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Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR Unipessoal, Lda

RESsumMO

A competitividade entre as empresas tem crescido ao longo do tempo e isto tem feito com
que estas procurem adaptar a forma como gerem a sua atividade, fazendo com que o seu
interesse em ferramentas de controlo de gestao cresga. Uma das ferramentas mais populares
de controlo de gestdo é o Balanced Scorecard (BSC), uma metodologia que providencia as
empresas uma oportunidade de medir o seu desempenho, mas também de acompanhar o
progresso da sua estratégia. Contudo, apesar dos diversos estudos que demonstram os
beneficios provenientes da utilizacdo do BSC, esta ferramenta continua a ser pouco utilizada
em Portugal, especialmente em pequenas e médias empresas. Assim, o presente relatério tem
como objetivo o desenvolvimento de uma proposta de um BSC para a empresa Cal¢ado JPR,
Unipessoal Lda, uma empresa portuguesa do setor do calgado, e dar cumprimento aos
requisitos do artigo 9.2 do Regulamento de Inscri¢ao, Estagio e Exame Profissionais da Ordem

dos Contabilistas Certificados, que viabilizara a dispensa ao estagio.

O estagio curricular realizado na empresa Calcado JPR Unipessoal Lda, teve inicio no dia 25 de
setembro de 2020 e conclusdao no dia 25 de margo de 2021, correspondendo a um total de
687 horas. No desenvolvimento do relatério seguiu-se um paradigma qualitativo, caraterizado
pela estratégia investigacdo-acao. A recolha de dados foi feita com recurso a observacao
participante e de entrevistas informais a geréncia da empresa. Neste relatdrio foi apresentada
a missao, visdo e valores da empresa, a analise ao seu ambiente interno e externo que foram
resumidas numa analise SWOT, a estratégia da empresa e a proposta do BSC e do mapa
estratégico para sua traducdo. O Desenvolvimento desta proposta ajuda a combater a lacuna
existente na literatura em estudos desta natureza em empresas desta dimensao, mas também
serve como estimulo ao desenvolvimento de um planeamento mais cuidado das atividades e

mais focado nos resultados a longo prazo por parte das pequenas e médias empresas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Estratégia; Pequenas e Médias Empresas.
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Balanced Scorecard proposal for Calgado JPR, Unipessoal Lda

ABSTRACT

The competitiveness between companies has grown over time and this has made them seek
to adapt the way they manage their activity, causing their interest in management control
tools to grow. One of the most popular management control tools is the Balanced Scorecard
(BSC), a methodology that provides companies with an opportunity to measure their
performance, but also to track the progress of their strategy. However, despite the various
studies that demonstrate the benefits arising from the use of the BSC, this tool continues to
be underused in Portugal, especially in small and medium-sized companies. Thus, this report
aims to develop a proposal for a BSC for the company Calcado JPR, Unipessoal Lda, a
Portuguese company in the footwear sector, and comply with the requirements of article 9 of
the Regulation for Enrollment, Internship and Professional Examination of the Chartered

Accountants Association, which will enable dismissal from the internship.

The curricular internship carried out at the company Cal¢ado JPR Unipessoal Lda, began on
September 25, 2020 and concluded on March 25, 2021, corresponding to a total of 687 hours.
In the development of the report, a qualitative paradigm was followed, characterized by the
action research strategy. Data collection was carried out using participant observation and
according to company information. This report presented the company's mission, vision and
values, an analysis of its internal and external environment that were summarized in a SWOT
analysis, a company strategy and a proposal of a BSC and a strategic map for its translation.
The development of this proposal helps to reduce an existing gap in the literature in studies
of this nature in companies of this size, but it also serves as a stimulus to the development of
a more careful planning of activities and more focused on long-term results by small and

medium-sized companies .

Keywords: Balanced Scorecard; Small and Medium Enterprises; Strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PERTINENCIA DO ESTUDO

Atualmente, as empresas vivem num mercado altamente competitivo que sofre mudancas
contantes nos aspetos politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos, pelo que para que as

empresas possam prosperar tém que acompanhar estas mudangas.

A alteracao de contexto das empresas permitiu que estas focassem a atencdo ndo sé nos
aspetos financeiros, mas em todos os demais, pois definir estratégias baseadas
exclusivamente nos aspetos financeiros era insuficiente. Contudo, o acompanhamento do
progresso das estratégias através de indicadores de desempenho tornou-se mais dificil, uma
vez que os sistemas de avaliagdo tradicionais ndao conseguiam transmitir adequadamente
todos os aspetos essenciais do negocio (Kaplan & Norton, 1992). Em consideracdo desta
problematica surgiu o Balanced Scorecard (BSC), que através de uma estrutura de facil
compreensdo, permite traduzir a estratégia de uma empresa e acompanhar o seu progresso

(Kaplan & Norton, 1993).

O BSC foi desenvolvido por Kaplan e Norton, e foi apresentado num artigo em 1992 (“The
Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance”) como instrumento de avaliacdo do
desempenho das empresas, mas com o passar do tempo esta ferramenta evoluiu para um
instrumento de gestdo estratégica. Esta ferramenta possibilitava uma perspetiva
multidimensional sobre o grau de cumprimento de uma estratégia através da observagao de
quatro areas de atividade de uma organizacdo: Processos Internos, Clientes, Financeira e
Aprendizagem e Desenvolvimento (Kaplan & Norton, 1992). Para cada area sdo definidos
objetivos alinhados com a estratégia geral e indicadores que permitem a avaliar o

cumprimento destes objetivos.

O BSC é portanto dotado de iniUmeras carateristicas que fazem dele uma ferramenta muito
muito Util para qualguer empresa, mas nem todas as empresas em Portugal veem esta
ferramenta da mesma forma, especialmente as pequenas e médias empresas (PMEs) que
constituem cerca de 99,9% do tecido empresarial portugués (Instituto Nacional de Estatistica,

2021). Segundo Machado (2013) através de um estudo conduzido a um conjunto de PMEs em

13
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Portugal, concluiu que apenas 5% destas utilizavam ferramentas de contabilidade de gestao,
sendo que o BSC era a ferramenta mais utilizada. Contudo Machado (2013) acrescenta
também que grande parte das empresas envolvidas no estudo ja consideraram implementar
a ferramenta, mas rejeitaram-na porque concluiram que nao era util para a empresa, a relagao
custo/beneficio ndo era favoravel a implementacdo, a empresa nao tinha pessoal suficiente,
entre outros motivos. Estes dados demonstram, de uma forma geral, que as PMEs em Portugal
possuem uma opinido negativa relativamente ao BSC, especialmente pela dificuldade que

estas sentem na sua utilizagdo.

1.2 DEFINICAO DA PROBLEMATICA E DOS OBJETIVOS DE ESTUDO

Atendendo a problematica exposta anteriormente, percebi que era importante acrescentar
evidéncia acerca do BSC, sobretudo em PMEs, para demonstrar como pode ser traduzida a
estratégia da empresa utilizando esta metodologia. Assim sendo e, tendo em conta que a
empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda se enquadra na categoria de pequena e média empresa,

este estudo tem como principais objetivos:

e Apresentar uma proposta para a Calcado JPR, Unipessoal Lda de um BSC, com os
respetivos objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e metas, acompanhado
de um mapa estratégico;

e Dar cumprimento aos requisitos do artigo 92 do Regulamento de Inscri¢ao, Estagio e

Exame Profissionais (RIEEP) da Ordem dos Contabilistas Certificados (OCC).

