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Editorial

Desafios Modernos em Gestao e Contabilidade

O mundo atual impde as organizacBes desafios cada vez mais
complexos, que cruzam gestao, ética, sustentabilidade e quali-
dade da informacdo. Esta edicdo da Coimbra Business Review
redne artigos que refletem criticamente sobre esses temas no
contexto da administracdo publica e privada.

Inicia-se com uma andlise aprofundada das demonstracoes fi-
nanceiras segundo o Sistema de Normalizacao Contabilistica,
sublinhando a importancia do rigor técnico e da transparéncia.
A qualidade da informacdo financeira é essencial para assegu-
rar a confianca de investidores, reguladores e outras partes in-
teressadas, sendo determinante para a estabilidade econémica.

Discute-se, ainda, o impacto da aplicacao das normas contabi-
listicas na fiabilidade da informacdo divulgada, evidenciando a
necessidade de supervisdo eficaz. Sem isso, mesmo os melho-
res sistemas perdem utilidade e comprometem a comparabili-
dade entre entidades.

Outro eixo central é a ética profissional, analisada no contex-
to da gestdo de e-commerce, onde a confianca digital depende
nao so da tecnologia, mas dos principios que regem a conduta
dos profissionais.

A sustentabilidade surge especialmente nas empresas familia-
res, que enfrentam o desafio de adaptar-se as exigéncias am-
bientais e sociais mantendo os seus valores. No setor publico,
destacam-se a gestdo do envelhecimento da forca de trabalho
e a percecao de justica organizacional como fatores que afetam
a motiva¢ao e o desempenho.

A edicdo aborda também o impacto do Lean Management na
qualidade de vida laboral nas empresas privadas e reforca a
importancia da diversidade de género nas equipas de gestao,
associando-a a inovacdo e resiliéncia organizacional.

Por fim, analisa-se a contabilizacdo de provisdes e contingén-
cias na administracao publica, sublinhando a importancia da
prudéncia e responsabilidade na gestao dos recursos publicos.

Esta edicdo convida a reflexdo critica sobre os pilares do de-
senvolvimento organizacional sustentavel: conhecimento, ética
e inovagao.

Maria da Concei¢do Marques
Prof. Coordenadora ISCAC
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Resumo Num ambiente organizacional altamente competitivo, a forma como os trabalhadores percebem a equida-
de nas praticas da organiza¢ao tornou-se num requisito crucial. Esta percecdo pode desencadear reacdes muito expres-
sivas em termos de atitudes e comportamentos, refletindo a (in)satisfacao dos trabalhadores. Assim, o principal objetivo
deste estudo é compreender o papel da percecao de justica organizacional na satisfacdo no trabalho dos assistentes
técnicos da administracao publica em Portugal, uma carreira profissional que tem sido alvo de varias reformas estruturais
ao longo dos ultimos anos.

Para atingir este objetivo, realizou-se um estudo de natureza quantitativa, utilizando um inquérito por questionario que
obteve uma amostra de 173 respostas. Os resultados fornecem evidéncias estatisticas significativas de que a perce¢do
de justica organizacional influéncia de forma robusta a satisfacdo no trabalho. Dessa forma, destaca-se o papel relevante
que 0s aspetos remuneratorios, procedimentais e das relacdes hierdrquicas como um todo exercem na satisfagdo dos
trabalhadores. Perante isto, cabe aos gestores promover e incentivar a participacdo, o envolvimento e a comunicagdo de
forma transparente das politicas e praticas organizacionais a implementar. Essas a¢des ndo so influenciam a percecdo de
justica organizacional com contribuem para um ambiente mais saudavel e produtivo.

Palavras-chave Percecio de Justica Organizacional; Satisfacdo no Trabalho; Assistentes Técnicos da administra-
¢ao publica.

Abstract In a highly competitive organizational environment, how employees perceive fairness in the organization's
practices has become a crucial requirement. This perception can trigger very expressive reactions in terms of attitudes
and behavior, reflecting workers' (in)satisfaction. Thus, the main objective of this study is to understand the role of the
perception of organizational justice in the job satisfaction of technical assistants in the public administration in Portugal,
a professional career that has been the target of several structural reforms over the last few years.

To achieve this objective, a quantitative study was carried out using a questionnaire survey that obtained a sample of 173
responses. The results provide significant statistical evidence that the perception of organizational justice has a robust
influence on job satisfaction. This highlights the important role that remuneration, procedures and hierarchical relations
as a whole play in employee satisfaction. In view of this, it is up to managers to promote and encourage participation,
involvement and transparent communication of the organizational policies and practices to be implemented. These ac-
tions not only influence the perception of organizational justice, but also contribute to a healthier and more productive
environment.

Keywords: Perception of Organizational Justice; Job Satisfaction; Public Administration Technical Assistants.



1. Introducao

Ajustica é um conceito complexo dado que envolve julgamen-
tos sobre o0 que é justo e merecido, sobre direitos e deveres,
sobre o certo e o errado. Neste contexto, valores, crencas e
sentimentos desempenham um papel crucial, fundamentando
as acdes humanas nas intera¢des com 0s outros (Assmar et
al., 2005).

Segundo Cunha et al. (2016), a justica pode ser analisada a
partir de dois planos: a objetividade e subjetividade. A justica
objetiva de uma decisdo organizacional esta relacionada com a
adesdo ou ndo a determinados critérios normativos. A justica
subjetiva diz respeito a percecdo que os trabalhadores tém
dentro da organizagao sobre as decisGes tomadas, sendo nesta
vertente que emerge a percecdo de justica organizacional.
Desta forma, uma decisdo organizacional especifica pode ser
considerada objetivamente justa ou injusta, sendo conside-
rada justa com base em critérios normativos especificos de
justica, mas, ao meso tempo, pode ser percecionada como
injusta pelas pessoas que sao por elas afetadas e vice-versa.
Afirma-se que é subjetivamente justa ou injusta quando as
pessoas a percecionam como tal.

Ao longo dos tempos, o conceito de justica tem sido objeto
de varios estudos e tem demonstrado ser uma questdo fun-
damental ao desenvolvimento das organizagdes, das culturas
e sociedades em geral (Assmar et al., 2005).

No contexto organizacional contemporaneo, as questdes de
justica tém uma relevancia crescente, sobretudo porque a
percecao do tratamento justo é cada vez mais reconhecida
como de suma importancia pelos trabalhadores (Dulebohn
et al., 2015; Oliveira, 2020; Steil, 2022).

A justica organizacional € a percecdo que os individuos tém
da equidade nas praticas organizacionais que impactam as
relacoes de trabalho e a estrutura da organizacdo. Assim, a
percecao de justica organizacional tem sido amplamente reco-
nhecida como um requisito crucial para o funcionamento eficaz
das organizac8es, uma vez que pode desencadear eventuais
alteracBes muito expressivas nas atitudes e comportamentos
dos profissionais envolvidos (Assmar et al.,, 2005; Cunha, et al.
2016; Oliveira, 2020). Ndo é surpreendente que um ambiente
justo e saudavel seja imprescindivel para o bem-estar e satis-
facdo pessoal dos membros organizacionais. Assim sendo, a
percecao de justica organizacional tem sido paulatinamente
considerada como um paradigma determinante para alcan-
¢ar a satisfacdo organizacional, atuando como um “motor”
capaz de aumentar ou diminuir a satisfacao no trabalho e,
consequentemente, a motivacdo das pessoas relativamente a
organizacdo a que estdo afetivamente ligadas (Cropanzano et
al., 2007; Oliveira, 2020). Contudo, mais estudos sdo indispen-
saveis realizar para evidenciar empiricamente a relevancia da

justica organizacional nos niveis de satisfacdo organizacional
(Rego, 2000; Assmar et al., 2005; Oliveira, 2020).

Um trabalhador satisfeito tem uma propensao maior para
perceber o ambiente organizacional de forma mais positiva,
0 que consequentemente o leva a percecionar as decisdes
e 0s procedimentos organizacionais como justos (Cunha et
al., 2016). Assim, a satisfacao dos trabalhadores torna-se uma
meta cada vez mais relevante para qualquer organizagao, uma
vez que esta amplamente comprovado que trabalhadores
satisfeitos e motivados geram maior desempenho organiza-
cional, resultando em niveis mais elevados de produtividade,
retencao de talentos, satisfacao de clientes e rentabilidade (Lai
Wan, 2007; Omar, 2007; Cropanzano, et al., 2007; Cunha et al,,
2016). Dessa forma, compreender o papel desempenhado pela
percecao de justica organizacional na satisfacdo no trabalho
torna-se particularmente importante. £ ainda mais relevante
considerando que a literatura existente abrange alguns estu-
dos sobre a perce¢do de justica organizacional em contextos
de avaliacdo de desempenho, sistemas de recompensas,
comportamentos de cidadania, conflitos e satisfacao dos
trabalhadores (Colquitt et al. 2001; Xu, 2009; Zainalipour et al.,
2010; Guan, 2012; Reis, 2014; Oliveira, 2020). Contudo, ndo se
encontraram estudos especificos que abordem esta tematica
no contexto dos assistentes técnicos (AT) da administragao
publica (AP) em Portugal, uma carreira profissional que tem
passado por mudangas significativas desde a implementacao
das medidas de reestruturacao da Funcao Publica, em 2004.

Acredita-se que este estudo pode fornecer insights significa-
tivos acerca da percecao de (in)justica organizacional nesta
classe profissional do setor publico portugués, nomeadamente
no que diz respeito a retribuicdes, procedimentos e relaciona-
mentos. Isso possibilitara uma compreensao mais profunda
dos comportamentos e atitudes dessa classe profissional nas
relacoes de trabalho. Assim, o estudo procura-se responder a
seguinte questdo de investigacao: Qual € a influéncia da per-
cecao de justica organizacional na satisfagcdo no trabalho dos
assistentes técnicos da administragao publica em Portugal? O
objetivo principal é entender o efeito que a percecdo de justica
organizacional exerce na satisfacdo no trabalho dessa carreira
profissional no contexto do setor publico portugués. Propdsito
este que se considera relevante, pois certamente, fornecera
informacdes cruciais para o desenvolvimento de a¢des que
visam incentivar e aumentar a satisfacdo dos trabalhadores
em epigrafe, cujo estatuto na carreira tem sido alvo de varias
reformas estruturais, abrangendo aspetos remuneratorios,
procedimentais e até mesmo nas relacdes hierarquicas.

Para atingir esse objetivo, a estrutura deste estudo é composta
por esta introducao que apresenta a investigacao e destaca
sua importancia, seguida de uma revisdo de literatura que
aborda as varidaveis em estudo e a formulagdo das hipdteses
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de investigacao. Em seguida detalha-se a metodologia, que
inclui a definicdo da populacdo e o método de amostragem, a
caracterizacao da amostra, a descricao dos instrumentos de
recolha de dados e dos procedimentos utilizados ao longo da
investigacdo. Na seccdo de resultados e discussao efetua-se
uma analise estatistica e uma discussao levando em conta
a revisdo de literatura previamente explanada. Por fim, sdo
expostas as conclusdes, implicacdes e sugestdes para futuras
investigacoes.

2. Revisao de literatura
2.1. A percecao de justica organizacional

A justica organizacional é uma das preocupag¢des mais fun-
damentais da sociedade e tem sido uma das tematicas mais
investigadas nas Ultimas décadas, especialmente nas areas
da psicologia organizacional, na gestdo de recursos humanos
e no comportamento organizacional (Rego, 2000; Assmar et
al., 2005; Sotomayor, 2007; Dulebohn et al., 2015; Cunha et
al., 2016; Steil, 2022).

Os primeiros estudos sobre justica surgiram na area da Psi-
cologia na década de 1960 como um campo auténomo de
estudos dentro da Psicologia social, denominado de Psicolo-
gia Social da Justica. Nessa drea, os trabalhos desenvolvidos
procuraram demonstrar o papel que os valores, crencas e
sentimentos sobre o que € justo e injusto tém sobre as acbes
humanas (Assmar et al., 2005).

No que concerne ao ambiente organizacional, atribui-se a
Jerald Greenberg em 1987 os primeiros estudos desenvolvidos
sob a designacdo de “justica organizacional”, que procuraram
explicar o impacto da justica sobre o funcionamento das or-
ganizacoes. Para Greenberg (1990), a literatura sobre justica
organizacional desenvolveu-se no intuito de tentar descrever
e explicar o papel da justica no ambito do local de trabalho.

Segundo Omar et al. (2007), o conceito de justica organizacional
refere-se as percec8es que os funcionarios tém sobre o que
€ certo ou errado dentro das organizacoes a que pertencem.
Greenberg (1993b) ressalta que as pessoas demonstram
comportamento altruista em relacdo a organizacdo em que
trabalham quando acreditam estarem a ser tratadas de forma
justa. Essa crenca contribui para a manutencdo de atitudes
positivas em relacdo ao trabalho, aos supervisores e a orga-
nizacao em geral. Isso reflete-se, por exemplo, na aceitagao
das decisGes dos superiores hierarquicos, na prevencdo de
comportamentos antissociais, bem como no comprometi-
mento e na qualidade do trabalho, na satisfa¢do profissional,
na saude e bem-estar. Pelo contrario, quando percebem que
estdo a ser tratados de forma injusta, esses sentimentos de-
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sencadeiam revolta, insatisfacdo e desmotivacdo, resultando
em diminuicdo da produtividade, na reducdo da qualidade do
trabalho e no aumento do absenteismo (Omar et al., 2007;
Cunha et al., 2016; Oliveira, 2020). E nesta linha que a lite-
ratura tem vindo a demostrar que niveis mais elevados de
percecOes de justica organizacional estao, de forma geral,
associados a atitudes e comportamentos mais positivos no
local de trabalho por parte dos trabalhadores em contexto
de trabalho (Sotomayor, 2007; Assmar et al., 2005; Cunha et
al. 2016; Oliveira, 2020).

Ao longos dos anos, os estudos sobre justica organizacional
evoluiram significativamente sob diferentes perspetivas, con-
ferindo-lhe um carater multidimensional (Greenberg, 1990;
Colquitt et al., 2001; Rego, 2000; Deconinck, 2010; Cunha et
al. 2016). Essa abordagem reconhece que a justica organiza-
cional é um construto complexo, cuja estrutura interna deve
ser analisada a partir de varias dimensdes. Pode-se afirmar
que essa multidimensionalidade explica de maneira mais
abrangente a compreensado das atitudes e comportamentos
dos individuos em contexto organizacional.

2.1.1. A natureza multidimensional da
percecao de justica organizacional

Um dos aspetos frequentemente discutidos entre os investi-
gadores da percecdo de justica organizacional prende-se com
a sua dimensionalidade, isto é, a configuracdo em termos do
numero de dimensdes que devem compor este conceito para
compreender como as pessoas formam as suas percecoes
de justica e como reagem a elas (modo de pensar e agir).

Para os autores (Rego, 2000; Klendauer & Deller, 2009; De-
coninck, 2010), a justica organizacional é analisada a partir
de trés dimensodes: justica distributiva, justica processual e
justica interacional. No entanto, Colquitt (2001) prop&e uma
subdivisao da justica interacional em duas dimensoes distintas:
justica interpessoal e justica informacional. Essa abordagem
segue as sugestdes de Rego (2000), que deixou pistas para
uma eventual distincdo entre justica interpessoal e justica
informacional ao desenvolver e validar um instrumento de
medicdo para a percecdo de justica organizacional. Rego
(2001), ao investigar a justica organizacional entre os pro-
fessores portugueses do ensino politécnico e universitario,
introduziu uma quinta dimensao na dimensionalidade da
percecao de justica organizacional, denominada justica das
tarefas. Esta dimensdo representa uma subdivisdo da justica
distributiva, mas carece de mais estudos confirmatorios em
diferentes contextos para sua inclusao definitiva na estrutura
do construto, pois a dimensionalidade ndo é independente
dos contextos em que os individuos operam (Rego, 2002).
Além disso, a literatura destaca que a evidéncia empirica em



relacdo as varias perspetivas dimensionais da justica organi-
zacional ainda é escassa em termos de aplicagdo. Portanto,
nao é suficiente determinar a estrutura fatorial mais adequada
aos dados, é também crucial avaliar em que medida as dife-
rentes dimensdes explicam e/ou sao explicadas por diversas
variaveis externas (Greenberg, 1990; Rego, 2002). Dada a falta
de um consenso total na literatura sobre a dimensionalidade
da justica organizacional, este estudo adota a tipologia mais
comum, ou seja, a visdo tripartida defendida por um grande
corpo de investigacao, que postula que a justica organiza-
cional é composta por trés dimensoes interligadas: justica
distributiva, justica processual e justica interacional nas acdes
individuais no ambiente empresarial (Rego, 2000; Assmar et
al., 2005; Cropanzano, et al., 2007; Klendauer & Deller, 2009;
Deconinck, 2010; Cunha et al., 2016).

A justica distributiva refere-se a equidade nos resultados ou
objetivos alcancados, abrangendo salarios, recompensas,
promocoes, lucros distribuidos aos trabalhadores, classificacdo
obtida na avaliagdo de desempenho (Rego, 2000; Colquitt et
al. 2001). Esta foi a primeira dimensdo a surgir de justica or-
ganizacional assente na Teoria da Equidade de Stacy Adams
(1965), a qual consubstancia que "o justo é o proporcional”,
isto é, os individuos tendem a avaliar a justica distributiva a
partir da proporcionalidade entre os resultados (outcomes) e o
esforco necessario para consegui-lo (inputs), comparando os
seus resultados com os de outros individuos. Caso a percecao
seja de que os esforcos sdo iguais e que ha igualdade, havera
sentimentos de satisfacdo e de justica, 0 que aumentara a
satisfagdo no trabalho e a inten¢do de permanecer na orga-
nizagao. Por outro lado, caso seja percebida desigualdade,
estard caracterizada a iniquidade ou injustica, o que levara
a sentimentos negativos como culpa ou revolta, insatisfacdo
com a remuneracao e promoc¢ao (Greenberg, 1990; Colquitt
et al. 2001; Deconinck, 2010; Oliveira, 2020). Assim, quanto
maior for a disparidade entre as contribui¢des e as compen-
sagdes, maior serd a injustica, uma vez que o critério para
avaliar a equidade é que, se uma pessoa trabalha o dobro
devera receber o dobro (Assmar, et al., 2005). De salientar
que, um dos grandes focos da justica distributiva esta ao
nivel das recompensas, sendo particularmente destacada a
importancia que o salario representa nesse contexto para os
trabalhadores (Cunha et al., 2016).

A justica processual pode ser benéfica para a compreens&o
de diversos fendmenos organizacionais que ndo podem ser
completamente explicados apenas pelo conceito de justica
distributiva. Numa organizacdo, as pessoas preocupam-se nao
apenas com os resultados de uma distribuicdo, mas também
com os procedimentos adotados nessa mesma distribuicdo.
Quer isto dizer que, de acordo com Rego (2002) uma forma
de formacao da justica processual esta intrinsecamente ligada
a participacao e envolvimento dos trabalhadores, os quais

podem aceitar resultados desfavoraveis de maneira positiva,
desde que acreditem que os procedimentos para alcanca-los
tenham sido justos. Desta forma, os procedimentos vistos
Ccomo mais justos pelas partes envolvidas, sdo aqueles que
proporcionam a oportunidade de expressar as suas opinioes,
caraterizando o conceito de “ter voz". Isso ressalta a impor-
tancia da comunicacdo e do fornecimento de feedback aos
trabalhadores. Neste sentido, a justica processual refere-se
ao0s métodos, mecanismos, meios e processos utilizados na
determinacao dos resultados, concentrando-se nos meios
adotados pela organizacdo para a atingir os objetivos definidos.
Compreende as percecdes de justica relativas aos procedi-
mentos usados nos sistemas de avaliacdo de desempenho,
aumentos salariais, promocdes, recrutamento e selecdo,
alocacdo de recursos, entre outros (Greenberg, 1990; Rego,
2000; Sotomayor, 2007). Esta abordagem carateriza-se pelo
foco no processo e na equidade dos meios utilizados para
alcancar fins ou resultados.

Ajustica interacional evidencia a importancia da qualidade do
tratamento interpessoal que os individuos recebem, quando 0s
procedimentos sao implementados, tendo o seu foco centrado
na comunicacao interpessoal. De acordo com Omar (2007) esta
dimensao de justica organizacional esta associada a qualidade
da relacao interpessoal ou nivel de equidade percebido no
tratamento entre os gestores e os trabalhadores, envolvendo
sensibilidade e respeito, honestidade, justificacdes coerentes,
transparéncia e fornecimento de informagdes. Contempla,
por isso, 0s aspetos sociais envolvidos nas relacdes entre as
pessoas que decidem (entre superiores) e as pessoas que sao
afetadas pelas decisGes (subordinados) (Assmar et al., 2005).

Importa distinguir a justica interacional e a justica processual,
pOis, por vezes, esses conceitos podem ser confundidos. No
que diz respeito a justica processual, as percecdes de injustica
referem-se a organizacao como um todo, enquanto as per-
cec¢Oes de injustica interacional sao dirigidas aos superiores
(Deconinck, 2010).

De salientar que, estas trés dimensdes explanadas, atuam
conjuntamente, e a maneira como sao implementadas de-
sempenha um papel fundamental na determinagdo do com-
portamento das pessoas. Isso facilita a compreensdo das
suas reacdes a justica organizacional (Cropanzano, et al.,
2007; Nunes, 2013).

2.2. Satisfacao no trabalho

A satisfacdo no trabalho tem sido um tema de grande in-
teresse desde as primeiras décadas do século XX, devido
a sua influéncia nos comportamentos dos trabalhadores e
nos diversos aspetos das suas vidas, incluindo saude fisica e
mental, atitudes e comportamento profissional e social. Ao
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longos dos anos os estudos encetados nas mais diversas
areas, tém reforcado a ideia de que trabalhadores satisfeitos
geram maiores niveis de produtividade, menor rotatividade
e absenteismo, satisfacao de clientes, rentabilidade e, con-
sequentemente, um melhor desempenho organizacional
(Robbins, 2009; Siqueira, 2008; Siqueira & Padovam, 2008),
destacando a satisfacdo no trabalho como uma variavel crucial
para investigacdo em estudos organizacionais.

O conceito de satisfacdo no trabalho pode ser definido de
diferentes formas por cada pessoa, mas, no geral, esta li-
gado a expectativa que cada um tem sobre o trabalho que
exerce (Rabelo, 2022). Segundo Robbins (2009) a satisfacdo
no trabalho é a atitude geral de uma pessoa em relacdo ao
trabalho que realiza. Para Marqueze (2005) satisfacdo no
trabalho € o resultado da avaliagao que o trabalhador faz do
seu trabalho ou a realizacdo dos seus valores por meio dessa
atividade, sendo uma emocdo positiva de bem-estar. Rabelo
(2022) e Siqueira e Padovan (2008) corroboram afirmando
que, em psicologia, a satisfacdo no trabalho é considerada
um estado emocional agradavel resultante de um balanco
positivo entre o que se deseja e 0 que se recebe da profissao
ou funcao exercida.

Ao longos dos anos, fruto de varios estudos, os investigadores
concluiram que a satisfagdo no trabalho é mais influenciada
pelas rela¢des sociais do que pelo salario em si. Consequen-
temente, a satisfagdo no trabalho emerge como um conceito
abrangente que incorpora varias dimensodes constitutivas, tais
como: satisfacdo com o salario, satisfacdo com os colegas de
trabalho, satisfacao com a chefia, satisfacdo com as promoc¢oes
ou progressdes e com a natureza do proprio trabalho. Dessa
forma, a satisfacao no trabalho reflete as experiéncias positivas
que os individuos vivenciam no ambiente de trabalho, sendo
que cada uma das dimensdes mencionadas representa uma
fonte dessas experiéncias (Siqueira, 2008).

A satisfacdo com o saldrio refere-se ao grau de contentamento
com o que se recebe o salario face a quantidade de traba-
Iho desenvolvido, com as suas capacidades e competéncias
profissionais, com o custo de vida e com os esfor¢os feitos
na realizacdo desse mesmo trabalho. O salario faz parte do
sistema de recompensas que, por sua vez, diz respeito a um
conjunto de beneficios que podem ser fisicos ou em espécie,
forma pela qual as organizaces pagam aos seus colabora-
dores pelo trabalho desenvolvido (Siqueira, 2008). O salario
nao atua isoladamente na satisfagao de uma pessoa no seu
trabalho, mas tem uma elevada importancia (Oliveira, 2020).
Geralmente, as pessoas antes de se comprometerem com
alguma tarefa, avaliam os resultados que vao obter “pesando”
o seu esforco e tempo dispensado (Priebe, 2020).

A satisfacao com os colegas de trabalho diz respeito ao grau
de contentamento que se sente em relacdo aos seus pares,
ao tipo de relacionamento que o trabalhador mantém com
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0s colegas, com a colaboracdo, amizade, confianca e espirito
de entreajuda, que praticam no desenvolvimento tarefas
(Siqueira, 2008; Figueiredo, 2012). Ter amizades no trabalho
pode ajudar a reduzir o stress, a melhorar a saude mental
dos trabalhadores e a aumentar a sensacao de seguranca no
ambiente de trabalho.

A satisfacdo com a chefia refere-se ao grau de contentamento
com a capacidade profissional da chefia, com o seu interesse
pelo trabalho dos subordinados e entendimento entre eles,
As chefias tém um papel fundamental no que diz respeito a
satisfagcdo dos trabalhadores, assim como no conjunto de
atitudes, comportamentos e sentimentos que estes revelam
como profissionais (Figueiredo, 2012).

A satisfacao com as promogdes ou progressoes refere-se ao
nivel de contentamento em relacdo ao nimero de vezes que
alguém foi promovido, a forma como as promo¢des sdo con-
cedidas e as garantias oferecidas aos promovidos, incluindo o
processo adotado pela empresa para realizar as promocdes e
0 tempo de espera até a promogdo ocorrer (Siqueira, 2008).
A possibilidade de progressdo na carreira é percebida como
um reconhecimento do desempenho, logo a transparéncia
nos procedimentos de progressao é fundamental para que
os trabalhadores compreendam e a percebam esse processo
como justo (Oliveira, 2020).

A satisfacao com a natureza do trabalho diz respeito ao grau
de contentamento em relacdo ao interesse despertado pelas
tarefas, a capacidade de envolver e absorver o trabalhador,
bem como a variedade das atividades desempenhadas (Si-
queira, 2008).

E com base nesta visdo multidimensional da satisfacio no
trabalho que Siqueira (2008) apresenta a Escala de Satisfagdo
no Trabalho (EST), composta por 25 itens, com o objetivo de
medir o grau de contentamento do trabalhador em relacao
ao seu trabalho. Esta escala tem demonstrado ser uma
ferramenta de alta qualidade para avaliar a satisfacdo no
trabalho cobrindo as cinco dimensoes tedricas caraterizadas.
Atualmente, é considerada um dos instrumentos de medi-
da mais aceites e amplamente utilizado em investigacdes,
com evidéncias da sua validade (Siqueira, 2008; Figueiredo,
2012; Ribeiro et al., 2012; Oliveira, 2020). Também o presen-
te estudo faz uso desta escala, para aferir a satisfacdo no
trabalho dos assistentes técnicos da administracdo publica
em Portugal.

2.3. O papel da percecdao de justica
organizacional na satisfacdo no trabalho

Varios estudos tém sido realizados com o objetivo de identificar
os fatores que podem desencadear niveis de satisfacao e insa-



tisfacao no ambiente de trabalho. Dos resultados ja alcancados
pode-se concluir que, ha evidéncias que existem fatores do
contexto socio organizacional, como valores organizacionais
e percecdo de justica que exercem um impacto significativo
nos niveis de satisfacdo ou insatisfacdo dos trabalhadores.
Nesse contexto, alguns resultados sugerem que a satisfagao
dos trabalhadores é altamente sensivel as politicas e praticas
de gestao relativas a distribuicdo de recompensas, quer no que
concerne aos procedimentos delineados (justica processual),
quer no que concerne a forma das empresas retribuirem os
esforcos e investimentos que os trabalhadores dedicam a
organizacdo (justica distributiva) procurando o bem-estar dos
mesmos (Siqueira, 2008). Desta forma, a percecdo de justica
organizacional pode ter algum efeito sobre a satisfacdo dos
trabalhadores.

Colquitt et al. (2001) concretizaram uma meta-andlise com
183 estudos sobre justica organizacional. Os resultados re-
velaram uma correlacdo significativa entre que as dimensoes
distributiva e processual e a satisfacdo no trabalho. Aryee et
al. (2002), ao realizarem uma investigacdo numa organizagdo
publica indiana, depararam-se com efeitos indiretos da justica
processual e interacional sobre a satisfacdo no trabalho e efei-
tos diretos e indiretos da justica distributiva sobre a mesma.
Xu (2009) e Guan (2012) num estudo realizado em empresas
chinesas, encontram uma relacdo positiva e significante da
justica processual e distributiva com a satisfagdo no trabalho
de empregados de empresas chinesas. Num outro trabalho
realizado por Ahmadi et al. (2012) em duas grandes fabricas do
Irdo, descobriram que elevados niveis das trés dimensdes da
justica organizacional estavam positivamente relacionados com
a satisfacao no trabalho. Ainda num outro estudo, Zainalipour
et al. (2010) encontraram uma correlacao positiva entre as
trés dimensoes da justica organizacional e a satisfacao com
a chefia, os colegas de trabalho, o pagamento e promogdes.

Dal Vesco et al. (2012) identificaram uma relacao estatistica
entre as dimensdes distributiva e interacional e a satisfacdo
no trabalho numa amostra de mais de 100 empregados de
uma cooperativa brasileira, mas ndo verificaram o mesmo em
relacdo a justica processual.

Face ao exposto e tendo por base os resultados dos estudos
existentes na literatura, parece evidente a existéncia de uma
relacdo entre a perce¢do de justica organizacional e a satisfa-
¢ao dos trabalhadores, relacdo essa que importa continuar a
validar. De acordo com Oliveira (2020), € crucial a realizacdo
de mais estudos para compreender o impacto da justica
organizacional na satisfacao no trabalho, especialmente em
contextos como o organizacional portugués onde a literatura
ainda é limitada. Assim, compreender a influéncia da perce-

¢ao de justica organizacional nas diversas dimensdes que a
compdem, na satisfacdo no trabalho dos assistentes técnicos
da administracao publica portuguesa, como é proposto por
este estudo, reveste-se de extrema relevancia. Dessa forma,
formula-se a seguinte hipdtese de investigacao:

H1: A percec@o de justica organizacional nas suas dimensoes
(H1a) justica distributiva, (H1b) justica processual e (H1c) justica
interacional influencia positivamente a satisfa¢do no trabalho
dos assistentes técnicos da administracéo publica.

3. Metodologia
3.1 Populagao e amostra

Fazendo uso de uma metodologia quantitativa, a popula-
¢do alvo deste estudo é constituida por trabalhadores da
administragdo publica portuguesa, especificamente, por
assistentes técnicos. Trata-se de um conjunto de trabalha-
dores que pertence a uma classe profissional que exerce
funcBes de natureza executiva, de aplicacao de métodos e
processos, com base em diretivas bem definidas e instru-
¢Oes gerais, de grau médio de complexidade, em areas de
atuagao comuns e instrumentais nos varios dominios de
atuacao. Desempenham um papel fundamental ao apoiar
uma ampla gama de funcbes administrativas essenciais,
incluindo a manutencao de registos de dados, o processa-
mento de faturas, a gestdo de pagamentos a fornecedores,
elaboracdo de relatérios, bem como a gestdo do calendarios
e agendamentos de reunides e atividades diversas'. Portan-
to, 0s assistentes técnicos desempenham um importante
papel na administracdo publica, em Portugal, fornecendo
suporte administrativo e técnico em diferentes areas. A sua
atuacao contribui para a eficiéncia e eficacia de diversos
orgdos e servicos publicos portugueses.

Esta carreira profissional passou por diversas transformacodes
significativas nos Ultimos anos, especialmente desde a imple-
mentacao das medidas de reestruturacdo da Funcdo Publica,
em 2004 pelo governo portugués, o que a torna particular-
mente relevante para o estudo, pois possibilita a avaliagao
da satisfagcdo no trabalho desses profissionais decorrente da
sua percecao de justica resultante das reformas estruturais
ocorridas nos diferentes dominios do modelo tridimensional
da percecao de justica organizacional.

A técnica de amostragem executada foi nao probabilistica
com efeito snowball, na qual os participantes indicam outras
pessoas para participar num crescendo gradual.

A amostra é composta por 173 individuos, sendo a maioria do
género feminino (65.9%, n = 114). Quanto a idade, as faixas
etarias mais predominantes dos respondentes é entre 0s 46
e 0s 55 anos deidade, representando 46.8% (n = 81), seguida
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da faixa etéaria dos 36 aos 45 anos com 29.5% (n = 51), ou
seja, a maioria dos respondentes tém mais de 35 e menos
de 56 anos de idade.

Relativamente as habilitacbes literarias, a maioria possui o
ensino secundario (63.6%, n = 110) que configura o requisito
minimo de qualificacdo para o desempenho de funcGes de
assistente técnico na administracdo publica em Portugal,
35.3% (n = 61) 0 ensino superior e apenas 1.2% (n=2) 0
ensino basico.

No que concerne a area de atuacao destes profissionais ou
tipo de servico publico a que estao adstritos, (38.1%, n = 66)
desempenham fung¢des no setor ou ministério da saude,
(32.9%, n=57) no setor da educacao, (9.8%, n = 16) no setor
ou ministério do trabalho, solidariedade e seguranca social,
(5.8%, n = 10) no setor da justica (5.7%, n = 9) no setor das
financas, (4%, n = 7) no setor do ambiente e acao climatica
e 4.6% (n = 8) no setor da defesa das forcas armadas. Estes
dados demonstram perfeitamente, o carater diversificado e
a transversalidade de areas de atuacao destes profissionais
e a relevancia do exercicio da sua funcao para otimizar a efi-
ciéncia e eficacia das operacdes governamentais portuguesas.

Quanto ao tipo de contrato de trabalho, a esmagadora maio-
ria destes profissionais (91.3%, n=158) possui um contrato
individual de trabalho por tempo indeterminado com a ad-
ministracao publica portuguesa.

Em relacdo a antiguidade na categoria e/ou carreira profis-
sional, a maioria dos individuos desempenha func¢des de
assistente técnico ha mais de 10 anos (80.3%, n = 139) o que
revela ser um dado interessante para o estudo, pois, quando
associado a idade e até ao tipo de contrato de trabalho, su-
gere que os participantes possuem maturidade, experiéncia
profissional na funcdo e um conhecimento sustentado das
mudancas estruturais ocorridas na sua carreira profissional
ao longo dos ultimos anos. Estes elementos proporcionam
uma base solida para avaliar as suas percecdes de justica
organizacional e satisfacdo no trabalho em alinhamento com
0s objetivos desta investigacao.

No que diz respeito ao rendimento bruto mensal auferido,
a maioria destes profissionais (52.6%%, n=91) recebe entre
865€ e 1.000€. Cercade 35.3% (n =61) tem uma remunera-
¢ao inferior a 865€, enquanto apenas 12.1% (n = 21) aufere
mais de 1.000€. Estes resultados, evidenciam a diversidade
salarial dentro da carreira profissional. Esta informacdo é
importante para o estudo, pois visa avaliar as perce¢des de
justica organizacional e satisfacdo no trabalho desses profis-
sionais, sendo o aspeto salarial um componente integrante
de ambas as variaveis em analise.
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3.2. Instrumentos de recolha de dados e
procedimentos associados

Para a recolha de dados, utilizou-se um inquérito por ques-
tionario constitufdo por trés partes. A primeira parte avalia
a percecao de justica organizacional, recorrendo a escala
de Rego (2000) formada por 17 itens permitindo analisar as
dimensdes da justica distributiva através de 7 questdes (itens
1,4,9,11,13,16,e 17), dajustica processual com 4 questdes
(itens 2,7,14 e 15) e da justica interacional com 6 questdes
(itens 3,5,6,8,10 e 12). Asegunda parte avalia a satisfacdo no
trabalho através da escala (EST) de Siqueira (2008) constituida
pelas suas cinco dimensdes: a satisfacao com o salario (itens
5,8,12,15, e 21), satisfacdo com a chefia (itens 2,9, 19, 22 e
25), satisfacao com os colegas de trabalho (itens 1, 6, 14, 17
e 24), satisfacdo com as promogdes ou progressoes (3,4, 10,
16 e 20) e satisfagdo com a natureza do trabalho (7,11, 13,18
e 23), num total de 25 itens. Ambas as escalas sao avaliadas
utilizando uma escala de concordancia de Likert de 5 pontos
(1- discordo totalmente a 5 - concordo totalmente). A terceira
parte refere-se aos dados sociodemograficos e profissionais
dos trabalhadores tais como: género, idade, habilitacdes lite-
rarias, area de atuacao (tipo de servico publico), antiguidade
na organizacao, tipo de contrato de trabalho e rendimento
bruto mensal.

O valor do alfa de Cronbach obtido para a escala da perce-
¢ao justica organizacional, no presente estudo, foi de 0.92,
sendo que, a dimensdo justica distributiva obteve 0,76, a
justica processual 0.82 e a justica interacional 0.93. No que se
refere a escala da satisfacao no trabalho (EST) o valor do alfa
de Cronbach foi de 0.94, variando de 0.85 a 0.94 nas cinco
dimens@es que a compdem. Estes valores obtidos revelam
uma alta consisténcia interna (Pestana & Gageiro, 2014),
podendo-se afirmar que os 17 itens da escala de percecao
de justica organizacional e os 25 itens referentes a escala
de satisfacao no trabalho sdo fidedignos para mensurar a
percecao destas.

A aplicacao dos questiondrios foi efetuada online, durante
0s meses de abril e maio de 2023. Utilizou-se a ferramenta
Google Forms para a criagdo do questionario e recorreu-se
as redes sociais do Facebook e Linkedin dos investigadores
para difundir do link de acesso ao mesmo. A publicacdo do
link foi acompanhada de um pequeno texto que solicitava
a participacao no estudo e informava os participantes dos
objetivos, do anonimato, da confidencialidade dos dados
e do facto de estes serem utilizados unicamente para fins
estatisticos de investigacdo.

E fundamental destacar que, antes do inicio do processo de
recolha de dados, construiu-se uma versdo preliminar do
questionario e realizou-se um pré-teste a um ndmero redu-



zido de individuos da populacao alvo, mais propriamente 25
individuos, considerando-se uma amostra mais que suficiente
para incluir qualquer variagdo importante na populacdo que
fosse suscetivel de influenciar as respostas, conforme reco-
mendado por (Ruel et al., 2016) que aconselham um numero
de respondentes compreendido entre 12 e 50. O pré-teste,
permitiu proceder a alguns ajustes, principalmente a nivel
semantico, nos itens dos constructos.

Para efetuar a analise estatistica dos dados recorreu-se ao
software IBM SPSS Statistics 27 e fez-se uso de medidas de
estatistica descritiva, calculou-se os valores do alfa de Cronbach
para analise da consisténcia interna e aplicou-se a correlagdo
de Pearson e o modelo de regressdo linear multipla.

4. Resultados e Discussao

No ambito da percecao de justica organizacional, os re-
sultados da Figura 1 indicam que os assistentes técnicos
percebem iniquidade ou injustica relativamente a dimen-
Sao justica distributiva (M= 2.50, DP=0.93). Isso sugere que
a avaliacdo feita por esses profissionais sobre a equidade
entre os resultados obtidos e o esforco necessario para al-
canca-los, quando comparados com outros individuos, nao é
considerada justa. De salientar que, a justica distributiva esta
principalmente centrada nas recompensas, sendo o salario
particularmente importante para os trabalhadores (Cunha
et al,, 2016). Desta forma, estes profissionais caraterizam a
iniquidade ou injustica que sentem com a remuneracao e
promocao (Greenberg, 1990; Colquitt et al. 2001; Deconinck,
2010; Oliveira, 2020).

A dimensdo justica processual, apresenta uma média ainda
mais baixa (M= 2.34; DP=0.96), refletindo a percecdo de que os
métodos, mecanismos e/ou processos utilizados pela organi-
zag¢ao para a determinar os resultados ndo sao considerados
justos pelos trabalhadores (Rego, 2000; Sotomayor, 2007).
Isso revela uma discordancia em relagdo aos procedimentos
adotados pela organizacao para alcancar os seus objetivos,
indo ao encontro do que é destacado na literatura, que aponta
que as preocupacdes das pessoas nao se limitam apenas
a0s resultados, mas também aos procedimentos adotados
na distribuicdo (Rego, 2002; Oliveira 2020). Este resultado
sugere que os procedimentos adotados pela organizagdo
na distribuicdo de recompensas ndo sdo percebidos como
justos pelos trabalhadores, e que Ihes falta a oportunidade
de expressar as suas opinides, caraterizando o conceito de
“ter voz" (Rego, 2002).

No que concerne a dimensdo justica interacional, os resultados
sdo mais elevados (M= 3.08, DP=1.01), embora se encontrem
no ponto médio da escala. Isso revela que estes trabalhadores
percebem apenas como moderadamente justa a qualidade
das relagdes interpessoais existente entre as pessoas que
decidem (superiores) e as pessoas afetadas por essas decisdes
(subordinados) (Assmar, et al., 2005); Omar, 2007).

Estes resultados sugerem que 0s assistentes técnicos em
questdo apresentam uma baixa percecao de justica organi-
zacional baixo (M= 2.61; DP=0.97), indicando que percebem
as recompensas recebidas, os procedimentos adotados e
até mesmo as relac¢des hierarquicas como injustas. Torna-se
evidente que estes profissionais ndo consideram justas as
varias reformas estruturais a que tém sido sujeitos.

Percecio de Justica Organizacional

Justiga Interacional - | NS .08
Justiga Processual || A .34
Justica Distributiva || T 2.5

Figura 1 - Andlise Descritiva da Percecdo de Justica Organizacional

Fonte: Elaboracdo prépria

No contexto da satisfacdo no trabalho, a andlise da Figura
2 revela que os niveis médios mais baixos se referem as
dimensd&es de satisfacdo com o saldrio (M= 1.86, DP= 0.96)
e satisfacdo com as promogbes ou progressdes (M= 2.09; DP=
0.96). Isto indica um elevado grau de descontentamento ge-
neralizado entre os individuos em relacdo ao salario recebido,
considerando o trabalho realizado, as suas capacidades e

competéncias profissionais, o custo de vida e os esforcos
dedicados no desempenho das suas funcdes. Além disso,
demonstra insatisfacdo em relacao ao nimero de oportunida-
des de promocdo como reconhecimento do seu desempenho
(Siqueira, 2008). Estes resultados estdo em consonancia com
a percecao de injustica manifestada por estes profissionais
em relacdo a justica distributiva e processual, corroborando a
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literatura que destaca a avaliagdo que as pessoas fazem dos
resultados em compara¢do com o esforco e tempo dedica-
dos antes de se comprometerem com alguma tarefa (Priebe,
2020). Adicionalmente, evidenciam que a oportunidade de
progressdo na carreira é percebida como um reconhecimento
do desempenho, enfatizando a importancia da transparéncia
nos procedimentos de progressao para que os trabalhado-
res compreendam e a percebam esse processo como justo
(Oliveira, 2020).

Quanto as outras dimensoes: satisfacdo com os colegas (M=
3.28; DP=0.91), satisfacdo com as chefias (M= 3,31, DP=0.95) e
satisfac@o com a natureza do trabalho (M= 3.24; DP=0.88), todas

apresentam valores moderadamente positivos, ligeiramente
acima do ponto médio da escala.

A satisfacao no trabalho reflete as experiéncias positivas
que os individuos vivenciam no ambiente de trabalho, sen-
do que cada uma das dimensdes mencionadas representa
uma fonte dessas experiéncias (Siqueira, 2008). Tendo isso
em mente, pode-se inferir através dos resultados obtidos
e explanados que os assistentes técnicos da administragdo
publica, objeto de estudo, estao insatisfeitos ou descontentes
(M=2.76; DP=0.93) em relacdo ao trabalho e/ou funcao que
desempenham.

Satisfagdo com a natureza do trabalho
Satisfagdo com as promogdes ou progressdes
Satisfagcdo com os colegas de trabalho
Satisfagao com a chefia

Satisfagdo com o salario

Satisfacdo no Trabalho

0 1 2 3 4 5

I 3 )4
S 0 (9
I 3 08
I 3 3
I | 36

Figura 2 - Andlise Descritiva da Satisfagdo no Trabalho

Fonte: Elaboracao prépria

Para testar as hipdteses formuladas, inicialmente, foi reali-
zada uma analise de correlacdo de Pearson para examinar a
relagao entre as variaveis. Em seguida, recorreu-se ao modelo
de regressao linear multipla com o proposito de investigar a
contribuicao da variavel independente, percecdo de justica
organizacional, na explicacdo da variabilidade da variavel
dependente satisfacdo no trabalho.

No que diz respeito a relacdo entre as dimensodes da escala
de percecdo de justica organizacional e a escala de satisfacdo
no trabalho, pode-se observar, através da Figura 3, que todas
as correlagdes sao estatisticamente significativas e positivas,
sendo consideradas como fortes, tendo por base as indica-
¢Oes de Pallant (2013).
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Constata-se que a dimensdo justica processual (r=0.74, p <
0.001) é a que apresenta uma correlacdo mais elevada com
a satisfacdo no trabalho, seguida da dimensdao justica intera-
cional (r=0.72, p < 0.001). A dimensao justica distributiva é
a que exibe uma correlacdo mais baixa (r = 0.66, p < 0.001).
Estes resultados permitem inferir que a dimensdo que mais
contribui para a satisfagao no trabalho é a dimensdo de justica
processual, seguida da dimensao justica interacional. Perante
isto, pode-se depreender que existe uma relacao positiva e
significativamente forte entre a percecao de justica organi-
zacional e a satisfacdo no trabalho. Isso significa que niveis
mais elevados de percecao de justica organizacional estao
associados maiores niveis de satisfacao dos trabalhadores
em relacdo ao trabalho que desempenham.



Justica

0.66%* (p = 0.000)

Distributiva

0.74%* (p = 0.000)

Satisfacdo no
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Trabalho
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Percecio de Justica Organizacional

Nota: **p < 0.001

Figura 3 - CorrelacOes entre a Percecdo de Justica Organizacional e a Satisfacdo no Trabalho

Fonte: Elaboracdo prépria

Para analisar a influéncia da percecdo de justica organizacional
na satisfacao no trabalho dos assistentes técnicos da admi-
nistracdo publica em Portugal, foi desenvolvido um modelo
de regressdo linear multipla, tendo a satisfacao no trabalho
como varidvel dependente. E relevante salientar que, todos
0s pressupostos do modelo de regressdo foram validados,
isto é, normalidade, independéncia e homocedastecidade
dos residuos (Maréco, 2014).

Os resultados do modelo indicam que 65.6% (= 0.656) da
variabilidade total da satisfacdo no trabalho é explicada pelas
dimensdes da perce¢do de justica organizacional, ou seja,
as dimensdes de justica distributiva (3 =0.156, t = 2.103; p
<0.001), justica processual (3 = 0.367, t = 4.536; p <0.001) e
Jjustica interacional (3 = 0.400, t = 6,896; p <0.001) influenciam
significativamente a satisfagdo no trabalho. Estes resultados
confirmam a hipdtese de investigacao formulada H1 nas
suas dimensdes H1a, H1b e H1c. Considerando que as trés
dimensdes atuam conjuntamente, conforme evidenciado na
literatura (Cropanzano, et al,, 2007; Nunes, 2013 Rego, 2000;
Assmar et al., 2005; Cropanzano, et al.,, 2007; Klendauer &
Deller, 2009; Deconinck, 2010; Cunha et al., 2016) pode-se
inferir que a percecdo de justica organizacional é preditiva
da satisfacdo no trabalho. Essa inferéncia esta alinhada com
os resultados deste estudo, uma vez que os trabalhadores
analisados demonstram uma reduzida percecao de justica
organizacional e, consequentemente, niveis de insatisfagao
e/ou descontentamento no trabalho.

Os resultados deste estudo corroboram a literatura (Aryee,
2002; Xu, 2009; Guan, 2012; Ahmadi et al., 2012; Zainalipour
et al, 2010; Dal Vesco et al., 2012; Oliveira, 2020) indicando
que as trés dimensdes da justica organizacional influéncia,
positivamente a satisfacdo no trabalho. E importante ressaltar
que a dimensdo justica interacional € a que mais contribui

significativamente para a variabilidade da satisfacdo no tra-
balho o que evidencia a importancia da qualidade do trata-
mento interpessoal que os individuos recebem, quando os
procedimentos sdo implementados, com o foco centrado na
comunicacao interpessoal (Omar, 2007; Assmar, et al. 2005).

5. Conclusao

Este estudo procurou aprofundar o conhecimento cientifico
sobre a percecdo de justica organizacional e o seu papel na
satisfacdo no trabalho, temas de grande importancia nas areas
da psicologia organizacional, gestdo de recursos humanos e
comportamento organizacional (Rego, 2000; Assmar et al.,
2005; Sotomayor, 2007; Dulebohn et al,, 2015; Cunha et al,,
2016; Steil, 2022). Estas areas sao consideradas fundamentais
devido ao impacto que tém no desempenho das organizacdes,
uma vez que trabalhadores satisfeitos tendem a perceber o
ambiente organizacional de forma mais positiva, influenciando
a sua percecao das decisdes e procedimentos organizacionais
como justos (Cunha et al., 2016), levando, consequentemente,
a uma maior satisfagao.

Um contributo importante deste estudo é a evidéncia de que
a variabilidade da satisfacdo no trabalho € significativamente
explicada pela percecdo de justica organizacional por meio
das suas dimensoes. Esta hipdtese fundamental da investi-
gacao foi confirmada com robustez. Portanto, a satisfacdo no
trabalho esta intrinsecamente ligada as politicas e praticas de
gestdo das organizacdes, uma vez que a percecao de justica
organizacional influencia fortemente a satisfacao no trabalho.

Outro contributo relevante é que a dimensdo de justica inte-
racional € a que mais contribui para a satisfacao no trabalho,
seguida da dimensdo justica processual, e ndo a dimensdo
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de justica distributiva, como era expectavel. Isso sugere que,
apesar da importancia que o saldrio tem, ele ndo atua iso-
ladamente na satisfacdo de uma pessoa (Oliveira, 2020), os
procedimentos e praticas organizacionais que favorecem a
participacdo e o envolvimento dos trabalhadores, juntamente
com a qualidade das relacdes interpessoais, especialmente en-
tre superiores e subordinados, tornam-se ainda mais cruciais.
Portanto, numa organiza¢do, as pessoas preocupam-se nao
apenas com os resultados de uma distribuicao, mas também
com os procedimentos adotados nessa mesma distribuicdo e
com a equidade percebida no tratamento entre os gestores
e os trabalhadores (Omar, 2007; Assmar et al., 2005). Todas
essas dimensdes sao importantes e atuam em conjunto, e
a maneira como sao implementadas desempenha um papel
fundamental na determinacao do comportamento e atitudes
das pessoas nas organizagoes.

Este estudo permite robustecer a literatura nacional sobre o
tema, fornecendo evidéncias sobre o papel da justica orga-
nizacional no ambiente de trabalho no setor publico. Além
disso, o entendimento de como a justica se relaciona com a
satisfacao dos trabalhadores pode contribuir para a melhoria
das relacdes entre as organizacdes e seus colaboradores,
refletindo sobre a satisfacdo e, consequente, o desempenho
dos mesmos.

Reconhecendo-se a importancia desta tematica, seria interes-
sante que futuras investigacdes examinassem se as carateristi-
cas sociodemograficas como idade, género e tempo de servico,
por exemplo, provocam mudancas nestas varidveis, bem
como analisassem outras classes profissionais e contextos.
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Resumo A presente contribuicdo explora o planeamento da cadeia de abastecimento, através do desenvolvimen-
to de um modelo matematico de otimizagdo, ou artefacto, que compreende a andlise do comportamento da cadeia
de abastecimento para diferentes cenarios de quebra ou disrup¢ao no abastecimento e na procura ou No preco dos
produtos. Para o efeito, criou-se a formulagdo matematica do problema que se implementou utilizando a linguagem de
programacao Python. Para validar o modelo desenvolvido foi realizada a resolugdo de um caso pratico, relativo ao fabrico
de café em capsula, para o qual sdo simulados varios cenarios de operacao da cadeia de abastecimento. Os cenarios tes-
tados compreendem a operacao nos principais elos da cadeia, ou seja, fornecedor, fabricante, distribuidor e retalhista e
diferentes cendrios de planeamento. Foi utilizada a metodologia Design Science Research na conducdo das varias etapas
de investigacdo de forma a ser possivel avaliar o impacto de fatores disruptivos (abastecimento, entregas, precos, etc.),
suas amplitudes (quebras totais, parciais, outras) e duracdes da ocorréncia. O presente trabalho pretende contribuir para
um melhor entendimento da cadeia de abastecimento, nomeadamente ao nivel da tomada de decisdo, e do planeamen-
to da sua operacao, em varios contextos e perante diferentes fatores disruptivos.

Palavras-chave Cadeia de Abastecimento, Planeamento, Disrupc¢ao, Incerteza, Modelo Matematico, Artefacto.

Abstract This publication explores supply chain planning, through the development of a mathematical optimization
model, the artifact, which comprises the analysis of supply chain behaviour for different scenarios of breakdown, inter-
ruptions in the supply and in the demand of products. Therefore, a mathematical formulation of the problem was created
and implemented using the Python language. To validate the developed model, a practical case was resolved, related to
the manufacture of coffee in capsules, for which several supply chain operational scenarios are simulated. The tested
scenarios comprise the operation in the supply chain main links, that is, supplier, manufacturer, distributor and retailer,
and different planning scenarios. The Design Science Research methodology was used to conduct the various stages of
research, in order to be able to evaluate the impact of disruptive factors (supplies, deliveries, prices, etc.), their amplitudes
(total, partial breaks, others) and duration of the occurrence. This work aims to contribute to a better understanding of
the supply chain, particularly in terms of decision-making and planning of its operation, in various contexts and in the face
of different disruptive factors.

Keywords: Supply Chain, Planning, Disruption, Uncertainty, Mathematical Model, Artifact.



Introducao

A gestao da cadeia de abastecimento ou supply chain mana-
gement é uma tarefa cada vez mais complexa e relevante no
contexto das ciéncias empresariais. As varias dimensdes da
globalizacdo influenciam amplamente as cadeias de abasteci-
mento, nomeadamente através das interacdes entre entidades
sediadas em diferentes partes do mundo. Em periodos ndo
disruptivos, o aumento do fluxo de bens e servicos torna as
cadeias de abastecimento mais eficientes (Kamalahmadi &
Parast, 2015). No entanto, a gestao de oportunidades econo-
micas conduz frequentemente ao envolvimento em desafios
geograficamente mais dispersos, com o consequente aumento
da complexidade das operacdes, e também da exposicdo
das cadeias a fatores de risco, causadores de incerteza. Tais
fatores podem decorrer de instabilidades geopoliticas, volati-
lidade dos mercados, desastres naturais, entre muitos outros
que se traduzem num aumento da incerteza e em eventual
disrupc¢do do fluxo logfstico.

Na verdade, os mercados tém atravessado varias “crises”
em resultado nomeadamente de alteracdes abruptas nos
niveis de procura e de consumo, de oscilagdes nos precos,
de quebras no fornecimento de materiais e matérias-primas
necessarias ao bom funcionamento das mais diversas ativi-
dades de negocio. Existem exemplos bastante recentes de
situacBes com impacto significativo no ambito das cadeias
de abastecimento, de diversos setores de atividade, e que
foram sentidas no quotidiano de pessoas e organizacdes,
destaca-se a pandemia COVID-19, em que ocorreu disrupcdo
no abastecimento de inimeros produtos importados de pai-
ses asiaticos (principalmente a China), com impactos ainda
se verificam atualmente, com os atrasos nas entregas de
componentes (com destaque para componentes eletrénicos,
entre outros). Destaca-se também o conflito entre Russia e
Ucrania, com impacto bastante significativo no nosso quo-
tidiano, muito derivado da dependéncia das importacdes
de cereais, cuja oferta reduziu significativamente, o que por
consequéncia tem gerado aumentos substanciais dos precos
destes produtos e seus derivados. Estes acontecimentos
mostram-se altamente impactantes no decurso da atividade
das empresas e organizacdes, tornando-se fundamental a
preparagdo e aquisicao de novos conhecimentos e métodos
que permitam aos responsaveis pela gestao dessas entidades
mitigar os impactos de tais acontecimentos.

O presente trabalho tem como objetivo de investigacdo criar
um modelo de planeamento ¢timo da cadeia de abastecimento,
que permita auxiliar o processo de tomada de decisdo em
contextos de operacao que compreendem fatores disruptivos
impactantes na gestao da cadeia. Para tanto, é imperativo
alcancar um entendimento dos eventos de quebra e disrupcao
em cadeias de abastecimento, identificando fatores como a
sua origem, 0 impacto que promovem e eventuais estratégias
ou ferramentas que permitam mitigar os efeitos negativos

causados por estes eventos. A investigacao levada a cabo
procura responder a trés grandes questdes:
* QI1. Como sdo diferenciados os conceitos de disrupgdo e
de incerteza na CA?
* QI2. Que fatores tém uma acao disruptiva na operacao
da CA?
* QI3. Que estratégias de decisdao podem ajudar o planea-
mento da CA em ambiente de incerteza?
Aresposta a estas questdes guia o desenvolvimento tragado
para o trabalho, que se encontra dividido em quatro sec¢des.
Assim, apos a presente Introducdo encontra-se o enquadra-
mento tedrico, onde sao expostos e explorados os principais
conceitos relacionados com o tema em discussdo, e de forma
a robustecer o trabalho desenvolvido. De seguida, expde-se
a metodologia implementada na realizacdo do trabalho, que
contempla a estruturagdo e implementagdo da investigagdo,
bem como as principais fontes utilizadas. A seccdo seguinte
relaciona-se com o modelo de planeamento 6timo, nomeada-
mente a sua caracterizacdo e desenvolvimento da formulagao
matematica. Por fim, é efetuada uma avaliacdo e apreciacao
de alguns dos resultados obtidos, em que se discutem os
contextos de operacdo e se prop8em respostas as questoes
de investigacao. O trabalho termina com a exposicao das
principais conclus@es retiradas do estudo, enumerando-se
algumas das dificuldades enfrentadas e apresentando-se
sugestdes para futuros desenvolvimentos.

1. Enquadramento Teérico

A Cadeia de Abastecimento (CA) e gestdo da sua operagao
tem sido objetos de inUmeros estudos compreendendo va-
rios graus de detalhe na caraterizacao da cadeia e niveis de
planeamento que vdo desde o operacional, passando pelo
tatico, até ao estratégico. Para autores como Chopra & Meindl|
(2016), a origem da CA perde-se no tempo, se se considerar
que esta é constituida por todos os elementos envolvidos
(direta ou indiretamente) na realizacdo de uma necessidade
do cliente. No entanto, as organiza¢des comecaram a eviden-
ciar interesse pela CA e pela sua gestao num passado mais
recente, ao se aperceberem do potencial impacto, em termos
de vantagem competitiva, de uma administracao mais eficaz
(Christopher, 2011). A sua popularidade e importancia tém
vindo a crescer, com as organiza¢des a focarem-se tenden-
cialmente mais no sistema em que estdo inseridas, ao invés
de se focarem apenas no seu negocio de forma individual
(Pounder et al.,, 2013).

No que respeita a composicdo de uma CA, esta pode ser defi-
nida como uma rede de varios intervenientes, ou elos, em que
ocorrem fluxos de diferentes ambitos, de onde se destacam
o fluxo de um produto ou servico, fluxo de informacdo e fluxo
financeiro, desde a sua génese (enquanto matéria-prima) até
ao consumo pelo cliente final, passando por diversos processos
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de transformacdo, deslocacdo e negociacao (Guedes, 2020).
Uma das mais antigas definicdes de Supply Chain Management
(SCM) foi estabelecida por Oliver & Webber (1982), em que
os autores a definem como sendo a gestao do fluxo de bens
desde o fornecedor, passando pelas cadeias de producdo
e distribuicao, até chegar ao consumidor final. O Council of
Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2013) esta-

beleceu uma definicao oficial para a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento, sendo esta uma atividade que envolve o
planeamento e gestdo de todas as atividades envolvidas no
aprovisionamento e aquisi¢des, conversoes, gestao logistica, e
também a coordenacdo e colabora¢do com os parceiros (que
podem ser fornecedores, intermediarios, clientes e outros),
de ambito intra e inter-organizacional.

Cycle View I Push / Pull View
Fronteira:
‘ d Purchase Order
/Encomenda
" do Cliente
PULL
i. Processo Reativo
Abordagens ii. Respostaa
Hl’b ridas encomendas

i. Processo
Especulativo

ii. Antecipacdoa
encomendas

PUSH

Figura 1. Representacdo grafica da perspetiva Cycle View

Fonte: Elaboracdo Prépria.

Globalmente, e tal como se ilustra na como se ilustra na Figura
1, tém sido propostas diversas abordagens, destacando-se as
vises: Cycle, Push/ Pull e as abordagens hibridas.
Arelevancia da gestao da cadeia de abastecimento é causada
pela possibilidade de as empresas serem capazes de originar
beneficios econdmicos através de eficazes interpretacdo e
gestdo da cadeia de abastecimento (New, 1996).

A progressiva reducao das margens de lucro, e apds os esfor-
¢os ao nivel da personalizagdo dos produtos, da melhoria na
qualidade, da reducdo de custos, entre outros, o foco passou
para a gestao da cadeia de abastecimento como uma estra-
tégia para a criagdo e exploracdo de vantagem competitiva e
financeira (Heizer et al., 2017).

A incerteza e os fatores disruptivos representam ameacas
a exploracao da vantagem competitiva mencionada, e con-
sequente obtencdo do correspondente lucro. A causa do
aumento da probabilidade de ocorréncia e dos respetivos
impactos advém de fatores como a variabilidade na procu-
ra dos produtos (motivada por fatores como sazonalidade,
mudangas nos habitos de consumo, etc.), a volatilidade nos
precos das matérias-primas, alteracdes a nivel legislativo, pro-
blemas de origem produtiva, logistica, entre outras. Quanto
mais globalizada for a cadeia de abastecimento, maior sera
a sua exposicdo a estes fatores, pelo que maior devera ser a
atencdo dos responsaveis pela gestdo das entidades, pois tém
de lidar com operacdes mais complexas, tais como logstica,
diferentes regulamentacdes e barreiras comerciais. Importa,
desta forma, mencionar a ocorréncia de risco e incerteza, dois
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conceitos por vezes considerados sindnimos pelos interlocu-
tores. Em geral a diferenciacdo destes conceitos decorre da
viabilidade ou da incapacidade de obter uma previsdao para
as ocorréncias que lhe estdo associadas. De entre 0s riscos
mais impactantes e mais comuns, destacam-se 0s riscos
operacionais, financeiros e riscos associados ao negocio ou
setor de atividade em que a entidade se insere.

Outros conceitos associados a gestao da cadeia de abasteci-

mento que tém sido cada vez mais estudados, sendo relevante

incluir os seguintes conceitos no ambito da investigacado:

* Resiliéncia - diz respeito a capacidade de adaptacao e
resposta eficaz da cadeia de abastecimento a alteracdes
e ocorréncias imprevistas, o que implica uma rapida rea-
¢ao face aidentificacdo e mitigacdo de riscos, tornando-se
assim um fator essencial para o bom funcionamento da
cadeia de abastecimento. De acordo com os trabalhos de
Ponomarov & Holcomb (2009) e de Kamalahmadi & Parast,
(2015), verifica-se que a resiliéncia em contexto de gestao
da cadeia de abastecimento esta relacionada com dois
grandes fatores, sendo a capacidade de a entidade, ou a
cadeia como um todo, garantir a manutencdo da operacao
em cenarios de disrupgdo sem ser impactada, e também,
caso o evento disruptivo impacte a operagao, a capacidade
desta se reestruturar e recomecar a operagao.

* Sustentabilidade - no contexto de cadeia de abastecimen-
to, a sustentabilidade é um tema também cada vez mais
abordado, pelo posicionamento geografico das entidades
e também pelas ligacdes entre os diferentes elos da cadeia.



A operacao logistica tem um impacto elevado, derivada
da necessidade de transportes de grandes distancias. O
tema tem visto a sua relevancia e atencdo aumentar de
forma continua, verificando-se um aumento das publica-
¢Oes relacionadas, motivadas por fatores como escassez
de recursos naturais, aquecimento global, poluicdo, entre
outros (Flores-Siglienza et al., 2021)being considered as
the core of the business function in the 21st century. On
the other hand, at present, factors such as the reduction of
natural resources, the search for competitive advantages,
government laws and global agreements, have generated
a greater interest in the sustainable development, which,
in order to achieve it, industries need to rethink and plan
their supply chain considering a path of sustainability. So
sustainable supply chain management emerges as a means
to integrate stakeholders' concern for profit and cost reduc-
tion with environmental and social requirements, attrac-
ting significant interest among managers, researchers and
practitioners. The main objective of this study is to provide
a synthesis of the key elements of the quantitative model
offerings that use sustainability indicators in the design
and management of forward supply chains. To achieve this
objective, we developed a systematic literature review that
includes seventy articles published during the last decade
in peer-reviewed journals in English language. In addition
a 4 W’'s analysis (When, Who, What, and Where.

Sistemas e Tecnologias da Informacdo - Com a digita-
lizacao dos processos, é possivel acompanhar a atividade
da entidade e saber ao momento em que fase do processo

se encontra o produto. De acordo com Sawik, (2020), na
atualidade, uma cadeia de abastecimento é uma rede cyber-
-fisica, constituida por multiplos fornecedores distribuidos
globalmente, multiplas fabricas e centros de distribuicao,
onde se montam as pecas fornecidas e se enviam os pro-
dutos para os clientes. De acordo com a tendéncia atual
de outsourcing, offshore e globalizagdo, a coordenacgdo da
tomada de decisdes tem um impacto positivo na perfor-
mance de redes de cadeias de abastecimento de varios
niveis em risco de disrupcao.

2. Metodologia

A metodologia adotada é o Design Science Research (DSR),
uma abordagem de investigacdo que tem como objetivo o
desenvolvimento e validacdo de artefactos, com a finalidade
de dar resposta a problemas reais. Sao varias as publicacdes
que preconizam a implementacdo desta metodologia, em
diversos setores, dreas de conhecimento (Yazdani et al., 2023)
e contextos de aplicacao (Gregorio et al., 2021), resultando
dessa forma em abordagens diferenciadas da DSR (Venable
etal, 2017).

No presente trabalho, tendo em conta o objetivo da investi-
gacao e o proposito de criacao de um modelo matematico (o
artefacto) centrado no problema geral de planeamento 6timo
da operacao da cadeia, e ndo na especificidade de um caso
organizacional, entendeu-se que a metodologia DSR seria a
mais adequada, Figura 2.

.
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Problema e Motivar
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* Expor aimportancia

A

2. Definir os
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6. Comunicagao
» Publicagtes Académicas,
Cientificas ou Profissionais

» O artefacto é eficaz? Eficiente?
* Voltar ao design? 5. Avallagao

« Contextualizar o artefacto

+ Resolver problemas com
recurso ao artefacto

4. Demonstragao

« Identificar os objetivos
do artefacto

3. Design &
Desenvolvimento

+ FElaborar e Configurar
artefacto

Figura 2.- Etapas da metodologia DSRM
Fonte: Adaptado de Venable, Pries-Heje, & Baskerville (2017)
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A DSR esta organizada em seis etapas, Figura 2, com diferentes
desafios e principios a respeitar, de modo a garantir o sucesso
do estabelecimento desta abordagem. A metodologia prevé
uma estrutura ciclica, nomeadamente a partir das atividades
de Avaliacao (5), podendo retomar-se o Design & Desenvolvi-
mento (3), ou até mesmo, exigir uma redefinicdo dos objetivos
da solugdo, dependendo da causa identificada.

3. Modelo Proposto

Com base na metodologia apresentada na seccdo anterior,
sao expostas e desenvolvidas de seguida as trés primeiras
etapas da metodologia adotada DSR e que correspondem
a: 1) Identificacao da estrutura de cadeia a ser modelada e
motivagdo para o interesse da mesma; 2) definicao do que se
pretende da solucdo a propor; e 3) formulacdo matematica
do problema de planeamento 6timo da CA em contexto de
incerteza, ou seja, a criacdo do artefacto e respetivo desen-
volvimento (i.e., Design e Desenvolvimento).

3.1. Identificacao e Motivacao

Numa proposta inicial, 0 modelo considera quatro elos, que
correspondem, respetivamente, ao fornecedor, fabricante,
distribuidor e retalhista, cada um destes encontrando-se
sujeito a varias restricdes que resultam de requisitos eco-
némicos, de operacdo ou de recursos de natureza diversa, e
também de parametros cujos valores afetam diretamente o
resultado da operacdo, tais como constantes associadas aos
custos e proveitos da operacdo em cada elo, com impacto
no resultado global de planeamento obtido para a cadeia de
abastecimento (adaptado de Amaro & Barbosa-Pévoa, 2011).

3.2. Design & Desenvolvimento

No desenvolvimento do modelo foram assumidos alguns

pressupostos, nomeadamente:

Stock: O stock esta definido para cada um dos materiais em

uso, s (i.e., matérias-primas, produtos auxiliar, intermédios e

acabados), e para cada slot de tempo, t, ou seja, S, , Vs € S;

Vt e H. Assim, assume-se que:

+ é definido um valor para o stock inicial Ss,t:O =9,

+ em todo o slot de tempo t, o stock deve obedecer a requi-
sitos minimos, ST e/ou maximos, ST para qualquer dos
materiais em uso, s.

Abastecimento Externo: considera-se que, para além das
parcerias internas, os elos da cadeia podem ser abastecidos
por entidades externas, a excecao do retalhista, cujo funcio-
namento replica a légica de central de compras. Estes abas-
tecimentos sao representados pelas rececdes de materiais
e estdo sujeitos a limites minimos e/ou maximos, tendo sido
implementada uma proposta com caracteristicas periddicas.

Expedigdes: para as quantidades expedidas aplica-se uma
l6gica semelhante a da rececdo de materiais, nomeadamente
através do estabelecimento de limites minimos e/ou maximos
para as unidades expedidas.

Na construcdo da formulacdo matematica foi adotada a no-
tacdo que se passa a apresentar:

indices

/

J, equipamento ou facilidade, /=1, ..., J

s, materiais em uso, compreende matérias-primas, produtos
intermédios e produtos acabados, s=1, ..., NS, sendo NS=
NMP+ NPl + NPA;

t, slot de tempo, t=0, ..., H+1

Variaveis de Decisao

As variaveis do modelo de otimizacdo sdo as quantias em
stocks, as quantidades rececionadas, fabricadas, expedidas e
as transportadas (entre elos da cadeia de abastecimento),
em cada slot de tempo, t, estando detalhadas na Tabela 1.

Tabela 1. Lista de varidveis de decisdo do modelo

S, - quantia de material s em stock no tempo t

R, - quantia de material s recebida no tempo t

D,, - quantia de material s expedida no tempo t.

[ - quantia de material s,transportada no veiculo v,no tempo t.

Qp,

- quantia de material s produzida no equipmento j,tempo t.

Qd,,

- quantia de material s devolvida no tempo t
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Parametros

Tabela 2. Lista de parametros do modelo

v, - capacidade de carga do veiculo v

CF, - capacidade de fabrico do equipamento ou facilidade j

w, - apacidade do armazém k

70, - quantidade minima de expedicdo de material do veiculo v

TFm" - quantidade minima de expedicdo de material do equipamento ou facilidade j

min max
RS,I / Rs/f

- quantias minima e mdxima de material s recebida no tempo t

D min / D max
st St

- quantias minima e mdxima de material s expedida no tempo t

min max
Ss,t / SS,[

- quantias minima e mdxima de stock s no tempo t

pv, - preco de venda do material s

Ca, - custo de aquisicdo do material s

Cw, - custo de armazenamento do material s

t. - custo de transporte do material s

Cd. - custo de devolucdo (e eventual reinsercdo) do material s

r7 - Medida de ocupacéo do material s (volume, peso, nimero de unidades etc.)
rP - Taxa de consumo/ produgdo do material s (%, rdcio, etc.)

N

% Wsm/n / Wsmax

- percentagens minima e madxima de material s em armazém

Foi modelado um enquadramento de quatro elos (i.e., forne-
cedor, fabricante, distribuidor e retalhista), e considerados
eventos de armazenagem, de processamento e fabrico (i.e.,
transformacdo de matérias-primas em produtos acabados,
mediante diferentes fatores de conversao, desperdicios, etc.),
operacdes de transporte (i.e., intera¢des entre os elos da
cadeia), e a logfstica inversa (i.e., devolucdes). Para cada um

destes eventos foi estabelecida a parametrizacdo das opera-
¢Oes conforme notacao apresentada na Tabela 3.

A funcdo objetivo adotada é a maximizacao de proveitos
associados a operacdo dos varios elos da cadeia de abas-
tecimento (Lopes, 2024). Assim, considerando a notagao
adotada, a funcao objetivo pode ser traduzida da seguinte
forma:

Maz z:z = Z Z pvsDs; + Z va(Ss,H - Ss,o)
t s s
- Z z CasRs,t - Z z CWsSs,t - z Z z CtsTs,v,t
t s t s t v s
- Z z Z Cpsts,j,t - z z Cdsts,t
t j s t s

A expressao da fungdo objetivo (1) compreende 0 somatorio
de todas as receitas obtidas através da entrega ou expedicdo
dos materiais, nas varias localizacGes e instantes de tempo

(1)

(i.e., 1% parcela), e ainda os valores resultantes da diferenca
de quantias em posse dos varios materiais nos instantes final
e inicial do perfodo de planeamento (i.e., 22 parcela). A esses
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valores ha que deduzir os varios custos gerados nesses perfo-
dos nomeadamente, custos de aquisicdo, de armazenamento
e de transporte dos materiais, (i.e., 3%, 4% e 5% parcelas de (1)),
e 0s custos de producdo e de devolugao de materiais, nos
varios perfodos de tempo (i.e., 6% e 72 parcelas de (1)).

Ss,t = Ss,t—l + Rs,t + Z TsT Ts,v,t + Z TSP st,j,t - Ds,t -

JEJjs

VeV,

No ambito do modelo desenvolvido foram estabelecidas
diversas restricdes resultantes nomeadamente do Balanco
de existéncias (2), dos Stocks (3) e (4), das Rececdes (5), das

Expedicdes (6) e das Capacidades das varias facilidades en-
volvidas (7) e (8).

T
Ts Ts,v,t

VeV U

- Z rsP Qps,j¢

. t
JeJdy

As equacoes (2) representam o balan¢o de materiais, s, em
cada slotde tempo, t. Esta relacdo atende aos stocks existente
no slot de tempo anterior, aos quais adiciona as quantias re-
cecionadas de material s, nesse slot de tempo, R, ,acrescidos
de todos os transportes que trazem quantias de material s,
ZveV, " rIT e ainda das quantidades fabricadas de s, nesse

syt
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VseS; Ve=1,..,H+1 )

slot de tempo ¢, Zje/ " r7Qp, . Ao valor apurado destas ope-
racBes sdo descontadas as quantias expedidas de material
s, em cada slot de tempo t, D, e as quantias deduzidas por
transporte do material, ZveV, *rIT_ ., ou pelo seu consumo
nas operacdes de fabrico, Zje/ " rfQp, .



Tabela 3- RestricGes de capacidade nas entidades do modelo (adaptado de Amaro & Barbosa-Pévoa, 2011).

Stocks

Z Sep < CW Vt: Yk € K; Vvt G)

SEW

Estas condi¢des traduzem o facto de, em cada slot de tempo t, o total de materiais s no armazém
k, Wy, ndo poder ultrapassar a capacidade desse armazém, CW,. Adicionalmente, podem ser
impostos limites minimo e maximo, em cada s/ot de tempo t, e para cada material, s, de acordo
com as percentagens W,™" e W;m4* de capacidade do armazém k, CW,, afetas a cada material:

NWMCW, < Sg¢ < %W CW,

Vk € K; Vs € W,; Vt 4

Abastecimentos ou Rececdes
. . 5
R?_ltm < Rs,t < R;r'ltax Vs ES; Vt ®)]

Estas condicdes mostram que, em cada slot de tempo, t, e para cada material, s, o total
rececionado, estd sujeito a quantidades minimas, R™™ , e maximas, RI%*.

Expedicdes ou Entregas

Vs ES; Vt (6)

max

min
Ds,t < Ds,t < st

Estas condi¢des indicam que, em cada slot de tempo, ¢, e para cada material, s, o total de
materiais expedidos, estd sujeito a limites minimos, DT™ , e maximos, D7,

Processamento / Fabrico

max

r Vs € S; j € JOU; vt 7

CFME < Qpsj <C

Estas condi¢des garantem que, em cada s/ot de tempo, t, para cada equipamento ou facilidade,
j, e para cada material, s, a quantidade fabricada/ processada, esta sujeita as capacidades

minimas, CFy¢ , e maximas, CFy# definidas.

Transporte

min max
Ts,v,t < Ts,v,t <

st

VsES; VvEV; Vt ®)

Estas condi¢Bes asseguram que, em cada slot de tempo, t, para cada veiculo, v, e para cada

material, s, a quantidade transportada pelo veiculo, esta sujeita as capacidades minimas, T7x"

e maximas, T{t** de transporte.

Fonte: Elaboragdo Propria

O modelo elaborado foi depois implementado com recurso
alinguagem de programacdo Python. Através das bibliotecas
desta linguagem é possivel ter acesso a diferentes solvers que
permitem resolver o modelo de otimizacdo. Aimplementagao
do modelo em Python abre boas oportunidades de persona-
lizacdo e adaptabilidade a diferentes realidades a modelar,
seja através da inclusao de novos elos, de novos eventos e
instancias, ou a alteracao de parametros de operacao, limites/
referéncias, entre muitas outras opgoes.

4. Cenarios de Planeamento
da Cadeia

Em conformidade com as etapas da metodologia DSR, uma vez
desenvolvido o modelo (artefacto) procede-se para as etapas
de Demonstracéo e de Avaliacdo (i.e., fases 4 e 5). Para tanto,
explicita-se o contexto de implementacdo e apresenta-se a
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resolucao do problema utilizando o modelo criado. Depois
dessa etapa avalia-se a eficacia e eficiéncia do artefacto quan-
to a resolugao do problema. Esta Avaliacdo € realizada para
varios cenarios de forma a permitir validar o desempenho do
modelo e concluir quanto a necessidade de retomar a etapa
de Design & Desenvolvimento para reformular ou reestruturar
algum dos itens considerados.

Assim, na primeira seccao caracteriza-se o contexto industrial
de aplica¢do e a sua parametrizagao, passando-se depois a ana-
lise dos resultados obtidos com a implementacao do modelo.

4.1. Demonstracdo - Contexto de aplicacao

O contexto de uso do artefacto envolve um caso ficcionado,
na area da indUstria de fabrico de café embalado em capsula.
O processo de fabrico das capsulas de café tem varias etapas,
nomeadamente operacdes de mistura dos diferentes tipos
de grdos de café, a moagem de grdos de café, o enchimento
das capsulas (preparacao/fabrico das capsulas, enchimento
e selagem das mesmas), e ainda a embalagem e rotulagem,
Lopes (2024).

RETORNOS -Capsulas 3 e 4
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P Xl
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\ =

Distribuidor Retalhista

Figura 3. llustracao dos elos da cadeia e dos abastecimentos/ expedicSes do/para o exterior.

Para o caso em estudo consideram-se duas misturas de café,
que sao embaladas e comercializadas em capsula (capsula 3
e capsula 4), fabricadas a partir de dois tipos de grdos de café
distintos (grao 1 e grao 2), fazendo-se variar as percentagens
de cada grdo na mistura. A Figura 3 ilustra simbolicamente a
cadeia de abastecimento apreciada.

O modelo considera um racional de escala de tempo agregada,
compreendendo 54 s/ots de tempo, 0 que corresponde a um
referencial temporal de um ano, 52 semanas, acrescido de
duas semanas adicionais (i.e., a semana que antecede o0 ano
observado, e a semana que inicia 0 ano seguinte), por forma
a ndo comprometer a continuidade dos fluxos e o efeito do
cut-off de operacdes, (Lopes, 2024; Amaro & Barbosa-Pdévoa,
2005).

Em termos de parametrizacBes, para cada um dos elos da
cadeia de abastecimento foram previamente estabelecidos
0S pressupostos de operagdo e respetivos constrangimentos,
foram identificados os parametros e coeficientes associados as
variaveis do modelo, e traduzida a formulagdo das restricdes
do problema. Sao ainda definidos os periodos de quebras de
fornecimento de matérias-primas, de produtos acabados ou
de embalagens.

4.2. Avaliagao

Por questdes de espaco, foram selecionados dois cenarios de
operagao, para os quais se ilustra o planeamento da cadeia em
operagdo regular (i.e., sem ocorréncia de quebras de abaste-
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cimento) e apos a introducdo das quebras definidas. Importa
desde logo notar que o modelo vai otimizar o planeamento
das operac8es tendo por base o conhecimento a priori dos
periodos de ocorréncia de quebras no abastecimento. Desta
forma, o solver vai procurar uma solucdo que atenda a essas
ocorréncias, promovendo alteragdes nas varias operacgoes,
de modo a otimizar as tarefas de planeamento, no horizonte
de tempo definido.

Importa ainda mencionar que, nestes cendrios de avaliagao
foram relaxados os limites minimos de expedicdes para os
clientes e maximos de capacidade no fornecedor, mantendo-se
inalteradas as restantes restricdes.

Quebra de Matéria-Prima no Fornecedor

Neste caso compara-se, respetivamente, a operagao em
contexto de funcionamento regular com os resultados obti-
dos apos interrupcao de abastecimento de grao 1 no elo do
fornecedor, Figura 2, e o cenario equivalente para o grdo 2,
Figura 3. Tratando-se de um elo totalmente dependente da
matéria-prima, grao 1 e grao 2, é expectavel que esta quebra
origine um importante impacto na operacdo do fornecedor
e, consequentemente, nos demais elos da cadeia. Como é
possivel observar nessas figuras, para ambos os grdos de
café, o modelo de planeamento apresenta uma solucao que
responde a quebra com um crescente acumulado de stock,
que nao se regista em situacao regular de abastecimento,
pois isso significaria um significante aumento dos custos



afetos as existéncias.

Desta forma verifica-se que 0 modelo comeca a acumular stock
de gréo 2 numa fase mais inicial que para o gréo 1, pelo facto
de as condi¢des de abastecimento serem mais restritivas. A
capacidade de armazenamento das matérias-primas no forne-
cedor mostra-se fundamental para que seja possivel manter

4500
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0s compromissos de entrega durante o periodo de quebra.
Adicionalmente, conclui-se que, a empresa necessitaria de um
tempo de resposta de cerca de 14 e 29 semanas para fazer
face a um periodo de caréncia préximo de dois meses (i.e., 8
slots de tempo), de grdo 1 e 2, respetivamente.
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Figura 2- Evolucdo no tempo da matéria-prima grao 1 no fornecedor, em cendrio (a) regular e (b) quebra.

Fonte: Elaboracdo prépria
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Figura 3 - Evolucao no tempo da matéria-prima grao 2 no fornecedor, em cenario de quebra.