Em relacdo a elaboracdo da proposta de um BSC para a Calgcado JPR, Unipessoal Lda, com

todas as componentes enunciadas, sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

e Definir a visdo, missdo e valores;

e Desenvolver uma andlise ao ambiente interno e externo da empresa;

e Construir uma analise Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats (SWOT) com
base nas conclusGes da analise do ambiente interno e externo;

e Formular a estratégia da empresa;
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e Construir um mapa estratégico para a empresa, acompanhado de um BSC com os

respetivos objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e metas.

Em relagdo ao segundo objetivo, pretende-se efetuar um estagio curricular na Calgado JPR,
Unipessoal Lda durante o qual se espera retirar o maximo de conhecimentos sobre a profissao
de Contabilista Certificado. Este processo terd como foco a aplicacdo dos conhecimentos
tedricos apreendidos na parte escolar do mestrado nas atividades contabilisticas

desenvolvidas, das quais destacamos:

e Aprendizagem relativa a forma como se organiza a contabilidade nos termos do
Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC), aprovado pelo Decreto-Lei
n2158/2009 de 13 de julho, desde a rece¢do de documentos até a sua classificacdo,
registo e arquivo;

e Praticas de controlo interno;

e Apuramento de contribuicdes e impostos e preenchimento das respetivas
declaragdes;

e Supervisdo dos atos declarativos para a seguranca social e para efeitos fiscais
relacionados com o processamento de saldrios;

e Encerramento de contas e preparagao das demonstragdes financeiras e restantes
documentos que compdem o “dossier fiscal”;

e Preparacdo da informacdo contabilistica para relatdrios e analise de gestdo e
informacdo periddica a entidade a quem presta servicos;

e Identificacdo e acompanhamento relativo a resolucdo de questdes da organizacao
com o recurso a contactos com os servigos relacionados com a profissao;

e Preparacao de pareceres e relatérios de consultoria ou de peritagem nas dreas da
contabilidade, da fiscalidade ou da seguranca social;

e Intervencdo, em representacdo dos sujeitos passivos, na fase graciosa do
procedimento tributdrio, no ambito de questdes relacionadas com as competéncias
especificas dos Contabilistas Certificados;

e Conduta ética e deontoldgica associada a profissao.

Tendo em conta os objetivos definidos, as questdes orientadoras do relatério de estagio sao

as seguintes:
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Como elaborar uma proposta de BSC e mapa estratégico adequados a Calcado JPR,
Unipessoal Lda?
Como realizar as atividades relacionadas com o cumprimento dos requisitos do artigo

92 do RIEEP de forma a obter a dispensa do estagio pela OCC?
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 BALANCED SCORECARD

2.1.1 CONCEITO E A SUA EVOLUCAO

A competitividade do mercado tem evoluido ao longo do tempo em fungdao do aumento da
densidade empresarial e a abordagem que as empresas tém do mercado tem evoluido no
sentido de acompanhar esta mudanca. Durante a era industrial as empresas sustentavam o
processo de tomada de decisdo com sistemas de avaliacdo de desempenho baseados
exclusivamente em indicadores do tipo financeiro, mas com evolugdao do mercado esse tipo

de andlise deixou de ser suficiente para suprir as necessidades competitivas das empresas.

As empresas comecaram a verificar que precisavam de redistribuir a sua atencdo pela area
financeira e operacional, pelos seus ativos tangiveis e os intangiveis, de modo a conseguirem
avaliar de forma completa a sua performance e manterem-se competitivos relativamente aos
seus concorrentes. Esta redistribuicdo da atencdo por diferentes dreas da empresa nao foi
facil porque exigiu a andlise de um maior numero de indicadores de desempenho e os
sistemas de medicdo de desempenho da altura simplesmente ndao providenciavam uma
analise suficientemente abrangente e equitativa das varias areas da empresa. Assim, para
resolver esta lacuna, Kaplan e Norton (1992) criaram o Balanced Scorecard (BSC), um sistema
de medicdo de desempenho que possuia uma estrutura que permitia uma visdo rapida e

completa do desempenho da empresa, conforme podemos ver na Figura 1.
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Figura 1 — Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan & Norton (1992: p.72).

A estrutura do BSC era constituida por quatro perspetivas, a perspetiva financeira criada com
o intuito de avaliar os resultados obtidos das acGes tomadas pela empresa e trés perspetivas
operacionais que tinham como objetivo impulsionar determinadas a¢des que se poderiam vir
a traduzir em futuros resultados financeiros, nomeadamente, a perspetiva de clientes,
processos internos e aprendizagem e inovacdo. Estas 4 perspetivas permitiam o perfeito
enguadramento entre a dimensao financeira e nao financeira das empresas, impulsionando
os gestores a trocar a visdo tradicional focada na medicdo do desempenho financeiro, por
uma visdo mais ampla e inovadora, com enfase nos aspetos intangiveis do negécio (Perkins et

al., 2014, p. 157).

Kaplan e Norton (1992) verificaram que através do BSC as empresas conseguiam minimizar a
sobrecarga de informacdo pela limitacdo do niumero de indicadores utilizados, reunir em
apenas um relatdrio os varios aspetos importantes da agenda competitiva e visualizar as
consequéncias das suas decisGes no desempenho de cada area analisada. Com a utilizacdo
desta ferramenta a observacdo das interligacdes existentes entre as diferentes areas da

empresa tornou-se mais facil de observar e a avaliagdo do desempenho tornou-se mais
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completa, o que permitiu as empresas utilizadoras desta ferramenta melhorar o seu processo

de tomada de decisao.

Os beneficios que acompanhavam o BSC eram muitos e, conforme a ferramenta era utilizada,
novas funcionalidades iam sendo adicionadas fruto de oportunidades criadas pelas
fragilidades expostas pelos utilizadores desta ferramenta. Kaplan e Norton, em 1996,
decidiram reformular o modelo do BSC inicialmente introduzido em 1992, passando de um
sistema de avaliacdo de desempenho para um sistema de gestdo estratégica. Esta mudanca
surge apos Kaplan e Norton terem verificado que a ferramenta podia ser utilizada para reduzir
a lacuna entre o desenvolvimento da estratégia e a sua implementacao, através da promogao
de uma maior ligacdo entre os objetivos de longo prazo da estratégia das empresas e as suas

acOes de curto prazo (Kaplan & Norton, 1996b).

Segundo Kaplan e Norton, o BSC podia oferecer as empresas a oportunidade de introduzir 4
novos processos de gestao, conforme podemos ver na Figura 2. Estes processos podiam ajudar
a interligar, individualmente e em conjunto, os objetivos estratégicos de longo prazo e as
acdes de curto prazo, sendo eles a tradugdo da visdo, comunicacao e interligacdo,

planeamento do negdcio e aprendizagem e feedback.

Figura 2 — Gestao estratégica através do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan & Norton (1996b: p.52).
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A Traducdo da Visdo num conjunto integrado de objetivos e indicadores facilitava a
operacionalizagdao da mesma, que, por sua vez, providenciava aos gestores uma maneira de
comunicar a sua estratégia a todos os niveis da empresa e interliga-la aos objetivos individuais.
A integracdao de planos de negdcio eficazes tornava-se mais facil através da orientacdo
proveniente dos objetivos estratégicos, pois com a sua ajuda as empresas conseguiam efetuar
uma melhor gestao dos seus recursos e prioridades que, por conseguinte, desbloqueava o seu
potencial para desencadear e coordenar apenas aquelas iniciativas que as podiam ajudar,
efetivamente, a atingir os seus objetivos de longo prazo. Por outro lado, ao fornecer um
mecanismo para feedback e revisdo estratégica, o BSC permitia as empresas alcangar uma
aprendizagem ao nivel estratégico nas diferentes perspetivas que as envolviam (financeira e
operacional), avaliando a sua estratégia a luz da sua performance recente e implementando
mudancas que refletissem este processo de aprendizagem em tempo real (Kaplan & Norton,

1996bh).

A inovagdo introduzida por Kaplan e Norton em 1996 veio demonstrar as empresas como a
estrutura do BSC poderia auxilid-las a canalizar os seus esfor¢os em alguns dos processos de
gestdo mais criticos da sua atividade, melhorando a sua coordenacdo e visdo operacional de
longo prazo. Contudo, as inovac¢des nao ficariam por aqui, Kaplan e Norton continuaram a
desenvolver a sua ferramenta junto de diversas empresas e comegaram a notar um aspeto
que todas as empresas que nao conseguiam implementar a sua estratégia com sucesso tinham

em comum, isto é, a dificuldade em comunicar a sua estratégia a toda a organizacao.

As empresas precisavam de uma ferramenta que as ajudasse a comunicar a sua estratégia de
forma mais simples e foi através de um longo trabalho de observacdo e colaboragdo com
diversas empresas que Kaplan e Norton conseguiram reunir a informacdo necessaria para
criar, em 2000, o mapa estratégico. Através de um quadro visual comum, conforme podemos
ver na Figura 3, Kaplan e Norton conseguiram unir as diferentes componentes do BSC numa
cadeia de causa-efeito, que interligava os resultados desejados pelas empresas e os
potenciadores desses resultados. Para além disso, a sua estrutura de facil compreensdo dava
as empresas um acesso mais rapido ao seu desempenho estratégico que, por sua vez, permitia
a determinacdo em tempo oportuno de a¢bes corretivas a sua atividade (Kaplan & Norton,

2000).
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Figura 3 — Mapa estratégico
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Fonte: Kaplan & Norton (2000: p.5).

A introducdo do mapa estratégico veio entdao permitir as empresas uma forma mais facil de
comunicar a sua estratégia a todos os individuos da organizacdo, enquanto que o BSC
providenciava uma estrutura capaz de implementar e monitorar essa mesma estratégia. Esta
complementaridade entre as duas ferramentas fez com que o que comegou por ser um
sistema de avaliacdo de desempenho, reunisse as condi¢gdes necessarias para se tornar num
sistema de gestdo estratégica capaz de alinhar a estratégia e a estrutura de qualquer

organizacgao.

2.1.2 BALANCED SCORECARD COMO UM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

Ao longo de varios anos Kaplan e Norton participaram inUmeras vezes em processos de
implementacdo do BSC junto de diversas empresas, o que lhes permitiu recolher evidéncias
sobre determinadas condutas que levavam a melhores resultados em termos do
aproveitamento estratégico da ferramenta. Comecaram a verificar que existiam uma série de
principios que deviam ser seguidos para atingir o foco e alinhamento ideal com a sua
estratégia, sendo um deles a traducdo da estratégia em termos operacionais (Kaplan &
Norton, 2001). Este principio reveste-se de maior importancia porque efetivamente ndo é

possivel implementar uma estratégia se ndo se consegue primeiro traduzi-la e foi neste aspeto
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que a introducdo do BSC se revelou, como ja foi discutido, uma verdadeira mais valia. Porém,
para muitas organizagdes o problema ndo estava em implementar e traduzir a sua estratégia,
mas sim na sua gestdo de forma continua, sendo este um problema que muitas empresas

ainda enfrentam atualmente.

No mercado competitivo em que vivemos é quase impossivel uma empresa ndo ser
confrontada com algum problema durante o desenvolvimento da sua atividade que ndo exija
a atengdo imediata dos gestores e requeira agdes urgentes para, por exemplo, prevenir
guebras de resultados no curto prazo. Este e outros tipos de emergéncias podem surgir
frequentemente e estas paralisacdes sucessivas fazem adiar outros compromissos igualmente
essenciais da agenda competitiva, que, por sua vez, podem comprometer os objetivos
estratégicos de longo prazo definidos na estratégia da empresa. De acordo com Kaplan e
Norton (2008), esta perda de foco na estratégia ndo estd apenas associada a falta de
capacidades do gestor, mas na forma como o sistema de gestdo estratégica utilizado pela
empresa esta a ser desenvolvido. Em consideracdo desta problematica, Kaplan e Norton
propuseram um sistema de gestdo estratégica na forma de um esquema fechado composto

por cinco fases, conforme podemos ver na Figura 4.

Figura 4 — Sistema de Gestao Estratégica
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22



Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR, Unipessoal, Lda.

Este sistema é composto por 5 fases que acompanham o processo de desenvolvimento
estratégico desde a criagdo da estratégia até ao momento da sua revisdao e adaptacao. Neste
sentido, na primeira fase, fase de desenvolvimento da estratégia, Kaplan e Norton sugerem
que empresa comece por definir a sua missao, visdao e valores, efetuando de seguida uma
analise do seu ambiente interno e externo, e terminando com a formulagao da estratégia com
base nas informacgdes recolhidas. Na segunda fase, fase de traducdo da estratégia, a empresa
deve definir os objetivos e temas estratégicos de acordo com a estratégia formulada na fase
anterior e selecionar os indicadores de desempenho, metas e iniciativas adequadas através
da metodologia do BSC. Na terceira fase, fase de planeamento operacional, a empresa deve
desenvolver um plano operacional que define as acGes necessarias a execucdo dos objetivos
estratégicos definidos na fase anterior, comecando por definir as prioridades da empresa que
devem ser alvo de projetos de melhoramento, seguida da preparac¢do de um plano de vendas,
um planeamento da capacidade dos seus recursos e orgamentos operacionais e de capital. Na
quarta fase, fase de monitorizacdo e aprendizagem, a empresa deve efetuar dois tipos de
reunides, a primeira para rever a performance operacional da empresa e a segunda para rever
a sua performance estratégica, para que deste modo possa controlar e aprender com os seus
resultados. Por ultimo, a quinta fase, fase de testagem e adaptacdo da estratégia, envolve
também a realizacdao de uma reunido para que possa ser avaliada a performance da estratégia
em si e para que possam ser feitas as adaptacGes necessarias a nova estratégia, dando inicio

a um novo ciclo (Kaplan & Norton, 2008).

O objetivo desta metodologia era fornecer as empresas um sistema de gestdo estratégica
completo que acompanhasse as empresas durante todo o processo da evolucdao da sua
estratégia e, por conseguinte, as ajudasse a manter sempre o foco nela. Trata-se de uma
metodologia complexa e exigente, pois implica que a empresa tenha um conhecimento
profundo da sua estrutura interna e externa, especialmente na fase de criacdo e de traducao
da estratégia. Dada a complexidade de cada fase exposta no modelo, Kaplan e Norton (2008)
propdem algumas ferramentas que podem ser utilizadas para facilitar o desenvolvimento de

cada uma das fases descritas.
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2.1.2.1 CRIAGCAO DA ESTRATEGIA

2.1.2.1.1 MissAo, VISAO E VALORES

A missdao de uma empresa indica a sua razao de existir, o que pretende oferecer ao mercado,
qual o seu modo de ser para todos os individuos ou as entidades com as quais se relaciona.
Esta pode ser interpretada “como a linha chave de atuacdo de uma empresa, a fim de que a
mesma mantenha ndo apenas uma coeréncia com 0s seus pressupostos de criagdo como
possa alinhar-se com os seus objetivos de atuacdo definidos”(Scorsolini-Comin, 2012, p. 328).
Assim, ao definir a sua missdo a empresa deve ter o cuidado de indicar numa declara¢do qual

o objeto da sua atividade, como a executa e a quem é dirigida.