Fonte: Elaboracdo Prépria

Nos elos a jusante, o impacto imediato verifica-se no fabri-
cante que, apesar dos stocks acumulados no fornecedor,
reduz a capacidade de transformacao do café em grdo para
capsula, em resultado da capacidade/ tempo de transporte
necessario. Essa situagdo mantem-se até ao momento de
retoma da normal atividade, aumentando as quantidades
comercializadas assim que ocorre a operacado € estabilizada a
montante. Ja no distribuidor e no retalhista o comportamento
€ semelhante, verificando-se em ambos uma diminuicdo da
atividade quando o fabricante retrai as suas entregas, existindo
um aumento significativo de atividade assim que a opera¢do
nos elos precedentes estabiliza.

Quebra de Matéria-Prima no Fabricante

No caso de quebra de matéria-prima no elo do Fabricante
verifica-se, tal como anteriormente, uma tendéncia para acu-
mular stocks, acompanhada de uma pratica de diminuicao de
expedicdes, até a normalizacdo da atividade a montante, Figura
4. Assim que esta ocorre, verifica-se um fabrico significativo
de produto (i.e., sdo trabalhadas quantidades elevadas) que,
a semelhanca dos stocks, € viabilizado pela relaxacao da res-
tricdo de capacidade. No fornecedor, elo a montante na CA
verifica-se, na fase inicial da quebra, um aumento das quan-
tidades expedidas para os clientes externos, invertendo-se
a tendéncia assim que termina a quebra no abastecimento,
a partir da qual se gera a necessidade de aumentar 0s stocks
para dar resposta as necessidades do fabricante.
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Figura 4. Evolucao no tempo do produto capsula 3, no cenario (a) “regular” e (b) de quebra no fabricante.
Fonte: Elaboracdo prépria

Nos elos correspondentes ao distribuidor e ao retalhista verifi-
ca-se, antes da ocorréncia dessa interrupgao no abastecimento
ao fabricante, que as quantidades trabalhadas sdo ligeiramente
inferiores, existindo um pico de atividade correspondente a
ocorréncia no fabricante, estabilizando depois para o registo
normal, ainda que com quantidades superiores as trabalhadas
antes da quebra. Até ao terminus da quebra as quantidades
trabalhadas sdo relativamente baixas, por forma a garantir a
continuidade da operacao.

Relativamente aos demais cenarios testados deixa-se uma
nota de destaque para o efeito chicote (i.e., a ampliacdo do
efeito de variabilidade na procura do consumidor final que se
propaga em direcao a montante da cadeia de abastecimento),
na solucdo apresentada pelo modelo, para quebras no reta-
Ihista ao nivel do produto acabado. O facto de ser conhecido
0 momento da quebra ou disrupcao permite, ainda assim, que
0 modelo atenda a essas ocorréncias, antecipando acdes que
permitam mitigar o efeito da quebra.

Em teoria, a altera¢do sentida a jusante causa um efeito de
amplificado (i.e., chicote) nos elos a montante, cuja amplitude
aumenta de acordo com o distanciamento ao consumidor
final. Como o elo ndo possui toda a informagdo necessaria
para a alteracdo da procura, propaga o efeito ao elo anterior,
e assim sucessivamente.

5. Conclusao

O presente trabalho teve como principal objetivo a criacdo
de um artefacto, com a finalidade de analisar os impactos de
eventos disruptivos e também de quebras e incerteza asso-
ciadas a normal atividade de uma cadeia de abastecimento.
Para o efeito, através da metodologia Design Science Research,0
ponto de partida prendeu-se com a elaboracdo de um modelo
matematico de otimizacdo, desenvolvido para uma cadeia de
abastecimento genérica, e implementado em ambiente de
linguagem de programacao Python, através de uma adaptacdo
tedrico-pratica a uma cadeia de abastecimento especifica, por
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forma a testar e desenvolver diferentes cenarios, sendo 0s
resultados obtidos sujeitos a comparacdo e avaliagdo.

A aplicabilidade da ferramenta tem como propdsito o auxilio
a tomada de decisao na gestdo da cadeia de abastecimento,
sendo a sua utilidade associada ao acompanhamento do
plano de operacgdo para os diferentes parceiros da cadeia.
A sua adaptabilidade permite uma simples integracao em
diferentes setores de atividade, consoante as necessidades
especificas do ambiente em que ocorre a implementacao. Para
uma eficaz gestao da cadeia de abastecimento, é fundamental
um planeamento eficaz e capaz de responder a eventos que
afetem o normal decurso da atividade ao longo da cadeia.
Relativamente as quest8es de investigacdo importa referir,
em resposta a ‘QI1. Como sdo diferenciados os conceitos de
disrupgéo e de incerteza na CA?, que 0s conceitos se diferenciam
através da tipologia de ocorréncia, da diversidade de causas e/
ou acontecimentos que podem promover, e da probabilidade
de ocorréncia desses eventos. Assim, identificam-se situa-
¢Oes na cadeia de abastecimento que representam desde
contextos de risco de quebra até situacGes mais incertas de
disrupcao. O artefacto de planeamento ird incorporar no
modelo essas ocorréncias e determinar os resultados que
otimizam o objetivo de planeamento, econémico no caso
analisado, refletindo as a¢gdes a adotar nos varios processos
e operacOes. A capacidade de antecipar essas alteracoes e
variabilidades associada aos eventos modelados permite a
cadeia criar mecanismos de resposta para mitigar os efeitos
de ocorréncias que desviam a cadeia das condi¢Bes regulares
de operacao, tal como foi possivel percecionar nos cenarios
ilustrados. Considerando o panorama de globalizacdo da
CA, que amplia a complexidade operacional e aumenta a
exposicao a eventos desfavoraveis, e em resposta a ‘Ql2. Que
fatores tém uma acéo disruptiva na operagéo da CA?, conclui-se
que as diferentes dimensdes de sustentabilidade econémica,
ambiental, social, bem como o contexto geopolitico e cultural,
podem gerar ocorréncias com diferentes tipologias de acao
sobre a cadeia, e com efeitos mais ou menos disruptivos na
sua operacado. Por fim, e em resposta a ‘QI3. Que estratégias



de decisdo podem ajudar o planeamento da CA em ambiente
de incerteza?, os modelos de otimizacao permitem, em va-
rios contextos, apoiar e melhorar a tomada de decisao em
qualquer dos elos da cadeia, pelo que o investimento em
solucdes que permitam tomar decisdes mais integradas no
contexto do planeamento da CA revelam-se determinantes
para uma adequada estratégia de decisdo em ambiente de
incerteza. Como sugestdes para trabalhos futuros, importa
referir aimportancia da implementacdo do modelo em casos
de estudo reais, por forma a analisar e avaliar o artefacto com
base em dados provenientes da atividade efetiva.
Adicionalmente, considera-se que sera oportuno incorporar
no desenho do artefacto outras perspetivas de operacdo da
cadeia e ainda melhorar a forma de representacao dos eventos
de quebra ou de disrupcao, o seu risco, e a sua probabilidade
de ocorréncia.
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Resumo A contabilidade desempenha um papel crucial no apoio, colaboracdo e coordenacdo entre os diversos
intervenientes, incluindo stakeholders e cidaddos, nos processos decisérios. A norma IPSAS 19 - Provisions, contingent
liabilities and contingent assets, emitida pelo International Public Sector Accounting Standards Board (IPSASB), tem como
objetivo estabelecer defini¢cdes para provisdes, passivos contingentes e ativos contingentes, identificar as circunstancias
para o reconhecimento de provisdes, definir critérios de mensuracdo e especificar as divulgacdes necessarias. A Norma
de Contabilidade Publica (NCP) 15 - Provisdes, Passivos Contingentes e Ativos Contingentes do Sistema de Normalizacdo
Contabilistica para as Administracdes Publicas (SNC-AP), aprovada pelo Decreto-Lei n°® 192/2015, de 11 de setembro,
fundamenta-se na IPSAS 19.

As inovagdes no ambito da contabilidade publica, particularmente no que se refere a provisdes, passivos contingentes
e ativos contingentes, sao abordadas pela NCP 15. No caso das provisdes, estas refletem-se nas demonstracdes finan-
ceiras, nomeadamente no Balanco e na Demonstracao dos Resultados, enquanto passivos e ativos contingentes sdo
divulgados, em determinadas circunstancias, nas notas explicativas as contas.

Palavras-chave contabilidade, provisdes, gestao publica, contingéncias, ativo, passivo

Abstract Accounting plays a crucial role in supporting, collaborating and coordinating the various players, inclu-
ding stakeholders and citizens, in decision-making processes. IPSAS 19 - Provisions, contingent liabilities and contingent
assets, issued by the International Public Sector Accounting Standards Board (IPSASB), aims to establish definitions for
provisions, contingent liabilities and contingent assets, identify the circumstances for recognizing provisions, define me-
asurement criteria and specify the necessary disclosures. Public Accounting Standard (NCP) 15 - Provisions, Contingent
Liabilities and Contingent Assets of the Accounting Standardization System for Public Administrations (SNC-AP), approved
by Decree-Law 192/2015 of September 11, is based on IPSAS 19.

Innovations in the field of public accounting, particularly with regard to provisions, contingent liabilities and contingent
assets, are addressed by NCP 15. In the case of provisions, these are reflected in the financial statements, namely the
Balance Sheet and Income Statement, while contingent liabilities and assets are disclosed, in certain circumstances, in
the notes to the accounts.

Keywords: accounting, provisions, public management, contingencies, assets, liabilities



Introducao

As tendéncias atuais da Contabilidade Publica passam pela
elaboracdo de um gquadro concetual, constituido por um
conjunto de principios inspiradores de normas e praticas
contabilisticas, de acordo com as quais as entidades sujeitas
a contabilidade publica deverdo elaborar a informacdo finan-
ceira, com o objetivo de obter uma imagem fiel da realidade.
A contabilidade pode desempenhar um papel importante no
apoio, colaboragdo e coordenacgdo entre os diferentes par-
ceiros, com a participacdo dos stakeholders e dos cidadaos
nos processos de tomada de decisdo. A gestdo moderna do
setor publico depende de sistemas de informacdo de gestdo
que permitam o fornecimento de informacdes atualizadas,
precisas e fiaveis sobre a situacao e o desempenho econémico
e financeiro dos estados, nos mesmos termos de qualquer
outra entidade econdmica. As IPSAS sdo as normas que per-
mitem alcangar estes objetivos.

A IPSAS 19 - Provisions, contingent liabilities and contingent
assets, emitida pelo International Public Sector Accounting
Standards Board (IPSASB), propde-se definir provisdes, passi-
vos contingentes e ativos contingentes, identificar as circuns-
tancias em que as provisGes devem ser reconhecidas, como
devem ser mensuradas e que divulgactes devem ser feitas
sobre elas. Esta norma deve ser aplicada na contabilizagdo
de provisdes, passivos contingentes e ativos contingentes,
pelas entidades que preparem e apresentem demonstracoes
financeiras de acordo com o regime do acréscimo (salvo as
excecoes e exclusdes previstas na norma) e aplica-se a todas
as entidades do setor publico que nao sejam Empresas Co-
merciais Governamentais. ANorma de Contabilidade Publica
(NCP) 15 - Provisoes, Passivos Contingentes e Ativos Contin-
gentes do Sistema de Normalizagao Contabilistica para as
Administracdes Publicas (SNC-AP), aprovado pelo Decreto-Lei
n°192/2015, de 11 de setembro, tem por base a IPSAS 19.
O objetivo deste artigo sao as novas vertentes da contabilidade
publica, especificamente no que diz respeito as provisoes,
passivos contingentes e ativos contingentes, presentes na NCP
15, que tem na sua origem a IPSAS 19. No caso das provisoes,
estas tém reflexo nas demonstragdes financeiras Balanco e
Demonstracdo dos Resultados, enquanto os passivos e ativos
contingentes, sdo divulgados, em certas circunstancias nas
notas as contas.

1. Enquadramento

A NCP 15 aplica-se na contabilizacao de provisdes, passivos
contingentes e ativos contingentes, salientando-se a existén-
cia de algumas excecdes, bastante proximas das impostas
pela IPSAS 19, pelo que esta Norma nao deve ser aplicada
em caso de:

- Provisdes e passivos contingentes provenientes de benefi-

Cios sociais proporcionados por uma entidade, pelos quais
ndo receba retribuicdo que seja aproximadamente igual ao
valor de bens e servicos que presta como contrapartida
direta dos beneficiarios desses servicos;

- Os resultantes de contratos executorios, exceto quando o
contrato seja oneroso, sujeito a outras disposi¢des contidas
na presente norma;

- Os contratos de seguro no ambito das normas internacio-
nais ou nacionais de contabilidade relevantes que tratem
de contratos de seguro;

+ Os que estejam cobertos por uma outra NCP;

+ Os originados em impostos sobre o rendimento ou equi-
valentes a impostos sobre o rendimento;

- Os decorrentes de beneficios de empregados, exceto bene-
ficios de cessacdo de emprego que surjam em consequéncia
de uma reestruturagdo, conforme tratado na presente
Norma.

Além das imposicoes acima referidas, esta Norma também

ndo deve ser aplicada “a instrumentos financeiros (incluindo

garantias) que estejam no ambito da NCP 18 — Instrumentos

Financeiros’, mas deve ser aplicada “a provisdes para reestrutu-

racoes (incluindo unidades operacionais descontinuadas). Em

alguns casos, uma reestruturacdo pode satisfazer a definicdo

de uma unidade operacional descontinuada” (n.° 2, NPC 15).

2. Os Novos Desafios da
Contabilidade Publica

Um dos grandes desafios que se impde a contabilidade publica
€ 0 acompanhamento das mudancas na normalizacdo conta-
bilistica e também a sua uniformizacao em termos de todas as
entidades usarem as mesmas normas de contabilidade publica.
Ou seja, até a plena adogao do SNC-AP, existiam entidades do
setor publico que adotavam o Plano Oficial de Contabilidade
Publica (POCP), entidades que adotavam as International Fi-
nancial Reporting Standards (IFRS), entidades que adotavam o
Sistema de Normalizagdo Contabilistica (SNC) e entidades que
adotavam diferentes planos setoriais (Nunes, 2016). Porisso,
concorda-se com Nunes (2016) quando refere que falta uma
visdo integrada, assente num processo de consolidacdo de
contas que proporcione uma visdo compreensiva e completa
das financas das administracdes publicas.

Além disso, importa referir, que a informacdo decorrente da
contabilidade ndo interessa apenas as entidades publicas,
esta informacado interessa também aos varios utilizadores que
a ela recorrem (Pinho, 2014) e por isso mesmo, deve haver
uma base contabilistica comum, harmonizada, assente em
métodos e procedimentos amplamente aceites.

Tendo isto em consideracdo, as entidades publicas tém pela
frente alguns desafios referentes aos assuntos que em se-
guida se abordam.
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3. Metodologia

Na elaboracao deste artigo foi usada uma metodologia qua-
litativa de investigacdo e, em apenas em alguns pontos do
estudo, utilizou-se a metodologia quantitativa, com o objetivo
de completar ainformacao. Isto €, pretendeu-se analisar todos
os dados obtidos através das diferentes técnicas utilizadas,
e descrever os diferentes resultados, mas também sensibi-
lidades, constituindo por essa via um modelo que permita
responder a tematica em estudo.

Trata-se, fundamentalmente, de uma pesquisa bibliografica,
em que se recolheu e selecionou a informagdo necessaria
para o estudo e exposicao dos conceitos e classificacdes
relacionadas com a tematica.

A recolha da informacdo baseou-se em livros impressos
sobre o tema, artigos cientificos, bases de dados com os
conteldos mais atualizados, teses e sitios dos organis-
mos nacionais e internacionais emissores de normas de
contabilidade, em particular no que se relaciona com as
provisdes e contingéncias.

4. NCP-15 - Provisoes,
Passivos Contingentes e
Ativos Contigentes

A NCP 15 pretende definir provisdes, passivos contingentes
e ativos contingentes, e identificar as circunstancias em que
as provisGes devem ser reconhecidas e como devem ser
mensuradas. Em seguida, passam-se a apresentar os termos
estabelecidos por esta norma contabilistica.

4.1. Ambito (§1a 1)

A NCP 15 aplica-se na contabilizacao de provisdes, passivos
contingentes e ativos contingentes. No entanto, tal como
expresso nesta norma contabilistica, existem excecdes:

+ Provisodes e passivos contingentes provenientes de benefi-
Cios sociais proporcionados por uma entidade, pelos quais
nao receba retribuicdo que seja aproximadamente igual ao
valor de bens e servicos que presta como contrapartida
direta dos beneficiarios desses servicos;

- Os resultantes de contratos executorios, exceto quando o
contrato seja oneroso;

+ Os contratos de seguro no ambito das normas internacio-
nais ou nacionais de contabilidade relevantes que tratem
de contratos de seguro;

+ Os que estejam cobertos por uma outra NCP;

+ Os originados em impostos sobre o rendimento ou equi-
valentes a impostos sobre o rendimento; e

+ Osdecorrentes de beneficios de empregados, exceto bene-
ficios de cessacdo de emprego que surjam em consequéncia
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de uma reestruturagdo, conforme tratado na presente
Norma.
ANCP 15 também ndo se aplica a instrumentos financeiros (¢
aplicada a NCP 18), mas aplica-se a provisdes para reestrutu-
racoes (incluindo unidades operacionais descontinuadas). Em
alguns casos, uma reestruturacao pode satisfazer a defini¢dao
de uma unidade operacional descontinuada.

4.2. Definicdes (§ 12 a 15)

ANCP 15 utiliza varios termaos, 0s quais se passam a destacar.
Acontecimento que cria obrigacdes - € um acontecimento
que cria uma obrigacdo legal ou construtiva que resulta no
facto de uma entidade ndo ter qualquer alternativa realista
sendo liquidar essa obrigacdo.

Ativo contingente - é um ativo possivel que decorre de acon-
tecimentos passados e cuja existéncia apenas sera confirmada
pela ocorréncia ou ndo de um ou mais acontecimentos futuros
incertos que nao esta totalmente sob controlo da entidade.
Contratos executorios - sao contratos segundo 0s quais ne-
nhuma das partes cumpriu qualquer das suas obrigacdes ou
ambas as partes cumpriram parcialmente as suas obriga¢gdes
em igual extensao.

Contrato oneroso - € um contrato para a troca de ativos
OU servicos, em que 0s custos inevitaveis para satisfazer as
obrigacdes excedem os beneficios econdmicos ou potencial
de servico que se espera serem recebidos sob tal contrato.
Obrigacdo construtiva - € uma obrigacdo que deriva das
acdes de uma entidade quando: por via de um padrao
estabelecido de praticas passadas, de politicas publicadas
ou de uma declaracdo atual suficientemente especifica, a
entidade tenha indicado a outros que aceitara determina-
das responsabilidades; e a entidade criou uma expetativa
valida por parte desses outros de que aceitara essas res-
ponsabilidades.

Obrigacdo legal - € uma obrigacdo que deriva de um contrato
(através dos seus termos explicitos ou implicitos), legislacao
ou outras disposicoes legais.

Passivo contingente - é uma obrigacao possivel que decorre
de acontecimentos passados e cuja existéncia apenas sera
confirmada pela ocorréncia ou ndo de um ou mais aconte-
cimentos futuros incertos, que ndo estdo totalmente sob
controlo da entidade; ou uma obrigacdo presente que decorre
de acontecimentos passados, mas ndo é reconhecida porque:
nao é provavel que seja exigido um exfluxo de recursos in-
corporando beneficios econémicos ou potencial de servico
para liquidar essa obrigacdo; ou a quantia da obrigacdo nao
pode ser mensurada com suficiente fiabilidade.

Provisao - é um passivo de momento ou quantia incertos.
Reestruturacdo - é um programa que é planeado e controlado
pelo 6rgdo de gestdo e que altera materialmente o ambito
das atividades de uma entidade ou a forma como essas ati-
vidades sdao conduzidas.



4.3. Reconhecimento (§ 16 a 36)

Segundo a NCP 15, uma provisdo deve ser reconhecida quan-
do, cumulativamente: (a) uma entidade tem uma obrigacdo
presente (legal ou construtiva) como resultado de um aconte-
cimento passado; (b) é provavel que seja exigido um exfluxo
de recursos incorporando beneficios econdmicos ou potencial
de servico para pagar essa obrigacao e (c) pode ser feita uma
estimativa fiavel da quantia dessa obrigacdo.

Relativamente a obrigacdo presente, presume-se que um
acontecimento passado deu origem a uma obrigacdo presente
se, tomando em consideragao toda a evidéncia disponivel, for
provavel que tal obrigacdo exista a data de relato.

Nos casos em que ndo é claro se um acontecimento passa-
do originou uma obrigacdo presente, interessa referir que
uma entidade determina se existe uma obrigacdo presente
a data de relato tendo em conta toda a evidéncia disponivel,
incluindo, por exemplo, a opinido de peritos. A evidéncia con-
siderada inclui qualquer prova adicional proporcionada por
acontecimentos apos a data de relato e é tendo em conta esta
evidéncia, que a entidade reconhece uma provisao quando
for provavel que exista uma obrigacao presente a data de
relato (se os critérios de reconhecimento forem satisfeitos);
e divulga um passivo contingente quando for provavel que
nao exista uma obrigacdo presente a data de relato, exceto se
for remota a possibilidade de haver um exfluxo de recursos
incorporando beneficios econémicos ou potencial de servico.
Face ao acontecimento passado, quando este resulta numa
obrigacdo presente é chamado de um “acontecimento que
cria obrigacdes”, sendo necessario que a entidade ndo tenha
qualguer alternativa realista sendo liquidar a obrigacao cria-
da pelo mesmo, o que apenas ocorre: quando a liquidacdo
da obrigacdo possa ser imposta por lei; ou no caso de uma
obrigacdo construtiva, quando o acontecimento (que pode
ser uma acao da entidade) crie, em terceiros, expectativas
validas de que a entidade cumprird a obrigagdo.

4.4. Mensuracao (§ 37 a 51)

No que diz respeito a melhor estimativa, a presente norma
contabilistica salienta que a quantia reconhecida como uma
provisao deve ser a melhor estimativa do dispéndio exigido
para liquidar a obrigacdo presente a data de relato. Assim
sendo, a melhor estimativa do dispéndio exigido para liquidar
a obrigacdo presente é a quantia que uma entidade racional-
mente pagaria para liquidar a obrigacao a data de relato ou
para a transferir para um terceiro nessa data.

Face ao risco e incertezas, estes envolvem muitos aconteci-
mentos e circunstancias que devem ser tomados em consi-
deracao para atingir a melhor estimativa de uma provisdo. O
risco descreve a variabilidade do desfecho e um ajustamento
de risco pode aumentar a quantia pela qual um passivo é
mensurado. Contudo, tal como demonstrado na NCP 15, é

necessario ter cuidado ao fazer julgamentos em condi¢des
de incerteza, a fim de que os rendimentos ou os ativos ndo
sejam sobreavaliados e 0s gastos ou 0s passivos Ndo sejam
subavaliados. Além disso, a incerteza nao justifica a criacao
de provisGes excessivas ou uma deliberada sobreavaliagdo
de passivos.

4.5. Reembolsos (§ 52 a 56)

O reembolso deve ser reconhecido quando, e apenas quando,
for praticamente certo que o mesmo sera recebido se a enti-
dade liguidar a obrigacao. Desta forma, este reembolso deve
ser tratado como um ativo separado e a quantia reconhecida
do reembolso ndo deve exceder a quantia da provisao.

Na demonstracdo dos resultados, o gasto relacionado com a
provisao pode ser apresentado liquido da quantia reconhecida
do reembolso.

4.6. Alteracoes nas Provisoes (§ 57 e 58)

Segundo a NCP 15, as provisdes devem ser revistas em cada
data de relato e ajustadas para refletirem a melhor estimati-
va corrente. Se deixar de ser provavel que é necessario um
exfluxo de recursos incorporando beneficios econdmicos
ou potencial de servico para liquidar a obrigacao, a provisdo
deve ser revertida. Ja no caso de serem utilizadas quantias
descontadas, a quantia escriturada de uma provisao aumenta
em cada perfodo para refletir a passagem do tempo, sendo
este aumento reconhecido como um gasto de juros.

4.7. Utilizacao de Provisoes (§ 59 e 60)

Em matéria de utilizacao de provisdes, a NCP 15 estabelece
que uma provisdo apenas deve ser utilizada para dispéndios
relativamente aos quais foi originalmente reconhecida. Deste
modo, apenas os dispéndios que se relacionem com a provisao
original sdo compensados contra a mesma, sendo importante
salientar que compensar dispéndios contra uma provisdao
que foi originalmente reconhecida para uma outra finalidade
ocultaria o impacto de dois acontecimentos diferentes.

4.8. Aplicacao de Regras de
Reconhecimento e Mensuracao (§ 61 a 80)

Relativamente as regras para resultados liquidos operacionais
futuros, a NCP 15 estabelece que nao devem ser reconhe-
cidas provisdes para prejufzos provenientes de atividades
operacionais futuras, dado que ndo satisfazem a definigdo
de passivo da presente norma, bem como os critérios gerais
de reconhecimento.

Face aos contratos onerosos, fica evidente que se uma entida-
de tiver um contrato oneroso, a obrigacao presente (liquida de
recuperacdes) decorrente do contrato deve ser reconhecida
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e mensurada como uma provisao. Contudo, sao assim exclu-

idos do ambito desta Norma os contratos que proporcionem

beneficios sociais, celebrados na expetativa de que a entida-

de ndo recebe, como contrapartida direta dos beneficiarios

desses servicos, retribuicdo que seja aproximadamente igual

ao valor dos bens e servicos prestados.

Quanto as reestruturacdes, sdo varios os acontecimentos

que as podem provocar. A saber:

+ Cessagao ou alienagdo de uma atividade ou entidade publica;

+ Encerramento de uma unidade administrativa ou cessagao
de atividades de uma entidade publica num local especifico
Ou regiao ou a deslocalizacao de atividades de uma regido
para outra;

- Alteracdes na estrutura do 6érgdo de gestdo, por exemplo,
eliminar um nivel de administragdo ou servico executivo;

+ Reorganiza¢des fundamentais que tenham um efeito ma-
terial na natureza e ambito das operacdes da entidade.
No setor publico, uma reestruturacao pode ocorrer ao nivel
do Governo, nos seus diversos niveis, de um ministério, ou de
uma entidade publica, sendo que fica evidente que o governo
nos seus diversos niveis ou uma entidade individual comecou
a implementar um plano de reestruturacdo, através de, por
exemplo: o anuincio publico das principais caracteristicas
do plano; a venda ou transferéncia de ativos; a notificagdo
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da intencao de cancelar loca¢des, ou o estabelecimento de

contratos alternativos para clientes de servicos.

Para terminar, importa acrescentar que uma provisao para

reestruturacdes deve incluir apenas os dispéndios diretos

provenientes da reestruturacao, que sao os que, simultane-

amente:

+ Estao necessariamente associados a reestruturacao;

-+ Ndo estdo associados as atividades em curso da entidade;

+ Por outro lado, uma provisdo para reestruturacdes nao
inclui os seguintes gastos:

- Relocalizar ou voltar a formar pessoal que continug;

- Comerciais;

+ Investir em novos sistemas e redes de distribuicdo.

5. Diferencas entre a IPSAS
19 ea NCP 15

AIPSAS 19 é uma importante referéncia em matéria de pro-
visBes, passivos e ativos contingentes, tendo servido de base
para a formulacdo da NCP 15. No entanto, estas apresentam
diferencas, as quais se explanam no quadro que se segue.



Quadro 1 - Aspetos distintivos entre a IPSAS 19 e a NCP 15

IPSAS 19
A provisao € um passivo de tempestividade ou quantia
incerta. Uma provisao deve ser reconhecida apenas se as
seguintes condicoes forem cumpridas simultaneamente:
- Uma entidade tem uma obrigacdo presente (legal ou cons-
trutiva) determinada, como resultado de um evento passado;
- Uma safda de recursos incorporando beneficios econo-
micos ou possiveis servicos podem ser necessarios para
liquidar essa obrigacdo, e
- Uma estimativa suficientemente fidvel da quantia da obri-
gacao possa ser feita.
A menos que estejam satisfeitas tais condi¢cdes, uma pro-
visao ndo deve ser reconhecida.
A quantia reconhecida como uma provisdo deve ser a
melhor estimativa do dispéndio necessario para liquidar
a obrigacdo a divulgar na data comunicacao.
A melhor estimativa do dispéndio necessario para liqui-
dar e divulgar a obrigacdo é a quantia que uma entidade
racionalmente pagaria para liquidar a obrigacdo na data
do balanco ou para transferi-lo para um terceiro nesse
momento. No entanto, a estimativa da quantia que uma
entidade racionalmente pagaria para liquidar ou transferir
a obrigacdo produz a melhor estimativa.
Eventos futuros que podem afetar a quantia necessaria
para liquidar uma obrigacao serao refletidos no valor de
uma provisdo quando houver evidéncia suficientemente
objetiva de que eles ocorrerdo.
Quando o efeito do valor temporal do dinheiro for material,
a quantia de uma provisao deve ser o valor a divulgar das
despesas que se espera sejam necessarias para liquidar a
obrigacao.
As provisdes nao devem ser reconhecidas para défices
liquidos de atividades operacionais futuras.

NCP 15
A provisao é um passivo de momento ou quantia incertos.
Esta deve ser reconhecida quando, cumulativamente:
- Uma entidade tem uma obrigacao presente (legal ou
construtiva) como resultado de um acontecimento passado;
- € provavel que seja exigido um exfluxo de recursos in-
corporando beneficios econémicos ou potencial de servico
para pagar essa obrigacdo; pode ser feita uma estimativa
fidvel da quantia dessa obrigacdo.
A quantia reconhecida como uma provisdo deve ser a
melhor estimativa do dispéndio exigido para liquidar a
obrigac¢do presente a data de relato.
O reembolso deve ser reconhecido quando, e apenas quan-
do, for praticamente certo que 0 mesmo sera recebido se
a entidade liquidar a obrigacao.
As provisGes devem ser revistas em cada data de relato
e ajustadas para refletirem a melhor estimativa corrente.
Uma provisdo apenas deve ser utilizada para dispéndios
relativamente aos quais foi originalmente reconhecida.
Ndo devem ser reconhecidas provisdes para prejuizos
provenientes de atividades operacionais futuras, dado que
nao satisfazem a definicdo de passivo da presente norma,
bem como os critérios gerais de reconhecimento.

Fonte: elaboracdo prépria

A NCP 15, no ambito do SNC-AP, vem colocar em evidéncia a
importancia das provisdes, dos passivos contingentes e dos ativos
contingentes na governacao publica, bem como para as suas
entidades. Pois, tal como se pode ler no Decreto-Lein.° 192/2015,
"As funcdes de contabilidade e relato financeiro tem sido atribuida
pouca importancia, ao ponto de ndo estar definida nenhuma
entidade que centralize contabilisticamente todas as transacdes
OU acontecimentos relevantes que se reportam ao Estado como
entidade soberana, tais como as receitas gerais, o patrimoénio, a
tesouraria, a divida direta do Estado e respetivos encargos, as
transferéncias para outras entidades e administracdes publicas,
0s contratos de parceria publico-privadas e outras concessoes,
as provisdes e 0s passivos contingentes”.

Assim, a NCP 15 vem satisfazer as necessidades de um novo
normativo contabilistico, promovido pelo SNC-AP, ndo so

dando a conhecer o conceito de provisdes, de ativos con-
tingentes e de passivos contingentes, assim como identificar
0s termos em que as provisdes sao reconhecidas e como
devem ser mensuradas. Deste modo, contribui para que
sejam emitidas demonstracoes financeiras com a informacao
correta e adequada e uma maior transparéncia do relato
financeiro publico.

6. Abordagem pratica

Nesta seccao, vamos apresentar exemplos de aplicacdo re-
lativamente a provisdes e contingéncias no setor publico. Os
exemplos aqui apresentados sao adaptados de Rodrigues
(2021) e AmitDaga (2014).
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Exemplo n°1

Uma entidade possui um processo judicial cuja perda no
montante de 750.000,00€ é considerada provavel. Os advo-

Proposta de resolucao:

gados estimam que o desfecho do processo e consequente
pagamento ocorrera ainda este ano.
Pretende-se: o reconhecimento da provisao.

Débito Crédito

673 - Provisdes do perfodo - Processos Jud. em Curso

750.000,00

a 293 - Provisdes - Processos Jud. em curso

750.000,00

Reconhecimento da provisdo para processos judiciais

Exemplo n° 2

Uma entidade é ré num processo judicial. O montante re-
clamado é significativo e o processo esta numa fase inicial e,
embora os gestores estejam a defender energeticamente a sua
posicdo, nao € possivel determinar o desfecho do processo.
Qual deve ser o tratamento a dispensar a esta situacao nas
demonstracdes financeiras?

Proposta de resolugéao:

Trata-se de um passivo contingente. Nas notas as contas tera
de ser divulgada a existéncia do processo judicial, as datas
dos eventos significativos, incluindo as datas das audicdes,
um resumo da reclamacao, incluindo os valores envolvidos, a
expectativa dos gestores e dos seus consultores legais sobre
o desfecho do processo e, caso nao seja possivel indicar os
valores envolvidos ou avaliar o desfecho, referir esse facto.

Exemplo n®°3

XYZ é uma entidade governamental que esta a explorar pe-
tréleo. Os ambientalistas protestam e a entidade contratou
advogados para lhe prestarem assessoria sobre o assunto.
No passado, outras entidades do petréleo tiveram de se
entender com os ambientalistas, pagando grandes quantias
em resolucdo extrajudicial de litigios. O consultor juridico
da XYZ informou-se que ndo ha nenhuma lei que obrigue a
entidade a pagar pelo derramamento de petroleo. No en-
tanto, em publicidade efetuada na televisao e em folhetos
promocionais, a XYZ muitas vezes afirmou claramente que
€ muito consciente das suas responsabilidades para com o
meio ambiente e que cobrird eventuais perdas que possam
resultar da sua exploracdo. O diretor executivo reconheceu
esta politica em reunides oficiais, quando membros do publico
Ihe fizeram perguntas sobre esta questdo.
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Proposta de resolugéao:

Obrigacdo presente sim, como resultado de um acontecimento
passado que cria obrigacdes. O facto gerador da obrigacdo é
o derramamento de petréleo. Nao ha, no entanto, nenhuma
legislagdo em vigor que obrigue qualquer empresa a efetuar a
limpeza. No entanto, as circunstancias que cercam a questao
indicam claramente que ha uma obrigacao construtiva, pois
a entidade, com a sua politica anunciada e as declarac¢des
publicas proferidas, criou uma expectativa junto do publico
em geral de que vai honrar as suas obrigacGes ambientais.
- Salda de recursos envolvendo beneficios futuros na liqui-
dagao.

- A provisdo deve ser reconhecida pela melhor estimativa do
dispéndio para limpar.

Exemplo n°® 4

Uma entidade governamental celebrou um contrato de ar-
rendamento de um edificio por 10 anos. A renda anual no
ambito do contrato de locacdo é de 6.000,00€. Passados 5
anos a entidade decidiu mudar a sua sede ainda no decurso
da vigéncia do contrato original. A entidade foi autorizada
a sublocar o prédio e acredita que, embora as rendas do
mercado tenham diminuido, deve ser capaz de sublocar o
prédio para os 5 anos restantes. Espera-se que o aluguer
venha a render 15.000,00€, uma vez que a renda mensal pela
sublocacdo é de 250,00¢€.

Proposta de resolugéao:

Deve ser reconhecida uma provisao para os custos adicionais
decorrentes do contrato de loca¢ao acima dos beneficios es-
perados que serdo recebidos. O facto gerador da obrigacao
foi a assinatura do contrato de loca¢do de 60.000,00€, que
tem de ser pago nos 5 anos remanescentes. Uma provisao
para o seguinte montante deve ser reconhecida:



Tabela 1 - Calculos do Exercicio 4

Descrig¢ao

Calculos

Contrato original

60.000,00€ (500,00 X 12 meses x 10 anos)

Encargos a suportar até 5 anos mais

30.000,00€ (500,00 X 12 meses x 5 anos)

Influxo esperado da sublocacao

15.000,00€ (250,00 x 12 meses x 5 anos)

Diferenca

15.000,00€

Provisao a reconhecer

15.000,00€ (500,00€-250,00€) x 5 anos)

Fonte: Elaboracdo prépria

Nota: Foram ignorados todos 0s outros custos e o valor temporal do dinheiro.

Exemplo n°5

O Conselho de Administracdo da entidade governamental
ABC, na sua reunido de 15 de dezembro de 2012, decidiu
fechar 2 filiais internacionais da entidade e transferir as suas
operagBes para a sede e consolida-las com as operacdes desta.
Um plano formal detalhado para a liquidacdo das operacdes
internacionais foi formalizado e aprovado pelo Conselho de
Administracdo em reunido. Foram enviadas cartas aos clien-
tes, fornecedores e trabalhadores, logo em seguida. Foram
feitas reunides para discutir as carateristicas do plano formal
para encerrar as operag¢des internacionais, e representantes
de todas as partes interessadas estiveram presentes nessas
reunides. Sera que as a¢des do Conselho de Administragao
criam uma obrigacao construtiva que precisa de uma provisao
para reestruturagao?

Proposta de resolugao

As condicdes exigidas pela NCP 15 sdo: (a) a existéncia de
um plano formal detalhado da reestruturacdo; (b) Tenham
surgido expectativas validas nas pessoas afetadas de que a
entidade ird realizar a reestruturacdo, ao anunciar as principais
carateristicas dos seus planos de reestruturacao.

O Conselho de Administracdo decidiu formalizar e aprovar um
plano formal de liquidacdo das operacGes internacionais. Este
plano foi comunicado as partes afetadas e a entidade ABC
criou uma expectativa valida junto das pessoas envolvidas pela
reestruturacdo de que vai em frente com os seus planos para
encerrar as operacoes internacionais. Assim, ha uma obriga-
¢ao construtiva que deve ser provisionada, no final do ano.

Conclusoes
e Reflexoes Finais

As Ultimas décadas foram marcadas por grandes reformas do
setor publico, destinadas a melhorar a sua eficiéncia, eficacia,
transparéncia e prestacao de contas em todo o mundo. Neste
contexto, as reformas dos sistemas contabilisticos e de relato
financeiro foram consideradas uma dimensdo fundamental

para melhorar a gestao e o controlo das financas publicas,
bem como a prestacao de contas do setor publico (Olson,
Guthrie, e Humphrey, 1998; Kioko et al, 2011).

Nesta linha de ideias, 0 modelo de contabilidade da UE de-
sempenha um papel de extrema importancia, definindo os
principios de contabilidade e as normas a aplicar pelos Es-
tados-Membros, incluindo a apresentacdo de demonstra-
¢Oes financeiras consolidadas das diversas entidades que a
compdem.

Neste enquadramento, a UE defende que um sistema que
podera proporcionar estes beneficios esta atualmente a ser
discutido, com o desenvolvimento das “European Public Sec-
tor Accounting Standards (EPSAS)", preparadas na base de
acréscimo. Mais argumentando que um ponto de partida
adequado para as EPSAS sdo as IPSAS.

Quanto ao tema fulcral deste estudo, e no decurso do que até
agora explanamos, a NCP 15 diz respeito as provisdes, passivos
contingentes e ativos contingentes. No caso das provisdes,
estas tém reflexo nas demonstra¢des financeiras Balanco e
Demonstracdo dos Resultados, enquanto 0s passivos e ativos
contingentes, sdo divulgados, em certas circunstancias nas
notas as contas.

No contexto situacional da contabilidade publica, o IPSASB
aprovou a IPAS 19 - Provisdes, Passivos Contingentes e Ativos
Contingentes, que tem por base a IAS 37, com 0 mesmo nome,
e descreve quais 0s comportamentos a serem relevados nas
provisdes, ativos e passivos contingentes. A IPSAS 19 tem
como objetivo o de prescrever critérios de reconhecimento
e bases de mensuracao apropriados a provisdes, passivos
contingentes e ativos contingentes e que seja divulgada in-
formacao suficiente nas notas as demonstracdes financeiras,
de modo a permitir aos utentes compreender a sua natureza,
tempestividade e quantia.

Neste contexto, 0s conceitos de provisao e contingéncia estao
intimamente associados aos conceitos de risco e incerteza.
Oliveira (2007:22), argumenta que se 0 risco e a incerteza sdo
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conceitos distintos, também as provisdes e as contingéncias
0 530. Se 0 conceito de risco esta associado ao desenlace ou
ndo de determinado evento, o conceito de incerteza, esta
relacionado com a probabilidade de ocorréncia desse evento.

Neto, Friza, Monteiro e Barbosa (2019) Cenar, I. (2011:233-
238) defendem que a incerteza esta associada ao desconhe-
cimento ou conhecimento imperfeito das consequéncias de
uma decisdo econdmica; ja o risco resulta de um conjunto de
dificuldades e perigos que envolvem a tomada de decisdo e
incerteza e que sao assumidas pelo sujeito econdmico para
conseguir um beneficio na sua atividade.

As novas regras da contabilidade publica irdo permitir que
se tenha maior transparéncia quanto as despesas realizadas
pelos governantes, e sera possivel acompanhar as variacdes
patrimoniais de arrecadacao e de investimentos, verificadas
nas administracdes publicas, permitindo que se efetuem
comparacoes entre gestdes distintas. Também a informacgdo
a divulgar nas notas as contas é mais ampla, pelo que os
utilizadores dispordo de informac¢ao mais homogeneizada.
Como em anteriores reformas, sera necessario um esforco
significativo das entidades para aderirem a nova contabilidade
baseada nas IPSAS'. No que concerne em particular as provi-
sdes, passivos contingentes e imparidades, estamos perante
conceitos distintos. Como referido nos exemplos anteriores,
perante as diversas circunstancias ocorridas, deve-se ter
em conta se é possivel calcular o risco de forma fiavel e se
0 mesmo representa ou nao uma efetiva probabilidade de
salda de recursos das entidades.