Por outro lado, enquanto que a missdao mostra a esséncia da empresa, a visdo é onde ela se
vé apdés um determinado periodo de tempo. A Visdo de uma empresa é a descricdo do futuro
que ela espera ter, isto é, onde ela quer chegar e as metas que tem para os préximos anos.
Segundo Kaplan e Norton (2008) a visao deve ser definida através de uma declaragao clara e
concisa do objetivo de médio a longo prazo (3 a 10 anos) da empresa. Para além disso, a visdo
deve ser quantificavel porque uma visao quantificavel “...providencia um foco claro para a

estratégia através da inclusdo de um resultado mensuravel...”(Kaplan et al., 2008, p. 3).

Contudo, para alcancar a visdo definida, os valores da empresa devem estar sempre presentes
e ser compartilhados por todos os seus membros, desde as chefias até aos colaboradores. Sdo
os valores da empresa que indicam aos seus membros quais os comportamentos, as atitudes
e as decisOes tomadas que sdo corretas (Kaplan et al., 2008). Desta forma, os valores de uma
empresa sdo definidos com o intuito de promover os comportamentos e as atitudes
desejadas, e com intuito de desincentivar aqueles que devem ser evitados. De acordo com
Scorsolini-Comin (2012), existe um conjunto de questdes a que os valores da empresa devem

responder, nomeadamente:

e O que a empresa considera como importante?
e Quais os principios da empresa?

e Em que aspectos estd limitado o seu trabalho e a sua interferéncia?

A missdo, visdo e valores sdo trés elementos essenciais de uma empresa que lhe permitem

conhecer o seu propdsito, quais os resultados que esperam ter no futuro e quais os limites
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das suas acdes. Estes elementos sdo importantissimos para a construcdo da estratégia pois
providenciam uma linha guia fundamental para os gestores caracterizarem a sua empresa

(Kaplan & Norton, 2008).
2.1.2.1.2 ANALISE ESTRATEGICA

A andlise da realidade interna e externa da empresa é feita para avaliar o impacto das
tendéncias do setor em que se insere, avaliar a sua performance e o seu posicionamento
relativamente a concorréncia, bem como a forma como oferece valor aos seus clientes (Kaplan
et al., 2008, p. 5). Em termos de analise externa, Kaplan e Norton (2008) indicam que esta
deve ser conduzida ao ambiente macroeconémico e microeconémico em que a empresa se
insere, pelo que sugerem a utilizacdo do modelo das 5 forcas de Porter para conduzir a analise
microeconédmica e a andlise Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, Ambiental e Legal

(PESTAL), para a andlise macroeconémica.

Segundo Porter (1989), para que uma empresa possa avaliar a concorréncia do seu setor deve
analisad-lo sobre perspetiva de 5 forcas como podemos ver na Figura 5, nomeadamente, a
rivalidade entre concorrentes, o poder negocial de clientes e fornecedores, a possibilidade de
entrada de novos concorrentes e os produtos substitutos. Através da analise destas 5 forcas,
a empresa pode determinar qual o verdadeiro potencial do seu setor e como se pode proteger

dessas forgas ou como fazer uso delas a seu favor.

Figura 5 — 5 forcas de Porter
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Por outro lado, também é importante fazer uma analise as forcas externas que podem afetar
o mercado em que a empresa se insere e como podem elas ter um impacto direto na sua
atividade. A Andlise PESTAL é um acrénimo que representa as 6 forcas externas que devem
ser analisadas por determinada empresa, nomeadamente, a forga Politica, Econdmica, Social,
Tecnolégica, Ambiental e Legal. A andlise conjunta destas forcas permite a empresa perceber
que tipo de influéncias externas podem ter impacto na sua estratégia e, a semelhanga com
andlise do ambiente microeconémico, como se deve defender/aproveitar delas (Oxford

College of Marketing, 2016).

Em termos de analise interna, Kaplan e Norton (2008) sugerem a utilizagdo do Modelo da
Cadeia de Valor de Porter e a identificacdo dos recursos e capacidades distintos da empresa.
O Modelo da Cadeia de Valor de Porter, conforme podemos ver na Figura 6, permite as
empresas desagregar as varias atividades executadas no desenvolvimento do seu negécio de
forma a facilitar o foco naquelas que efetivamente ddao @ empresa uma vantagem competitiva
(Porter, 1985). Este modelo abrange a atividade da empresa desde os fornecedores até a
entrega do produto e obriga os gestores a interpretar o valor que cada atividade contribui

para o produto final e os custos que cada uma suporta.

Figura 6 — Cadeia de Valor de Porter
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Fonte: Porter (1985: p.37)
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Segundo Silva (2019) os recursos de uma empresa sdo os ativos tangiveis e intangiveis que sdo
por ela controlados, enquanto que as capacidades de uma empresa resumem-se &
competéncia para combinar esses recursos no desenvolvimento da sua atividade, que se
fortalecem apds o seu uso continuado e, consequentemente, providenciam a empresa um
fator de diferenciacdo. Contudo, nem todos os recursos e capacidades de uma empresa |lhe
conferem uma vantagem competitiva sobre os seus concorrentes, e fazer a distingao entre
aqueles que lhe conferem ou ndo conferem essa vantagem pode ser dificil. Para resolver este
problema as empresas podem recorrer ao Modelo Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizagao (VRIO) de Barney (1995). Segundo Barney e Hesterly (2008), o modelo requer
uma analise individual a cada capacidade ou recurso da empresa relativamente ao seu valor,
raridade, facilidade de imitacdo e substituibilidade para que se possa perceber qual a sua

implicagao competitiva, conforme podemos ver na Tabela 1.

Tabela 1 — Modelo da Vantagem Competitiva

Valioso? Dificil de Aproveitado Implicagdao competitiva
imitar? pela
empresa?
Nao - - Nao Desvantagem competitiva
Sim Nao - Sim Paridade Competitiva
Sim Sim Nao Sim Vantagem competitiva

Vantagem competitiva

Sim Sim Sim Sim P
sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2008: p.92)

Por ultimo, Kaplan e Norton (2008) sugerem que se faca uma sintese de todas as conclusodes
obtidas nas analises interna e externa da empresa numa matriz Strengths, Weaknesses,
Opportunities, and Threats (SWOT). Através da matriz SWOT é possivel utilizar a informacao
da analise efetuada e listar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas que a empresa
dispde num determinado momento. Esta ferramenta “facilita a ligacdo entre forgas e
fraquezas (fatores internos) e as ameacas e oportunidades do mercado (fatores externos)”
(Quezada et al., 2019), permitindo aos gestores obter um diagndstico completo da realidade
da sua empresa. Para facilitar a sua compreensao, esta analise é construida sob a forma de

uma matriz que por norma assume a estrutura exposta na Tabela 2.
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Tabela 2 — Matriz SWOT

Positivos Negativos
Forgas Fraquezas
Oportunidades Ameacas

Internos
Externos

Fonte: Elaboragdo propria.

A utilizacdo de uma matriz SWOT para resumir a realidade interna e externa da empresa é
essencial para a formulagdo da estratégia, pois vai revelar todos os pontos chave da atividade
de determinada empresa que devem ser abordados por ela. Deste modo, a empresa deve
elaborar a sua estratégia de forma a utilizar as suas forcas internas para garantir o
aproveitamento das oportunidades que lhe surgem, mas tendo sempre em conta os fatores
internos e externos (fraquezas e ameacas) que podem prejudicar a execucdo da estratégia

definida (Kaplan & Norton, 2008).
2.1.2.1.3 ESTRATEGIA

Apds definido a missdo, visao, valores e conhecida a realidade interna e externa da empresa,
estdo reunidas todas as informacdes necessdarias para a formulacdo de uma estratégia que
aborde todos os pontos cruciais da atividade da empresa. A estratégia é a declaracdao que
“define qual o caminho a percorrer pela empresa que |lhe permitird criar uma vantagem
competitiva através da distin¢ao da sua oferta da sua concorréncia e, por conseguinte, levara

a uma performance financeira superior”(Kaplan & Norton, 2008, p. 6).

Ao definir a estratégia, o gestor deve procurar indicar a proposta de valor ao cliente, isto é,
indicar uma oferta que responda as necessidades do seu publico alvo, descobrir quais sdo os
processos chave que providenciam uma vantagem competitiva a empresa, as capacidades do
capital humano necessdrias para que se destaque nos processos chave e os elementos
tecnoldgicos e organizacionais requisitados pela estratégia (Kaplan & Norton, 2008). Toda a
informacao necessdria para completar os aspetos referidos, deve estar disponivel na missao,
visdo, valores e analise interna e externa da empresa, pelo que cabe a empresa fazer um
estudo cuidado desta informacdo e deduzir a estratégia que permite balancear todos estes

aspetos.

Segundo Kaplan e Norton (2008) existem varios modelos que podem ajudar a empresa a

formular a sua estratégia, sendo um deles a estrutura da vantagem competitiva de Michael
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Porter. De acordo com Porter (1985), existem duas fontes de vantagem competitiva, o custo
baixo ou a diferencia¢do, que podem ser combinadas com a abrangéncia do seu alvo e dar
origem a 4 estratégias diferentes, a lideranca pelo custo, a diferenciacdo para um mercado
mais amplo, a diferenciagdo para um mercado mais restrito e a diferenciagcdo pelo custo. Neste
sentido, uma empresa pode optar por obter uma vantagem competitiva através da oferta de
um produto com um preco mais acessivel para um mercado mais amplo ou mais segmentado,
ou através da oferta de um produto mais diferenciado num mercado mais amplo ou mais

segmentado, conforme podemos ver na Figura 7.

Figura 7 — Estratégias
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Fonte: Porter (1985: p.12)

2.1.2.2 TRADUGAO DA ESTRATEGIA — BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (2008), apds definida a estratégia podemos passar a fase da sua
traducdo através da metodologia do BSC e de um mapa estratégico, subdividindo-a em
objetivos estratégicos ligados entre si por relacdes de causa efeito para que possa ser mais

facilmente comunicada a todos os membros da empresa.
2.1.2.2.1 OBIETIVOS ESTRATEGICOS E PERSPETIVAS

Os objetivos estratégicos sao “pequenas frases que clarificam a natureza do objetivo atingir”
(Lawrie & Cobbold, 2004, p. 614). Estas frases devem ser concisas e percetiveis, e devem expor
de forma clara um determinado fim quantificavel que deve ser alcancado através de uma acao

enguadrada com a estratégia que a empresa definiu (Kaplan & Norton, 1993, p. 136). De uma
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certa forma, os objetivos estratégicos constituem uma decomposicao da estratégia geral da

empresa, permitindo que todos os elementos da empresa compreendam o seu papel.

Segundo Kaplan e Norton (1992) a definicdo dos objetivos estratégicos deve ser feita de forma
encontrar um bom equilibrio entre duas perspetivas da empresa, a financeira e a operacional.
Nesse sentido, Kaplan e Norton (1992) entenderam que para que os gestores tivessem uma
visdo compreensiva da performance da empresa, a perspetiva financeira deveria ser
complementada com mais 3 perspetivas operacionais, a perspetiva dos clientes, a perspetiva

dos processos internos, e a perspetiva da aprendizagem e inovagdo.

Na perspetiva financeira, o gestor, ao definir os objetivos, deve procurar responder a questao
“Como nos devemos parecer aos nossos shareholders?” (Kaplan & Norton, 1992, p. 77).
Segundo Kaplan e Norton (1996), os objetivos estratégicos financeiros definidos pelas
empresas, normalmente seguem uma determinada direcdo consoante a fase do ciclo de vida
em que se encontram, uma vez que isto tera um impacto direto na sua postura e na forma
como esta ira definir a sua estratégia. Nesse sentido negdcios que se encontram na sua fase
inicial provavelmente irdo focar-se no crescimento das vendas, expansdao para novos
mercados e em novos canais de distribuicdo, enquanto que negdcios mais maduros irdo
direcionar a sua atencdo para objetivos mais ligados ao retorno do investimento, margem
bruta e cash flow. Assim, nesta perspetiva o gestor deve procurar definir qual a performance
financeira que é esperada da empresa, atendendo a estratégia previamente definida e

mantendo uma ligagao com as restantes 3 perspetivas.

A perspetiva dos clientes é vista por alguns como uma das perspetivas mais importantes e os
objetivos estratégicos desta perspetiva devem responder a questdo: “Como nos devemos
parecer aos nossos clientes?” (Kaplan & Norton, 1992, p. 72). Nesta perspetiva “a empresa
deve demonstrar como se diferencia dos concorrentes, mantendo, atraindo e sustentando
relacionamentos com os seus clientes-alvo”(Al-Najjar & Kalaf, 2012, p. 46). Quanto maior for
o grau de satisfacdo do cliente com a empresa, maior serdo as suas receitas e isto ira refletir-
se no desempenho financeiro da empresa, pelo que o cliente deve ser o foco principal de
qgualquer estratégia. Portanto, o gestor deve procurar ajustar os objetivos estratégicos desta
perspetiva de forma a que estes possam refletir o desempenho da proposta de valor ao cliente

definida num ambito da estratégia da empresa.
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Na perspetiva dos processos internos deve-se identificar os processos que sdo mais
importantes para a execuc¢do dos objetivos definidos na perspetiva financeira e dos clientes,
e para isso deve procurar responder a questdo “Em que processos nos devemos destacar?”
(Kaplan & Norton, 1992, p. 74). Com isto espera-se que a empresa identifique quais sao os
seus processos chave e o que é necessario melhorar nesses processos para direcionar a
empresa nesse sentido. Este serd um passo importante para que a empresa possa desenvolver
a sua atividade de forma mais eficiente, obtendo clientes mais satisfeitos e um melhor

desempenho financeiro.