Em sintese, a reforma da contabilidade do setor publico,
assente numa gestao orientada para os resultados e indica-
dores de desempenho em termos de qualidade dos servigos
publicos e satisfacdo dos cidadaos, obriga a uma abordagem
que considere todas as valéncias da informacdo financeira,
incluindo as transacdes e eventos incertos e provaveis, Como
0s ativos e passivos contingentes.
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Resumo As empresas familiares tém sido apontadas nos ultimos anos como o motor da economia mundial. Os desa-
fios impostos a estas empresas sao muitos, entre 0s quais destacamos a sustentabilidade uma vez que esta € uma condi-
cao indispensavel para continuarem a competir nos mercados globais. Deste modo esta investigacdo propde explorar os
desafios da sustentabilidade, enfrentados pelas empresas familiares. O objetivo principal é estabelecer uma integracao
dos conceitos empresas familiares e sustentabilidade, a luz de uma lente tedrica composta por quatro teorias: a teoria
da agéncia, a teoria da riqueza socio emocional, a teoria dos sinais e a teoria dos stakeholders. Através de uma revisdo
narrativa da literatura, concluimos que a sustentabilidade nas empresas familiares ¢ um dominio dinamico e multifaceta-
do, na qual devem ser considerados varios quadros tedricos de forma a permitir compreender as necessidades estraté-
gicas. Os critérios ESG desempenham um papel central, ao nivel do desenho estratégico em torno da gestao ambiental,
responsabilidade e gestdo corporativa. Este estudo contribui para a compreensado dos desafios e oportunidades que as
empresas familiares enfrentam na procura da sustentabilidade e apresenta-se como um contributo valido para profissio-
nais, estudantes e/ou qualquer agente promotor do desenvolvimento sustentavel em empresas familiares.

Palavras-chave Sustentabilidade, Empresas Familiares, Lente Tedrica.

Abstract In recent years, family businesses have been identified as the engine of the world economy. The challenges im-
posed on these companies are many, among which we highlight sustainability, as this is an essential condition for them to con-
tinue competing in global markets. Therefore, this research proposes exploring the sustainability challenges family businesses
face. The main objective is to integrate the concepts of family businesses and sustainability using a theoretical lens composed
of four theories: agency theory, socio-emotional wealth theory, signal theory, and stakeholder theory. Through a narrative re-
view of the literature, we conclude that sustainability in family businesses is a dynamic and multifaceted domain in which several
theoretical frameworks must be considered to understand strategic needs. ESG criteria are central in strategic design around
environmental management, responsibility, and corporate management. This study contributes to understanding the challen-
ges and opportunities that family businesses face in the search for sustainability. It also presents itself as a valid contribution
for professionals, students, and/or any agent promoting sustainable development in family businesses.

Keywords: Sustainability, Family Businesses, Theoretical Lens.



1. Introducgao

A sustentabilidade empresarial nas empresas familiares
(EF) é definida, por alguns autores, como um conjunto de
preocupacdes relacionadas a persisténcia, a continuidade
e ao controlo exercido pela familia para o crescimento do
negocio (Caputo et al,, 2017). Por sua vez, outros autores, como
Morrow (2012), abordam com mais relevancia as praticas da
sustentabilidade. Essas praticas incluem a transparéncia, 0s
valores da empresa, auditorias internas, o respeito pelo meio
ambiente, a interagdo com a comunidade, os stakeholders e
os fornecedores, com o objetivo de aumentar a viabilidade
da empresa.

Deste modo, a sustentabilidade é essencial para as EF, dado
que influencia o desempenho e a sobrevivéncia da empresa.
Estudos evidenciam que 0 sucesso e a inovacao podem ser
alcangados pelas empresas que implementam as praticas de
sustentabilidade.

As empresas que adotam praticas de sustentabilidade tém
vantagem competitiva, relativamente as empresas que ndo
implementam este tipo de medidas (Adomako et al., 2019).

A principal motivacao desta investigacdo é oferecer através de
uma lente multi- tedrica uma visao abrangente e integrativa
acerca da sustentabilidade nas EF.

Para o efeito foi desenvolvido uma revisdo narrativa da lite-
ratura (Baethge et al., 2019; Green et al., 2006), através da
qual foram selecionados os estudos revelantes, onde foram
abordadas as principais teorias que se relacionam com a te-
matica, e cumulativamente foram identificados os principais
estudos que relacionam as EF com a sustentabilidade.
Deste modo, em termos de estrutura, inicialmente, apresen-
tamos o enquadramento tedrico, no qual apresentamos as
principais teorias que sustentam este tema, nomeadamente,
a teoria da agéncia, a teoria da riqueza socio emocional, a
teoria dos stakeholders e a teoria dos sinais. Através desta
multi-lente tedrica procuramos compreender as complexida-
des inerentes as EF e identificar oportunidades estratégicas
para promover a sustentabilidade das mesmas. Posto isto
tracamos um enquadramento concetual, onde apresentamos
o conceito de EF, a sustentabilidade e consequentemente os
critérios ambientais, sociais e de governanca ESG. Em termos
de estrutura,

Neste contexto, pretendemos com o presente trabalho con-
solidar o conhecimento existente e, simultaneamente, pro-
porcionar novos contributos futuros validos para estudantes,
investigadores bem como contribuir para o conhecimento de
desenvolvimento sustentavel dos gestores em EF.

2.1. Enquadramento Teérico
2.1.1. Teoria da Agéncia

A teoria da agéncia foi apresentada, pela primeira vez, por
Jensen e Meckling, em 1976, quando observaram que 0s
problemas de agéncia podem acontecer devido ao conflito
de interesses dentro de uma empresa, existindo ou ndo uma
gestdo hierarquica entre os individuos. Os autores explicam
que a sociedade € construida com base em contratos, que
estabelecem quais sao as fun¢des, direitos e deveres de todos
os envolvidos, existindo figuras que atuam diretamente na
empresa: o agente e o principal.

Arelacdo de agéncia é definida como um contrato ao abrigo
do qual o principal contrata outra pessoa - 0 agente - para
efetuar um servico em seu nome, delegando neste alguma
autoridade na tomada de decisdo (Jensen e Mecklin, 1976).
Enquanto principal esta aquele que contrata, situando-se no
centro das relacGes da empresa, a par de todos os interesses
e interessados na instituicao. Por seu turno, o agente consiste
em profissionais contratados ou outros envolvidos, como co-
laboradores, acionistas, clientes, concorrentes, fornecedores,
credores, reguladores, etc.

E habitual que na relacdo entre o principal e os agentes
exista um desajustamento nas informacdes, isto €, cada
grupo tem acesso a dados diferentes, logo, € comum que
tenham interesses distintos. Assim, a tomada de decisdes
também é, frequentemente, divergente, pois cada grupo
baseia as decisdes nas suas necessidades, que nem sempre
sao semelhantes as dos demais envolvidos.

O agente nem sempre atuara de acordo com os melhores
interesses do principal, podendo este reduzir estas diver-
géncias, através de incentivos ao agente. Por outro lado,
em determinadas situacdes, o agente tera de despender
recursos, os denominados custos de caugdo, para garantir
que ndo tomara medidas prejudiciais ao principal ou que
este sera compensado caso esta situacdo aconteca (Jensen
e Mecklin, 1976).

Esta teoria analisa assim as relacdes econémicas bilaterais
entre os grupos, baseadas em trés condicdes: (1) existem
varios comportamentos do agente que podem ser adotados;
(2) as decisBes tomadas pelo agente afetam o principal; e (3)
a0 existir um desequilibrio de informacdes entre os grupos, é
usual que ndo haja tanta facilidade na observacdo, pela parte
do principal, das acbes tomadas pelo agente.

Consequentemente, os conflitos de interesse, acabam por
gerar custos para a empresa, dado que sera necessario im-
plementar medidas para monitorizar os administradores, de
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maneira a aumentar a confianga entre as partes intervenientes
(Jensen e Mecklin, 1976).

Os custos equivalentes a reducao da satisfacao do principal,
derivam de divergéncias entre as decisdes do agente e as que
contribuiriam para o seu bem-estar entendem-se por “perda
residual”. Por sua vez, os “custos de agéncia” definem-se pela
soma de: despesas de monitorizacao do principal; garantias
dadas pelo agente e perda residual (Jensen e Mecklin, 1976).

Neste contexto, é importante tentar reduzir os custos de
agéncia e, paralelamente, tomar medidas que irdo minimizar
os conflitos de interesse (Purkayastha et al., 2022). A gestdo
corporativa afigura-se como sendo a solu¢do mais pratica e
eficaz em garantir a atuacao de todos os envolvidos em torno
do mesmo objetivo, bem como na reducao de conflitos. Este
modelo de gestdo contribui para a diminuicdo do grau de
desconfianca entre o principal e o agente (administradores
e stakeholders), através da criacao de sistemas e processos
gue garantem a transparéncia na administracao.

A teoria da agéncia tem um papel importante na abordagem
e compreensao dos desafios de sustentabilidade, enfrentados
pelas EF uma vez que estas empresas tém frequentemente
estruturas de propriedade e gestao Unicas (Mariani et al., 2021).

A intera¢do entre proprietarios familiares, que muitas vezes
também sdo gestores de topo, e gestores ndo familiares nestas
empresas pode ter um impacto profundo na sua capacidade
de enfrentar os desafios de sustentabilidade e Teoria da
agéncia vem assim ajudar a perceber o processo de tomada
de decisdes das empresas e a forma como estas interagem
com o seu ambiente.

2.1.2 Teoria da Riqueza Sécio emocional

Ateoria da riqueza sécio emocional ou Socioemational Wealth
Theory (SEW) enfatiza a importancia de acumular e preservar
0 patrimdénio para as geracOes futuras, bem como preservar
a reputacdo e o bom nome da familia (Doluca et al., 2018;
GoOmez-Mejia et al.,, 2007, 2011). De acordo com Marques et
al., (2014), a perspetiva de SEW sugere que as familias tém
o desejo de preservar a sua heranca social e emocional. Isto
significa, que estdo interessados em manter os lagos afetivos
com a empresa familiar e, assim, esperam transmitir o negécio
para as geracdes futuras. Para atingir esse objetivo, adotam
uma abordagem de longo prazo que visa manter e fortalecer
os relacionamentos com os seus stakeholders. Essa estratégia
de preservagdo necessita da construcdo de uma boa reputa-
¢ao com todas as partes envolvidas no negécio familiar. Além
disso, as EF utilizam o seu poder para gerir a sua identidade,
manter a sua influéncia, cuidar e acrescentar capital social e
conservar a dinastia da familia (Brigham e Payne, 2019)
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De acordo com a teoria SEW e as suas dimensoes, as EF
tendem a preservar objetivos ndo econdmicos, que estdo
naturalmente relacionados aos critérios ambientais, sociais e
de governanca (ESG) e ao desenvolvimento sustentavel (Sun
et al., 2024). Essa correlacdo pode ser explicada por dois as-
petos: orientacdo interna e orientagdo externa. Berrone et al.,
(2012), assim como Nguyen et al., (2024) destacam que as EF
tém geralmente uma perspetiva de longo prazo e um compro-
misso com o desenvolvimento sustentavel, tanto por motivos
relacionados a continuidade da empresa quanto por valores
familiares enraizados. Paralelamente, as EF também tém uma
forte ligacao com a comunidade e procuram envolver-se em
iniciativas de responsabilidade social e desenvolvimento local.
Desta forma, as EF tém a intencdo de preservar a unido entre
a familia e 0 negocio, o que impulsiona essas organizagdes a
atender aos interesses dos diferentes stakeholders e a apoiar
o desenvolvimento da comunidade (Cordeiro et al.,2021). Ao
proteger os interesses das partes interessadas e o bem-estar
da comunidade, essas empresas podem posicionar-se com
destaque na esfera da responsabilidade social. A realizacdo
de iniciativas de responsabilidade social corporativa pode
promover, ainda mais, 0 compromisso de uma empresa em
investir ativamente na gestdao ambiental ou, pelo menos,
prevenir escandalos ambientais (Kraus et al., 2020). Portanto,
o foco dessas empresas na responsabilidade social e ambien-
tal pode contribuir para sua reputacdo e sustentabilidade a
longo prazo.

As EF tém um papel importante na adocao das praticas
de sustentabilidade, que vao além do aspeto econdmico e
abrangem aspetos sociais e ambientais. Estas praticas sdo
fundamentais para manter relacionamentos sélidos com
0s stakeholders e para preservar a reputagao da empresa
(Breton-Miller e Miller, 2016). Assim sendo, as praticas de
sustentabilidade estdo relacionadas e sdo benéficas para a
riqueza socio emocional. No entanto, a competitividade da
empresa ndo pode ser esquecida e pode alterar as decisdes
familiares. Ha uma tensdo e um equilibrio entre objetivos ndo
econdmicos (dotacdes SEW) e objetivos econdmicos (compe-
titividade da empresa) na afetacao de recursos (Chua et al,,
2015). Embora as EF tendam a equilibrar a competitividade
da empresa com os objetivos ndo econdémicos, 0 aumento
na pressdo competitiva ou um agravamento das condi¢des
econémicas podem exigir mais recursos para restaurar a
competitividade (Kalm e Gomez-Mejia 2016).

Kraus et al. (2020), referem que o surto da COVID-19 criou
tensGes geopoliticas e consequentemente provocou o aumen-
to de custos materiais e financeiros, passando as empresas
a alocar mais recursos para a competitividade, relaxando o
Seu compromisso com o meio ambiente, fator que carece de
precaucao atendendo as exigéncias dos desafios de susten-
tabilidade que cada vez mais se impdem.



2.1.3 Teoria dos Sinais

A teoria dos Sinais, originalmente “Signaling Theory”, foi de-
senvolvida, inicialmente por Michael Spence, em 1973. De
acordo com o autor, o termo “Market Signaling” (sinalizacdo
de mercado) nao tem exatamente uma definicdo técnica digna
do Iéxico de um economista.

A teoria dos sinais tem sido amplamente utilizada em di-
ferentes dreas, incluindo, economia, finangas, marketing e
mais recentemente na area da gestao de empresas (Bafera
& Kleinert, 2023; Connelly et al., 2011).

Esta teoria foi desenvolvida em torno de varios pressupostos
no mundo do trabalho e nas relacdes entre colaboradores e
empresas, embora seja transversal a outros contextos que ndo
0 das rela¢Bes laborais. Assenta no principio de que individuos
e organizagdes enviam sinais para transmitir informacoes a
terceiros, muitas vezes com o objetivo de superar a assime-
tria de informacdes (Riar et al,, 2021; Bergh et al., 2014). Os
pressupostos fundamentais desta teoria incluem a ideia de
que ha um agente informado e um agente desinformado (a
chamada assimetria de informacao) (Connelly et al,, 2011). O
agente informado possui informacdes relevantes que o agente
desinformado nao possui. Para resolver esta assimetria, o
agente informado envia um sinal ao agente desinformado.
Esses sinais podem ser verdadeiros ou falsos, e o objetivo
do agente informado é selecionar sinais que o beneficiem.

Podem ser exemplos praticos da aplicacao da teoria dos sinais
uma determinada empresa familiar que deseja demonstrar
0 seu comprometimento com a sustentabilidade através dos
seguintes processos: elaboracdo de relatorios de sustenta-
bilidade (a luz das recentes normas da UE para a sustenta-
bilidade, no decurso da implementacdo do Pacto Ecoldgico
Europeu), obtenc¢do de certificacdes ambientais, participagao
em iniciativas de responsabilidade social corporativa ou até
mesmo a adocdo de praticas de gestdo de recursos humanos
valorizem as rela¢Bes familiares.

2.1.4 Teoria dos Stakeholders

Ateoria dos stakeholders desempenha um papel significativo
na tomada de decis6es empresariais (Theodoulidis et al., 2017).
Os stakeholders tém o poder de influenciar negativamente
as EF, colocando em risco a sua continuidade se optarem
por direcionar seus recursos para outras op¢oes. Portanto, é
crucial que as contribuicdes dos stakeholders sejam geridas de
maneira eficaz, uma vez que estdo no centro das operacdes
da empresa (Theodoulidis et al., 2017; Laguir e Elbaz, 2014).

Embora o objetivo principal de uma organizacdo seja gerar

lucro para seus proprietarios, ela também deve levar em
consideracdo as necessidades de outros stakeholders, como
membros da comunidade, que podem ter influéncia direta ou
indireta sobre a organizacdo (Theodoulidis et al., 2017). Nesse
contexto, a divulgacao das praticas de sustentabilidade € vista
como um canal de “comunica¢ao” entre a organizacdo e seus
stakeholders. De acordo com essa perspetiva, as organizacoes
tém motivacdo para realizar e comunicar suas atividades so-
ciais e ambientalmente sustentaveis, a fim de aumentar sua
visibilidade e reputacao entre seus intervenientes (Curado e
Mota, 2021). Aimplementacdo dessas praticas é cada vez mais
relevante para os stakeholders e € essencial para a reputagao
da organizacdo (Campopiano e De Massis, 2015).

2.2. Enquadramento
Conceptual

2.2.1. Empresas Familiares

De acordo com European Family Business (EFB), as EF re-
presentam 65 a 80% do tecido empresarial europeu, sendo
responsaveis pela manutencdo de 40 a 50% de empregos
a nivel europeu. Ao longo dos tempos tem sido referido na
esfera publica e politica que as EF sdo empresas de pequena
dimensdo, contudo, os estudos tém vindo a mostrar que essa
ideia esta desatualizada e que as EF podem ser pequenas e
grandes empresas (Miralles- Marcelo et al., 2014). Assim, e de
acordo com a Comissao Europeia e conforme citacdo da EFB
uma empresa familiar é definida da seguinte forma:

A maioria dos direitos de tomada de decisdo esta na posse
da(s) pessoa(s) singular(es) que criou/criaram a empresa ou
na posse das pessoas singulares que adquiriram o capital
social da empresa ou na posse de seus conjuges, pais, filhos
ou herdeiros diretos dos filhos;

A maioria dos direitos de tomada de decisdo sdo indiretos
ou diretos;

Pelo menos um representante da familia ou parente esta
formalmente envolvido na gestao da empresa;

As empresas cotadas enquadram-se na definicdo de empresa
familiar se a pessoa que criou ou adquiriu a empresa (capital
social) ou os seus familiares e/ou descendentes possuirem
25% dos direitos de tomada de decisdo exigidos pelo seu
capital social.

Além destas, a EFB atribui também outras caracteristicas as
EF, nomeadamente:
+ Transmissdo de valores familiares com um alto sentido de
responsabilidade social;
- Manifestacdo de preocupacdes com o desenvolvimento
local/regional;
As EF sdo as incubadoras dos empreendedores do futuro;
- Aatuacao e gestdo responsavel, respeitando os respetivos
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stakeholders: colaboradores, clientes, investidores e a pro-
pria comunidade.

Em Portugal as EF representam 75% do tecido empresarial,
conforme o Projeto Piloto Estatistico sobre EF da Comissdo
Europeia (2016). Quando falamos de EF, ndo obstante a
definicao adotada pela Comissdo Europeia, é importante
referir que, anteriormente, Astrachan et al., (2002) propuse-
ram entender este conceito sob o sistema F-PEC em que F
representa a Familia, P o Poder, E a Experiéncia e Ca Cultura.
Este sistema postula que o importante a entender sobre as
EF ndo é a diferenca entre elas e as restantes empresas, mas
sim o envolvimento de uma familia nas operacdes e decises
de sua empresa.

Existem assim trés dimensdes através das quais uma familia
influencia o desempenho e os comportamentos da sua or-
ganizacao: Poder, Experiéncia e Cultura. Quanto a dimensao
Poder, uma familia pode influenciar determinada empresa
com base na percentagem que dela detém e com base no
seu papel na sua gestdo, e pode determinar a adogdo de
politicas ambientais com base no controlo acionario e na
presenca da familia na gestdo. No que respeita a dimensdo
Experiéncia, esta relacionada com o ndmero de elementos
da familia que participam na gestdo da empresa e 0s seus
futuros sucessores. Esta dimensdo contribui para a continui-
dade das praticas sustentaveis ao envolver membros fami-
liares em decisdes e sucessdo, transmitindo conhecimento
e compromisso ambiental. Por fim, a dimensdo Cultura esta
relacionada com os valores familiares que estao incutidos
nos valores da propria empresa “ reflete os valores familiares
incorporados nos principios da empresa, promovendo uma
abordagem sustentavel centrada na responsabilidade e no
legado (Calabro et al., 2018; Campopiano & De Massis, 2015).

Aaplicacao do modelo F-PEC a sustentabilidade nas empresas
familiares ajuda-nos assim a compreender como a familia
influencia praticas sustentaveis.

2.2.2. Sustentabilidade

Gomes Silva et al., (2022), aborda a discussao sobre a sus-
tentabilidade com base no “triple bottom line" que inclui as
dimensdes ambientais, econdmicas e sociais, e procura medir
o desempenho da empresa a longo prazo. O autor refere
que tendo em conta o reconhecimento das EF na economia
mundial, em termos de contribui¢des economicas e sociais,
que este é considerado um dos melhores indicadores da
sustentabilidade e rentabilidade dos negdcios. Desta forma,
para determinar a distancia em que uma empresa esta de ser
sustentavel devemos utilizar estes trés pilares. Assim sendo,
uma empresa é considerada sustentavel se mantiver ou pro-
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mover atividades para aumentar o seu desenvolvimento nas
trés areas (Gomes Silva et al., 2022). As praticas de sustenta-
bilidade devem refletir a satisfacao das necessidades atuais
sem comprometer a capacidade de atender as necessidades
futuras e igualdade social, reduzindo os riscos ambientais e
a "escassez ecoldgica” (Bina, 2013), cuja consequéncia € a
implementacdo de uma economia verde. O objetivo principal
destas praticas é adquirir "bem-estar” (Caputo et al., 2017).

De acordo com Borelli e Silva (2014), a sustentabilidade em-
presarial esta ligada a um novo modelo de gestao, uma vez
que as iniciativas sociais e ambientais podem trazer vantagem
competitiva, acrescentar valor, aumentar a competitividade
e melhorar a imagem institucional. Portanto, empresas com
foco na sustentabilidade tém uma vantagem competitiva em
relacdo as outras (Raj et al,, 2017). As empresas que adotam
praticas sustentaveis, exigem que as empresas da sua cadeia
de fornecimento também informem sobre a sua sustentabili-
dade (Shields e Shelleman, 2015). Por sua vez a responsabili-
dade social corparativa (RSE) sdo praticas de sustentabilidade
corporativa que ocorrem quando a empresa vai além dos
interesses financeiros e procura melhorar o bem social de
suas operacdes e interacdes com as partes interessadas
(Lopez-Pérez et al,, 2018).

Nao obstante ao referido, Moore e Manring (2009) e Shields e
Shelleman (2015) afirmam a importancia de uma organizacdo
integrar, construir e reconfigurar os seus processos internos
e externos para responder a praticas amigas do ambiente,
sendo atualmente um fator critico de sucesso na adaptacdo
a0 mercado.

Deste modo, é cada vez mais necessario as empresas, incluin-
do as de tipologia familiar, adaptarem a sua missdo, visao e
objetivos a sustentabilidade (e.g. Agostino e Ruberto, 2021;
Claul3 et al. 2022).

2.2.2.1. Critérios ESG

Os critérios ESG consistem num conjunto abrangente de
indicadores que se dividem em trés areas fundamentais:
gestdo ambiental, responsabilidade social e gestao corpora-
tiva (Friede, 2019; Daugaard, 2020; Gillan et al., 2021). Estes
critérios desempenham um papel central, principalmente nas
decisdes de investimento e na formulacdo de diretrizes por
parte das instituicGes financeiras (Friede, 2019; Daugaard,
2020). Os Principios de Investimento Responsavel (PRI) das
Nacdes Unidas passaram a incluir os critérios ESG, tornando-se
uma exigéncia em muitos paises, principalmente na Europa
e na Asia (Gillan et al,, 2021). Atualmente, estes critérios s3o
amplamente aceites e reconhecidos, ndo apenas como um
requisito de divulgacdo em relatdrios, mas também como um



fator crucial na orientacdo das estratégias e operacdes das
empresas (Clementino e Perkins, 2021; Gillan et al., 2021; Nirino
etal., 2021). As institui¢des financeiras utilizam esses indica-
dores para aprofundar a compreensdo dos relatérios anuais
e outras informacdes fornecidas pelas empresas listadas,
além de avaliar o desempenho dessas empresas em relacao
a cada uma das categorias ESG. Dentro de uma organizagdo,
o sentido de pertenca familiar e os lacos emocionais podem
influenciar as empresas de gestao familiar a apoiar a adogao
de critérios ESG. Especificamente, as EF costumam cultivar
um ambiente organizacional, que promove a reciprocidade
e destaca a importancia da confianca entre os funcionarios.
Tal, fortalece os vinculos sociais entre os membros da equipa
e fomenta uma cultura coletiva o que, por sua vez, ajuda a
minimizar possiveis conflitos de interesses dentro da empre-
sa. Essa abordagem é particularmente relevante na esfera
da governanca corporativa no contexto ESG, uma vez que
contribui para o aumento da satisfacdo dos funcionarios
(Kariv et al.,, 2009; McGrath e O'Toole, 2018; Schulze et al.,
2003; Zahra, 2012).

De acordo com a teoria SEW e sua dimensao, as EF tendem
a manter objetivos que vao além do aspeto puramente eco-
némico, estando naturalmente alinhados com os principios
ESG e de sustentabilidade. Os critérios ESG servem como um
meio de harmonizar diversos interesses de partes internas
e externas, estabelecendo, assim, um sdlido referencial para
aprimorar as estruturas de governanca corporativa, 0 que
contribui para a melhoria do desempenho (Gillan et al., 2021).

O envolvimento com os critérios ESG de uma empresa fami-
liar é principalmente orientado para o exterior, e um grande
numero de partes interessadas e acionistas precisam de
encontrar satisfacao ao longo da cadeia de propriedade. Mais
profissionais sdo contratados nas equipas de gestao de topo
para complementar as competéncias dos membros da familia
(Kalm e Gomez-Mejia, 2016).

3. As Empresas Familiares
e a Sustentabilidade:
Interligacao a Lente
Multi-Tedrica

A orientacdo estratégica de longo prazo numa empresa familiar
consiste, no desejo inerente da familia, em passar o negdcio
para as geracOes futuras (Bammens et al., 2022), facto que
influencia a elaboracdo da estratégia de sustentabilidade em-
presarial. Numa organizagdo familiar, regra geral, os fatores
predominantes sdao o interesse pessoal, os valores familiares
e 0 sistema de gestao (Shields et al., 2018).

Nas EF, onde os membros da familia podem servir tanto
como proprietarios como gestores, estes conflitos podem
ser ampliados. A principal preocupacdo é garantir que 0s
gestores (familiares ou ndo familiares) atuem no melhor
interesse dos proprietarios, o que, no contexto da sus-
tentabilidade, inclui ter em conta os impactos ambientais
e sociais a longo prazo. As EF enfrentam, frequentemente,
o desafio de equilibrar as motivacdes de lucro a curto
prazo com objetivos de sustentabilidade a longo prazo.
Neste contexto, a teoria da agéncia (Jensen e Meckling,
1976) pode fornecer contributos valiosos. A empresa é
simultaneamente uma organiza¢do com uma funcao de
producao, logo deve existir a separacdo entre propriedade
e controlo. Consequentemente, de forma que os gestores
ajam de acordo com os interesses dos proprietarios, uma
parte importante da gestao financeira esta preocupada
em projetar incentivos e controlos (Jensen e Meckling,
1976). Para enfrentar eficazmente os desafios da susten-
tabilidade, as EF precisam de implementar mecanismos
de gestao que alinhem os interesses dos proprietarios
com os objetivos de sustentabilidade. Tal pode envolver
a criacao de incentivos para que 0s gestores priorizem a
sustentabilidade e a responsabilidade social a longo prazo,
em detrimento dos ganhos financeiros a curto prazo. Alguns
autores sublinham a importancia de sistemas de gestdo
que considerem os valores e objetivos dos proprietarios
familiares, bem como o contexto social e ambiental mais
amplo (Sharma e Nordqvist, 2008). A teoria da agéncia for-
nece uma estrutura valiosa para a compreensao da relacao
entre as EF e os desafios da sustentabilidade. Ao alinhar
os interesses dos proprietarios e gestores familiares e ao
implementar mecanismos de gestdo eficazes, as EF podem
desempenhar um papel fundamental na abordagem das
questdes prementes de sustentabilidade do nosso tempo.
Isto ndo s6 serve os interesses da empresa, mas também
contribui para o bem-estar da sociedade e do meio am-
biente (Minciullo, 2022).

As praticas de sustentabilidade nas EF assentam na cultura
da empresa, nos valores e envolvimento da familia e na par-
ticipagdo do fundador na tomada de decisdes (Marques et
al., 2014). As familias mais propensas a adotar praticas de
sustentabilidade sao as que privilegiam a manutenc¢do do
bom nome de familia, uma vez que tais medidas serdo van-
tajosas em termos de boa reputacdo e, consequentemente,
em termos lucrativos (Campopiano e De Massis, 2015). Para
El Ghoul et al., (2016), as praticas de sustentabilidade além
de favorecerem a reputagdo da familia, também beneficiam
a da empresa, a longo prazo. Aparentemente, as EF mais
antigas, mais focadas na sua reputacdo, apresentam maior
tendéncia para praticas de sustentabilidade, conferindo-lhes
maior importancia, relativamente as mais recentes que nao
tém as mesmas preocupacdes, dado o menor envolvimento

43



na comunidade (Campopiano e De Massis, 2015).

Uma estratégia de sustentabilidade ambiental tornou-se uma
condicdo indispensavel para competir nos mercados globais
(Bianchi et al.,, 2021). Na condicdo de forma organizacional
mais comum, as EF sdo a espinha dorsal da economia mundial
(Broccardo et al., 2019; De Massis, et al., 2018; Zellweger et
al., 2015) logo, a sua influéncia nas alteracdes climaticas é
relevante e significativa (Barker, 2013; Calabrese, et al., 2021;
Clarke, 2019).

Diversos estudos demonstram que, as praticas de prevencdo
da poluicdo conduzem a desempenhos financeiros conside-
raveis (Ambec e Lanoie, 2008; Endrikat et al., 2014; Miroshny-
chenko et al., 2017), aspeto fundamental para EF, dado que,
financeiramente, muitas vezes ficam atras das suas congéneres
nao familiares (Villalonga e Amit, 2020). De acordo com alguns
autores, as medidas de prevencao da poluicdo podem gerar
melhores retornos financeiros nas EF, comparativamente com
as outras, nao familiares (Gomez-Mejia et al.,, 2019).

De forma a minimizar o impacto ambiental negativo de um
produto, surgiram as praticas de desenvolvimento de pro-
dutos verdes (de Souza Moraes et al., 2019; Shahzad et al.,
2020). Alguns exemplos deste tipo de praticas seguidas pelas
organizac6es mundialmente sdo: programas de marketing
verde, eco design e responsabilidade acrescida do produtor
(Albino et al., 2009).

As EF estdo geralmente bastante ligadas e enraizadas aos
seus clientes e comunidades locais (Basco, 2015; Bau et
al., 2019) e, naturalmente, ha uma maior probabilidade (em
detrimento das organizacGes nao familiares) de se compro-
meterem no desenvolvimento de produtos verdes que lhes
proporcionem fortes ligacGes com as partes interessadas,
mantendo as suas “raizes locais”. Adicionalmente, estas
praticas podem propiciar as EF atingir novos segmentos
de mercado e mercados verdes emergentes (Albino et. al,
2009; Delmas e Gergaud, 2014), garantindo a sua longevi-
dade, tornando assim altamente atrativas para estas em-
presas as praticas de desenvolvimento de produtos verdes.
Determinados estudos transversais apontam as EF como
mais propensas a colocar os seus produtos como amigos
do ambiente, devido aos seus projetos multigeracionais
(Delmas e Gergaud, 2014).

A Teoria dos Sinais evidencia a importancia da comunicagao
eficaz das praticas sustentaveis, de forma a demonstrar o
comprometimento da empresa familiar com a responsabili-
dade social e ambiental (Tao-Schuchardt et al., 2023). Family
Firm Value in the Acquisition Context: A Signaling Theory
Perspective. Entrepreneurship Theory and Practice, 47(4), 1200-
1232. https://doi.org/10.1177/10422587221135761. Por seu
turno, a teoria dos stakeholders destaca a necessidade de
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gerir eficazmente as contribuicdes de todas as partes inte-
ressadas, considerando ndo apenas os interesses financeiros,
mas também o impacto social e ambiental.

Adicionalmente, a perspetiva da Riqueza Socio emocional
(SEW), avancada por Gomez-Mejia et al. (2019), tem consi-
deravel relevancia. A teoria SEW acentua as dimens&es ndo
financeiras das EF, destacando a importancia dos objetivos
Socio emocionais (por exemplo, preservar a harmonia, o legado
e a identidade familiar) em conjunto com as aspiraces de
sustentabilidade. Reconhecer e conciliar estas facetas socio
emocionais com os imperativos de sustentabilidade é crucial
para alcancar a viabilidade a longo prazo, preservando ao
mesmo tempo o espirito da familia. Considerando a teoria
da rigueza socio emocional, ao destacar a necessidade de
preservar os valores familiares, conduz a um motivo que
pode impulsionar praticas sustentaveis. Por fim, a inclusao
dos Critérios ESG emerge como um fator crucial na tomada
de decisdes e formulagao da estratégia, principalmente devido
a crescente importancia que lhes é atribuida nas praticas de
gestdo corporativa. Relacionando as EF e os Critérios ESG,
sublinha-se a tendéncia dessas empresas em, naturalmen-
te, alinhar os objetivos ndo econémicos da empresa com
0s principios ESG. Em suma, a exploracdo dos desafios da
sustentabilidade nas EF € pautada pela interacdo complexa
entre a dinamica familiar, as estratégias empresariais e 0s
imperativos ambientais. A combinacao unica entre o caracter
familiar e os objetivos empresariais apresenta uma dualidade,
promovendo a resiliéncia, porém, apresentando obstaculos
a incorporacao de praticas de sustentabilidade (Chrisman et
al.,2020; Sharma e Irving, 2005). Estruturas de gestdo coesas
e de orientacao de longo prazo, simultaneamente, destacam
avulnerabilidade das EF expostas as pressées de curto prazo,
existindo a possibilidade de sucumbir as mesmas. (Amore et al,,
20217). Esses momentos cruciais, no ciclo de vida da empresa
familiar, delineiam conjunturas criticas para a perpetuacao da
sustentabilidade, como um valor central, ou para o risco da sua
diluicdo a meio, devido a mudancas de prioridades na orga-
nizacao (Zellweger et al,, 2013). Além disso, o contexto global
amplifica os desafios, ao submeter as EF a adotar medidas
multifacetadas, que abrangem expectativas sociais, estruturas
regulatérias e a evolucao das preferéncias dos consumidores
(Kontinen e Ojala, 2011). A adaptabilidade emerge como um
elemento fundamental, conjuntamente a estruturas ageis e
uma abertura a inovacao, consideradas como imperativas,
para subsistir no ambito das praticas sustentaveis em EF
(Sharma e Nordqyvist, 2008).

4. Conclusao

A sustentabilidade nas EF permanece como um dominio
dindmico e multifacetado (Chrisman et al., 2012), onde a



integracao de diversos quadros tedricos desempenha um
papel fundamental, na compreensdo das suas nuances e na
promocao de progressos significativos. Este artigo esclarece
a importancia de diversas teorias que sustentam o discurso
sobre sustentabilidade nas EF, extraindo contribuicGes de
eminentes estudos da area.

Neste contexto, concluimos que as teorias abordadas, bem
como os critérios ESG, se encontram na mesma linha de
pensamento, em matéria dos desafios enfrentados pelas
EF face a sustentabilidade. A fusdo dessas teorias serve
como base para a compreensao das complexas dimens&es
da sustentabilidade nas EF. A investigacdo futura, baseada
nestas teorias fundamentais e nas suas aplicacdes, pode
aprofundar-se na exploragao das sinergias e tensdes entre os
valores familiares, os imperativos empresariais e as praticas
sustentaveis. Tais esforcos prometem ndo apenas promover
a compreensao tedrica, mas também promover estratégias
vidveis que fortalecam a trajetoria de sustentabilidade das
EF. A procura da sustentabilidade nas EF exige uma abor-
dagem diferenciada, que integre o apoio institucional, a
previsdo estratégica e um forte compromisso com a gestao
ética. Ainvestigacdo futura, deve aprofundar os mecanismos
que facilitam a harmonizacdo dos valores familiares com
as praticas empresariais sustentaveis (Arregle et al., 2007).
Tais esforcos permitirdo nao s¢ fazer avancar o discurso
académico, mas também oferecer ideias que promovam a
sustentabilidade duradoura nas EF.
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Resumo O presente artigo firma-se como um guia Util para todos os atuais e futuros gestores e demais interessados
em aumentar os seus conhecimentos em contabilidade financeira, em especial nas demonstracdes financeiras. O seu
intuito consiste em evidenciar de forma clara e simples os aspetos mais representativos das duas demonstracdes finan-
ceiras principais: o balanco e a demonstracdo dos resultados por naturezas bem como a relacdo intrinseca entre estas
e a execucgdo das responsabilidades de um gestor de uma empresa. A investigacao realizada apoiou-se numa revisao de
literatura sob o objeto de estudo em consideracdo, particularmente em livros, em artigos cientificos e em dissertacoes
de mestrado. Como elemento de orientacao, este artigo manifesta a necessidade urgente dos profissionais da gestado
compreenderem de forma adequada a informacdo financeira, a fim de ndo comprometerem a transmissao de dados
contabilisticos apropriados e verdadeiros.

Palavras-chave Gestio Empresarial. Contabilidade Financeira. Demonstracées Financeiras. Balanco. Demonstra-
¢ao dos Resultados.

Abstract This article is intended as a useful guide for all current and future managers and others interested in incre-
asing their knowledge of financial accounting, especially financial statements. Its aim is to highlight in a clear and simple
way the most representative aspects of the two main financial statements: the balance sheet and the income statement
by nature, as well as the intrinsic relationship between these and the fulfilment of a company manager's responsibilities.
The research was based on a literature review on the subject under consideration, particularly in books, scientific articles
and master’s dissertations. As a guiding element, this article emphasises the urgent need for management professionals
to have a proper understanding of financial information, so as not to compromise the transmission of appropriate and
truthful accounting data.

Keywords: Business management. Financial Accounting. Financial Statements. Balance Sheet. Income Statement.
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1. Introducgao

Na atualidade, os niveis de competitividade empresarial sdo
bastante elevados. Uma gestao de qualidade, cada vez mais
eficaz e focada nos resultados permitira atingir as metas
propostas e, consequentemente, fomentar o desempenho
e 0 sucesso de uma organizagao.

Na base das decisdes de gestao esta um gestor, um stakehol-
der, que procura organizar, planear e controlar uma entidade
com base em informac8es emanadas das demonstracdes
financeiras feitas pelos contabilistas ao servico dessa mesma
empresa.

Com efeito, o presente artigo discorre sobre o balanco e a
demonstracdo dos resultados por naturezas (doravante, DRn):
um guia Util a um gestor de empresas, tencionando-se revelar
a pertinéncia que as duas demonstracdes financeiras em
apreco tém para um gestor e depreender a eventual situacdo
patrimonial, financeira ou econémica de uma entidade através
da informacao financeira proveniente destas. Além disso,
traduz-se num guia com elevado potencial de utilidade para
todos os interessados nesta area da contabilidade financeira
assim como para os atuais e futuros gestores.

Desta forma, na génese da redacdo deste artigo encontra-se
o interesse em aprofundar ainda mais os conhecimentos
sobre a tematica em questao, visto ser um tema atual e de
grande interesse por parte dos autores, os futuros gestores
de empresas. Anseia-se contribuir positivamente a favor da
academia ao simplificar conceitos e revelar claramente as
mais-valias que as demonstra¢des financeiras principais pro-
porcionam a um gestor de uma empresa. Espera-se igualmente
que seja uma forma de evidenciar a necessidade urgente
destes profissionais terem competéncias adequadas para
desempenhar eficientemente as suas responsabilidades e a
relacdo intrinseca entre a informacao financeira e a tomada
de decisoes.

A concretizacdo deste trabalho de pesquisa apoia-se no mé-
todo bibliografico/fontes secundarias, tais coma livros, artigos
cientificos e dissertacBes de mestrado, com o intuito de garan-
tiruma maior riqueza e veracidade dos conteudos a abordar.

Quanto a estrutura, para além desta introdugdo, a base de
sustentacdo do artigo e que incorpora os objetivos a alcangar
com 0 mesmo, O artigo estrutura-se em mais quatro secgoes.
A segunda seccdo apresenta uma breve abordagem a origem
e evolucdo do Sistema de Normalizacao Contabilistica em
Portugal. A seccdo seguinte, a qual se divide em duas subsec-
¢Oes, aprofunda os conceitos e as principais carateristicas do
balan¢o e da demonstracao dos resultados por naturezas. A
quarta secgdo constitui o cerne da investigacdo: “a importan-
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cia do balan¢o e da demonstragdo dos resultados para um
gestor de empresas”. Por fim, na Ultima seccdo do artigo,
apresentam-se as principais conclusées desencadeadas pela
realizagdo do artigo e enunciam-se eventuais propostas de
futuras abordagens.

2. Origem e evoluc¢ao do
Sistema de Normalizacao
Contabilistica

Normalizacdo e harmonizac¢do sao conceitos cada vez mais
necessarios no contexto de internacionalizacdo, que tem ir-
rompido nas varias economias, pelo que a ado¢do de politicas
comuns e globais se torna um imperativo.

Em Portugal, apesar de as praticas contabilisticas terem co-
mecado a sofrer altera¢des ainda no século XIX, apenas em
pleno século XX surgem avancos de relevo que vieram con-
tribuir para o processo de normaliza¢do contabilistica no pais
(Guimaraes, 2011).

A primeira fase da normalizagdo contabilistica portuguesa
surge com a aprovacao do Cédigo de Contribuicao Indus-
trial (CCl), em 1963, sendo este um cddigo de “principios da
contabilidade”, tal como referenciado no artigo 22.° desse
mesmo codigo (Guimaraes, 2011). Até a data da aprovagao
do CCl, a tributacdo das empresas era feita com base nos
lucros presumidos, o que veio a ser desvirtuado com a sua
criagao, passando as empresas do grupo A, as organizacoes
de grande dimensado e com contabilidade organizada, a serem
tributadas com base no seu lucro real (Saraiva, Alves e Gabriel,
2015). Nesta fase, a contabilidade comecou a sofrer influéncias
significativas da fiscalidade (Saraiva, Alves e Gabriel, 2015) e
apareceu a primeira referéncia aos profissionais da contabili-
dade, inicialmente designados de técnicos de contas. O artigo
52.° do CCl preceituava que até a regulamentacdo legal da
profissao, os técnicos de contas tinham de estar inscritos na
Direcao Geral de Contribuicoes e Impostos (DGCl), mediante
condicdes definidas pelo ministro das Financas, para serem
efetivamente considerados como tal.

Com o primeiro Plano Oficial de Contabilidade (POC) a entrar
emvigor em 1977 entra-se na segunda fase da normalizacdo,
etapa esta que pretendeu que a contabilidade nacional se
assemelhasse ao regime contabilistico da Europa. Durante
0 tempo em que esteve em vigor, sofreu varias alteragdes,
como por exemplo a introdugdo do imposto sobre o valor
acrescentado (IVA) pela promulgacdo do Decreto-Lei (DL) n.°
74/85, de 22 de marco. No que diz respeito a sua aplicacdo, o
POC, por ser um plano lancado sob a forma de Decreto-Lei,
aplicava-se obrigatoriamente a todas as entidades, exceto



banca e seguros. Ficou ainda convencionado no primeiro
POC a criacao da Comissdo de Normalizacdo Contabilistica
(CNC), que segundo o Decreto-Lei n.° 47/77, de 7 de fevereiro,
funcionaria nos termos do Ministério das Finangas “como um
orgao independente em termos administrativos e financeiros,
tendo-Ihe sido delegados poderes para estabelecer planos de
contabilidade e outras normas contabilisticas” (Saraiva, Alves
e Gabriel, 2015, p. 11).

Em consonancia com a adesdo de Portugal a atual Unido
Europeia entra-se na terceira fase de normalizacdo, visto que
Portugal passou a estar abrangido por diretivas comunitarias.
A transposicdo das mesmas para 0 panorama nacional ficou
a cargo da CNC, adaptando e atualizando o POC ja existente
por forca do Decreto-Lei n.°410/89, de 21 de novembro (Caria e
Rodrigues, 2014), o qual revogou o Decreto-Lei acima referido.
A aplicacdo deste novo POC continuou a dirigir-se a todas as
entidades abrangidas pelo Codigo das Sociedades Comerciais,
exceto banca, seguros e entidades do setor financeiro, e fo-
mentou a publicacdo de vinte e nove Diretrizes Contabilisticas,
de cinco interpretacdes técnicas pela CNC, entre outras.

Através das Diretivas Contabilisticas, emerge uma hierar-
quizacao para implementacdo de normas internacionais no
normativo contabilistico portugués (Saraiva, Alves e Gabriel,
2015). Em 1992, observa-se uma necessidade acrescida de
legislar a normalizagdo contabilistica para o setor publico, o
que culminou com o Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de setembro,
e com a criacdo da CNC para a Administracao Publica. A dife-
renciacao entre setor publico e privado surge com a criagao
do POCP, uma adaptacdo do POC (Caria e Rodrigues, 2014).

O ano de 2002 é um importante marco, decorrente da publica-
¢ao do Regulamento (CE)n.° 1606/2002 do Parlamento Europeu
e do Conselho, de 19 de julho, pela UE, um dos regulamentos
que antecedeu o Decreto-Lei n.° 35/2005, de 17 de fevereiro,
publicado por Portugal e que veio estabelecer que apenas
0s grupos de empresas cotados em bolsa deviam seguir as
normas do International Accounting Standards (1AS)/International
Financial Reporting Standards (IFRS), podendo as restantes
continuar a seguir-se pelas normativas nacionais em vigor.

Apesar das varias etapas de evolu¢do, ndo se pode deixar
de referir que uma das mais importantes foi a aprovacdo
do Sistema de Normalizagao Contabilistica (SNC) em 2009, o
qual sofreu uma reformulacao no ano de 2015 (Guimaraes,
2008). Com as incoeréncias entre as normas do International
Accounting Standards Board (IASB) e o POC, principalmente
em tematicas como conceitos de ativo, passivo e resultados
ou relativo a aspetos de natureza conceptual, surge o SNC
pela publicacdo do Decreto-Lei n.° 158/2009, de 13 de julho,
marcando a quarta etapa da normalizacdo contabilistica em
Portugal. Associado a este aparece

legislacdo complementar, como é exemplo a Portaria n.°
986/2009, de 7 de setembro, que aprovou os modelos de de-
monstrac¢des financeiras, a Portaria n.° 1011/2009, de 9 de
setembro, que homologou o novo Cadigo de Contas e 0 Aviso
n.°15625/2009, de 7 de setembro, que apresentou a Estrutura
Conceptual. Nesse mesmo ano, com o intuito de prevenir,
identificar e corrigir erros ou omissoes na aplicagdo das nor-
mas contabilisticas, surge o enforcement, um mecanismo de
controlo.

No entendimento de Saraiva, Alves e Gabriel (2015), a quinta
fase de normalizacdo contabilistica ocorreu no ano de 2015,
com a revisdo do SNC. As altera¢des a este normativo prende-
ram-se com a normalizacdo das microentidades, colocando-as
na esfera do SNC e a redefinicdo do conceito de pequenas
entidades, de microentidades e de grandes entidades.

Como tal, ressalta a vista que a partir de 2010 tem havido uma
tentativa de aumento da estratificacao entre niveis do SNC,
tentando ir ao mais especifico possivel para englobar todas
as entidades, ndo descorando as necessidades inerentes a
cada uma delas e ndo tornando 0s processos extremamente
onerosos, principalmente para as microentidades e para as
pequenas entidades. Ao esfor¢o da CNCjuntaram-se Diretivas
Comunitarias, que vém corroborar com a harmonizagao que
se tem tentado atingir, mas que tem sofrido muitos avancos
e recuos.

Neste sentido, espera-se que o0 processo de harmonizacao
e normalizacao siga o seu curso natural havendo sempre
lugar a mudancas quando se tratar do beneficio de todos,
principalmente das entidades que necessitam da informacao
veiculada.

3. As demonstracoes
financeiras no quadro do
Sistema de Normalizacao
Contabilistica

3.1. Conceito e caracteristicas principais
do balanco: informacéao acerca da posicao
financeira

As demonstrac8es financeiras sao parte integrante do relato
financeiro, sendo o balanco a demonstracdo financeira que
melhor detalha a informagao sobre a posicdo financeira de uma
empresa, como elucidam os paragrafos 8 e 19 da EC do SNC.
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De facto, o balanco é considerado um instrumento contabi-
listico que apresenta a posicao financeira de uma entidade
numa determinada data (Amat Salas, 2005) e espelha trés
ideias fundamentais: o confronto entre o ativo e 0 passivo e,
por conseguinte, o capital proprio; um mapa ou documento
em que se elucida essa comparacao e o equilibrio das contas
e um conjunto de contas em equilibrio (Neves, 2000).

As informac8es que devem presenciar esta demonstracao
devem ser Uteis e verdadeiras, transmitindo detalhadamente
as transacdes e outras acdes que carecam de representacao.
O balanco, por sua vez, deve refletir movimentacdes que dele
resultem ativos, passivos e capital préprio de uma empresa,
na data em que estes sdo registados. Consequentemente,
estes valores devem considerar a diferenciacao entre cor-
rente e n3o corrente, sejam ativos ou passivos, sendo 0s
correntes aqueles que se espera serem recuperados ou
liquidados até doze meses ap0ds a data do balanco e todos
0s outros considerados nao correntes (Silva, 2011). Nesta
linha de pensamento, o ativo, 0 passivo e o capital proprio
traduzem-se nos trés elementos que estao diretamente
relacionados com os registos contabilisticos desta demons-
tracdo financeira.

O ativo é um recurso controlado pela entidade como resultado
de acontecimentos passados e do qual se espera que fluam
para a entidade beneficios econdmicos futuros, conforme
refere a alinea a) do paragrafo 49 da EC do SNC. Estes bene-
ficios tendem a contribuir para o fluxo de caixa positivamente,
sendo estes geralmente empregues na producao de bens ou
de servicos para satisfazer as necessidades dos clientes. Os
ativos podem igualmente assumir uma forma fisica, conside-
rando-se ativos sempre que cumpram o critério

de contribuir para o fluxo de caixa ou equivalente, note-se
que intencBes futuras nao satisfazem o critério de ativo, como
por exemplo o intuito de adquirir equipamentos.

O paragrafo 14 da NCFR 1 revela as condi¢des que um ativo
deve cumprir para ser considerado um ativo corrente: “es-
pera-se que seja realizado, ou pretende-se que seja vendido
ou consumido, no decurso normal do ciclo operacional da
entidade; seja detido essencialmente para a finalidade de
ser negociado; espera-se que seja realizado num periodo
até doze meses apds a data do balanco ou que seja caixa ou
equivalente de caixa...".

No que confere ao passivo, este é uma obrigacao presente da
entidade procedente de acontecimentos passados, da liqui-
dacao da qual se prevé que resulte um exfluxo de recursos da
entidade incorporando beneficios econémicos, eis 0 exemplo
dos financiamentos obtidos e das quantias que carecem de
pagamento, em concordancia com a alinea b) do paragrafo
49 da EC do SNC. Tal como enunciado anteriormente, uma
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intencdo de aquisicao futura ndo é considerada um ativo,
pelo que ndo se traduz, consecutivamente, numa obrigacao
presente. Este elemento resulta, a semelhanca do ativo, de
transacOes passadas.

Nos termos do paragrafo 17 da NCFR 1, é preceituado as
condi¢bes que um passivo deve cumprir para ser conside-
rado como corrente: espera-se que seja liquidado durante
o ciclo operacional normal da entidade, que esteja detido
essencialmente para a finalidade de ser negociado, que deva
ser liquidado num perfodo até doze meses apos a data do
balanco ou que a entidade ndo tenha um direito incondicional
de diferir a liquidagao do passivo durante pelo menos doze
meses apos a data do balanco.

Relativamente ao capital proprio, este consiste no interesse
residual nos ativos da entidade depois de deduzir todos os
passivos, segundo a alinea ¢) do paragrafo 49 da EC do SNC.
A sua quantia esta inteiramente dependente do ativo e do
passivo, uma vez que resulta da diferenca entre ambos.

Isto posto, a partir desta demonstracao financeira, os gestores
das empresas tém acesso a informacdes relevantes sobre a
atividade, dos valores monetarios disponiveis, das fontes de
financiamento e das dividas por saldar.

3.2. Conceito e caracteristicas principais
da demonstrag¢ao dos resultados por
naturezas: informacgao acerca do
desempenho

A demonstracdo dos resultados assume-se igualmente como
uma demonstracao financeira comum, que incorpora informa-
cao referente a um dado periodo (exercicio econémico), por
outras palavras, ao intervalo de tempo que decorre entre a
data do balanco inicial e a do balanco final (Borges, Rodrigues,
Rodrigues e Rodrigues, 2007; Goncalves, Santos, Rodrigo e
Fernandes, 2016). Esta demonstracdo financeira abrange
duas formas de apresentacdo: a DRn e a demonstracdo dos
resultados por funcoes.

Em primeira instancia, a DRn é de elaborac¢do obrigatdria na
apresentacao de contas anual para as entidades que apli-
cam o SNC-geral (emanado da CNC), sendo a demonstragdo
dos resultados por fun¢des de natureza facultativa, como
preceitua o artigo 11.° do Decreto-Lei n.° 158/2009, de 13 de
Julho. Ainda nos termos deste artigo, para as entidades que
estdo sujeitas a Norma Contabilistica e de Relato Financeiro
para Pequenas Entidades (NCRF-PE), a Norma Contabilistica
para Microentidades (NC-ME) ou a Norma Contabilistica e
de Relato Financeiro para Entidades do Setor nao Lucrativo
(NCRF-ESNL), estas carecem da apresentacao de uma DRn



num modelo reduzido, num modelo ME ou num modelo
ESNL, respetivamente.

Com efeito, esta demonstragao de indole econdmica traduz-se
num relatério, que evidencia os resultados das opera¢des de
uma empresa num determinado espaco de tempo, um ano,
um semestre ou um trimestre (Costa e Alves, 2008). Regista
e classifica todos os

rendimentos (réditos e ganhos) obtidos e todos 0s gastos (e
perdas) incorridos no decurso do exercicio da atividade cor-
rente da entidade, com base nas suas respetivas naturezas
(Albuquerque, Cariano e Marques, 2018), isto é, particulariza
esta informacao das influéncias internas (investimentos) e
externas (impostos) as quais a empresa esta sujeita. As vendas,
0s servicos prestados, o fornecimento de servigos externos
(FSE) e o custo das mercadorias vendidas e das matérias
consumidas sdo quatro exemplos de contas presentes neste
tipo de demonstracdo financeira.

Neste seguimento, o relato do resultado contabilistico cen-
tra-se na discriminacao dos elementos integrantes da DRn,
os rendimentos e os gastos. De acordo com os paragrafos
90 e 92 da EC do SNC, um rendimento é reconhecido na
demonstragdo dos resultados “quando tenha surgido um
aumento de beneficios econdmicos futuros relacionados com
um aumento num ativo ou com a diminui¢do de um passivo
e que possa ser quantificado com fiabilidade”, enquanto que
um gasto é reconhecido nesta mesma demonstracdo finan-
ceira “quando tenha surgido uma diminuicdo num ativo ou
com um aumento de um passivo e que possa ser mensurado
com fiabilidade”, respetivamente. Como tal, os rendimentos
sdo elementos positivos do resultado gerado no periodo,
definindo-se em termos do impacto que originam no capital
proprio (Anjos, 2015) e os gastos sao componentes negativas

do resultado criado no perfodo. Destarte, integram a DRn a
classe 6 referente aos gastos e a classe 7 concernente aos
rendimentos (Serra, Carvalho e Costa, 2007).

A semelhanca do balanco, a sua preparacdo assenta na base
do acréscimo (ou também designado de regime contabi-
listico da periodizagao econdmica), conforme prescreve o
paragrafo 22 da EC do SNC. Os rendimentos obtidos e os
gastos incorridos s6 devem ser reconhecidos quando ocor-
rem, independentemente da data do seu recebimento ou
pagamento se verificar em perfodo posterior, respetivamente,
sendo registados contabilisticamente e de forma exclusiva no
periodo econdmico a que dizem respeito. Assim, observa-se
uma preferéncia pelos fluxos econémicos em detrimento dos
fluxos financeiros/monetarios.

No ano de 2009, com a revogacdo do POC e a aprovacao do
SNC, a DRn sofreu alteracdes substanciais no que tange ao
seu formato de apresentacao (Martins, 2011), passando a
incluir o conceito de resultado antes de depreciactes, gastos
de financiamento e impostos (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization, em inglés).

Ademais, a interagao entre as rubricas gastos e rendimentos
viabiliza a obtencao de outros resultados, nomeadamente
o resultado operacional (antes de gastos de financiamento
e impostos - EBIT), o resultado antes de impostos (RAI) e
o resultado liquido do periodo (RLP), como bem referem
Serra et al. (2007) e Martins (2011). Os diferentes niveis de
resultados dependem do modo de apresentacao dos dados
contabilisticos em fun¢ao da natureza dos rendimentos e dos
gastos. Assim, a tabela 1 integra a definicdo dos conceitos
acima mencionados, baseando-se em ideias de Goncalves et
al. (2016) e Soares (2012).
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Tabela 1. Definicdo de EBITDA, de EBIT, de RAl e RLP.

Tipo de resultado

Definicao

Resultado antes de depreciacGes,
gastos de financiamento e impos-
tos (EBITDA)

“E um indicador econémico-financeiro que permite averiguar o nivel de capacidade
de uma entidade gerar recursos a partir da sua atividade operacional” (Soares, 2012,
p. 11), expurgando-se da influéncia de eventuais investimentos, de politicas contabi-
listicas de amortizacGes, de politicas de obtencao de financiamento externo e da
realidade fiscal do palfs.

Resultado operacional, antes de
gastos de financiamento e impos-
tos (EBIT)

Revela o lucro operacional de uma entidade, antes do reconhecimento das despesas
com juros e impostos. Inclui as amortizacdes e as depreciacdes, mas exclui as despesas
ou receitas financeiras.

Resultado antes de impostos
(RAI)

Tem como objetivo expor o resultado que uma entidade obteve num exercicio econo-
mico, antes da deducao dos impostos sobre o rendimento. Quer isto dizer, o resultado
do perfodo de relato que a entidade obteria se ndo estivesse sujeita a0 pagamento
de impostos sobre o rendimento (conta 811).

Resultado liquido do periodo (RLP)

Operagdo contabilistica que visa evidenciar o lucro liquido do periodo, apds serem
subtraidos todos os gastos aos rendimentos, refletindo nessa diferenca as consequ-

éncias fiscais de tributacdo em sede de imposto sobre o rendimento.

Fonte: Elaboracao propria.

Pelo exposto, infere-se que a DRn é muito importante, na
medida em que revela aos utentes da informagao comunicada,
o desempenho econémico da entidade num determinado
exercicio econémico (Serra et al., 2007), sendo esse resultado
designado de resultado liquido do perfodo que, consequente-
mente, integra o capital proprio da empresa. Quer isto dizer,
proporciona informacdo que permite avaliar se a entidade
conseguiu gerar lucro ou, em sentido contrario, teve prejuizo
no perfodo em consideracdo.

4. A importancia do balanco
e da demonstracao de
resultados para um gestor
de empresas

Nos termos do paragrafo 11 da ECdo SNC, o 6rgao de gestao,
com o apoio das demais partes especializadas, tem um papel
fulcral na analise, processamento, verificacdo e apresentagdo
das demonstrag¢des financeiras. A par disto, facilmente obtém
informacdo de natureza financeira e de gestdo que é benéfica,
se bem compreendida e conhecida a sua utilidade, para de-
sempenhar eficientemente as suas func¢des de planeamento,
de controlo e de tomada de decisdes (Martins, 2011).

Através do balanco consegue-se obter dados contabilisticos
sobre a posi¢do financeira de uma entidade. Por conseguin-
te, pode-se prever a capacidade dessa mesma entidade em
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CUMPprir com 0s seus compromissos financeiros, de gerar
lucro contabilistico no futuro, de criar futuros fluxos de
caixa e equivalentes, com destaque para a sua tempesti-
vidade e certeza, a partir da aplicagdo dos seus recursos
economicos e da necessidade de se distribuir eventuais
fluxos de caixa, como indica Santos (2014). Com a andlise
da demonstragdo dos resultados, acede-se a informacdo
a respeito do desempenho econdémico de uma entidade,
possibilitando prever se esta é capaz ou ndo de utilizar os
Seus recursos existentes para incrementar fluxos de caixa
assim como desenvolver ou adquirir possiveis recursos
adicionais (Santos, 2014).

Desta maneira, as informagdes financeiras captadas auxiliarao
o0 gestor a identificar possiveis lacunas ou desvios entre a per-
formance real e o desempenho que foi estimado, a apontar
um nivel aproximado de valor a ser criado e distribuido aos
acionistas e outros stakeholders (Bras, 2010), a estabelecer
comparacdes com o passado, a tomar decisdes estratégicas de
curto, médio e longo prazo mais fundamentadas, com o intuito
de ir ao encontro dos objetivos da entidade e tracar cenarios
futuros sobre a situagao desta num prazo entre 3 a 10 anos,
incorporando informagdes relativas a fatores financeiros, econo-
micos, sociais, tecnoldgicos e politicos. Ao analisar devidamente
0s factos contabilisticos, o gestor tera maior probabilidade de
transmitir “informacao verdadeira e apropriada” (Barata, 2012,
p. 4) a um numero abrangente de utentes (investidores, em-
pregados, fornecedores e outros credores comerciais, clientes,
publico em geral, entre outros), fomentando assim a redugao
da incerteza na tomada de decisoes.



Afim de garantir que a informacao financeira, obtida porinter-  adequada e atualizada. Na tabela 2, expbe-se as quatro cara-
médio do balanco e da demonstracdo dos resultados, sejade  terfsticas qualitativas que as duas demonstracoes financeiras
qualidade e de extrema utilidade, esta tem de ser completa, em apreco (bem como as demais) devem apresentar.

Tabela 2. Carateristicas qualitativas da informacdo financeira.

Carateristica
qualitativa

Definicao

Compreensibilidade

O paragrafo 25 da EC do SNC presume que “...0s utentes tenham um razoavel conhecimento das
atividades empresariais e econdmicas e da contabilidade e vontade de estudar a informagao com
razoavel diligéncia”. Isto pressupde que a informacdo financeira devera ser rapidamente compre-
endida e interiorizada pelos utentes que a utilizam, mesmo aquela que aparentemente possa ser
mais complexa.

Relevancia

Segundo o paragrafo 26 da EC do SNC “...a informacdo tem a qualidade da relevancia quando in-
fluéncia as decisdes econémicas dos utentes ao ajuda-los a avaliar 0s acontecimentos passados,
presentes ou futuros ou confirmar, ou corrigir, as suas avaliacdes passadas”. Desta afirmacdo,
sobressai uma dupla

funcionalidade da informacdo financeira: funcao preditiva e funcdo confirmatoria.

Materialidade

A informacdo financeira é material caso se verifique omissées ou incorrecdes que interferem nas
escolhas realizadas pelos utentes que a utilizam. Esta carateristica qualitativa relaciona-se com a
dimensao do item ou do erro julgado nas circunstancias particulares da sua supressao ou deturpa-
¢ao, conforme refere o paragrafo 30 da EC do SNC.

55



Fiabilidade

Nos termos do paragrafo 31, “para que seja Util, a informagao também deve ser fidvel. Ainformacao
tem a qualidade da fiabilidade quando estiver isenta de erros materiais e de preconceitos, e 0s
utentes dela possam depender ao representar fidedignamente o que ela ou pretende repre-
sentar ou pode razoavelmente esperar-se que represente”, isto é, deve dar também confianca
aos utilizadores dessa mesma informacdo.

Representacao fidedigna
Ainformacdo financeira “deve representar fidedignamente as transacdes e outros acontecimentos
que ela pretende representar ou possa razoavelmente esperar-se que represente”, como indica o
paragrafo 33 da EC do SNC.

Substancia sobre a forma

O paragrafo 35 da EC do SNC refere que as transacdes e outros possiveis acontecimentos devem
ser contabilizados e apresentados nos termos da sua substancia e realidade econémica e ndo me-
ramente com a sua forma legal, situacdo evidente nas operacdes de locacao financeira.

Neutralidade

Segundo o paragrafo 36 da EC do SNC, a informacao proveniente das demonstracées financeiras
tem de ser neutra/livre de preconceitos, ou seja, ndo podera ser utilizada para beneficiar um grupo
de utentes e prejudicar os restantes e nao podera influenciar as escolhas econémicas ou um juizo
de valor a fim de encaminhar os utentes para um resultado ou um efeito pré-

estabelecido.

Prudéncia

De acordo com o paragrafo 37 da EC do SNC“a prudéncia é a inclusao de um grau de precaucao no
exercicio dos juizos necessarios ao fazer as estimativas necessarias em condicOes de incerteza, de
forma que 0s ativos ou os rendimentos ndo sejam sobreavaliados e 0s passivos ou 0s gastos Ndo
sejam subavaliados”. Daf que, os preparadores da informacdo financeira tém

de contornar as imensas circunstancias de incerteza que estdo inerentes aos acontecimentos, Como
a vida Util estimada dos equipamentaos.

Plenitude

Como refere o paragrafo 38 da EC do SNC, “para que seja fiavel, a informacdo nas demonstracdes
financeiras deve ser completa dentro dos limites de materialidade e de custo. O ndo registo de
determinados factos contabilisticos (omissdo), conduz a transmissao de informacdo ambigua e
falsa aos utentes, o que compromete a fiabilidade da informacao financeira.

Comparabilidade

A EC do SNC no paragrafo 39 menciona que os utilizadores da informacdo financeira devem estar
aptos para “... comparar as demonstraces financeiras de uma entidade ao longo do tempo a fim
de identificar tendéncias na sua posicao financeira e no seu desempenho” e de “...comparar as
demonstrac@es financeiras de diferentes entidades a fim de avaliar de forma relativa a sua posicao
financeira, o seu desempenho...”. Desta maneira, os utentes da informacao financeira conseguem
ter uma opinido e uma visao mais alargada sobre os factos econémicos, em virtude destes serem
agrupados, tratados e relatados da mesma forma.

Fonte: Sistema de Normalizacdo Contabilistica (paragrafos 24 a 42 da EC do SNQ).

Os dados da tabela 2 deixam antever que quanto mais atri-
butos redne a informacdo proporcionada nas demonstracoes
financeiras em estudo (e as demais) mais esta se torna Util aos
utentes, mas simultaneamente torna o processo de andlise e
de divulgacao mais complexo. Por isso, 0s gestores necessi-
tam de competéncias técnicas, humanas e conceptuais para
que possam ter uma maior sensibilidade sobre o que é mais
adequado para a entidade.
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Posto isto, para uma andlise mais compreensivel daquilo que
foi abordado ao longo do trabalho, traga-se uma comparagao
entre 0 balan¢o e a demonstracao dos resultados por nature-
zas, salientando os aspetos em que apresentam proximidade
e aqueles em que sao dispares. Apesar de as demonstracdes
financeiras terem finalidades distintas, ambas devem ser
vistas de forma holistica, ou seja, lidas e interpretadas con-
juntamente, para a obtencao de informacao financeira mais
coerente e concisa.



Tabela 3. Comparacao entre balanco e demonstracao dos resultados por naturezas.

Balanco

Demonstracao dos resultados
por naturezas

Ativo Passivo
Capital Proprio

Elementos da
demonstracao financeira

Rendimentos Gastos

Objetivo Posicdo financeira

Desempenho econdmico

Periodo a documentar

Determinada data do exercicio econdmico

Determinado perfodo de tempo
(exercicio econémico)

Base de acréscimo (ou regime de

Preparacdo o .
periodizagdo economica)

Base de acréscimo
(ou regime de periodizacao econémica)

Mensuracgao Custo histérico

Custo histérico

Informagao minima

a divulgar Modelo préprio

Modelo préprio

Tipo de visao

Visdo estatica do patriménio da entidade

Visdo dinamica da entidade

Fonte: Elaboracdo propria.
5. Conclusao

Com a realizacdo deste trabalho, conclui-se que o balanco
e a demonstracao de resultados por naturezas revelam ser
“ferramentas” de suma importancia para um gestor poder
aferir de forma objetiva a situagcao econdémico-financeira da
entidade e assim tomar decisdes de forma mais fundamen-
tada e racional.

Por outro lado, um gestor com um bom dominio das infor-
macoes relatadas nas demonstracdes financeiras consegue
providenciar informacdes mais apropriadas e verdadeiras aos
restantes utilizadores das mesmas assim como acompanhar
as alteracdes regulares nesta area. Para garantir a qualidade
da informacdo transmitida é extremamente necessario que
estas demonstracdes financeiras possuam as caracteristicas
qualitativas primordiais: compreensibilidade, relevancia, fia-
bilidade e comparabilidade.

Da comparacao entre essas duas demonstracdes financeiras
destacam-se a posse de elementos, objetivos e periodos a
documentar diferentes, sendo a sua mensuracao e elabora-
¢ao idénticas. Neste sentido, a principal conclusdo a retirar
deste estudo centra-se no facto de que embora o balanco
e a demonstracdo dos resultados evidenciem informacao
financeira significativamente diferente, articulando ambas as
analises, a compreensao e a partilha de informacao financeira
torna-se mais verosimil e permite revelar com maior pormenor
a situacao patrimonial de uma entidade.

Assim, com o apoio de uma analise e interpretacdo exausti-

va de alguns estudos, sobretudo livros, artigos cientificos e
dissertacGes de mestrado, possibilitou-se alargar o know-how
dos autores referentemente a tematica em estudo, bem como
criar um guia Util para todos os interessados na area da con-
tabilidade financeira e atuais e futuros gestores.

Para o futuro, sugere-se que as investigacdes aprofundem
a compreensao mais exaustiva da funcdo e do objetivo das
demonstrac@es financeiras dentro da gestao empresarial.
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0 seu impacto no desempenho organizacional. Compreende a uma pesquisa na Web of Science e Scopus, para 0s anos
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tores criticos no contexto competitivo atual. Contudo, alcangar uma representacdo equilibrada em posicées de lideranca
permanece um desafio, devido a barreiras culturais e estruturais persistentes. Conclui-se que promover a diversidade de
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a0 aumento da representatividade feminina em cargos de lideranca.
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Abstract Based on a brief literature review, this paper analyses the importance of gender diversity and its impact on
organisational performance. It includes a search of Web of Science and Scopus for the years 2014-2024.The inclusion of
different gender perspectives, initially treated as a social justice issue, is now recognised as an essential strategic element
for business success. Research shows that teams with greater gender diversity perform better in decision making and
problem solving - critical factors in today's competitive environment. However, achieving balanced representation in le-
adership positions remains a challenge due to persistent cultural and structural barriers. It is concluded that promoting
gender diversity is essential for organisational sustainability, requiring strategic gender equality policies and incentives to
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1. Introducgao

A diversidade de género é agora uma prioridade nas orga-
nizacBes, reconhecida como uma impulsionadora para a
inovacdo e a melhoria da performance da organizacdo. Nos
ultimos anos, a inclusdo de diferentes perspetivas de género
passou de uma questdo de equidade social para um elemento
estratégico essencial, favorecendo uma gestdo eficaz, uma
inovacdo continua e uma adaptac¢do ao mercado (Kreitz, 2008;
Miller & Triana, 2009). Os estudos mostram que as equipas
com maior diversidade de género tém uma melhor capaci-
dade de decisao e resolucao de problemas, qualidades estas
fundamentais para um ambiente empresarial competitivo
(McMahan, Bell & Virick, 1998). Contudo, para alcancar uma
representac¢do equilibrada de género em cargos de lideranca
e integrar esta diversidade nas politicas de gestdao continua
a ser um desafio para muitas empresas (Shrader, Blackburn
& lles, 1997).

A relacao entre a diversidade de género e a performance
organizacional é complexa, devido as dinamicas de grupo
e a cultura corporativa enraizadas em muitas organizacoes
(Sonnentag & Frese, 2001). A presenca de mulheres nos
conselhos de administracdo ndo so traz perspetivas diversas
como também melhora a transparéncia e a inclusdo, o que
pode aumentar a confianca dos investidores e a reputagao
da organizacdo (Gul, Srinidhi & Ng, 2011). Teorias como a da
identidade social e a visdo baseada nos recursos ajudam a
explicar como é que a diversidade de género pode ser uma
vantagem competitiva para a organizacao, sublinhando assim a
importancia do capital humano para o sucesso organizacional
(Tajfel & Turner, 1985; Barney, 1991).

Neste sentido, o presente trabalho visa realizar uma breve
revisao de literatura acerca da ligacao entre a diversidade de
género e a performance organizacional. A analise é feita com
base em estudos empiricos e teorias fundamentais, como por
exemplo a teoria da identidade social e a da visao baseada nos
recursos, com o intuito de oferecer uma compreensdo mais
aprofundada sobre como a diversidade de género influencia
0 sucesso organizacional.

O trabalho apresenta a seguinte estrutura: comega-se por
fazer um enquadramento tedrico, no capitulo trés é apre-
sentada a metodologia adotada, seguindo-se a apresentacdo
dos resultados e a respetiva conclusdo.

2. Enquadramento teérico
2.1. A Diversidade de Género

A diversidade tem sido um conceito em constante evolu¢do
ao longo dos tempos. Muitos autores atuais descrevem o
termo “diversidade” como sendo uma diferenca significativa.
E esta diferenca tem de ser capaz de distinguir uma pessoa
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da outra, através de uma descricdo que consiga abranger
uma vasta gama de qualidades e caracterfsticas tanto visiveis
como invisiveis (Kreitz, 2008).

Kreitz (2008) afirma que, a tendéncia na definicao de diversi-
dade “parece ainda favorecer uma definicdo ampla, que vai
além das diferencas visiveis”, que, para muitas pessoas, estao
demasiado ligadas a acdo afirmativa.

De uma forma geral, os investigadores agrupam as caracte-
risticas da diversidade em quatro categorias: personalida-
de (como tracos, competéncias e aptiddes), caracteristicas
internas (como género, raca, etnia, inteligéncia, orientacdao
sexual), caracteristicas externas (como cultura, nacionalidade,
religido, estado civil ou parental), e caracteristicas organiza-
cionais (como cargo, departamento, pertenca a sindicatos)
(Kreitz, 2008).

Concluindo, a diversidade inclui todas as pessoas e ndo é
algo definido através da raca ou género. Estende-se a idade,
30 historial pessoal e profissional, a educagdo, a funcao e a
personalidade. Inclui o estilo de vida, orientagao sexual, ori-
gem geografica, tempo de servico na organizacdo, estatuto
de isento ou ndo isento, e posi¢ao de gestao ou Nao gestdo
(Thomas, 2000).

Thomas (2000), foi um autor fundamental para o processo
de mudanca do pensamento sobre diversidade, criando as-
sim uma definicao mais inclusiva, para além das categorias
restritas de lgualdade de Oportunidades de Emprego/Acao
Afirmativa. Na sua obra, "Beyond Race and Gender”, argumentou
que, para gerir a diversidade com sucesso, as organizacoes
devem reconhecer que a raca e o género sdo apenas duas
das muitas maneiras pelas quais 0s seres humanos podem
ser diferentes uns dos outros (Kreitz, 2008).

Posto isto, Thomas (2000), acredita que os gestores e lideres
devem expandir assim a sua compreensdo de diversidade, de
forma a conseguirem incluir uma variedade de outras dimen-
sBes, entre elas: tracos de personalidade, qualidades internas
e externas, e papéis organizacionais formais e informais.

A gestdo da diversidade no local de trabalho, no modelo de
Thomas, é também inclusiva, sendo definida como um “pro-
cesso de gestdo abrangente para desenvolver um ambiente
que funcione para todos os empregados”. Esta definicao
geral permite assim que todo o pessoal da organizacdo se
sinta incluido, em vez de excluido, permitindo ao pessoal da
organizacdo fortalecer relagdes interpessoais dentro do local
de trabalho (Kreitz, 2008).

Relativamente a diversidade de género, esta refere-se ao
reconhecimento e a inclusdo de multiplas identidades de
género na sociedade, o homem e a mulher, entre outros.
A diversidade de género é um elemento importante para a
construcao de ambientes mais inclusivos e igualitarios, seja
nas escolas, nas empresas ou em contextos sociais e familiares
(Connell, 2012; Butler, 2004).

Este conceito é essencial para combater a discriminacao de
género e promover a igualdade entre estes. Diversos estudos



demonstram que incluir pessoas de diferentes identidades
de género ndo s é ético, mas também traz beneficios prati-
Cos, como 0 aumento do bem-estar geral e da inovacdo em
ambientes de trabalho (Hunt et al., 2015).

Posto isto, a diversidade de género surge como uma pratica
social que visa ndo so a aceitacao, mas também a valorizacdo
das diferencas (Connell, 2012).

2.2. Performance

A performance é um conceito complexo e multidimensional,
que pode ser entendido a partir de diferentes perspetivas.
Segundo Sumarsi e Rizal (2021), a performance representa o
resultado de um processo ou o nivel de sucesso. Que pode
ser atingido individualmente ou em equipa ao longo de certo
periodo, no qual o sucesso é depois mensurado através da
qualidade e quantidade do trabalho realizado (Purwanto et
al., 2020).

Purwanto et al. (2020), acrescenta que a performance se traduz
nos resultados obtidos por uma pessoa ou equipa dentro de
uma organizagao, em consonancia com as responsabilidades
atribuidas e os objetivos globais da organizacao, respeitando
sempre a ética laboral.

De uma forma geral, a performance empresarial centra-se
no sucesso coletivo dos colaboradores enquanto equipa, ao
longo de um periodo, para atingir um objetivo comum. Este
conceito é relevante na sociedade atual, onde ha uma énfase
na eficiéncia e na qualidade do trabalho. Embora a importancia
do desempenho individual seja amplamente reconhecida,
0 conceito de performance ainda carece de clarificacao (De
Wilde, 2019).

Autores como Campbell (1999), Kanfer (1990) e Roe (1999)
distinguem entre o aspeto comportamental, que se refere ao
que o individuo faz no contexto de trabalho, e relativamente
ao resultado obtido, relacionado com as consequéncias das
suas acoes. O comportamento no trabalho deve ser relevan-
te para os objetivos organizacionais, uma vez que, segundo
Campbell et al. (1993), “Performance is what the organization
hires one to do and do well".

A medicdo da performance numa organiza¢do envolve uma
avaliacdo das ac¢des e dos resultados em funcdo dos objeti-
VOS organizacionais, sendo estes influenciados por fatores
além do comportamento individual. Embora os especialistas
reconhecam a importancia de distinguir entre os aspetos
comportamentais e de resultados, ha um debate sobre qual
destes deve ser considerado como “performance” (Sonnentag
& Frese, 2001).

A performance ndo é apenas uma acdo realizada, mas sim um
conjunto de processos de julgamentos e avaliagdes dessas
mesmas ac¢des (llgen & Schneider, 1991; Motowidlo, Borman &
Schmit, 1997). Apenas as acdes que podem ser quantificadas,
sao consideradas para construcdo da performance (Campbell
et al., 1993). Relativamente aos resultados obtidos, estes re-

ferem-se as consequéncias das a¢des individuais. Em muitos
Casos, 0s aspetos comportamentais e de resultados estdo
relacionados, ndo se sobreponham totalmente, uma vez que,
os resultados dependem de fatores externos ao individuo.
Borman e Motowidlo (1993), propdem que a performance é
composta por duas dimensdes: a performance da tarefa e a
performance contextual. A performance da tarefa refere-se
a eficiéncia com que sdo realizadas as atividades técnicas
centrais da organiza¢ao, enquanto a performance contextual
inclui os comportamentos que apoiam o0 ambiente orga-
nizacional, como por exemplo, ajudar os colegas e propor
melhorias. Esta distin¢do baseia-se em trés pressupostos: (1)
as atividades relativamente a performance da tarefa variam
conforme a func¢do, ao contrario da performance contextual
(2) a performance da tarefa esta mais ligada as habilidades,
enquanto a contextual se relaciona com personalidade e
mativacdo; e (3) a performance de tarefa é formal, enquanto
a contextual é opcional.

A investigacdo sobre a performance adota varias perspetivas:
(1) a perspetiva das diferencas individuais, que analisa as
variacoes na performance com base em caracteristicas, como
por exemplo, as habilidades e a personalidade; (2) a perspetiva
situacional, que considera o contexto de trabalho como um
fator que facilita ou inibe a performance; e (3) a perspetiva de
regulacdo da performance, que explora o processo pelo qual
a performance ocorre. Estas perspetivas complementam-se
a0 abordar a performance sob diferentes angulos. A literatura
destaca ainda a relevancia da motivagdo para a performance,
sendo esta influenciada por fatores como as necessidades
pessoais (diferencas individuais), as recompensas externas
(contexto situacional) e a definicdo de metas (regulacao do
desempenho) (Sonnentag & Frese, 2001).

2.3. Teorias explicativas
i. Teoria da visdao baseada nos recursos

A teoria da visdo baseada nos recursos (“Resource-Based
View”, RBV) surgiu no inicio dos anos 1990 como uma abor-
dagem estratégica que considera os recursos internos de
uma organizacdo a principal fonte da sua vantagem com-
petitiva sustentavel. A RBV foca-se nos ativos, capacidades
e competéncias especificas que a empresa possui, em vez
de se concentrar apenas nos produtos ou No seu ambiente
externo (Vasudevan, 2021).

Para Wernerfelt (1984), os ativos da empresa sdo vistos como
recursos, podendo representar uma forca ou fraqueza para
a organizacdo. Esses ativos podem ser tangiveis ou intangi-
veis e possuem carater permanente dentro da organizacdo.
Exemplos incluem o nome da empresa e 0s Sseus servicos, a
tecnologia interna, contratos comerciais, equipamentos, e 0
capital humano - este Ultimo sendo o recurso mais valioso e
o mais dificil de imitar dentro de uma organizacao.
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Segundo Barney (1991), uma organizacdo pode obter uma
vantagem competitiva sustentada ao utilizar recursos que
sejam valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. Quanto
mais insubstituiveis forem os recursos de uma organizacao,
maior é a probabilidade de a mesma conseguir manter a sua
vantagem competitiva sustentavel a longo prazo.