Na perspetiva da aprendizagem e inovagao o foco deve ser os ativos intangiveis da empresa
e deve-se procurar responder a questdo: “Podemos continuar a melhorar e a criar valor?”
(Kaplan & Norton, 1992, p. 75). De acordo com Kaplan e Norton (2004), existem trés categorias
de ativos intangiveis essenciais nesta perspetiva para o desenvolvimento de qualquer
estratégia, o capital humano (competéncias dos colaboradores) , o capital de informacao
(bases de dados e sistemas de informacdo) e o capital organizacional (cultura e lideranca). O
foco do gestor deve recair sobre a procura de novas oportunidades de aprendizagem e
crescimento para a empresa, para que esta possa desenvolver os seus ativos intangiveis e se
mantenha inovadora e competitiva (Zahoor & Sahaf, 2018). Estas oportunidades devem dar
resposta as necessidades reveladas pelos objetivos previamente definidos nas restantes
perspetivas, de forma que os ativos intangiveis da empresa estejam preparados para atingir

as metas propostas.
2.1.2.2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO, IMIETAS E INICIATIVAS

Os indicadores de desempenho permitem efetuar a medicdo do progresso dos objetivos
estratégicos e verificar se a empresa atingiu os resultados pretendidos. Através desta
informacdo o gestor passar a ter fundamentos para organizar o processo de tomada de
decisdo e mudar o seu foco para as areas mais debilitadas da empresa em termos de

desempenho estratégico sempre que necessario (Kaplan & Norton, 2008).

De acordo com Kaplan e Norton (1996), um BSC completo deve ser constituido por um
conjunto indicadores de resultados e os seus drivers de desempenho. Os indicadores de
resultados devem ser indicadores que nos permitem entender se a empresa estd a obter os

resultados que pretende com a sua estratégia, tais como maiores lucros ou maior grau de
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satisfacdo dos clientes. Os drivers de desempenho sao os indicadores que nos permitem
avaliar o desempenho de determinadas atividades, que servem de meio para atingir um fim,

gue neste caso pode ser maiores lucros ou maior grau de satisfacdo dos clientes.

A escolha dos indicadores a utilizar recai sobre o gestor que devera fazer uma analise cuidada
da sua empresa para perceber quais os indicadores mais adequados a sua atividade e quais os
que estdo dentro do alcance das suas capacidades. Nem todas as empresas dispde de sistemas
de informacdo e ferramentas de gestdo que lhes fornecam uma grande variedade de
indicadores (Madsen, 2015), por isso grande maioria das empresas tendem a focar-se nos
indicadores de resultados porque sdao mais faceis de medir. Contudo, um bom BSC deve
possuir uma boa mistura de indicadores de resultados e drivers de desempenho, porque sé
assim sera possivel ao gestor acompanhar o progresso da sua estratégia, desde os pequenos
avancos operacionais de curto prazo até aos avancos de longo prazo na performance
financeira da empresa (Kaplan & Norton, 1996a). Através desta visdo mais completa, o gestor
pode concentrar a sua atencdo e as capacidades da sua empresa nos drivers de desempenho

certos, para que consiga atingir os resultados desejados.

Apods ter sido feita a escolha dos indicadores, é necessario definir metas para cada um deles
porque é isto que permite as empresas orientarem-se e perceber se efetivamente estdo a
atuar conforme o esperado. As metas sdo definidas a partir dos indicadores e estimam o
resultado que se espera obter no respetivo indicador, tendo em conta os possiveis atrasos e
o impacto de alteracbes em drivers de desempenho (Kaplan & Norton, 1996a). As metas
devem sempre possuir um horizonte temporal podendo ser de curto, médio ou longo prazo,
e devem ser do tipo quantitativo, como por exemplo aumentar o nimero de clientes em 30%
até ao final do ano ou produzir 1000 unidades durante este més. Este tipo de carateristicas é
essencial para que haja um objetivo especifico e quantificavel com o qual os gestores possam

trabalhar.

A partir do momento em que as metas sdo definidas, torna-se necessario operacionalizar o
plano com iniciativas que guiem acdao da empresa para o cumprimento dessas metas. As
iniciativas “sdo projetos ou programas descritivos, de duracdo finita, desenvolvidos para
fechar uma lacuna do desempenho” (Kaplan & Norton, 2008, p. 7). Estes projetos ou

programas sdo definidos com o intuito de permitir a empresa alcancar as metas definidas para
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os diferentes objetivos estratégicos. Kaplan e Norton (2008) afirmam ainda que o processo de
concecgao das iniciativas deve ocorrer de forma interligada, isto é, deve ter em consideragao
as outras iniciativas definidas, para que possa ser estabelecida uma interligacdo entre elas e o

seu impacto no desempenho da empresa seja amplificado.
2.1.2.2.3 MAPA ESTRATEGICO

A interligacdo é um aspeto fundamental para o desenvolvimento de um BSC, porém a
interpretacdo destas ligacdes pode tornar-se dificil porque sdo bastantes perspetivas que, por
sua vez, se podem subdividir em multiplos objetivos estratégicos e estes em multiplas
iniciativas, indicadores de desempenho e metas. Neste sentido, Kaplan e Norton (2008)
propde a utilizacdo do mapa estratégico com intuito de auxiliar as organiza¢cdes a comunicar
a sua estratégia de uma forma organizada e de facil compreensdo. Esta ferramenta possibilita
a visualizacdo das ligacdes entre perspetivas de forma sequencial através de relaces de
causa-efeito entre os diferentes objetivos estratégicos. A forma como a informacao é disposta
facilita a sua interpretacdo por todos os colaboradores da empresa, permitindo que cada um
deles possa perceber de que modo o seu desempenho contribui para alcangar os objetivos

delineados pela mesma (Kaplan & Norton, 2000, p. 168).

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o processo de construcdo do mapa estratégico é feito
do topo para baixo, comecando pela definicdo dos objetivos estratégicos na perspetiva
financeira, avancando para os objetivos relacionados com o cliente, de seguida para os
objetivos relacionados com os processos internos da empresa e termina nos objetivos
relacionados com o capital humano. Para facilitar a compreensao desta ferramenta, Kaplan e
Norton (2000) desenvolveram um modelo do mapa estratégico baseado numa empresa cujo
objetivo era tornar-se numa empresa descentralizada focada no cliente, conforme podemos

ver na Figura 8.

O modelo apresentado por Kaplan e Norton (2000) harmoniza nesta estrutura todo o
conhecimento recolhido dos varios mapas estratégicos que desenvolveram ao longo dos anos.
Esta estrutura dispde de uma linguagem comum que pode ser utilizada para descrever e
ilustrar de uma forma clara a estratégia de uma empresa, os seus objetivos, iniciativas,

indicadores de desempenho e metas, e as liga¢des entre eles.
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Figura 8 — Mapa Estratégico Mobils
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2.2 BALANCED SCORECARD NAS PMESs

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que apresentou desde o seu inicio um elevado grau
de aceitagdo, tanto em termos teéricos como em termos praticos, pelo que sdo varios os
trabalhos que foram desenvolvidos acerca desta ferramenta. Como ja referi anteriormente,
ao longo dos anos esta ferramenta sofreu varias alteragdes decorrentes das necessidades que
foram identificadas por Norton e Kaplan, que fez com que esta ferramenta evoluisse e a sua

popularidade aumentasse ao longo dos anos.
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Apds uma breve revisdo da literatura verifica-se, de uma forma geral, que existe uma
tendéncia para o uso desta ferramenta por grandes empresas. Kald e Nilsson (2000, p. 124)
efetuaram um estudo tendo por base uma amostra constituida por empresas de grande
dimensao, distribuidas pela Dinarmaca, Filandia, Noruega e Suécia, e, embora apenas 27%
tinha adotado o BSC, 61% esperava adotd-lo nos dois anos seguintes. Mais recentemente,
num inquérito conduzido pela empresa de consultoria 2GC a uma amostra constituida
essencialmente por grandes empresas, verificou que apenas 4% das empresas inquiridas ndo
fazia uso da ferramenta (2GC Limited, 2021). Por outro lado, num estudo conduzido por
Tennant e Tanoren (2005) no Reino Unido a um total de 25 pequenas e médias empresas
(PMEs), verificou que 80% nao usava o BSC e nem sequer conhecia a ferramenta.
Giannopoulos et al. (2013) desenvolveu um inquérito direcionado a pequenas empresas no
Reino Unido e do Chipre, e encontrou resultados semelhantes, visto que 80% das empresas
do Reino Unido e 55% das empresas do Chipre, ndao conhecia a ferramenta, e,

consequentemente, os niveis de uso apurados eram muito baixos em ambos os paises.

Apesar do BSC se tratar de uma das ferramentas mais populares em termos de gestdo de
performance, Tennant e Tanoren (2005) afirmam que existe falta de literatura acerca do uso
desta ferramenta em PMEs. Madsen (2015) verifica que o facto de a ferramenta ter sido
desenhada inicialmente para grandes empresas e a abundancia de literatura existente acerca
da adogdo ou implementacdo da ferramenta em grandes empresas, podem ser razdes que
justificam a diferenca existente entre Grandes Empresas e PMEs no que diz respeito a
utilizacdo do BSC. Porém, as diferencas entre as carateristicas dos dois tipos de empresas sdo
claras e constituem, no caso das PMEs, verdadeiras limitacdes ao uso desta ferramenta que

podem desencorajar a sua utilizacdo.

Ao analisar a literatura existente, Madsen (2015) resumiu na Figura 9 algumas das diferencas
em termos de estrutura organizacional que encontrou entre grandes empresas e PMEs. Nas
PMEs, ao contrario das grandes empresas, o dono/gestor desempenha um papel central na
empresa e mantém um contacto préximo com os seus colaboradores. Malaguefio et al. (2018)
afirma que para que o BSC possa providenciar uma melhor performance financeira requer um
elevado grau de envolvimento por parte da gestao e dos seus colaboradores. Neste sentido,
esta proximidade da atividade da empresa e dos seus colaboradores poderia ser benéfica, mas

o que se verifica frequentemente em PMEs é que o gestor ndo tem as competéncias e
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conhecimentos necessdrios para efetuar o correto planeamento e gestdo da sua empresa

(Basuony, 2014).

Figura 9 — Carateristicas de grandes empresas e PMEs

Large firms SMEs
Role of owner Limited role Owner-manager (boundary spanning
Little contact with employees role)
Close contact with employees
Management process Formal and impersonal Informal and personal
Strategic process Formal and structured Informal and fluid
Mentality Preventive (proactive) Fire-fighting (reactive)
Orientation Long-term Short-term
(survival and making ends meet)
Organizational Tall and bureaucratic Flat and flexible
structure
Resource availability Organizational slack Resource limitations and time constraints
(e.g. finances, human resources)

Fonte: Madsen (2015: p.78)

Segundo Tennant e Tanoren (2005, p. 9), as PMEs tendem a ndo prestar a devida atencdo ao
planeamento e a gestdo estratégica, gerindo a sua atividade de forma instintiva e com foco
no sucesso financeiro a curto prazo. Como podemos ver na Figura 9, Madsen (2015) verificou
gue as PMEs, no geral, ndo possuem processos de gestao e estratégia formais, baseando-se
numa atuacdo reativa as situacées com que se vao deparando durante o desenvolvimento da
sua atividade. Esta falta de planeamento estratégico estimula o desinteresse em ferramentas
de gestdo estratégica como o BSC e faz com que empresa nao disponha de objetivos longo

prazo que lhe acrescentem valor, e se foque apenas nos problemas de curto prazo.

A reduzida disponibilidade de recursos financeiros e humanos é outra das razbes
frequentemente apontada pelas PMEs para justificar a ndo adog¢do do BSC (Basuony, 2014;
Costantini et al., 2020; Madsen, 2015) . De acordo com Kaplan e Norton (2001), o “Balanced
Scorecard fornece uma estrutura para descrever e comunicar a estratégia...”, mas para que
esta ferramenta possa ser desenvolvida e para que a estratégia possa ser implementada com
sucesso, a empresa precisa de colaboradores capazes entender estes conceitos e isto implica
ter que lhes dar formacdo em determinadas areas. Porém, a formacdo nem sempre é
disponibilizada por este tipo empresas, seja porque nao reconhecem a sua importancia ou

pela falta de recursos financeiros para oferecer esse tipo de atividades.

Para além disso, a falta de recursos financeiros por parte das PMEs pode também condicionar

o investimento em outras areas igualmente importantes para o desenvolvimento de uma
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ferramenta como o BSC, nomeadamente, ao nivel do desenvolvimento de sistemas de
informacdo. Madsen (2015) verificou que as PMEs utilizam menos ferramentas de gestao,
sistemas de contabilidade analitica e sistemas de medicdo performance do que as grandes
empresas, e verificou também que as empresas que possuem este tipo de ferramentas sao
mais focadas na medicdo do desempenho financeiro do que no resto das areas da empresa.
Tennant e Tanoren (2005) acrescenta ainda que as PMEs focam a sua atengdo na sua
performance financeira e comercial, e tendem a n3do se preocupar tanto com a area da
inovacdo e automatizacdo de processos. Esta falta de investimento pode condicionar a
disponibilidade de indicadores de desempenho que estas empresas tém ao seu dispor e,

consequentemente, dificultar o desenvolvimento de um BSC (Rompho, 2011).

Apesar das dificuldades encontradas, existe evidéncia na literatura que demonstra que a
implementacdo do BSC em PMEs é possivel e pode trazer beneficios para estas empresas,
todavia os beneficios potenciais desta ferramenta podem diferir dos apresentados por
grandes empresas (Andersen et al., 2001; Kaplan & Norton, 2001, p. 369). Segundo Andersen
et al. (2001) os beneficios em grandes empresas por norma estdo mais relacionados com a
comunicagao da estratégia, enquanto que nas PMEs por norma verifica-se ganhos em termos
de descricdo da estratégia e no desenvolvimento e implementacdo de processos de gestao
estratégica mais eficientes. Malaguefio et al. (2018) num inquérito conduzido a 201 PMEs
espanholas, verificou que os ganhos de eficiéncia obtidos com adoc¢do do BSC, levaram a
melhores resultados financeiros e ao desenvolvimento de capacidades organizacionais que
estimularam a sua area de inovacdo. Num inquérito conduzido por Costantini et al. (2020) a
um conjunto de empresas da regidao do Norte de Itdlia, verificou que as empresas que
utilizavam o BSC apontaram como beneficios da sua utilizacdo o desenvolvimento de
estratégias e objetivos a curto e longo prazo de forma mais eficaz, o melhoramento de
processos internos, a comunica¢do da performance da empresa a toda organizagao, entre
outros. Estas evidéncias ajudam a demonstrar que o BSC pode ser tao benéfico para grandes
empresas como para PMEs, mas importa perceber
“gue ndo existe um BSC que sirva para todos, e que os BSC’s devem ser usados e

implementados para simular o pensamento acerca de indicadores relativos aos
fatores criticos de sucesso de cada negocio...” (Basuony, 2014, p. 5).
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2.3 CONTEXTO PORTUGUES

Em Portugal, as PMEs assumem um papel especialmente importante na economia do pais,
tanto em termos de formagdo de riqueza como de empregabilidade. De acordo com dados
retirados do relatdrio do Instituto Nacional de Estatistica (INE) (2021), cerca 99,9% do tecido
empresarial portugués é constituido por PMEs, sendo que estas empregam 78,6% do total de
pessoal ao servico e o seu contributo para o Valor Acrescentado Bruto representa mais de
60% do total nacional. Infelizmente, ao analisar a literatura portuguesa verifica-se um baixo
nivel de utilizacdo do BSC na generalidade das empresas portuguesas, especialmente em
PMEs, uma tendéncia semelhante a encontrada em outros paises conforme ja foi referido

anteriormente.