A teoria da visao baseada nos recursos auxilia os gestores a
compreender que esses recursos podem constituir uma base
significativa para a vantagem competitiva. Ao destacar o valor
destes recursos, a RBV incentiva os gestores a explorar mais
profundamente as suas potencialidades, mesmo que essa
exploracdo seja desafiante (Peteraf, 1993). Concluindo, esta
teoria pode ser definida como a capacidade das empresas
de gerirem os recursos de forma otimizada para obterem
vantagens competitivas (Rumangkit & Prabowo, 2024).

ii, Teoria da identidade social

A teoria da identidade social propde que os individuos se
identificam com grupos sociais com base nas suas caracterfis-
ticas (Tajfel, 1978; Tajfel & Turner, 1985). A teoria propde que
as pessoas tém uma tendéncia natural para se categorizar
em grupos (como "nds” e “eles”) com base em caracteristicas
visiveis e significativas, como género, raca, nacionalidade,
ocupacdo ou outros fatores sociais (Hornsey, 2008).
Ateoria sugere que a identidade de um individuo é composta
por duas partes principais, sendo estas: A ldentidade pessoal,
que consiste na percecdo que um individuo tem de si mesmo
com base nas suas caracteristicas individuais, como as suas
habilidades, tracos e experiéncias pessoais. E a identidade
social que depende do grau de identificacao de um individuo
com um grupo social e de qudo pertinente é essa pertenca
a um grupo social numa situacao especifica (Ashforth et al.,
2008; Steele, Berns & Schnatterly, 2024).

Os Individuos que se identificam fortemente com um grupo
social tendem a tentar melhorar as perce¢des que 0s outros
atribuem ao grupo (Hillman et al.,, 2008), e este desejo de
melhorar a posicdo do grupo aumenta em contextos onde a
pertenga ao grupo social € mais evidente (Tajfel & Wilkes, 1963).
O facto de um individuo pertencer a um grupo social é nor-
malmente mais saliente quando a pertenca a esse grupo esta
relacionada com uma caracteristica visivel, como o género ou
a raca (Brewer, 1988; Fiske & Neuberg, 1990).

Desta forma, ao relacionar a desigualdade de género com
a teoria da identidade social, conclui-se que empresas com
maior diversidade de género nos conselhos de administragao
apresentam menores disparidades salariais e uma contratacao
mais equitativa de novos colaboradores (Biswas et al., 2021),
incluindo para cargos a nivel da gestao de topo (Raina et al.,
2024). Além disso, estas empresas alcancam melhores resulta-
dos em governanca, caracterizando-se por uma monitorizagao
mais rigorosa e maior transparéncia (De Masi et al.,, 2021).
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3. Metodologia

Com vista a realizagdo de uma breve revisdo de literatura
acerca da diversidade de género e o desempenho das or-
ganizacGes, foi feita uma pesquisa nas bases de dados Web
of Science e Scopus. A pesquisa focou-se nos termos “gender
diversity", "performance’, para os anos de 2014-2024. Estes
termos foram definidos para selecionar diferentes aspetos da
diversidade de género e como € que estes estavam ligados a
performance das organizagdes.

Foram utilizados filtros especificos para garantir a relevancia
e atualidade dos estudos selecionados para a elaboracdo do
trabalho. Foitido em atenc¢do a data de publicagdo dos artigos
incluidos na revisdo de literatura, com o objetivo de obter uma
visdo mais atualizada dos temas abordados.

Além disso, restringimos os tipos de documentos para “articles”
De forma a garantir uma maior diversidade de informacdo e
ainclusdo de estudos académicos rigorosos e aprofundados
sobre a diversidade de género e como € que esta impacta a
performance das organizacdes.

4. Resultados

Quando ¢ abordado o tema entre a relacao da diversidade
de género e performance, existem autores com diferentes
opinides. Alguns argumentam que a diversidade é um fator
positivo na performance das organizacdes, e outros afirmam
ser contraprodutivo. Num geral, a revisdo de literatura sobre
esta tematica é mista, e tanto apresenta aspetos positivos
como negativos em relacao a diversidade de género e a sua
influéncia na performance.

A diversidade de género pode ser uma fonte de recursos
intangiveis e socialmente complexos, contribuindo para uma
melhor percecdo do mercado, maior criatividade e inovacao,
bem como uma mais eficaz resolucdo de problemas (McMahan
et al,, 1998). Os autores Kakabadse et al. (2015) ainda argu-
mentam que, a diversidade de género é uma caracteristica
que melhora a eficacia, a performance e diminui a volatilidade
da organizacao.

Segundo (Ali et al., 2015), a heterogeneidade na organizacdo
podera tornar-se um recurso se esta implementar uma politica
de incentivos e uma estrutura de gestao estratégica. Além de
aumentar a diversidade de competéncias da empresa (No-
land et al., 2016), aumenta a relacao de confianca entre os
investidores, melhora a performance financeira, promove o
debate, e reduz o risco (Kakabadse et al, 2015; Ali et al.,2015;
Perryman etal. 2015), promove ainda a inovagdo, um melhor
entendimento do ambiente organizacional, e tem uma reso-
lucdo de problemas mais eficaz (Opstrup & Villadsen, 2014).
A diversidade de género nas organizacoes pode indicar uma
relacdo positiva ou negativa, na performance da empresa
(Marques & Ferreira, 2015; O'Brien & Rickne, 2016; Oakley,



2000). Estes aspetos podem variar em fun¢ao dos métodos
impostos pela prépria organizacao, dependendo das carate-
risticas da organizagao em si, se esta facilita ou ndo 0 acesso
a diversidade de género nos cargos de decisdo, ou se impde
barreiras.

No entanto, ha autores que concluem que a diversidade de
género pode ser negativa para a empresa, pois, segundo Ali
et al. (2015) esta pode gerar a diminuicao da comunicacao,
expectativas estereotipadas, dificuldade em chegar a um con-
senso dentro da organizagdo, falta de coesao e aumento de
conflitos entre homens e mulheres, o que leva a diminuicdo
da performance da empresa.

Embora a diversidade de género seja sobre a aceitacao e
valorizacao das diferentes identidades de género, a desigual-
dade do mesmo esta frequentemente presente em contextos
onde a sociedade ndo reconhece ou valoriza essa diversidade,
resultando em discriminacdo de género por vezes.

O aumento da presenca das mulheres nos conselhos de
administragao traz consigo associado uma governanga mais
rigorosa e uma maior transparéncia nas praticas organizacio-
nais (De Masi et al., 2021). Esta melhoria na gestao de praticas
corporativas pode traduzir-se em resultados financeiros mais
robustos, com diversos estudos a sugerirem que empresas
que tém uma maior diversidade de género nos conselhos
tendem a obter melhor performance financeira, beneficiando
de um processo de tomada de decisdo mais inclusivo e inova-
dor, devido a multiplicidade de perspetivas que as mulheres
trazem para o debate estratégico (Fernando et al., 2020; Lu et
al., 2022). No entanto, a relacao entre a diversidade de género
e a performance financeira ndo € linear nem universal. Embora
os efeitos sejam geralmente positivos, estudos indicam que
o impacto pode ser maior em empresas de alta performance,
enquanto que em empresas de menor performance o efeito
tende a ser mais moderado (Conyon & He, 2017).

Contudo, a diversidade de género ao nivel dos conselhos de
administracao pode também contribuir para um ambiente
de trabalho mais inclusivo e valorizado pelos colaboradores.
A presenca feminina em cargos de lideranca confere mais
legitimidade aos esforcos da empresa para promover a diver-
sidade, criando uma imagem de compromisso com valores
inclusivos, o que melhora a relacdo com os colaboradores e
aumenta a confianca externa na organizagao (Perrault, 2015;
Abebe & Dadanlar, 2021). Além disso, as diretoras trazem
novas perspetivas ao desenvolvimento estratégico da orga-
nizacao, muitas vezes em alinhamento com as necessidades
e expectativas das comunidades onde as empresas operam
(Hillman et al., 2008).

As empresas tém respondido a estas evidéncias com um
aumento da diversidade de género nos conselhos de admi-
nistracao, refletindo a crescente valorizacdo da inclusdo e da
representatividade. As organizagdes ndo estao so a responder
a diversidade dos clientes e aos valores da sociedade, como
também a criar um ambiente de trabalho positivo e a desen-

volver estratégias que respeitem as comunidades locais (Miller
& Triana, 2009). Assim, o género esta, de facto, interligado
com a performance das organizacdes, ndo so através dos
beneficios financeiros, mas também pelo impacto positivo na
governanca, na cultura organizacional e na percecao publica
da empresa como entidade responsavel e inclusiva.

5. Conclusao

A diversidade de género nas organizactes confirma a sua
importancia crescente enquanto fator estratégico que pode
melhorar a performance organizacional e promover praticas
de governanca mais responsaveis e inclusivas. Ao longo da
revisdo de literatura, foi analisado o impacto que a diversidade
de género exerce nos conselhos de administracdo, onde a
presenca feminina contribui para uma gestao mais transpa-
rente, para uma maior inovacdo e um ambiente de trabalho
mais colaborativo entre os colaboradores da organizagdo. A
inclusdo de diferentes perspetivas de género permite uma
visdo mais abrangente e detalhada dos desafios e oportunida-
des organizacionais, fomentando a adaptagcdo a um mercado
cada vez mais diverso e exigente.

Os resultados da revisao de literatura indicam que a diversi-
dade de género ndo € s6 uma questao de igualdade social,
mas também um motor para a competitividade e resiliéncia
das empresas. Quando implementada de forma estratégica,
a diversidade de género pode influenciar positivamente a
tomada de decisdo, a inovacdo e a motiva¢do dos colabora-
dores. Ao nivel dos conselhos de administracdo, a presenca
feminina mostrou-se associada a uma governagdo mais ri-
gorosa, a mitigacdo de riscos e a melhoria da relacdo com
as partes interessadas. Este fendmeno ocorre porque as
mulheres tendem a acrescentar perspetivas diferentes ao
debate estratégico, impulsionando para que haja praticas de
andlise mais aprofundadas e soluc¢bes inovadoras.

Por outro lado, foi também abordado a diversidade de género
nos conselhos de administracdo em Portugal, onde ainda
se verifica uma sub-representacdo feminina nos cargos de
lideranca e na gestdo de topo. Apesar de ter existido alguns
avancos nos Ultimos anos, a igualdade de género permanece
um desafio significativo em varios setores, especialmente
nas areas de alta remuneracao e prestigio, Ccomo por exem-
plo, na drea da tecnologia e das financas. Este desequilibrio
nao so limita o potencial da performance das organizagdes
como também dificulta a criacdo de uma cultura corporativa
verdadeiramente inclusiva e representativa da sociedade.
Em Portugal, é essencial que existam politicas e iniciativas
que promovam a inclusdo de género em cargos de lideranca
para fomentar um ambiente mais igualitario, alinhado com
as melhores praticas globais.

No entanto, a implementacgdo da diversidade de género nas
organiza¢des enfrenta barreiras culturais e estruturais que
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podem retardar a sua eficacia. Estas barreiras incluem este-
redtipos de género, resisténcia a mudanca organizacional e
politicas que, por vezes, ndo refletem o compromisso efetivo
com a inclusao. Superar esses obstaculos exige um esforco
integrado que inclua formacao, desenvolvimento de politicas
de igualdade e incentivos a promocao de mulheres em cargos
de tomada de decisao.

Assim, conclui-se que a promocdo da diversidade de género
€ fundamental para o desenvolvimento sustentavel das orga-
nizagdes. As empresas que investem numa cultura inclusiva
nao sé aumentam o seu potencial competitivo, mas também
fortalecem a sua responsabilidade social e a sua conexao
com as comunidades em que atuam. Para o futuro, espera-se
que a diversidade de género continue a ser uma prioridade
nas agendas empresariais, representando um caminho pro-
missor para a construcao de organizagdes mais inovadoras,
equitativas e preparadas para enfrentar as exigéncias de um
mercado global.
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Resumo O artigo dirige-se a todos os leitores interessados em alargar os seus conhecimentos na drea do e-commerce,
em particular, sobre as questdes éticas e deontoldgicas que os profissionais da gestao do e-commerce se deparam no
exercicio das suas func¢des. A sua finalidade passa por apresentar o conceito de e-commerce e algumas das suas carate-
risticas, o papel que os profissionais em questao tém numa empresa, 0s problemas éticos subjacentes a concretizacao
das suas atividades e 0 codigo de ética que estes tém de seguir. A pesquisa realizada para obten¢do dos dados baseou-se
no método bibliografico, sobretudo em artigos cientificos, dissertacdes de mestrado e livros. Assim, o estudo revela-se de
suma importancia, pois destaca 0s comportamentos éticos a serem tidos em conta para o alcance do sucesso de quem
trabalha na area do e-commerce, bem como aqueles que devem ser evitados.

Palavras-chave Cttica; Deontologia; E-commerce; Profissional de gestdo do e-commerce; Problemas éticos.

Abstract This article is aimed at all readers interested in broadening their knowledge of e-commerce, in particular
the ethical and deontological issues faced by e-commerce management professionals when carrying out their duties. Its
purpose is to present the concept of e-commerce and some of its characteristics, the role that the professionals in ques-
tion have in a company, the ethical problems underlying the realisation of their activities and the code of ethics that they
have to follow. The research carried out to obtain the data was based on the bibliographical method, mainly on scientific
articles, master's dissertations and books. The study thus proves to be extremely important, as it highlights the ethical

behaviours to be taken into account in order to achieve success for those working in the e-commerce sector, as well as
those that should be avoided.
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1. Introducgao

Nos ultimos anos, o numero de estudos realizados e revelados
sobre a area do e-commerce aumentou. O e-commerce ou a
encomenda por meios eletrénicos tem crescido exponen-
cialmente, situacdo com uma expressdo ainda mais notoria
Ccom O cenario que se esta a viver atualmente, assim como
a procura por métodos de pagamento fisicos com tecnolo-
gia contactless. Estes fatores, em intrinseca relacao com a
constatagdo da existéncia de varios desafios associados ao
mesmo, contribufram para a necessidade da presenca de um
profissional da gestdo do e-commerce nas empresas.

Com efeito, o presente estudo incide sobre a ética e deontolo-
gia do profissional de gestdo do e-commerce, pretendendo-se
percecionar o papel que este tem numa empresa, as questoes
éticas com que este se depara na execucao das suas funcdes
e de que forma o seu comportamento pode comprometer a
relacdo com o consumidor. A escolha da tematica em analise
deve-se ao facto de ser um tema da atualidade, ter-se um
enorme interesse pela mesma e ambicionar-se aprofundar
ainda mais os conhecimentos sobre esta.

Neste ambito, a literatura ainda é diminuta. Assim, tenciona-se
criar um ponto de partida para que futuras investigacdes se
centrem mais na perspetiva dos profissionais da gestdo do
e-commerce e contribuir para alertar todos os leitores inte-
ressados e 0s atuais e potenciais profissionais ligados a drea
do e-commerce de que os seus deveres e obrigacdes laborais
devem ser cumpridos de forma incontestavel. Em adicao, a
redacao deste artigo apoia-se em diferentes fontes biblio-
graficas, nomeadamente, dissertacdes de mestrado, artigos
cientificos e livros, a fim de permitir um maior enriquecimento
e organizacao dos assuntos a abordar.

Dito isto, 0 artigo encontra-se estruturado em cinco secgoes,
correspondendo a primeira a introducao. A segunda secc¢do,
dividida em duas subsec¢des, aborda os conceitos de e-com-
merce e do profissional da gestdo do e-commerce. A terceira
seccdo, incide sobre o enquadramento do e-commerce, ou
seja, a sua evolucao histdrica e as suas principais vantagens e
desvantagens para as organiza¢des e para os consumidores.
A quarta secgao centra-se concretamente no tema em estudo
“ética e deontologia no e-commerce”, encontrando-se dividida
em trés subseccBes. A quinta seccdo, e Ultima, refere-se a
conclusao, onde se apresentam as ideias-chave do estudo e
se propde algumas futuras linhas de investigacao.
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2. Conceitos teodricos
sobre o e-commerce

2.1. Conceito de e-commerce

O e-commerce (comércio eletronico, em portugués), com base
em Rita e Oliveira (2016, p. 8), “assenta num subconjunto
de atividades de marketing, com enfoque nas transacdes
online, cujo fim é permitir e facilitar a compra e venda de
bens e servicos por intermédio de tecnologias e sistemas
de informacao eletrénicos”. Quer isto dizer, o e-commerce
consiste nas trocas comerciais que as empresas realizam
pela internet, através de uma loja online associada, sem que
os produtos tenham de ser processados por um individuo
(Grewal e Shivani, 2012).

Este tipo de comércio teve o seu inicio no ano de 1995 e
resultou da permuta de dados eletrénicos no interior das
empresas (Rita e Oliveira, 2006). As empresas passaram-no
aver como um bom meio de realizar negocios, aproveitando
os beneficios da democratizacao do acesso a rede e das
potencialidades oferecidas pela internet (Bravo, 2017), daf
ter uma forte presenca no quotidiano dos consumidores
no século XXI (Sharma e Lijuan, 2012). A confianca € um
elemento-chave nesta drea, pois esta tem a capacidade
de manipular as inten¢8es de compra dos consumidores
(Bravo, 2017).

Complementarmente, Laudon e Traver (2017) apontam que
0 e-commerce se carateriza por sete dimensoes, sendo elas:
a omnipresenca, o alcance global, as normas universais, a
riqueza, a interatividade, a densidade da informacdo e a per-
sonalizacao e customizacdo.

Desta maneira, 0 e-commerce Nnao esta circunscrito a uma
localizagdo temporal e geografica, ha uma transposicdo de
fronteiras fisicas, culturais e regionais (Laudon e Traver, 2017),
podendo ser realizado por qualquer nacao ou entidade no
mundo que o deseje, desde que siga as devidas normas. Além
disso, Laudon e Traver (2017) referem que o acesso as infor-
macoes do cliente é mais rapido e facil, o que permite mais
facilmente ajustar as mensagens de marketing, os produtos e
servicos as exigéncias e necessidades de cada individuo. Por
seu turno, isto gera maior valor e traduz-se numa verdadeira
fonte de riqueza para as empresas.

2.2. Conceito e papel do profissional
da gestao do e-commerce

A evolucdo dos meios de comunicagao online e o cresci-
mento explosivo do e-commerce nos Ultimos anos (com um



peso ainda mais significativo desde marco do ano corrente)
impulsionaram o aparecimento de novas profissées, como
€ 0 caso do profissional da gestdo do e-commerce, que
veio facilitar a gestdo dos processos eletrénicos (Luan et
al., 2019).

De facto, o profissional da gestao do e-commerce é responsavel
pelas transaces comerciais realizadas online por uma empre-
sa, da componente financeira a manutengao de um site (Castro
e Peres, 2011), podendo assumir o cargo de coordenador de
e-commerce, analista ou assistente de e-commerce, auxiliar de
expedicdo, entre outros. Os seus objetivos centram-se em
satisfazer com qualidade o cliente e em alcancar o melhor
retorno do investimento possivel.

Neste sentido, com base em Luan et al. (2019), para que o
profissional da gestao do e-commerce consiga estabelecer e
manter um relacionamento direto e duradouro com 0s seus
clientes, necessita de ter um leque alargado de competéncias.
Algumas das aptiddes exigidas passam pela capacidade ana-
litica, pela capacidade de negociacao comercial com pessoas
singulares ou empresas, pela capacidade organizacional e de
gestao, pela lideranca, pela criatividade e por conhecimentos
amplos em financas, vendas, logistica, marketing digital e lin-
guas (Luan et al, 2019).

Com as competéncias enunciadas anteriormente, o profissio-
nal do e-commerce tem capacidade para desempenhar inu-
meras funcdes dentro de uma organizacado, tais como, definir
estratégias comerciais, gerir equipas, conhecer perfeitamente
o comprador, acompanhar os resultados obtidos (analista),
gerir a plataforma de e-commerce (website), monitorizar a
concorréncia e supervisionar os fornecedores (Yazdanifard
e Zargar, 2012)

E fundamental para o profissional desta drea em especi-
fico estar sempre atualizado (Luan et al., 2019), tendo em
conta que esta a atuar numa area em crescente evolucdo
e com constantes mudancas. Para que permaneca sempre
a par das novas tendéncias no ramo de atividade em que
opera, saiba sempre o que 0s seus clientes pretendem e
conquiste mais facilmente o sucesso, € essencial investir
no desenvolvimento das suas capacidades através, por
exemplo, da realizacdo de cursos regularmente e da par-
ticipagcao em congressos.

https://www.uber.com/pt/pt-pt

https://www.airbnb.pt

3. Enquadramento
do e-commerce

3.1. Evolugao histérica do e-commerce

O surgimento da World Wide Web (doravante web), no inicio
da década de 90 do século passado (Saraiva, 2012), apresen-
tou-se como o fator que veio desencadear 0 comeco e 0 auge
do e-commerce, como um novo modelo de negdcio bastante
promissor, quer para os consumidores, quer para as empresas.

Nesta linha de pensamento, segundo Laudon e Traver (2017)
pode-se dividir a histéria do e-commerce em trés periodos de
relevo: 1995-2000 (periodo da invencao), 2001-2006 (periodo
de consolidacao) e 2007 - presente (periodo de reinvencdo).

A primeira fase caraterizou-se por um exponencial crescimento
e uma forte aposta na inovacao, ideia de que a incorporagao e
0 uso das novas tecnologias conduziriam a uma maior receita
bruta, e pela venda de produtos de retalho simples (Laudon
e Traver, 2017). Além do mais, os consumidores acediam
facilmente a todas informacdes do mercado, em termos de
preco, custo, qualidade e disponibilidade dos produtos, e a
presenca das empresas na web era bastante diminuta (Laudon
e Traver, 2017).

No segundo periodo, 0 e-commerce passou a incorporar ser-
vicos mais complexos, nomeadamente, viagens e servicos
financeiros (Laudon e Traver, 2017) e comecou a ser encarado
como um fator crucial nos negdcios. Por isso, muitas empresas
aprofundaram a sua presenca naweb, a fim de fortalecer a sua
posicao no mercado e a sua reputacdo junto dos clientes. Ou
seja, para além de criarem/terem um site, decidiram apostar
igualmente em mecanismos de pesquisa e na obtencdo de
testemunhos dos seus visitantes.

O lancamento do iPhone e a posterior possibilidade de se
realizarem compras online através de dispositivos maoveis,
desencadearam o aparecimento da terceira fase do e-com-
merce: o perfodo de reinvencao (Santos, Sabino, Morais e
Gongcalves, 2017).

O e-commerce passou a abarcar também bens e servicos locais
e originou o aparecimento de novos modelos de servi¢os sob
demanda local e pessoal, possibilitada por milhdes de aplica-
tivos em dispositivos moveis e computacdo em nuvem, tais
como a Uber" e a Airbnb? (Laudon e Traver, 2017). As redes
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sociais, como € o caso do Youtube®, Instagram®, Facebook® e
WhatsApp®, passaram a ser primordiais na concretizacdo de
relacBes comerciais entre 0s varios agentes economicos, dada
a constante presenca dos mesmos nestas plataformas digitais.

Para além disso, verificou-se uma preocupacao crescente
por parte das empresas e dos consumidores com a privaci-
dade, a seguranca, entre outros, como tal, o profissional da
gestao do e-commerce passou a ser um elemento presente
nas organizagoes.

Tabela 1. Vantagens e desvantagens do e-commerce.

3.2. Vantagens e desvantagens
do e-commerce

O e-commerce proporciona um conjunto de beneficios nao s
para as empresas, como também, para os consumidores e
a sociedade, embora tenha igualmente inerentes inUmeros
desafios (Turban, King, Lee, Liang e Turban, 2015). Assim, a
tabela 1 incorpora as principais vantagens e desvantagens do
e-commerce para os consumidores e para as organizagoes,
baseando-se em ideias de Carrera (2012), Niranjanamurthy,
Kavyashree, Jagannath e Chahar (2013) e Turban et al. (2015).

Vantagens

Desvantagens

- O leque de opc¢des em termos de vendedores, de pro-
dutos e de estilos é bastante alargado;

- Oportunidade de encontrar produtos a precos mais em
conta, dada a facilidade de comparar os precos praticados

- Necessidade de possuir acesso a Internet;
- Preocupacdes relacionadas com a segu-
ranca e a privacidade;

entre vendedores;
Consumidores
distantes;

- Ndo ter de despender tempo em filas para adquirir

produtos ou servicos;

- Oportunidade de vender e comprar produtos a outros

consumidores.

- Comprar produtos oriundos de lojas geograficamente

- Receio de confiar em vendedores e nas
transacdes ndo presenciais;

- Resisténcia a mudanca;

- Nao tém oportunidade de experimentar
0s produtos antes de procederem a com-
pra dos mesmos.

- Reducao de custos, em resultado do desenvolvimento

e melhoria dos processos;

- Aprofundamento da relagdo com os seus clientes, for-

Organizacoes . S
necedores, parceiros e funcionarios;

- Reducdo das despesas a acarretar com o numero de

funcionarios.

- Necessidade de usar servidores especiais;
- Dificuldade em lidar com questdes cultu-
rais, de idioma e de legislacao;

- Dificuldade em medir alguns dos custos e
dos beneficios associados ao e-commerce;
- Forte dependéncia no website.

Fonte: elaboracdo prépria.

Conforme a tabela acima, conclui-se que o e-commerce traz
inumeras vantagens para os consumidores e para as em-
presas que se dedicam a este tipo de comércio, devendo
estas entidades aproveita-las da melhor forma possivel para
alcancar os melhores resultados, tendo em conta os seus
objetivos, a0 mesmo tempo que lidam com os desafios que
0 e-commerce Ihes proporciona.

https://www.youtube.com,

https://www.instagram.com

https://pt-pt.facebook.com

https://www.whatsapp.com
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4. Etica e deontologia
no e-commerce

4.1. A ética e os profissionais
de gestao do e-commerce

Em primeira instancia, a ética € uma palavra de origem grega
que, de acordo com Cabral (2000) e Ferreira e Dias (2005),
consiste na maneira como determinada sociedade ou dadas
pessoas agem, tendo em conta 0s seus principios e 0s seus
valores, o seu carater, o seu desempenho e a sua postura na



relagao com os outros. Nas palavras de Dias (2014, p. 94), “a
ética estuda o ser e o sentido das normas morais, ou seja, ex-
plica o bem moral e as suas carateristicas”. Frequentemente é
confundida com o termo moral, embora esta diga respeito aos
costumes e praticas de um grupo social (Rita e Oliveira, 2006).
Por seu turno, a deontologia também designada de ética
profissional ou conjunto de regras de uma profissao con-
siste na aplicacdo de valores e principios éticos a atividade
profissional, com recurso a documentos oficiais que identifi-
quem claramente os deveres e os direitos inerentes a funcdo
exercida (Miranda, Almeida e Goncalves, 2017). Em adicdo,
0 autor inglés Jeremy Bentham foi o responsavel por cunhar
e popularizar a expressdo deontologia (Miranda et al., 2017).

Sendo assim, a ética aplicada as empresas refere-se as normas
e as obrigacdes que todos os membros de uma organizacdo
tém de cumprir no seu trabalho, a fim de evitar e equilibrar
eventuais conflitos e harmonizar interesses individuais e co-
letivos. “Ndo ter uma atitude ética € ir contra os deveres
profissionais, € ndo cumprir compromissos assumidos, por
escrito ou verbalmente, perante as suas funcoes e estatutos
nas organizacdes”, segundo Ferreira e Dias (2005, p.25).

Portanto, a existéncia de ética nos negdcios auténtica os
profissionais de gestdo do e-commerce no exercicio das suas
func¢des e contribui para que as suas acdes sejam mais facil-
mente aceites e, como tal, em conformidade com Dias (2014),
melhora os seus relacionamentos com os demais colegas de
equipa e contribui para o seu desenvolvimento, 0 seu sucesso
e a sua reputacao.

As decisdes tomadas pelos profissionais de gestao de e-com-
merce trazem consequéncias para o desenvolvimento de uma
organizacao (Anunciacao, Andrade e Andrade, 2014). Como
tal, e por forma a evitar escandalos e uma quebra na reputa-
¢ao de uma empresa, espera-se que adotem determinados
padrbes de comportamento.

Neste seguimento, € essencial que garantam que as transacoes
eletrénicas ocorram sempre de forma segura, respeitando
as condi¢des de privacidade e sigilo das informacdes; escu-
tem as opinides, necessidades e dificuldades dos clientes e
apresentem solucdes adaptadas e eficientes para colmatar
0s seus problemas; sejam profissionais competentes, respon-
saveis e de confianca; coloquem sempre a disponibilizacao
dos potencias clientes todas as informacdes relacionadas
com os produtos e 0s servicos comercializados, a respetiva
capacidade de execucao comercial e de que forma corres-
pondem e podem responder eficientemente as necessida-
des sentidas pelo cliente; estarem sempre disponiveis para
responder a eventuais questdes colocadas pelos clientes, é
0 caso da confirmacao de dados comerciais, solicitacao de
informacdes ou aquisicdo de produtos ou servicos, e acom-

panharem sistematicamente a evolucdo do cliente ao longo
da sua jornada de compra.

Em suma, os profissionais de gestao do e-commerce que se
guiarem por principios e valores éticos provavelmente nao
sO respeitardo as politicas comerciais criadas pela empresa,
como também, promoverao a garantia da qualidade dos
servicos digitais e estimulardo a confianca, a seguranca, a
privacidade e a lealdade do consumidor, aspetos estes que
sao frequentemente postos em causa (Sharma e Lijuan, 2014).

4.2. Problemas éticos que enfrentam os
profissionais de gestao do e-commerce

O e-commerce assenta num atual campo de atuagdo empre-
sarial amplo, o que leva a que diariamente os profissionais da
gestdo do e-commerce na concretizacdo das suas atividades
se deparam com inumeros dilemas éticos (Grewal e Shivani,
2012). Nem sempre é facil agir corretamente, dado que existem
fatores que interferem e que estdo além do seu controlo. Como
tal, por qualquer deslize, incompeténcia ou pratica desonesta
gue tenham, os relacionamentos no seio organizacional e a
imagem da empresa sdo certamente abalados (Dias, 2014).

Posto isto, algumas dessas situa¢des problematicas assen-
tam em: falta de dedicacdo, de responsabilidade e de com-
promisso; subornos; condutas improprias na realizacdo de
procedimentos de e-commerce; usar informagdes confidenciais
em beneficio préprio; calunias e difamacao; abuso de poder,
entre outras. Por conseguinte, a ma conduta ética por parte
dos provedores de servicos online, interfere e pde em causa
a privacidade, a confianca e seguranca do consumidor no
e-commerce e a propriedade intelectual (Boyd e Bilegan, 2003).

No que tange a privacidade, os profissionais de e-commerce
pdem em causa a privacidade dos consumidores quando 0s
dados pessoais que pertencem a estes Ultimos sejam expostos
a parte ndo autorizada (Grewal e Shivani, 2012). Por outras
palavras, invadem a privacidade dos consumidores sempre
que utilizam sites falsos, procedem a roubo de identidade, es-
pionagem e apropriam-se das informacdes pessoais dos seus
clientes (Sharma e Lijuan, 2014), no que se refere a numeros
de cartao de crédito ou a sua morada, sem o consentimento
dos mesmos.

Relativamente a propriedade intelectual, estes profissionais,
indo contra as normas e a conduta ética organizacional, ace-
dem a trabalhos digitais da autoria dos seus clientes, como
musicas, fotografias ou designs, que sdo comercializados ele-
tronicamente, e apropriam-se deles ou copiam-nos para obter
beneficios financeiros para si proprios ou para a empresa
onde trabalham, sem a autorizacao dos detentores de direitos
(Grewal e Shivani, 2012).
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Em termos da confianca, em muitas circunstancias, os profis-
sionais de e-commerce praticam comportamentos empresariais
incorretos para influenciarem os consumidores a adquirirem
bens ou servicos eletrénicos, como é o caso da publicidade
enganosa (Mengrui, 2015).

Arespeito da seguranca, os profissionais de e-commerce pdem-
-na em causa quando ndo cumprem devidamente com as
normas de protecao definidas para todo o processo de tran-
sacao eletronica, em especial nos processos de pagamento
online (Sharma e Lijuan, 2014), dando abertura para o roubo
e divulgacao de dados confidenciais sobre os consumidores.

Destarte, os profissionais da gestdo do e-commerce violam o
compromisso criado com os seus clientes, pdem em causa o
Seu compromisso com a organizagao para a qual trabalham e
ainda enfraquecem a imagem corporativa (Xie e Peng, 2009).
Nesse sentido, necessitam de um cédigo de ética, um docu-
mento-base que os oriente na tomada das melhores decisdes.

4.3. A gestao dos problemas éticos
e os valores profissionais:
coédigo de ética no e-commerce

A ética constitui o conjunto de valores ou principios morais que
definem o que é certo ou errado para uma pessoa, grupo ou
organizagao. Estes valores assentes na coeréncia, no empenho,
no compromisso e na lealdade, sdo imprescindiveis para o
desenvolvimento e a confianca entre todos os elementos da
empresa (Dias, 2014).

Contudo, Dias (2014, p. 106) menciona que “em certas circuns-
tancias, o eu ético de cada pessoa entra em conflito com a
organizacdo”. Dal que, para evitar situacdes ambiguas e tratar
dos procedimentos para a detecdo de problemas relaciona-
dos com o processamento dos dados pessoais, liberdades
publicas e direitos fundamentais dos consumidores, como a
verdade, a justica, a integridade, a liberdade de expressdo e a
igualdade (Sharma e Lijuan, 2014), as empresas deverdo criar
um codigo de ética que defina a sua cultura. Apesar deste,
ndo garantir que as corretas praticas sejam devidamente
seguidas, possibilita dar énfase aos valores predominantes
no seio daquela empresa (Dias, 2014).

Neste sentido, voltando-se para o e-commerce, 0 codigo
de ética do e-commerce é o conjunto de normas éticas que
os profissionais deste ramo de atividade tém de seguir de
forma a respeitar a privacidade e promover a seguranca
dos consumidores durante as transacoes que estes Ultimos
efetuam (Sharma e Lijuan, 2014).

Desta maneira, o cédigo desta natureza serve para orientar a
performance de uma empresa de e-commerce nas suas acoes
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e nas interacBes que esta estabelece com os demais publicos.
Paraisso, é fulcral que a organizacdo desenvolva o conteldo
do seu codigo de ética com clareza e objetividade, facilitando a
compreensao pelos seus funciondrios. Assim, todos conhecem
quais sdo as normas que tém de cumprir e as penalizacdes
sofridas em caso de incumprimento (Dias, 2014).

Segundo McKinght e Chervany (2002), para demonstrar ho-
nestidade e qualidade dos dados, os profissionais da area em
estudo devem indicar que possuem politicas de privacidade,
as quais podem advir do uso de declara¢des de politica de
privacidade e de selos de privacidade ou da informacao ao
cliente que utilizam as mais recentes tecnologias de software.

Para proteger a privacidade do cliente, Sharma e Lijuan (2014)
mencionam que os profissionais da gestao do e-commerce
devem implementar protecdes de privacidade, nomeada-
mente, senhas criptografadas e biometria, para confirmar a
identidade dos mesmos e evitar qualquer tentativa de invasdo
para aceder as informacdes armazenadas, para garantir os
direitos que os clientes tém sobre o0s seus trabalhos digitais,
Jesus (1997) revela que os seus autores devem receber as
contrapartidas proporcionais as consultas efetuadas e que
se deve apostar fortemente nos direitos de autor.

Portanto, se os profissionais da gestdo do e-commerce cum-
prirem as suas responsabilidades éticas e praticarem trocas
comerciais online que primam pela seguranca, pela privaci-
dade e pela veracidade, os consumidores sentir-se-30 mais
confiantes e a probabilidade de voltarem a comprar é maior
(Jesus, 1997).

5. Conclusao

Este texto registou como principal finalidade dar a conhecer
as questdes éticas e deontoldgicas com que os profissionais
da gestao do e-commerce se confrontam no contacto com
eventuais clientes e com outros funciondrios da empresa
para a qual trabalham. Assim, através de uma analise e in-
terpretacao meticulosa de alguns estudos, alcancou-se um
maior aprofundamento e enriquecimento sobre a area alvo
de investigacdo.

Ao longo do mesmo, discorreu-se sobre alguns pontos di-
retamente centrados no e-commerce: a sua definicao, a sua
evolucdo historica e as vantagens e desvantagens para as
organizacdes e para os consumidores. Igualmente, analisou-se
aimportancia dos profissionais da gestdo do e-commerce nas
empresas, a ética presente no exercicio das suas funcdes e os
beneficios que o codigo de ética traz, que deve estar na base
de todas as a¢des eletronicas realizadas no seio da empresa.

Posto isto, considera-se que se foi ao encontro dos objetivos



inicialmente delineados, de tal forma, que a principal conclusdo
a retirar deste estudo assenta no facto de que a medida que
0 e-commerce vai crescendo e conquistando cada vez mais
utilizadores, o nimero de consumidores a optar por este
mecanismo para realizar compras de forma simples e rapida
aumentou drasticamente desde o inicio da atual pandemia, vai
colocando aos profissionais da gestao do e-commerce varios
desafios extremamente complexos, que pdem em causa as
suas competéncias.

Além disso, pretendeu-se alertar os leitores interessados, bem
como os atuais e futuros profissionais na area do e-commer-
ce, para a necessidade de atuarem em conformidade com
as normas, os valores e os principios corretos que as suas
profissdes ditam, a fim de contribuir para um crescimento
sustentado do e-commerce.

Por fim, as investigacdes centradas, efetivamente, no pro-
fissional de gestao do e-commerce ainda sdo escassas, dado
0 seu recente surgimento, o que conduziu a que se tivesse
dificuldades em encontrar informagdes que o abordassem
diretamente. Para o futuro, espera-se que haja uma maior
inter-relacdo entre os dilemas éticos que os profissionais
de e-commerce e 0s consumidores se sujeitam aquando das
transacGes comerciais online e evidéncias mais notorias do
codigo de ética neste tipo de comércio.
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Resumo Este artigo tem como objetivo analisar uma breve revisdo de literatura acerca do enforcement das nor-
mas de contabilidade e o seu impacto na qualidade da informacdo financeira. Para atingir esse objetivo, foi feita
uma pesquisa na Web of Science e Scopus, para os anos de 2000-2024. Embora a aplicacdo das IFRS seja funda-
mental para a transparéncia e comparabilidade das demonstracdes financeiras, estudos indicam que a sua ado¢ao
isolada ndo garante melhorias significativas na qualidade do relato. A eficacia do enforcement é crucial para reduzir
a manipulacao de resultados. Os resultados demonstram que paises com forte enforcement, como o Reino Unido e
a Alemanha, obtém maiores beneficios na ado¢do das IFRS, enquanto paises com mecanismos de fiscalizagdo mais
fracos podem enfrentar aumento na gestao de resultados. A escassez de estudos sobre o impacto do enforcement
reforca a necessidade de investigacdes mais profundas sobre o tema.

Palavras-chave controlo; IFRS:; revisdo de literatura; manipulagdo; SNC

Abstract The purpose of this article is to analyse a brief literature review on the enforcement of accounting stan-
dards and its impact on the quality of financial information. To achieve this objective, a search was carried out on
Web of Science and Scopus for the years X-X. Although the application of IFRS is fundamental to the transparency
and comparability of financial statements, studies show that their adoption alone does not guarantee significant
improvements in the quality of reporting. Effective enforcement is crucial to reduce earnings manipulation. The re-
sults show that countries with strong enforcement, such as the UK and Germany, reap greater benefits from adop-
ting IFRS, while countries with weaker enforcement mechanisms may face an increase in earnings management.
The scarcity of studies on the impact of enforcement highlights the need for more in-depth research on this topic.

Keywords: control; IFRS; literature review; manipulation; SNC
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1. Introducgao

Com o aumento das transacoes internacionais e a presenca
de empresas multinacionais, tornou- se evidente que a di-
versidade de normas contabilisticas dificultava a andlise e a
interpretacdo das demonstrac¢des financeiras. Surgiu, assim,
anecessidade de estabelecer um sistema unico de principios
contabilisticos que pudesse ser facilmente compreendido por
todas as organizac¢des (Diaconu, 2007).

A harmoniza¢ao consiste num processo que visa aumentar
a comparabilidade das praticas contabilisticas, delimitando o
grau de variacdo entre elas (Nobes e Parker, 2006). Enquanto
a normalizacdo é frequentemente vinculada ao International
Accounting Standards Board (IASB) (Nobes & Parker, 2006).
Segundo Lemos (2006), “‘normalizacdo é um processo que
visa a uniformidade das praticas contabilisticas enquanto a
harmonizagao contabilistica € um processo que atende mais as
especificidades econémicas, sociais e culturais de cada pais.”
Independentemente de se adotar o método da harmonizac¢do
ou da normalizacdo, ambas tém o mesmo objetivo: assegurar
gue acontecimentos e transacdes semelhantes recebam
o0 mesmo tratamento contabilistico e de relato financeiro,
independentemente das empresas estarem localizadas em
diferentes paises (Amaral, 2001).

Levando em considerac¢do todas estas questdes foi criado o
International Accounting Standards Committee (IASC), o organis-
mo mais bem sucedido envolvido na harmonizacdo e o seu
sucessar, o International Accounting Standards Board (IASB)
(Nobes & Parker, 2008). O IASC funcionou até 2001, altura
em que foi sucedido pelo International Accounting Standards
Committee Foundation (IASCF), que tem como braco opera-
cional o IASB. As normas publicadas até 2001, enquanto a
entidade ainda era conhecida como IASC, sdo denominadas
de International Accounting Standards (IAS), com as respec-
tivas interpretacdes emitidas pelo Standing Interpretations
Committee (SIC). A partir desse ano, as normas emitidas pelo
IASB passaram a ser denominadas de International Financial
Reporting Standards (IFRS), e as suas interpretacdes sdo feitas
pelo International Financial Interpretations Committee (IFRIC)
(Silva & Rodrigues, 2017).

Em Portugal, através do Decreto-Lei 47/77, foi estabelecido
o primeiro Plano Oficial de Contabilidade (POC) em Portugal,
bastante influenciado pela normalizacao contabilistica fran-
cesa (Pinheiro et al,, 2013). J&d no ano de 1989, o Decreto-Lei
n° 410/89, reformou o POC/77. Deste modo, o POC/89 era
aplicavel a todas as entidades regidas pelo Codigo das Socieda-
des Comerciais (CSC), contudo ndo se aplicava as instituicbes
financeiras e as empresas seguradoras (Pinheiro et al., 2013).
O Regulamento (CE) n.° 1606/2002, do Parlamento Europeu e
do Conselho, de 19 de julho, instituiu a adocdo e a aplicacdo,
na Unido Europeia, das normas internacionais de contabili-
dade: International Accounting Standards (IAS) e International
Financial Reporting Standards (IFRS), bem como das inter-
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pretacoes relacionadas, emitidas pelo International Financial
Reporting Interpretations Committee (SIC/IFRIC). O objetivo deste
regulamento é adotar e aplicar as normas internacionais de
contabilidade na Comunidade, com o proposito de harmonizar
as informacdes financeiras fornecidas pelas empresas cujos
titulos sdo negociados publicamente, garantindo um elevado
nivel de transparéncia e comparabilidade das demonstracoes
financeiras, promovendo, assim, o funcionamento eficiente do
mercado de capitais da Comunidade e do mercado interno
(Regulamento (CE) n° 1606/2002, 2002). A partir de 2005, em
conformidade com o Regulamento (CE) n° 1606/2002, todas as
empresas com agdes cotadas nas bolsas dos Estados Membros
(EMs) da Uniao Europeia foram obrigadas a preparar as suas
demonstraces financeiras consolidadas de acordo com as
International Financial Reporting Standards (IAS/IFRS).

Para acompanhar o processo de normalizagao contabilistica
na Unido Europeia, a CNC apresentou o “Projeto de linhas
de orienta¢do para um novo modelo de normaliza¢ao con-
tabilistica”, que foi aprovado pelo seu Conselho Geral em 15
de janeiro de 2003 (Pinheiro et al.,, 2013). O objetivo deste
projeto era a harmonizagdo contabilistica, ou seja, procurava
alinhar a contabilidade adotada em Portugal com a realidade
contabilistica internacional (Silva & Rodrigues, 2017). Em 2009,
foi publicado o Decreto-Lei n® 158/2009, de 13 de julho, que
aprovou o Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC) e re-
vogou o POC e a legislacdo relacionada (Pinheiro et al., 2013).
Atualmente o SNC, foi revisto pelo Decreto-Lei n.° 98/2015.
Com a entrada do SNC, tornou-se evidente a necessidade
de desenvolver um conjunto de procedimentos que assegu-
rassem a correta aplicagdo das normas e principios conta-
bilisticos - enforcement das normas de contabilidade (Silva &
Rodrigues, 2017).

Dada a importancia do enforcement das normas de conta-
bilidade, o presente trabalho tem como objetivo oferecer
uma breve revisdo de literatura acerca da temadtica e o seu
relacionamento com a qualidade do relato financeiro.

O presente artigo esta dividido em quatro capitulos, seguindo-
-se a apresentacao da metodologia adotada, a apresentacdo
dos resultados e uma breve conclusdo.

2. Metodologia

Para aprofundar a tematica do enforcement e da qualidade do
relato financeiro e relacionar estes conceitos, foi efetuada uma
breve revisao de literatura, fazendo uma pesquisa de artigos
cientificos nas bases de dados da “Web of Science” e “Scopus”.
A pesquisa focou-se nos termos “accounting enforcement’,
“enforcement IFRS", “Financial Report*" e "Quality of Financial
Report*' para os anos de 2000-2024. Foram utilizados filtros
especificos para garantir a relevancia e atualidade dos estudos
selecionados, adicionalmente foi feita uma restricdo a tipos
de documentos “articles”, "books" e "magazines”. A abordagem



metodoldgica permitiu analisar criticamente as descobertas
mais recentes e relevantes na area, proporcionando insights
sobre o impacto do enforcement na qualidade do relato
financeiro.

3. Resultados

3.1. Enforcement das normas
de contabilidade

O conceito enforcement é definido pela Fédération des Ex-

perts Comptables (2002), como «todos os procedimentos que

existem num pais que garantam a aplicacdo apropriada das
normas e principios contabilisticos».

O Conselho Europeu (2000), caracterizou o enforcement em

5 elementos diferentes: (1) normas contabilisticas claras, (2)

interpretacdes e orienta¢Bes atempadas de aplicacao das

normas, (3) revisao legal de contas, (4) controlo por parte das
autoridades de supervisdo e (5) sancdes eficazes.

Para garantir o cumprimento destes elementos, a fun¢ao do

auditor, que assegura a aplicacao adequada das normas, deve

ser consistente em toda a UE, o que exige o estabelecimen-
to de normas para a funcao, a criacdo de padrdes de ética
profissional e a implementacao de um sistema de controlo

de qualidade dos profissionais (Conselho Europeu, 2000).

Embora a auditoria seja uma componente necessaria do

processo de controlo e aplicacdo, é pouco provavel que seja

suficiente (Nobes & Parker, 2008).

O Conselho Europeu (2000) destaca também o papel das auto-

ridades de supervisdo dos setores de valores mobiliarios sendo

crucial para garantir o cumprimento das normas financeiras,
ja que é do seu interesse assegurar que 0s mercados sob sua
regulacdo apliguem as normas de forma eficaz e consistente.

Estas autoridades devem desempenhar um papel ativo nas

questdes do enforcement, criando uma abordagem comum

ao enforcement, a fim de evitar arbitrariedades.

O Comité das Autoridades de Regulamentacao dos Mercados

Europeus de Valores Mobiliarios (CESR), atualmente designa-

do como Autoridade Europeia dos Valores Mobiliarios e dos

Mercados (ESMA), defende que a existéncia de informacao

financeira eficaz e eficiente num mercado de capitais europeu

transparente depende da harmonizacao (CESR, 2003 citado

por Guerreiro, 2009):

+ De normas contabilisticas (IFRS) e de outros requisitos de
divulgacao (por exemplo, prospetos e informagdo comple-
mentar a divulgar) que sejam implementadas e interpretadas
de forma eficiente;

+ De sistemas de governo das sociedades transparentes;

- Da regulacdo da auditoria, que abrange normas técnicas,
éticas e de controle de qualidade, sendo o principal fator
de desincentivo a aplicacdo incorreta das IFRS;

- De uma supervisdo institucional independente. A norma

n.° 1 estabelece 21 principios destinados a assegurar a
conformidade com as IFRS e a orientar a atua¢ao dos regu-
ladores dos mercados de capitais nacionais nesse sentido.
O objetivo da fiscalizagao é promover a transparéncia das
informacdes financeiras relevantes, apoiar a tomada de de-
cisGes de investimento, proteger os investidores e reforcar
a confianca nos mercados.
Segundo a FEE (2001), os paises europeus podem adotar até
seis niveis de enforcement.
+ Auto-enforcement na elaboracgdo das demonstracoes fi-
nanceiras;
+ Auditoria legal das demonstrac¢des financeiras;
- Aprovacdo das demonstragdes financeiras;
+ Sistema institucional de supervisao;
+ Tribunais;
-+ Opinides da imprensa e do publico.
Considerando que em Portugal o sistema de enforcement é
baseado nalegislacdo que regula as sociedades e na legislagao
fiscal, € importante analisar como estes mecanismos estdo
presentes e como se articulam.
No contexto do auto-enforcement sdo 0s 6rgaos de gestdo 0s
responsaveis pela elaboragdo e apresentacao das demons-
tracGes financeiras e do Relatdrio de Gestdo. O Regulamento
n.°7/2001 da CMVM exige que as empresas estabelecam sis-
temas internos de controlo para identificar riscos e garantir a
transparéncia do seu governo societario. Esse controlo pode
ser feito através de auditoria interna, que reduz riscos e asse-
gura a qualidade da informacao divulgada (Guerreiro, 2009).
No segundo nivel, destaca-se o papel do revisor oficial de
contas (ROC). A auditoria das demonstracdes financeiras
de uma entidade é de grande relevancia, pois contribui para
garantir a conformidade com as normas contabilisticas (Silva
& Rodrigues, 2017). Apos elaboradas as demonstragdes finan-
ceiras, estas devem ser auditadas por um ROC se a empresa
possuir um conselho fiscal ou ultrapassar dois dos trés limites
estabelecidos no Cédigo das Sociedades Comerciais (CSC)
durante dois anos consecutivos. Para empresas cotadas, a
fiscalizacdo é feita por um conselho fiscal e um ROC. A CMVM
exige ainda que o Relatdrio de Gestdo das empresas cotadas
seja auditado, devendo o auditor estar registado na CMVM e
seguir as International Standards of Auditing (ISA). AOrdem dos
Revisores Oficiais de Contas (OROC) também realiza controlo
de qualidade sobre o trabalho de auditoria (Guerreiro, 2009).
A aprovacao das demonstracdes financeiras ocorre na assem-
bleia-geral de socios/acionistas, ndo as podendo modificar,
mas rejeita-las se considerar que ndo estao em conformidade
com as IFRS (Guerreiro, 2009).
Em relacdo aos sistemas de supervisao de drgaos institucionais,
a legislagcao nacional confere a CMVM a responsabilidade de
regulamentar os mercados bolsistas e supervisionar as ativi-
dades associadas, garantindo o funcionamento eficiente e a
protecao dos investidores. ACMVM verifica o cumprimento
das normas contabilisticas e pode sancionar empresas,

77



incluindo exclui-las do mercado. Se houver duvidas, pode
investigar as empresas e auditores envolvidos. Além disso, a
CMVM recebe relatérios de controlo de qualidade da OROC.
O Banco de Portugal e o Instituto de Seguros de Portugal
também fiscalizam o cumprimento das normas contabilisticas
por institui¢cdes financeiras e seguradoras, coordenando-se
com a CMVM (Guerreiro, 2009).

Em relacdo ao sistema judicial, Portugal ndo possui tribunais
especializados exclusivamente em tratar queixas relacionadas
a demonstrac¢des financeiras. Para além disso, nao existe ex-
periéncia anterior nessa area, o que significa que ndo existe
jurisprudéncia nem doutrina sobre esses temas. Este fato,
somado aos altos custos e a demora dos processos judiciais,
torna este mecanismo ineficiente para assegurar o cumpri-
mento das regras contabilisticas (Guerreiro, 2009).

Por ultimo, todas as empresas cotadas devem divulgar na
imprensa as suas demonstracGes financeiras anuais e con-
solidadas, assim como a certificacdo legal de contas. Por
conseguinte, as empresas passam a ter interesse em divul-
gar as demonstracdes financeiras transparentes para evitar
criticas da imprensa econdémica. A CMVM exige ser notifica-
da de assuntos relevantes antes destes serem publicados
(Guerreiro, 2009).

3.2. Relato Financeiro

O relato financeiro consiste na divulgacao de informacdo
financeira, produzida pelos profissionais da contabilidade,
com o proposito de ser utilizada e interpretada por diversos
utilizadores, tais como os stakeholders (Costa, 1998).

A contabilidade pode ser definida como uma ciéncia economi-
Ca, cujo objetivo é produzir informacdo de forma a proporcio-
nar conhecimento. Através deste perspetiva-se o futuro das
organizacBes em termos quantitativos e qualitativos, com o
intuito de facilitar as decisdes econdmicas (Goncalves et al,,
2013). Desta forma, os relatos financeiros, como as demons-
tragdes financeiras, devem ser realizados com o propdsito
de fornecer informacao que seja Util na tomada de decistes
economicas, de forma a responder as necessidades dos seus
utentes (Pires, 2022).

Posto isto, pode-se afirmar que a informacao produzida pela
contabilidade (relatos financeiros), é considerada como uma
ferramenta de grande utilidade para a tomada de decisdes
organizacionais e ndo organizacionais. Assim sendo, a infor-
macao financeira pode ser utilizada por diversas entidades,
tais como, gestores, investidores e institui¢des financeiras
(Pires, 2022).

Segundo Zeghal & Mhedhbi (2006), a necessidade de adaptar
a contabilidade ao novo mundo dos negdcios, onde atomada
de decisBes envolve cada vez mais contextos internacionais,
levou a harmonizacdo das normas e praticas contabilisticas,
cujo objetivo principal é fornecer informacdo relativamente
homogénea, comparavel e fidvel aos diversos stakeholders.
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3.2.1. Qualidade do Relato Financeiro

De acordo com a International Accounting Standards Board
(2020), para que a informacdo financeira seja Util deve ser
relevante e fidedigna. As caracteristicas que determinam a
utilidade da informacdo financeira compreendem arelevancia,
fiabilidade, comparabilidade, verificabilidade, compreensibili-
dade e tempestividade (IASB, 2020).

Alinformacao financeira € considerada relevante se for capaz
de influenciar as decisGes dos seus utilizadores, ou seja, se
possuir valor preditivo e/ou confirmatorio, esta caracteristica
permite auxiliar os utilizadores na formulagdo de previsdes
(IASB, 2020). O relato financeiro s6 obtém uma elevada quali-
dade se a informacdo presente nas demonstracoes financeiras
for representada de forma fidedigna, para tal a informacao
tem de apresentar 3 critérios, ser completa, neutra e isenta
de erros (IASB, 2020). De acordo com Guedes (2021), a com-
parabilidade reflete a capacidade da informacdo de permitir
aos seus utilizadores a comparacao da posicdo financeira,
do desempenho e da alteracdo da posicao financeira face
a periodos anteriores e outras entidades, de forma a iden-
tificar semelhancas e diferengas entre os varios fatores. A
verificabilidade ndo é um dos alicerces fundamentais para
que a informacao financeira seja Util, porém permite que a
representacdo fidedigna seja alcancada, sendo este um
pré-requisito desta caracteristica qualitativa do relato financeiro
(Guedes, 2021). Ainformacao financeira é compreensivel se a
classificacdo, caracterizacao e apresentacao da informacdo for
realizada de forma clara e concisa para os seus utilizadores
(Guedes, 2021). Por dltimo, a tempestividade realca a indis-
pensabilidade da informacao financeira ser disponibilizada
a0s seus utilizadores a tempo de ser capaz de influenciar as
suas decisoes (Guedes, 2021).

O orgdo responsavel por definir as normas contabilisticas
(IASB) e a autoridade reguladora (ESMA) tém papéis essenciais
na promocao da qualidade do relato financeiro. Deste modo,
0 grau de aplicacao das diretrizes da ESMA pode impactar a
complexidade das normas, afetando auditores, reguladores
e supervisores nacionais (Morais & Pinto, 2023).

O relato financeiro pode ser avaliado segundo duas perspe-
tivas. A primeira perspetiva centra- se nas necessidades dos
utilizadores, ou seja, a qualidade de informacado financeira é
determinada com base na utilidade para a tomada de decisGes.
A segunda perspetiva esta direcionada para a protecdo dos
acionistas/investidores (Tasios & Bekiaris, 2012).

A qualidade do relato financeiro é definida como a informa-
cao financeira completa e transparente que ndo se destina
a manipular os seus utilizadores (Tasios & Bekiaris, 2012).
Desta forma, a qualidade do relato financeiro é vista como
uma medida que obriga as demonstrac¢des financeiras a for-
necer informacdes verdadeiras e justas sobre o desempenho
e a posicao financeira das empresas subjacentes (Tang et al.
2008). No entanto, a qualidade pode ser colocada em causa.



Monteiro et al. (2022) evidencia que algumas das principais
motivacGes dos contabilistas certificados sdo a gestdo de
resultados com objetivo de diminuir o custo de capital e
reducao de impostos a pagar.

3.3 Relagao entre o Enforcement
e o Relato Financeiro

A qualidade do relato financeiro € uma meta que todas as em-
presas e paises desejam alcancar. A aplicagao eficaz das IFRS é
considerada um fator crucial para garantir a conformidade e,
consequentemente, a qualidade das informacdes financeiras
divulgadas pelas entidades (Silva et al.,, 2021a). Contudo, a ado-
¢ao das IFRS por si s¢ ndo garante a convergéncia contabilistica,
sendo a eficacia dos mecanismos de enforcement crucial para
assegurar que as normas sejam aplicadas de forma rigorosa
e consistente, impactando diretamente a qualidade do relato
financeiro (Silva et al., 2021b; Barth & Israeli, 2013). No entanto,
tanto a adog¢ao das IFRS quanto a aplicagdo rigorosa das normas
sa0 necessarias para maximizar os beneficios de liquidez no
mercado financeiro (Barth & Israeli, 2013).

De acordo com Quagli et al. (2021), os niveis mais altos de
enforcement estdo associados a reducao da manipulacdo de
resultados e a melhoria da qualidade da informacdo financeira.
Quando o enforcement € eficaznao s6 aumenta a relevancia das
informacdes financeiras, como também melhora a precisdo
das estimativas feitas por analistas financeiros e a eficiéncia
dos investimentos. Os autores reforcam ainda que a qualida-
de do relato financeiro é mais valorizada em ambientes com
elevado enforcement, refletindo a importancia de um sistema
regulatorio que ndo apenas exista, mas que também funcione
de maneira dinamica e eficaz.

Segundo Cai et al. (2014), os paises com maior divergéncia
pré-IFRS e maior nivel de enforcement, alcancam melhorias mais
significativas na qualidade dos acréscimos apds a adocao das
IFRS. Um estudo mostrou que a qualidade da contabilidade,
avaliada pela gestdo dos resultados, sofreu uma queda no
periodo pds-adocao das IFRS. Estes resultados podem ser
explicados pela falta de implementacao de um sistema de con-
trolo mais eficaz, pela auséncia de regulamentos obrigatdrios
de governanca corporativa, pela caréncia de mecanismos de
protecao aos investidores e pelo conhecimento institucional
insuficiente das IFRS durante esse perfodo (Silva & Rodrigues,
2016, citado por Ebaid, 2016).

Em determinadas situa¢des, mudancas na aplicagdo das nor-
mas, bem como mudancas nas normas contabilisticas das
IFRS, conferem beneficios de liquidez. Assim, grande parte
dos beneficios obtidos ocorrem com a combinagdo entre a
mudanca dos relatorios de IFRS e com a mudanca do enfor-
cement. Deste modo, a interacdo entre a qualidade do relato
financeiro e a eficacia da aplicagao das normas é fundamental
para entender os efeitos da adocdo das IFRS no mercado de
capitais (Barth & Israeli, 2013).

O Sistema de Normaliza¢ao Contabilistica (SNC) estabeleceu
penalidades para empresas que ndo cumprirem as Normas
contabilisticas, podendo variar em multas de 1.500€ a 30.000€.
Apesar de ser uma tentativa de promover a conformidade,
a eficacia dessas penalidades e a percecdo de que elas sdo
insuficientes podem afetar negativamente a qualidade do
relato financeiro (Silva et al., 2021b). Aincompatibilidade entre
a filosofia das IFRS e a cultura contabilistica portuguesa pode
gerar resisténcia a mudanga, afetando a qualidade do relato
financeiro (Silva et al., 2021b).

Segundo Bradbury & Scott (2021), os reguladores e os au-
ditores adotam uma perspetiva diferente relativamente a
importancia das diversas IFRS, ou seja, consideram deter-
minados aspetos mais relevantes que outros. Desta forma,
estes como atuam de forma diferente, sdo considerados
elementos cruciais da cadeia de valor do relato financeiro
cujas interacdes promovem uma maior qualidade do relato
financeiro (IASB, 2014).

Apesar da importancia do enforcement, hd uma escassez de
estudos que analisem como os mecanismos de aplicacdo
impactam a qualidade do relato financeiro em diferentes
paises. Ainteracdo entre o enforcement das IFRS e a qualidade
do relato financeiro é um tema que ainda esta em estagios
iniciais de pesquisa, sendo necessario uma investigacdo mais
aprofundada para se perceber melhor como 0os mecanismos
de enforcement podem influenciar a qualidade do relato finan-
ceiro divulgado pelas entidades (Silva et al., 2021a).

Culain e Tawiah (2023), efetuaram uma revisdo de literatura
sobre as consequéncias da adoc¢ao das IFRS na Europa, com
foco especifico nos diferentes ambientes de enforcement.
Em paises com forte fiscalizacdo, como o Reino Unido e a
Alemanha, experimentam beneficios mais pronunciados em
comparagdo com paises como a Espanha e a Italia. Um dos
efeitos indesejados da adocao das IFRS em ambientes de
enforcement mais fracos é o aumento da gestdo de resultados,
onde as empresas podem manipular as suas demonstraces
financeiras para apresentar uma imagem mais favoravel da
realidade. Para que um pais aproveite os beneficios da adoc¢do
das IFRS, ndo é suficiente apenas adotar padroes, € necessario
ter um ambiente de fiscalizacdo robusto.

Duru et al. (2020) demonstram que o nivel de informacado
nas demonstracoes financeiras dos bancos é mais elevado
em paises com mecanismos de enforcement mais rigorosos.
Desta forma, as regulamentacdes contabilisticas dos bancos
revelam-se mais exigentes em paises com sistemas de enfor-
cement mais fortes. Assim, com base no argumento de que as
provisdes regulamentares e os mecanismos de enforcement
sao mutuamente dependentes, as regulamentac¢des aplicadas
de forma pouco rigorosa tendem a ndo produzir os resultados
desejados, como a melhoria da qualidade do relato financeiro.
Além disso, é necessario ter um enforcement capaz de pro-
mover beneficios corporativos através da qualidade do relato
financeiro (Albu, 2020).
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4. Conclusao

O presente trabalho revela que a diversificacdo das normas
contabilisticas, refletindo as diferentes realidades culturais e
econdmicas dos paises, origina dificuldades na comparacdo
e interpretacao das informacoes financeiras. A harmonizacdo
surge como uma solucdo viavel, ao estabelecer um sistema
Unico de principios que assegura um tratamento contabilistico
uniforme para transacdes semelhantes, independentemente
da localizacao geografica das empresas.

Em Portugal, os esforcos para alinhar a contabilidade nacional
as normas internacionais culminaram na adocao das Interna-
tional Financial Reporting Standards (IFRS) e na substituicao do
Plano Oficial de Contabilidade (POC) pelo Sistema de Norma-
lizacao Contabilistica (SNC) em 2009. Este encaminhamento
visa ndo somente a transparéncia e a comparabilidade das
informacdes financeiras, mas também a promocdo de um
mercado de capitais mais eficiente. Portanto, a implementa-
¢ao eficaz dessas normas e 0os mecanismos de controlo sdo
fundamentais para garantir a qualidade e a credibilidade do
relato financeiro, aspetos essenciais para a confianca dos in-
vestidores e o correto funcionamento do mercado financeiro.
Alimplementacdo eficaz do enforcement das normas de conta-
bilidade, por meio do cumprimento rigoroso dessas normas e
a existéncia de mecanismos de controlo adequados, € crucial
para a sustentabilidade e a integridade do ambiente financeiro o
que contribui, em ultima analise, para a eficiéncia dos mercados
de capitais e para o fortalecimento da confianca institucional.
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Resumo O presente estudo teve como objetivo medir o impacto que a adogdo do Lean Management tem nos
recursos humanos das empresas, nomeadamente, nas dimensdes consideradas mais importantes para estes. Para
o efeito, e no sentido de dar resposta aos objetivos do trabalho, foi conduzido um estudo quantitativo, mediante
utilizacdo do instrumento de recolha de dados - questionario, classificando cada dimensao dentro dos grupos de
empresas Lean e Nao Lean, da Regido Centro de Portugal e definindo os fatores mais valorizados pelos recursos
humanos. Previamente, foram identificados de acordo com a literatura, os setores industriais que mais praticas Lean
adotam e 0s que menos o fazem, estabelecendo-se uma ligacao entre as empresas, a adocao do Lean e a Qualidade
de Vida no Trabalho (QVT). Definiram-se cinco variaveis, as quais quantificaram as dimensdes que mais influéncia tém
na Qualidade de Vida das Pessoas, nomeadamente as condic¢Oes de trabalho, as relacbes socioprofissionais, a ligagao
trabalho-vida social, o reconhecimento e crescimento profissional e organizacao do trabalho. Os resultados obtidos
demonstram que, entre as empresas Lean e Ndo Lean, existem diferencas estatisticamente significativas entre as
quatro primeiras dimensdes e que nao se verificam diferencas significativas entre as classificacbes na Ultima dimen-
sdo referida. Conclui-se que o Lean podera ter influéncia na QVT, evidenciando os resultados obtidos uma maior
satisfacdo no grupo de empresas que adotam estas praticas em relacao ao das que nao as adotam.

Palavras-chave controlo; IFRS; revisdo de literatura; manipulacao; SNC

Abstract The main goal for this study is to measure the impact that Lean Management has on the human resour-
ces of the companies, namely, on the critical and important points for them. There will be identified the most valued
factors for the workforce of a company, and developed research, through survey application, which seeks to get a
score for each dimension of the two groups, Lean and Non-Lean. This work will concern organizations based on Por-
tugal's Center Region, identifying on the literature which activity sectors apply Lean the most and the ones who don't,
to stablish a connection between the companies, Lean adoption and Quality of Working Life. Five variables, to be as-
sessed through survey by questionnaire, are formulated, which quantify the most influential dimensions on Quality of
Working Life, namely, working conditions, professional relationships, work-social life link, recognition and professional
growth and work organization. The results obtained show that there are significant statistic differences between the
two groups of companies, Lean and Non-Lean, on the first four dimensions and non-significant on the last. The main
conclusion of this work is that Lean adoption may have potential influence on Quality of Working Life. The results ob-
tained show that companies with these practices have better labor satisfaction.

Keywords: Lean Management. Pensamento Lean. Qualidade de Vida no Trabalho. Recursos-humanos. Bem-estar.



Introducao

Knol et al. (2018), identificaram doze fatores chave do sucesso
naimplementacdo das praticas Lean nas empresas, sendo eles:
compromisso da gestao de topo; visdo de melhoria transversal
a empresa; boa comunicacao; lideranca; foco nas pessoas;
foco na aprendizagem; recursos suficientes; formacdo dos
colaboradores; sistema de gestdo de desempenho; ligacdo
com os fornecedores; ligacdo com os clientes; e sistema de
recompensa pelos objetivos.

Varios estudos, cf. mencionado por Hakansson, Holden, Eriks-
son e Dellve (2017) apontam a producdo Lean como indutora
de um aumento de produtividade, qualidade e rentabilidade.
O Lean esta ligado a uma intensificacdo do trabalho o que,
de acordo com os autores, conduz a que existam relatos de
deterioracao das condi¢des sociais das organizaces poste-
riormente a uma implementacdo.

Womack &Jones (1996), identificaram cinco principios da filo-
sofia Lean Thinking, aos quais Pinto (2014) acrescentou outros
dois. Assim sendo, 0s principios Lean sao, respetivamente, a
criagao de valor; a definicao da cadeia de valor; a otimizagcdo
do fluxo; o sistema pull’; a procura da perfeicdo, a identificacdo
e conhecimento dos stakeholders; e inovar sempre.

Pinto (2014) menciona que o valor esta associado a uma
classificacao ou julgamento sobre um determinado produto
ou servico em termos de satisfacao, ou seja, se foi benéfica a
sua aquisicao ou usufruto. Porém, o conceito de valor ndo se
resume ao que se obtém em troca do que se paga. Este pode
estar presente em produtos ou servicos que sdo usufruidos
de forma gratuita, na medida em que valor é tudo aquilo que
justifica a atencao, o tempo e o esforco que se dedica a algo.

As organizacBes Lean, mediante aproveitamento, utilizacdo e
valorizacdo das capacidades dos colaboradores, promovem e
premeiam a intervencao e criatividade. Através do empower-
ment? dos seus funcionarios, estas empresas conseguem gan-
hos significativos de eficiéncia e do desempenho operacional
e financeiro de exceléncia (Ohno, 1988).

Covey (2004), refere que as pessoas ndo sao entidades que
possam ser motivadas ou controladas, mas sim o resultado
de quatro dimensdes, nomeadamente, corpo, mente coracdo
e espirito. As pessoas fazem opcdes, pelo que ndo podem
ser geridas, mas sim lideradas. Conscientemente ou nao, as

pessoas tomam decisdes quanto a sua dedicacdo e entrega
3o trabalho que realizam, em fun¢ao da forma como sao tra-
tadas e das oportunidades de usar e desenvolver as quatro
dimensdes referidas anteriormente. As pessoas sentem-se
valorizadas ao terem consciéncia que existe, no ambito da
organizagao a que pertencem, alguém que se preocupa e
que se mostra disponivel para as ajudar motivar e apaoiar, se
assim o necessitarem. Se tal se verificar, é inevitavel um au-
mento do sentimento de pertenca e de propriedade quanto a
empresa, o que se traduz, segundo este autor, num aumento
da produtividade e eficiéncia.

Ao longo do tempo, tem-se vindo a verificar um aumento
da pesquisa quanto ao efeito da variavel recursos humanos
no sucesso do Lean. Passou-se da ponderacdao apenas do
nivel técnico para uma abordagem vocacionada para todas
as questdes relacionadas com as pessoas (Bonavia & Marin-
-Garcia, 2011).

Biazzo e Panizzolo (2000), apud. Tortorella e Fogliatto (2014),
defendem que uma cultura de trabalho suportada por princi-
pios Lean depende fortemente da flexibilidade e envolvimento
das pessoas. Assim, segundo 0s autores, a gestdo de uma
implementacdo Lean deve ter em consideragao fatores como
0s impactos nas pessoas, os efeitos de uma lideranca positiva
e a eficacia dos canais de comunicacdo.

Ali et al. (2020) destacam a importancia dos recursos humanos
nas organizacdes, sejam industriais ou de servicos, e expdem
sete praticas de Gestao de Recursos Humanos (GRH): segu-
ranca do emprego; contratacdo ponderada de pessoal; des-
centralizacdo; compensacdes; formacdo no terreno; status; e
partilha de informacao dentro da organizagdo. Estas tém um
papel importante na criagdo de um melhor capital humano e
na retencao de talento que, defendem os autores, conduzem
a uma vantagem competitiva sustentavel.

Varios estudos, expostos por De Sanctis et al. (2018), demons-
tram que colaboradores que tenham uma atitude positiva
em relacdo ao trabalho, influenciam favoravelmente fatores
como a produtividade e a satisfacdo dos clientes. Estes auto-
res demonstram, também, que colaboradores otimistas ou
pessimistas terdo tendencialmente interpretacdes diferentes
da mesma situacao. Colaboradores otimistas irdo abracar um
desafio e procurar satisfacdo através do reconhecimento dos
seus resultados, enquanto colaboradores com uma visdo
pessimista irdo preocupar-se com os percalcos, incidentes,
erros ou fraco desempenho, e, desta forma, impedir o seu

' Num pull system, ou sistema de producdo puxada, os produtos sdo fabricados perante coloca¢do de encomenda pelo cliente, evitando, assim, a geragdo de especulagdo e desperdicio
resultante da produgcdo para stock. A produgao de reposicdo ¢ espoletada por consumo de stock provocado pelo cliente, através de um sinal transmitido no sistema kanban. (Anholon &
Sano, 2015).

Miguel (2014), com base no trabalho de Zimmerman (2000), refere que empowerment, a nivel individual, pode definir-se pelas oportunidades de aprendizagem de competéncias de

tomada de decisdo, de gestdo dos recursos e de trabalho com os outros. A nivel organizacional define-se pela existéncia de oportunidades de participa¢do na tomada de decisdo, pela

partilha de responsabilidades e pela partilha de lideranga. A nivel comunitario caracteriza-se pelo acesso aos recursos, pela estrutura de governagao aberta e pela tolerancia a diversidade.
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proprio crescimento e evolugdo, assim como da empresa, e
procurar uma estrutura mais segura, COm menos risco, mas
também com menor desenvolvimento e aprendizagem.

O principal objetivo deste trabalho é verificar, medir e quan-
tificar o impacto que tem a implementacdo de uma meto-
dologia Lean nos recursos humanos, ou seja, No stakeholder
colaboradores das empresas da Regido Centro de Portugal.

1. Contextualizacao tedrica
1.1. Conceito de Lean Management

Lean Management é definido como uma abordagem sociotéc-
nica que consiste num conjunto de praticas com o objetivo de
reduzir ou eliminar atividades sem valor acrescentado, através
da analise do fluxo de valor, prestando especial atencao a
gestao dos recursos humanos (De Sanctis et al., 2018).

Os conceitos desta filosofia, segundo Womack (1996), sdo
baseados em aspetos como, a melhoria do fluxo produtivo,
foco no cliente, flexibilidade, eliminacdo do desperdicio, zero
defeitos, ambiente de trabalho seguro e organizado, gestdo
visual e qualidade na dtica do cliente.

Segundo Pinto (2014), a melhoria continua em si, consiste
em trés itens: o primeiro encoraja ativamente as pessoas a
cometer erros, 0 que pode parecer contraintuitivo, no entanto
reflete-se numa diminui¢cao do medo de arriscar, de falhar e
de cometer erros. Assim, fomenta-se, por parte dos colabo-
radores a procura de solucGes por eles préprios, ainda que,
incorrendo em erro para as concretizar, conduzindo a um
processo de aprendizagem constante; o segundo incentiva
e recompensa as pessoas a identificar os problemas e a
soluciona-los, assentando no principio de que, quem elabora
e participa nas atividades € quem melhor as conhece. Por
outras palavras, um gestor ndo terd o mesmao conhecimento
do processo de fabrico que o operador de chdo-de-fabrica,
nao existindo, com efeito, ninguém melhor que este Ultimo
para efetuar melhorias operacionais. Finalmente, a terceira
componente desafia as pessoas a identificar formas de
produzir melhor, ou seja, incute nas pessoas a insatisfacao
com os atuais niveis de desempenho, levando-as a supera-
rem-se constantemente, o que se traduz numa forma de
empowerment coletivo.

A melhoria continua assenta no principio da sustentabilidade,
ou seja, na procura do ganho de longo prazo, na evolugdo
gradual e na aprendizagem constante (Tortorella & Fogliatto,

2014), mesmo que isso represente algum sacrificio a curto
prazo.

Womack e Jones (1996), referem-se ao Lean Thinking como o
“antidoto para o desperdicio”. O desperdicio respeita a todas
as atividades que nao acrescentam valor, ou a recursos utili-
zados que gerem conduzem a um aumento de custos e ndo
contribuam para a satisfacao do cliente ou dos stakeholders
em geral. Estas consomem recursos e tempo, fazendo com
que os custos dos produtos e servicos fornecidos aumentem.

Para Van Assen e de Mast (2019), o Lean procura melhorar 0s
processos através da eliminacdo de desperdicio, numa otica
operacional, pelos fornecedores, clientes e pela variabilidade
interna, e numa oOtica estratégica através da compreensdo do
conceito de valor. Nesta acecao, a maioria das praticas Lean
e ferramentas operacionais sao utilizadas no chao de fabrica
para analisar, melhorar e controlar a cadeia de valor. Com
efeito, estas praticas focam-se essencialmente na analise e me-
Ihoria sistematica dos processos, bem como na simplificacao
destes, na identificagdo de atividades sem valor acrescentado
e nareducdo da variabilidade, isto €, a diminuicdo da diferenca
entre o resultado esperado e o obtido.

1.2. Ferramentas e Técnicas Lean

A gestdo Lean engloba uma série de praticas, tais como, envol-
vimento dos colaboradores em equipas de trabalho funcionais;
resolucao de problemas; design de produtos de forma inte-
grada; controlo estatistico do processo; criagdo de células de
producdo; producao pull; partilha de informacao, colaboragao
e desenvolvimento de fornecedores, através da partilha de
conhecimento e interajuda; solu¢des tecnoldgicas desenvolvi-
dasinternamente; e a integracdo dos requisitos do cliente nos
processos de desenvolvimento e producdo (Anvarietal.,, 2011).

Anholon e Sano (2015) defendem que a producdo Lean assenta
em sete elementos principais: reducdo do tempo de setup?;
reducao de desperdicios; producao controlada por sistema
kanban*; desenvolvimento de parcerias com fornecedores;
otimizacao do mix de producdo; desenvolvimento de progra-
mas de qualidade e melhoria continua; e implementacgdo de
sistemas a prova de erro (poka yoke).

Lean Management promove a reducdo de custos, lead time,
stock de work in process (WIP) e, consequentemente, 0 aumen-
to da satisfacdo do cliente. Por conseguinte, as praticas Lean
conduzem a altos niveis de qualidade, decorrente da reducdo
da variabilidade e de atividades sem valor acrescentado, assim
como, a prevencdo de defeitos (Ali et al., 2020).

Tempo total despendido em atividades de preparagdo para produgdo, como por exemplo, fornecimento e organizagéo dos materiais necessarios Anholon e Sano (2015).

4

associado ao sistema pu// (Anholon & Sano, 2015).
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O sistema kanban ¢é caracterizado como a técnica que puxa os processos, desde o cliente até a compra de matérias-primas em bruto para a fabricagdo. Assim sendo, esta fortemente



Ali et al. (2020) apresentam treze praticas de gestao Lean,
categorizando-as em trés principais vertentes, nomeada-
mente, just in time (JIT), minimiza¢ao do desperdicio e gestao
do fluxo. JIT engloba seis das praticas: reducao de stock;
medidas preventivas; diminuicao do tempo de ciclo; novas
técnicas relativas aos processos; técnicas de rapida troca de
ferramentas, como por exemplo, a Single Minute Exchange of
Dies (SMED)? e diminuicdo do tempo de operacdo através da
reorganizacao vs. otimizacao das tarefas.

Neste seguimento, a eliminacdao de desperdicio, procedimen-
tos a prova de erro, utilizagdo de sistema de producdo pull
e otimizagao dos bottlenecks sao as quatro praticas incluidas
na vertente de diminuicdo do desperdicio. As restantes trés
praticas sdo as que, segundo os autores, se enquadram
dentro da diminuicdo do desperdicio e apresentam-se como
areducdo do tamanho de lote, o foco num Unico fornecedor
e fluxo de pecas continuo. Os autores concluem a sua andlise
sobre esta tematica referindo que, devido ao facto de as
praticas Lean serem interdependentes, devem ser implemen-
tadas coletivamente e, de modo a serem obtidos resultados
sustentaveis, enquadradas numa adequada estratégia ope-
racional e organizacional. O processo de fabrico deve ser agil
de modo a permitir a aplicagdo do sistema de produgdo pull.

Anholon e Sano (2015) defendem ainda que o desenvolvimen-
to de parcerias com os fornecedores é outro dos elementos
importantes que caracterizam a filosofia Lean. A obra destes
autores expde que as empresas devem trabalhar colabora-
tivamente com os seus fornecedores, intervindo no seu de-
senvolvimento através da partilha de conhecimento, dividindo
responsabilidades na melhoria dos custos, requerendo assim,
maior precisao nas entregas e altos padrdes de qualidade,
através da producao JIT.

A gestdo Lean possui as seguintes ferramentas e técnicas
fundamentais: células de producao; formacao das pessoas;
decisdes tomadas em equipa; controlo e gestdo visual (Pa-
nizzolo, 1998); sistemas pull; kanban; supermercados®; nive-
lamento da producdo (hejjunka); fluxo; sistemas a prova de
erro (poka yokes); otimizacdo de layout de fabrico; melhoria
continua; e ciclos PDCA.

De acordo com Bicheno e Holweg (2009), o ciclo PDCA é
uma das técnicas mais importantes do Lean, por ser uma
metodologia assertiva e de base na resolucao de problemas,
associada a melhoria continua. No entanto, segundo Liker
(2005), o Lean nao funciona através da implementacdo de

ferramentas de forma isolada, mas sim como uma filosofia,
como um caminho para a exceléncia.

1.3. Conceito de Qualidade de Vida no
Trabalho

Segundo Taylor, com a analise do trabalho e o estudo dos
tempos e movimentos, encontrar-se-iam as pessoas adequa-
das a execucdo de cada tarefa e 0 melhor método operativo,
aumentando a eficiéncia do trabalhador. Deste modo, Taylor
fundou uma escola de pensamento que influencia a sociedade
até aos dias de hoje, estruturada numa concecao de operario
(aguele que opera) como alguém que deve ser controlado
continuamente através da supervisdo e racionalizacao do
trabalho, bem como do estabelecimento de tempos padrao,
separando quem pensa e planeia de quem executa as tarefas
(Lemos, 2017).

Borges e Yamamoto (2014) concluem que, posteriormente
a Taylor, Henry Ford estabeleceu um modo de organizar o
trabalho no qual o controlo do ritmo da producdo se dava
pela cadéncia da maquina e nao pela supervisao direta do
pessoal.

As primeiras tentativas de formulacao de uma definicao da
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foram elaboradas por
Boisvert (1977) e Morton (1977). O primeiro defende que a
QVT é um conjunto de consequéncias da vida laboral benéficas
para o individuo, a organizacdo e a sociedade (Boisvert, 1977),
enquanto o ultimo refere-se a este conceito como sendo
qualquer aspeto possivel da ética laboral e das condi¢des de
trabalho, incluindo as medidas objetivas das condi¢cdes de
trabalho, formas de expressdo de satisfacao ou insatisfacao
dos trabalhadores e consideracdes mais abrangentes da
coesdo social (Morton, 1977).

A QVT, de acordo com Ferreira e Brusiquese (2014), deve
ser encarada como uma abordagem de promocdo da saude,
mais do que uma ferramenta estratégica de melhoria da pro-
dutividade. Esta melhoria de desempenho da organizacdo é
uma consequéncia de elevados niveis de salde e qualidade
de vida dentro da organizagao.

Para a Fundacdo Europeia para a Melhoria das CondicGes de
Vida e de Trabalho (Eurofound), a qualidade do trabalho &,
numa perspetiva objetiva, constituida pelas caracteristicas e
atributos do trabalho que vdo ao encontro das necessidades
dos trabalhadores, e numa ¢&tica subjetiva, a-pela percecdo

Single Minute Exchange of Dies (SMED) ¢ uma técnica que visa a rapida troca de ferramentas, com o objetivo de reduzir o tempo de paragem de um determinado equipamento (Pinto,
2014).

¢ Um supermercado, em contexto produtivo ¢ uma estrutura que contém um niimero calculado de itens de matéria prima. O operador que abastece a linha de produg@o age como se fosse
o cliente, desloca-se ao supermercado de abastecimento, retira a matéria-prima necessaria, e coloca-a no seu “carrinho”. Depois disso, no supermercado, um outro operador volta a repor
essa mesma matéria-prima no local de onde a mesma foi retirada. Os supermercados sdo areas de armazenamento, que devem permitir um abastecimento de matéria-prima rapido, com

o que ¢ realmente necessario (Pinto, 2009).
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de utilidade que o trabalhador retira do seu trabalho, depen-
dendo das caracteristicas do mesmo.

Qualidade de vida, segundo a Organizacao Mundial da Saude,
¢ definida como a “percecao do individuo da sua posi¢do na
vida no contexto da cultura e sistema de valores nos quais
ele vive e em relacdao aos seus objetivos, expetativas, padres
e preocupacoes” (OMS, 1995).

Mufioz de Bustillo et al. (2009) consideram a qualidade do
trabalho uma conjugacdo entre qualidade do emprego e
qualidade do trabalho. A qualidade do emprego engloba
elementos que influenciam o bem-estar dos trabalhadores ao
nivel da relacdo com o empregador, como o tipo de contrato,
0 nUmero e distribuicdo das horas trabalhadas,

salario e beneficios sociais. A qualidade do trabalho, de acordo
com estes autores, considera a forma como a atividade em
si e as condicdes em que € exercida afetam o bem-estar dos
trabalhadores. Esta pode ser influenciada por fatores como
a autonomia no trabalho, as condic@es fisicas em que é de-
sempenhado, o risco de acidentes e 0 ambiente socio laboral.

A satisfacdo laboral pode ser caracterizada como o senti-
mento global em rela¢do ao trabalho ou como o conjunto de
atitudes quanto a varios aspetos ou facetas deste (Spector,
1997). Stefana et al. (2021) defendem que apesar de alguns
autores proporem a satisfacdo laboral como representativa
da QVT, esta € apenas um dos seus varios indicadores e que
se torna redutor realizar essa afirmacdo, na medida em que
0 conceito de QVT é muito mais abrangente e complexo. Para
estes autores, a vida laboral éa incorpora a experiéncia que
os trabalhadores tém no seu trabalho e bem como questtes
profissionais que afetam a sua vida. Assim, definem a QVT
como sendo o conjunto de caracteristicas do trabalho, do
balanco da vida pessoal - vida laboral e a avaliacdo que os
trabalhadores fazem delas.

O conceito de QVT surge a partir do conceito inicial de qua-
lidade de vida, sendo expressa através das representacdes
globais (contexto organizacional) e especificas (situacdes
de trabalho) que os trabalhadores constroem, indicando o
predominio de experiéncias de bem-estar no trabalho, de
reconhecimento institucional e coletivo, de possibilidade de
crescimento profissional e de respeito as pelas caracteristicas
individuais. Neste contexto, a atencdo dada a QVT surge como
efetiva possibilidade de aumentar o bem-estar da organiza-
¢ao, resultando em repercussdes positivas para a saude dos
trabalhadores (Camargo et al., 2019).

As barreiras quanto a definicdo de QVT surgem, principalmen-
te, devido a sua natureza multidimensional (Schnalzenberger,
Schneeweis, Winter-Ebmer & Zweimuller, 2014), que deve ser
capturada por um dos indicadores utilizados no seu estudo e
medicdo. As varias dimensdes que afetam a atividade laboral
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devem ser consideradas, definidas e agregadas, baseando-se
no seu impacto na QVT (Mufioz de Bustillo et al., 2011).
Stefana et al. (2021) identificam na literatura duas perspetivas
de avaliagdo da QVT. Uma perspetiva mais objetiva, ligada as
caracteristicas do ambiente de trabalho e aspetos concretos
da funcdo, como seguranca, ergonomia, tecnologia, sistemas
de gestdo, processos e salario, e outra de foro subjetivo,
relativa as preferéncias dos trabalhadores e a sua percecao
de realizagcdo pessoal, isto €, satisfacdo, atitude, motivagdo,
compromisso e orgulho.

2. Objetivos e hipoéteses
de investigacao

Liker (2005) refere que um dos principios do Toyota Production
System (TPS), sistema e metodologia de producdo que esta na
base do desenvolvimento da cultura Kaizen, consiste em “de-
senvolver pessoas e equipas excecionais que sigam a filosofia
da empresa” e explica também que deve existir um esforco
continuo para treinar os individuos e as equipas de forma a
tornarem-se excecionais e para trabalharem de acordo com
a aafilosofia da organizacgdo, alcancando assim es-melhores
resultados. Este autor conclui que, para ser Lean, ndo basta
a uma organizacao implementar uma série de metodologias
de forma isolada, mesmo que se verifiquem melhorias pon-
tuais dos resultados, mas sim desenvolver todo um sistema
integrado de interacao entre as pessoas e as ferramentas,
onde todos compreendem a filosofia e atuam de acordo com
0S Mesmos principios.

Os recursos humanos enquanto contexto onde se desenvolve
uma implementacdo Lean tém grande preponderancia no
sucesso desta. Alguns estudos mostram que a arquitetura
dos recursos humanos, ou seja, a forma como as competén-
cias e o conhecimento estao organizados é fator decisivo na
sustentabilidade do Lean. Por outro lado, os colaboradores
tém questdes que necessitam de ver atendidas. A maioria
das empresas aborda estes problemas de forma reativa, o
que se relaciona com baixo desempenho dos esforcos Lean,
enguanto as empresas refletem sobre as preocupacdes dos
seus trabalhadores de uma forma mais estratégica tém maior
probabilidade de implementar o Lean com sucesso (Sparrow
& Otaye-Ebede, 2014).

Os objetivos do presente trabalho consubstanciam-se na
tentativa de compreender aspetos relevantes da vida das
empresas face a implementagdo de medidas de otimizagdo
-e.g. Llean - vd. pontos 1,2,3, e 4. seguintes:

1. Adocao do Lean Management por parte das empresas:
1.1 Vantagens da aplicacao do Lean;



1.2 Desvantagens da aplicacao do Lean;

1.3 Barreiras a implementacao Lean;

1.4 Impacto que o Lean provoca nas empresas da Regido
Centro;

1.5 Que tipos de empresas mais adotam o Lean e que menos
0 adotam,

1.6 Relacdo entre o nivel de habilitac8es literarias médio das
empresas e a adoc¢do do Lean;

1.7 Caracteristicas ou circunstancias fundamentais que levam
uma empresa a implementar o Lean.

2. Lean Management e os Recursos Humanos (RH)

2.1 Vantagens e desvantagens da aplicacao Lean no ponto
de vista dos RH;

2.2 Relagao entre resultados e utilizacao do Lean;

2.3 Métodos e ferramentas de comunicacdo do Lean;

2.4 Impacto do Lean na gestao de pessoas,

2.5 Relagao entre Lean e criatividade dos colaboradores;

2.6 Relagao entre empresas Lean e sentimento de valorizacdo
por parte dos seus funcionarios;

2.7 Impacto do Lean nos fatores valorizados pelas pessoas
na sua vida profissional.

3. Beneficios do Lean Management

3.1 Relagao entre Lean Management e a produtividade no
local de trabalho;

3.2 Relagao entre motivacao e a satisfacdo no local de trabalho;

3.3 Contributos do Lean Management na reducdo de desper-
dicio e criacdo de valor;

3.4 Relacdo entre Lean Management, sustentabilidade e du-
racao das vantagens competitivas;

3.5 Beneficios sociais, econdmicos e financeiros provenientes
do Lean Management,

3.6 Impactos que o Lean Management tem na qualidade de
vida das pessoas das organizacoes.

4. Lean Management nos diversos setores de atividade

4.1 Aplicacdo do Lean nos varios setores de atividades, no-
meadamente, industria e servigos;

4.2 Setores de atividade que mais frequentemente adotam
o Lean Management.

Neste seguimento, e como meio de potenciar o rigor do
estudo e dos seus objetivos serd necessario proceder a de-
finicdo de valor para os colaboradores, ou seja, identificar o
que valorizam os colaboradores das empresas e estabelecer

indicadores que permitam medir o seu grau de cumprimento.
Deste modo, e tendo por base os objetivos do trabalho, é
definida a pergunta de partida que consiste em questio-
nar se a adocao de uma cultura de gestao Lean influencia os
indicadores de geracao de valor para os recursos humanos
das empresas.

Por conseguinte, e no sentido de dar cumprimento aos obje-
tivos atras mencionados, foram definidas as seguintes ques-
toes de investigacao, as quais consubstanciam a base para
a elaboracdo dos inquéritos:

O Lean Management traz beneficios significativos para a qua-
lidade de vida no trabalho das pessoas nas empresas?

Que fatores as pessoas valorizam na qualidade de vida no
trabalho?

Que setores de atividade mais frequentemente utilizam o Lean?
Que impacto tem o Lean na Gestdo de Pessoas?

A qualidade de vida dos trabalhadores tem influéncia direta
no desempenho da empresa?

3. Metodologia
3.1. Método de Recolha de Dados

Dado o contexto, o0 ambito do estudo e de modo a atingir os
objetivos do mesmo, utilizou-se como técnica de recolha de
dados o inquérito por questionario. Procurou-se obter os
dados necessarios junto de colaboradores de varios niveis
hierarquicos das empresas inquiridas. Procurou-se, prefe-
rencialmente, obter respostas em formato digital, através da
plataforma LimeSurvey, sendo a andlise dos dados efetuada
através do Microsoft Excel e do software estatistico IBM SPSS.

Pretende-se avaliar a opinido dos inquiridos quanto a diferen-
tes afirmacdes relacionadas com a QVT, pelo que se optou
pela escala ordinal com correspondéncia com a escala de
Likert. Esta permite questionar sobre graus de concordancia,
aprovagao ou importancia, dando liberdade individual de ajuste
a0 problema em causa (Allen & Seaman, 2007).

As questdes que constituem o questionario seguem uma
escala ordinal de dez pontos que tem correspondéncia com
a escala de Likert de cinco pontos, isto €, perante uma afirma-
¢ao os inquiridos indicam qual o seu grau de concordancia,
conforme demonstrado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Escala ordinal utilizada no questiondrio

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Discordo totalmente Discordo

Indiferente

Concordo Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo propria

O questionario utilizado neste trabalho desenvolveu-se com
base no trabalho de Ferreira (2011), designado pelo autor
por Inventario de Avaliacdo de Qualidade de Vida no Trabalho
(IAQVT), adaptando-o, com os devidos fundamentos literarios,
ao presente estudo.

A partir do IAQVT foi desenvolvido um questionario de natu-

reza quantitativa com 60 itens a serem classificados de 0 a 10,
consoante o grau de concordancia relativamente as questoes
colocadas, que se traduz no bem-estar percecionado.
ATabela 2 descreve a cartografia psicométrica de interpretacdo
dos resultados do questionario.

Tabela 2 - Cartografia psicométrica de interpretacao dos resultados do questionario

3-39 4-4,9

5-5,9 6-6,9

Mal-estar intenso Mal-estar moderado

Zona de transicdo

Bem-estar moderado Bem-estar intenso

Mal-estar dominante

Zona de transicao

Bem-estar dominante

Indicador de “situacao
limite”. Coexisténcia

Resultado negativo que evidencia predominan-
cia de mal-estar no trabalho.

de situacdes de mal-

Resultado positivo que evidencia a predomi-
nancia de bem-estar no trabalho.

-estar e bem-estar no

Risco de doenca

trabalho.

Promocdo da saude

Estado de alerta

Fonte: adaptado de Ferreira (2011)

Em linha com a literatura revista, e tendo por base o método
desenvolvido e validado por Ferreira (2011), estabeleceu-se
o guestionario infra referido como método de recolha de
dados para processamento e posterior avaliacdo da QVT.
Este questionario encontra-se é-dividido em cinco dimensoes,
sendo que os inquiridos irdo avaliar uma série de subpontos
de onde sera calculada a média das pontuacdes atribuidas que,
por sua vez correspondera a avaliacdo final dessa dimensao.

. Condigdes de Trabalho

. O mobilidrio existente no local de trabalho é adequado;

. O apoio técnico disponivel € suficiente;

. O local de trabalho é confortavel;

. Atemperatura ambiente é confortavel;

. O espaco fisico é adequado;
Os equipamentos necessarios para realizacdo das tarefas
sdo adequados;

. O posto de trabalho é adequado para realizagao das tarefas;

. No geral, na empresa, as condicdes de trabalho sao ade-
quadas;

i. Osinstrumentos de trabalho sdo suficientes para realizar

as tarefas;

S O N T Y -
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j. O material consumivel disponibilizado é suficiente e ade-
quado;

k. O nivel de iluminacao disponibilizado é suficiente e ade-
quado;

|. O trabalho que realizo é seguro e ndo coloca em risco a
minha seguranca fisica e psicologica.

. Relagdes Socioprofissionais
. A comunicagao entre funcionarios € positiva;
. O comportamento da gestdo € caracterizado pelo didlogo;
. Tenho abertura para aceder as chefias superiores;
. Existe facilidade na comunicacao chefia - subordinado;
. Adistribuicdo das tarefas é justa;

Tenho liberdade para dizer o que penso sobre o trabalho;
. E pouco comum existirem conflitos no local de trabalho;
. Os trabalhos iniciados sdo, por norma, conclufdos;

Ha confianca entre colegas;
j. Aminha chefia direta mostra-se disponivel para me ajudar;
k. Os meus colegas de trabalho mostram-se disponiveis para

me ajudar;

|. Tenho liberdade e autonomia na execucdo das tarefas;
m.A convivéncia no ambiente de trabalho é harmoniosa;

>0 D O 0O T O N
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. As minhas relac8es de trabalho com a chefia sao de coo-

peracao;

0. Tenho abertura para aceder a chefia direta;

©
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. As minhas relacdes de trabalho com os colegas sao har-

mMoniosas.

Elo Trabalho-Vida Social

. A sociedade reconhece a importancia do meu trabalho;
. O tempo que passo na empresa faz-me feliz;
. As funcbes que exerco na empresa trazem-me prazer e

orgulho;

. O trabalho que faco é util para a sociedade;
. Sinto que o meu trabalho, na empresa, me faz bem;

Disponho de tempo para executar o meu trabalho com zelo;

. Sinto-me mais feliz no trabalho do que em minha casa;
. Gosto da instituicdo onde trabalho;

Sinto-me mais feliz no trabalho do que com a minha familia.

Organizagdo do Trabalho

. N&o existe cobranca excessiva no cumprimento de prazos,

no que respeita as minhas tarefas;

. Existe uma monitoriza¢do saudavel do desempenho;

C. As normas para execucao das tarefas sdo justas;
d. Existe uma forte exigéncia por resultados, mas justificada

pela importancia do meu trabalho;

. As tarefas que desempenho nao sdo repetitivas;

O ritmo do meu trabalho ndo é excessivo, mas sim adequado;

. Durante a jornada de trabalho, tenho tempo suficiente

para ter pausas de descanso;

. Posso executar o meu trabalho sem pressao;

Posso executar o meu trabalho sem sobrecarga de tarefas.

Reconhecimento e Crescimento Profissional

a. As oportunidades de crescimento profissional sao iguais

para todos;

b. Recebo incentivos e motivagdo da minha chefia;

e
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. A empresa oferece oportunidades de crescimento pro-

fissional;

. Na empresa ha incentivos para o crescimento na carreira;
. Na empresa, o trabalho individual é reconhecido;

Sinto-me reconhecido pela instituicao onde trabalho;

. Na empresa, o trabalho coletivo é reconhecido;
. O desenvolvimento pessoal é uma possibilidade real na

empresa;
Existe apoio das chefias no que diz respeito ao meu de-
senvolvimento pessoal;

Na empresa, a minha dedicacao ao trabalho é reconhecida;

. Aempresa reconhece os resultados obtidos fruto do meu

trabalho;
Tenho aimpressao de que sou importante para a empresa;

m.A pratica do reconhecimento contribui para a minha rea-
lizacdo profissional;
n. Tenho a possibilidade de ser criativo no meu trabalho.

3.2. Amostra

Para o desenvolvimento do presente trabalho foram definidos
determinados critérios de selecdo da amostra, nomeadamen-
te o facto de as empresas adotarem ou ndo praticas Lean.
Assim sendo, foram selecionadas uma série de empresas
para formar a amostra do estudo. Desta forma, seguir-se-a
0 método de amostragem casual estratificada na medida em
que a escolha dos individuos a incluir na amostra foi efetuada
segundo critérios objetivos (Gil, 2008), nomeadamente o setor
de atividade e o nimero de colaboradores das empresas.
Nascimento (2020), levou a efeito um estudo baseando na
literatura existente - inerente,-a adocdo de praticas Lean nas
empresas portuguesas. Caracterizou-as segundo a dimensdo
e setores, tendo verificado que, na sua maioria, a literatura
incide sobre empresas de grande dimensdo (mais de 250
trabalhadores). A autora refere que uma possivel causa para
este facto reside na existéncia de um maior conhecimento de
ferramentas Lean, assim como da sua motivacdo organizacional
para o aumento da competitividade e também dos recursos
disponiveis para a sua implementacdo.

Quanto aos setores mais representados na literatura sobre
Lean em Portugal a autora demonstra que sdo os setores
Alimentar, Automavel, Eletrénica, Metallrgica e Mobiliario. A
pesquisa desenvolvida por esta autora ira servir como referén-
Cia para a determinacdo da amostra do presente trabalho de
investigacdo, no sentido em que se irdo tomar por aplicadoras
de fortes praticas Lean, empresas de grande dimensao dos
setores, constantes neste conjunto.

No lado oposto do espectro de pressupostos, as empresas
que se ird assumir com fraca adocdo Lean, serdo de setores
nao presentes no estudo - e.g. a ceramica, com presenca
forte na regido Centro Norte, mantendo-se o facto de serem
também de grande dimensdo, de forma a fomentar a base
comparativa.

A maioria dos inquiridos sdo casados (52%) e nao se verifi-
cam diferencas entre empresas Lean e Ndo Lean. 57% dos
inquiridos da amostra global tém o ensino superior e 79%
dos inquiridos de empresas Lean tém o ensino superior,
enguanto nas empresas Ndo Lean existe um maior equilfbrio
entre colaboradores com o ensino secundario (45%) e os que
tém o ensino superior (57%).

Os dados da plataforma Pordata referentes a distribuicao das
faixas etarias da populacao residente em Portugal em 2022
Sdo 0sS seguintes:
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Tabela 3 - Distribuicao das faixas etarias da populacao residente em Portudal em 2022.

Faixa Etaria % Populacao
20-29 10,6%
30-39 11,4%
40-49 14,8%
50-59 14,5%
60-64 6,9%

Fonte: Elaboracao propria

Comparando com a distribuicdo das idades, na amostra,
verifica-se que, a faixa etaria 40-49 é a que apresenta maior
percentagem de individuos, embora, no caso do estudo este
quadrante seja significativamente mais vincado do que a
distribuicdo da totalidade da populagdo. Os grupos menos
significativos também coincidem, constatando-se que os de
menos de 30 anos e com mais de 60 anos correspondem aos
de menor representagao.

Quanto a area profissional, a maioria das respostas tém origem
em colaboradores de indole administrativos (40%), seguidos
de chefias intermédias (30%). De salientar o facto do grupo
dos operadores, ser o segundo menos representado, apenas
acima da gestdo de topo. Este é um dado relevante para a
interpretacdo do estudo, dado que, na generalidade das em-
presas industriais, a base da piramide hierarquica corresponde
a classe mais numerosa, nomeadamente os operadores.

Em termos de tempo de servico na organizagdo, 0 grupo
mais representado globalmente é o dos colaboradores que
estdo na mesma organizacao entre 17 e 30 anos (32%). Os
restantes sao distribuidos de forma homogénea, com exce¢do
do grupo “Menos de 3 anos” das empresas Lean, com 32% de
casos, contra 11% da mesma classe de empresas Nao Lean.

Dentro da area profissional “Administrativa” das empresas
Lean, dois tercos dos respondentes tém menaos de 40 anos,
enquanto nas Nao Lean o grupo mais representado € o da
faixa 40-49 (33%), seguido do 30-39 (24%). Os operadores
de empresas Lean que responderam ao inquérito tém todos
entre 30-39 anos. Nas empresas Ndo Lean a distribuicdo de
idades dos operadores concentra-se praticamente nas faixas
30-39(32%) e 40-49 (40%). A maioria das pessoas dos colabo-
radores com um cargo de chefia intermédia que responderam
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30 inquérito enquadram-se na faixa 40-49 anos, igualmente
distribuidas entre empresas Lean e Ndo Lean. Ja na gestao de
topo, a distribuicdo de idades encontra-se quase na totalidade
nos 40-49 e 50-59, chegando mesmo, dentro das empresas
Nao Lean a perfazer 100% dos casos.

Quanto a carga horaria semanal, a tendéncia observada é de
acréscimo a medida que se sobe na hierarquia da organizacao,
passando de 30h-40h nos administrativos e operadores para
41h-50h nas chefias intermédias e gestao de topo, registan-
do-se mesmo, nesta ultima categoria, em 29% dos casos uma
carga horaria de mais de 50h semanais.

Por fim, considerando a distribuicdo do género dos respon-
dentes por area profissional, nos grupos “Operador” e “Chefias
Intermédia”, observa-se um equilibrio entre género masculino
e feminino. Na area profissional “Administrativa 67% dos res-
pondentes sao do sexo feminino, enquanto que na “Gestdo de
Topo” 79% da amostra global deste grupo é do sexo masculino.
Neste parametro, destaque para o grupo das empresas Lean,
em que 0 sexo masculino representa 88% dos individuos.
Neste seguimento, poder-se-a referir que na sua maioria os
inquiridos sdo pessoas bem informadas sobre o tema em
analise.

4. Apresentacao e discussao
de resultados

A Figura 1 representa graficamente os resultados resumidos
das respostas ao questionario aplicado no estudo. Em cada
dimensdo avaliada, é apresentada a média das respostas atri-
buidas pelos inquiridos de cada um dos grupos de empresas
(Lean e N&o Lean).



Figura 1 - Comparacao entre a avaliacdo das diferentes dimensdes de empresas “Lean” e “Ndo Lean ”
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Fonte: elaboracdo prépria

Com o objetivo de propiciar uma melhor interpretacao, analise
e retirada de conclusdes, estes dados foram cruzados com
a cartografia de leitura dos resultados do questionario, que
podera ser consultada na Tabela 2. Procedeu-se a classificacdo
por cor, mediante o intervalo onde encaixa cada um dos
valores obtidos, resultando dai a Tabela 3.

Da sobreposicdo entre a cartografia psicométrica e as classifi-
cacBes médias é possivel afirmar que todas as dimensdes das
empresas Lean se encontram no nivel de “bem-estar mode-
rado” enquanto as das empresas Ndo Lean encontram-se na
zona de transicdo entre “mal-estar moderado” e “bem-estar
moderado”.

Figura 2 - Cruzamento da avaliacdo das diferentes dimensdes de empresas consideradas “Lean” e “Nao
Lean” com a cartografia de leitura de resultados do questionario

Classificagoes Médias

Dimensdes Avaliadas Lean Né&o Lean
CondicBes de Trabalho (CT) 7,96 6,76
Relacdes Socioprofissionais (RSP) 7,88 6,82
Elo Trabalho-Vida Social (TVS) 6,53 5,53
Organizacdo do Trabalho (OT) 6,36 5,87
Reconhecimento e Crescimento Profissional (RCP) 6,76 4,89
Resultado Global 7,10 5,97

Fonte: elaboracado prépria

Para verificar se existem diferencas estatisticamente signifi-
cativas quanto aos resultados obtidos nas dimensdes para
0s grupos Lean e Nao Lean, aplicaram-se testes estatisticos.
Aplicou-se o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov para
verificar se as dimensdes seguem distribuicdo normal para
cada grupo de empresas (Lean/Nao Lean). Os resultados ob-

tidos neste teste demonstram que se pode assumir a norma-
lidade em cada grupo, e que se relinem as condi¢des para
aplicacdo do teste T-Student.

Relativamente ao teste T-Student para amostras independentes,
apresentado na Tabela 4, dever-se-a proceder a leitura dos
valores sublinhados e a negrito. Constata-se que a dimensao
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CT difere significativamente entre empresas Lean e Ndo Lean
(valor de prova = 0,001 < 0,05), para um nivel de significancia
de 5%. Para as dimensdes RSP, TVS e RCP, retiram-se as
mesmas conclusdes.

Tabela 4 - Testes T-Student para cada dimensao

No que concerne a dimensao OT, e tendo em conta que O
valor de prova é de 0,279 > 0,05, ndo se encontram diferencas
significativas para os dois grupos de empresas.

Teste T-Student - amostras independentes

Teste de Levene
para igualdade de variancias

teste-t para
lgualdade de Médias

Significancia
Z Sig. t df —
Bilateral p
Variancias iguais assumidas 8,229 ,0048 2,890 127 ,005
“r Variancias iguais ndo assumidas 3,370 95,560 001
Variancias iguais assumidas 6,888 ,0097 2,537 127 ,012
wop Variancias iguais ndo assumidas 2,872 88,837 .005
Variancias iguais assumidas 7,964 ,0055 2,606 127 ,010
e Variancias iguais ndo assumidas 2,969 90,181 .004
Variancias iguais assumidas 3,901 ,0504 1,087 127 279
or Variancias iguais ndo assumidas 1,198 83,127 234
Variancias iguais assumidas 10,903 ,0012 4,169 127 <,001
Rer Variancias iguais ndo assumidas 4,828 93,921 <,001

Fonte: elaboracao propria mediante output do IBM SPSS

Da literatura revista, vem a premissa de que as pessoas apre-
sentam um melhor desempenho se se sentirem motivadas,
sendo que, as empresas Lean garantem um melhor contexto
organizacional para que tal aconteca.

O questionario desenvolvido para este estudo foi dividido
em cinco partes, cada uma delas pretendendo avaliar uma
dimensao diferente da QVT. A intencdo é, através da analise
dos resultados obtidos, comparar cada uma das dimensoes
entre empresas Lean e Nao Lean, procurando-se retirar daf
conclusdes. Desta forma, é possivel observar que em todas
as dimensdes as empresas Lean obtiveram valores mais altos
do que as Nao Lean.

A anadlise e discussdo dos resultados, teve em vista verificar se
os resultados obtidos estao em linha com a revisdo da literatu-
ra. Pretende-se, no essencial, averiguar se, e em que medida,
os resultados do estudo corroboram os autores revistos.

Na dimensdo “Condig¢des de Trabalho”, que procura avaliar
se as infraestruturas, postos, instalacdes e materiais dispo-
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nibilizados sdo adequados ao trabalho, as empresas Lean
obtiveram 7,96, contra 6,76 das Ndo Lean. A classificacao
das empresas Lean, segundo a cartografia psicométrica de
leitura dos resultados, encontra-se muito proximo do patamar
mais alto (8-10), o que indicia uma perce¢do positiva que as
pessoas tém do esforco destas organizacdes em providenciar
as condicdes necessarias ao desempenho das tarefas. Ja nas
empresas Ndo Lean, esta foi a dimensao com a segunda me-
Ihor classificacdo, mas mesmo assim insuficiente para chegar
a0 patamar mais alto da escala, ficando atras das empresas
Lean por 1,2 pontos. Pode-se afirmar, através da leitura da
cartografia psicométrica, que nas empresas Lean existe um
bem-estar moderado a intenso quanto as condi¢des de tra-
balho, enquanto nas empresas Ndo Lean também existe
bem-estar, mas num nivel mais baixo.

Adimensdo “Relagdes Socioprofissionais” pretende avaliar
elementos de interacdo interpessoais e de sociabilidade, como
o nivel de confianca entre colegas, a comunicagdo e a relagdo
entre supervisao e supervisionado. Nas empresas Lean obser-
vou-se um valor de 7,88, considerado alto, por estar apenas a



0,12 pontos do patamar mais elevado da cartografia, enquanto
nas empresas Nao Lean o valor observado foi de 6,82. Esta
foi a dimensdo avaliada de forma mais positiva pelas pessoas
destas Ultimas organiza¢des o que evidencia que estas, apesar
de pensarem que o local onde trabalham pode melhorar em
todas as dimensoes, consideram que existe uma tendéncia
positiva nas suas relacdes com os outros intervenientes da
empresa, sejam colegas ou chefias.

Adimensdo “Elo Trabalho-Vida Social” avalia o sentimento
de propdsito e importancia para a sociedade que as pes-
soas atribuem ao seu trabalho. Esta obteve a segunda pior
classificagao em ambos os grupos de empresas, embora em
empresas Lean, o valor de 6,53, de acordo com a cartografia
psicométrica, seja suficiente para o colocar num patamar
considerado médio-alto. No grupo das empresas Ndo Lean,
a nota de 5,53 enquadra-o num nivel amarelo na cartografia
de leitura dos resultados, o que corresponde a zona de tran-
sicao entre o mal-estar e o0 bem-estar. Esta € uma zona onde
coexistem situacdes de bem-estar moderado e mal-estar
moderado. Significa que devera existir um estado de alerta
e devera ser desenvolvido um trabalho de identificacdo dos
casos negativos de forma a eliminar o seu alastramento e
evitar o surgimento de doencas profissionais.

Avaridvel “Organizagao do Trabalho” procura estabelecer
uma medicdo do nivel de exigéncia e controlo sobre as tare-
fas exercidos pelas chefias, do grau de satisfacdo quanto a
sequéncia e tempo disponibilizado para a execucdo destas,
assim como a avaliacao das regras e normas organizacionais.
Por outras palavras, esta dimensao avalia a percecao que as
pessoas tém quanto a forma como sdo organizadas as suas
tarefas e se a empresa se preocupa em gerar um ambiente
de trabalho salutar e respeitoso dos limites humanos.
Nesta dimensdo verificou-se a maior convergéncia de resulta-
dos entre empresas Lean e Nao Lean, separadas por apenas
0,49 pontos. O primeiro grupo obteve mesmo, nesta variavel,
a sua pior classificagdo com 6,36 e o Ultimo a sua segunda
pior, com 5,87.

Embora se verifique um melhor resultado das empresas Lean
face as Ndo Lean, o tratamento estatistico colocou em evidéncia
que nao existem diferencas significativas nesta dimensao.

O facto de, nas cinco dimensdes, este ser o pior resultado
das empresas Lean pode sugerir que, apesar da relativa
preocupacao em gerar um ambiente saudavel e criar as
condicBes necessarias para que os colaboradores desem-
penhem as suas tarefas de forma sustentavel, existe espacgo
para melhorar e que a exigéncia que se verifica nestes

setores de negocio pode provocar uma pressdo adicional
nas pessoas.

Especial atencdo deve ser dirigida ao grupo das empresas Nao
Lean atendendo a que o valor de 5,87 coloca esta dimensdo
na zona de transicdo, ou seja, na situacao limite, onde devera
existir um estado de alerta e derivadas a¢des de mitigagdo
e melhoria.

Por ultimo, com a variavel “Reconhecimento e Crescimento
Profissional” pretende-se obter uma classificagao quanto ao
sentimento de valorizacdo e motivacdo percecionado pelas
pessoas. Esta dimensao procura compreender se no seio
da empresa existe apoio e incentivo ao desenvolvimento
profissional, se sdo criadas oportunidades de crescimento
e todos tém a possibilidade de evolucao na carreira. No es-
sencial, procura-se avaliar o nivel de reconhecimento que a
empresa tem da dedicacdo, empenho e competéncia dos
seus colaboradores.

Nesta dimensdo, as empresas Nao Lean obtiveram a sua pior
nota, com 4,89 o que demonstra uma tendéncia significativa
para nao se observarem os valores e comportamentos men-
cionados. A obtencdo de 4,89, coloca o grupo das empresas
Ndo Lean, na dimensdo do reconhecimento e crescimen-
to profissional, no patamar mais baixo da area amarela da
cartografia psicométrica de leitura dos resultados, o que
corresponde ao nivel mais baixo da zona de transicdo. Esta
€ a classificacdo mais baixa do estudo e deve ser entendida
como uma situacao grave e de limite, geradora de preocu-
pacao e motivadora de reflexdo sobre as causas e potenciais
solu¢des a desenvolver. Este nivel encontra-se na fronteira
com o de mal-estar moderado, onde existe um risco real de
doenca e que se traduz numa situa¢ao de onde se deve sair
rapidamente.

Nas empresas Lean, a classificacdo foi de 6,76, sugerindo
que o nivel de preocupacao com estes elementos nestas
empresas é significativamente maior ao outro grupo. Este
facto pode advir de uma das praticas Lean, conforme revisto
na literatura, é o empowerment das pessoas, para que estas
se sintam parte importante da organizacao, desenvolvam
um sentimento de pertenca e, pela sua motivagao, queiram
apresentar os melhores resultados. Isto é possivel através
do envolvimento e incentivo na participacdo das pessoas na
resolucdo dos problemas.

Na Tabela 5 encontra-se, de forma resumida, descrita a con-
frontacdo entre os resultados obtidos e a revisdo da literatu-
ra, como ferramenta de andlise e mecanismo facilitador de
retirada de conclusoes.
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Tabela 5 - Resultados obtidos vs. Reviséo da literatura

Tema Autor

Resultados obtidos no presente trabalho

Resultados vs. Revi-
sao da literatura

Existe uma degradagdo

das condicGes de traba- Hakansson et al.

lho devido ao a exigén- (2017)
cia do Lean

Empresas Lean com resultado de 7,96 na dimen-
sao “Condi¢des de Trabalho” vs. 6,76 das empre-

sas Nao Lean

Resultados nao cor-
roboram revisao da
literatura

Lean promove a motiva-

¢ao e premeia a criativi-

dade e intervencao das
pessoas,

Ohno (1988);
Marin-Garcia e
Bonavia (2015);

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
sdo "Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Nao Lean

Resultados corroboram
revisao da literatura

Tortorella e
Cultura Lean assenta

no envolvimento das
pessoas.

Pinto (2014);

Fogliatto (2014);

Cua et al. (2001);

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
sdo "Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Cultura Lean tem em
conta os impactos nas
pessoas e valoriza a co-
municacdo e lideranca

positiva.

Tortorella e Fo-
gliatto (2014)

Empresas Lean com resultado de 7,88 na dimen-
sao “Relagdes Socioprofissionais” vs. 6,82 das

empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Organizacbes Lean tém

canais de comunicacdo  Lotfi et al. (2013)

mais eficazes e abertos.

Empresas Lean com resultado de 7,88 na dimen-
sao “Relagdes Socioprofissionais” vs. 6,82 das

empresas Nao Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Lean Management
baseia-se na manuten-

Empresas Lean com resultado de 6,36 vs. 5,87
das empresas Ndo Lean na dimensdo “Organiza-

Resultados ndo cor-

cao de um ambiente Womack (1996)  ¢do do Trabalho”. Testes estatisticos dizem que roboram revisdo da
de trabalho seguro e nao existem diferencas entre as empresas nesta literatura
organizado. dimensao.
Lean promove o respei- Empresas Lean com resultado de 7,88 na dimen-
~ . . - ~ ‘ o Resultados corroboram
to e as relacdes socio- Liker (2005) sdo “Relagdes Socioprofissionais” vs. 6,82 das . ,
o - revisdo da literatura
profissionais. empresas Nao Lean
Empresas Lean tém
Armstrong

colaboradores mais
comprometidos e com
maior sentimento de

(2017); Olah et
al. (2017); Solo-

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
sdo "Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

mon (1992);
pertenca.
O Lean Management Pinto (2014);
providencia uma melhor Sparrow e Empresas Lean com resultado global de 7,1 vs.  Resultados corroboram

resposta as necessida- Otaye-Ebede
des dos stakeholders. (2014)

5,97 das empresas Ndo Lean

revisdo da literatura

Empresas Lean tém
maior cuidado com
a ergonomia, logo
colaboradores mais
satisfeitos.

Ferreira et al.
(2013)

Empresas Lean com resultado de 7,96 na di-
mensdo “Condicdes de Trabalho™ vs. 6,76 das

empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Fonte: elaboracdo prépria
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Conclusao

O objetivo principal deste estudo consiste na verificagao do
impacto do Lean Management nos recursos humanos das em-
presas, através da aplicacdo de um inquérito por questionario.
Por outras palavras, e indo de encontro a literatura revista,
o pretendido com esta investigacao assenta na avaliacao da
qualidade de vida no trabalho percecionada por colaboradores
de empresas de setores industriais caracterizados como Lean
e Ndo Lean, procurando posteriormente estabelecer uma
relacdo entre estas praticas de gestao e a QVT percecionada
pelos seus colaboradores.

Neste seguimento, procura-se de seguida dar resposta as
questdes de investigacdo levantadas na metodologia, aquando
da formulacdo do modelo conceptual e do problema inicial.
Como referido anteriormente, o estudo assenta em deter-
minadas premissas, justificadas com a revisdo de literatura,
de modo a obter conclusdes de forma o mais concreta e
objetiva possivel.

No sentido de ndo tornar o questiondrio demasiado extenso e,
por conseguinte, minimizar as probabilidades de obtencdo de
respostas incompletas, tomou-se a decisao de focar o objeto
do estudo na avaliacao da QVT percecionada pelas pessoas,
admitindo, desta forma, como premissas que o referido pelos
autores revistos quanto as questdes de investigacao 2 e 3 é
verdadeiro e aplicavel.

A questao 2, pretende obter informacao sobre as dimensoes
mais valorizadas pelas pessoas no ambito da QVT. Na revisdo
de literatura foram identificados e expostos varios fatores,
que muito contribuiram para a elaboracao do questionario. O
objetivo desta questdo consiste em garantir a melhor eficacia
e assertividade das questdes do inquérito, ou seja, colocar as
pessoas a responder a perguntas relevantes e pertinentes para
0 estudo. O seu resultado pratico foi o desenvolvimento de
cinco dimensdes, que se considera incorporarem os fatores de
maior significado para as pessoas no que respeita a sua QVT.
Conforme indica a literatura, quanto maior for o nivel de sa-
tisfacao, bem-estar e percecdo de qualidade de vida, maior a
motivacdo e disponibilidade intrinseca das pessoas em desem-
penhar melhor as suas tarefas. Observando os resultados do
estudo conclui-se que o Lean impacta positivamente na gestao
das pessoas, no seu desempenho e, consequentemente, No
desempenho da organizagdo.

Um dos principios do Lean consiste na criacao de stan-
dards de funcionamento da empresa, visando a reducdo
da variabilidade de modo a tornar claros e transparentes os
processos, com o intuito de evidenciar os desvios ao padrao.
O facto de, no estudo realizado, as pessoas das empresas
Lean avaliarem positivamente a sua QVT, sugere que existe

um impacto positivo do Lean Management na gestao dos
recursos humanos.

A metodologia Lean possui uma forte componente de pon-
deracdo e andlise das condicdes ergondémicas dos trabalha-
dores, através do estudo do ambiente do trabalho, o que
poderd, em parte, explicar as pontua¢des mais altas dadas
pelas pessoas das empresas Lean em relacdo as Ndo Lean.
Dito de outro modo, os resultados do estudo sugerem que
nas organizacoes Lean existe tendencialmente uma maior
preocupacao em adaptar o contexto de trabalho e o meio
ambiente as condi¢des requeridas para o melhor desempenho
das tarefas, aumentando, assim o conforto e bem-estar dos
trabalhadores, ou seja, a sua QVT.

O proposito da questdo 3 € o de dar robustez e argumentos
a premissa do estudo de que as empresas participantes dos
setores referenciados podem ser assumidas como Lean, per-
mitindo, de forma mais linear e praticavel neste contexto, a
diferenciacao entre grupos, fundamental para as conclustes
aretirar. Arevisdo da literatura evidenciou que setores indus-
triais aplicam mais ferramentas Lean, dando mais seguranca
a premissa de que as empresas participantes desses setores
sejam assumidas como organizacdes Lean.

Expostos e analisados os resultados do questionario, estao
reunidas as condi¢cdes para dar resposta as questdes de in-
vestigacao 1,4 e 5. Estas procuram, respetivamente, efetuar
uma analise quanto ao impacto do Lean Management na gestao
de recursos humanos, que beneficios traz para a QVT e se
esta tem influéncia no desempenho da empresa.

Assim, 0 grupo das empresas Lean obteve pontuacdes sig-
nificativamente mais altas, em quatro das cinco dimensoes
avaliadas, do que o grupo das Nao Lean. Deste modo, e res-
pondendo a a questdo 1 poder-se-a afirmar que este facto
sugere que podera existir evidéncia de uma maior QVT nas
empresas Lean em detrimento das Ndo Lean.

Uma QVT elevada, podera indicar uma correta gestao de
recursos humanos, com politicas adequadas as necessida-
des e requisitos das pessoas, construindo uma organizacdo
onde impera o bem-estar. Em resposta a questdo de inves-
tigacdo 4, e tendo em conta os resultados positivos obtidos
pelas empresas Lean no estudo, poder-se-a afirmar acerca
da existéncia de um impacto positivo das medidas advindas
da cultura organizacional deste tipo de entidades na gestdo
de recursos humanos.

A literatura revista indica que pessoas mais motivadas contri-
buem para a obtencdo de melhores resultados empresariais e
sao mais produtivas. No essencial, produzem mais riqueza para
a empresa vs. organizacdo, contribuindo positivamente para o
desempenho da mesma. A literatura revista mostra umarelacao
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direta entre desempenho, vantagem competitiva e o Lean Mana-
gement. Por outras palavras, o Lean como metodologia de redugao
de desperdicio e aumento da geracao de valor acrescentado
representa uma vantagem competitiva em relacdo a empresas
com outros modelos de gestdo. Se existir correlacdo entre Lean
e QVT, conforme sugere o estudo realizado, consequentemente
devera ocorrer influéncia da qualidade de vida das pessoas no
nivel de atuacdo e desempenho das empresas.

Finalmente e em resposta a questdo 5, se empresas Lean
incorporam melhores resultados e melhor QVT, com efeito
obterdo desempenho qualitativo e quantitativo.
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