Quesado e Rodrigues (2009) num estudo conduzido a um conjunto de grandes empresas
portuguesas verificou que 44% dessas empresas conheciam o BSC, mas apenas 18% ja tinham
implementado esta ferramenta. Mais tarde, Quesado et al. (2014) num estudo desenvolvido
com uma amostra mais abrangente verifica a mesma tendéncia e Machado (2013) num estudo
dirigido a conjunto de PMEs verificou que embora o BSC seja a ferramenta de avaliacdo de
performance mais utilizada, apenas 5% das empresas analisadas utilizava este tipo de
ferramentas. Nestes estudos foram analisadas varias carateristicas das empresas e dos seus
colaboradores para procurar relagdes estatisticamente relevantes que pudessem explicar os
niveis de utilizacdo do BSC encontrados. Esta analise revelou que a carateristica com mais peso
era a dimensdo, na medida em que as empresas de maior dimensao demonstravam conhecer

melhor a ferramenta comparativamente com as de menor dimensao.

No estudo de Quesado e Rodrigues (2009) foram apresentados pelas empresas varias razoes
para justificarem a ndo utilizacdo do BSC, nomeadamente, a falta de enquadramento da
ferramenta com a cultura e missdo da empresa, os custos de implementacdo demasiado
elevados, o consumo excessivo de tempo, a dificuldade em definir a estratégia em termos tao
claros quanto o necessdrio para construir o BSC, entre outras. Estas razoes vao de encontro
as limitacdes identificadas anteriormente na literatura que sao frequentes em empresas desta
dimensdo, isto €, PMEs limitadas em termos de recursos humanos e financeiros, com uma

cultura focada no investimento no curto prazo e sem um planeamento estratégico adequado.
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Pires e Barreira (2012) no estudo que desenvolveram acerca da implementacdo de um BSC
numa PME, verificaram que as principais limitagdes ao desenvolvimento do BSC eram o foco
da empresa nos resultados imediatos e a departamentalizacdo de funcdes mal definida, que
levava a implementacao de praticas de gestdao que assentavam principalmente no improviso
a curto prazo. Para além disso, foi um processo bastante oneroso porque exigiu a
implementagao de um sistema de producgao de informagdo que permitisse sustentar o modelo
do BSC. Contudo, a implementacao do BSC motivou a empresa a comprometer-se com a sua
missdo e visdo, e ajudou a empresa a compreender a importancia do planeamento estratégico
a médio e longo prazo, na medida em que nem todos os investimentos que a empresa efetua
geram retornos imediatos e existem tendéncias que podem ser corrigidas atempadamente

com o planeamento adequado.

Gomes e Saraiva (2019) num estudo desenvolvido através da andlise do modelo BSC
implementado por uma PME portuguesa do setor téxtil, verificaram que a ferramenta ajudou
a empresa a traduzir a sua estratégia em acbes concretas, facilitando o trabalho dos
colaboradores na interpretacao da estratégia e na perce¢ao do impacto que as suas agdes tém
na mesma. Esta percecdo serviu como fator motivador para obtencdo de melhores resultados,
uma vez que o processo de responsabilizacdo dos colaboradores tornou-se mais facil. Embora
tenham sido sentidas dificuldades durante o processo de implementa¢ao do BSC derivadas da
reduzida dimensdo dos recursos humanos da empresa, esta ferramenta foi desenvolvida com
sucesso e contribuiu para melhorar a organizacao interna e a otimizacao de recursos da

empresa.

Portanto, o BSC é uma ferramenta que pode ajudar as empresas atingir melhores resultados,
mas muitas empresas desconhecem a sua existéncia e os possiveis beneficios que esta pode
providenciar (Machado, 2013; Quesado & Rodrigues, 2009). Segundo Saraiva & Alves (2013)
a utilizacdo da ferramenta em Portugal, apesar de ainda ser baixa, tem vindo a crescer nos
ultimos anos e o principal condutor desta evolucao tem sido o meio académico. A formacao
de nivel superior tem providenciado a varios administradores de empresas a primeira
oportunidade de entrarem em contacto com o BSC e foi gracas a trabalhos académicos que
muitas empresas desenvolveram e implementaram pela primeira vez um BSC. Isto demonstra
gue é importante acrescentar evidéncia sobre esta metodologia, pois é através destes estudos

gue pode ser demonstrado as empresas que esta ferramenta constitui uma verdadeira mais
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valia e que com os devidos ajustes pode ser uma ferramenta que estd ao alcance de qualquer

empresa, independentemente do seu tamanho.
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3 RELATORIO DE ATIVIDADES

3.1 ENTIDADE DE ACOLHIMENTO

3.1.1 APRESENTACAO DA CALCADO JPR, UNIPESSOAL LDA

O estagio foi realizado na Calgado JPR, Unipessoal Lda, que é uma empresa revendedora de
calcado adulto, para ambos os géneros. O negdcio da empresa passa pela compra de sapatos
a fabricantes e respetiva venda a pequenos e grandes retalhistas, bem como outros
revendedores. Esta localizada em Felgueiras e vende para varios pontos de Portugal, assim

como para outros paises.

Tabela 3 - Ficha técnica da Calgado JPR, Unipessoal Lda.

ENTIDADE CALGADO JPR, UNIPESSOAL LDA

Forma Juridica Sociedade Unipessoal por quotas

CAE principal 46422 - Comércio por grosso do calgado
Sede Viela do Souto, n.2 70, 4610-267 Felgueiras
Capital Social 10.000€ (dez mil euros)

Fonte: Elaborag¢do propria.

3.1.2 BREVE HISTORIA DA CALCADO JPR, UNIPESSOAL LDA

A empresa situada em Felgueiras, deparou-se com alguns obstaculos e sofreu varias
altera¢Oes ao longo dos anos. Foi criada em nome individual em 1997, sendo inicialmente
denominada por Calgcado P&R, um armazém de revenda de calgado masculino da marca Raly
Shoes, sob direcdo de um gerente, José Ribeiro, e com a colaboracdo da sua esposa. Em 2002,
apos um acordo com o seu principal fornecedor, foi criada uma nova marca, a Walker Flex,
ficando estipulado nesse acordo que a Calcado P&R ficava com os direitos exclusivos de venda
em territério nacional e esse fornecedor com os direitos sobre a venda desses artigos para
territorio internacional. Com estimulo desta nova marca as vendas cresceram, a carteira de

clientes expandiu-se por todas as zonas do pais, desde pequenas sapatarias até grandes
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cadeias de sapatarias e, consequentemente, a empresa sentiu a necessidade de expandir o

seu alcance.

Em 2015, a Calgado P&R comegou a comercializar a marca Walker Flex no mercado
internacional, tendo por base um acordo criado com o seu principal fornecedor que estipulava
que a Calcado P&R, podia comercializar para clientes em territdrio internacional, desde que
nao interferisse com os do seu fornecedor. Assim, comegou a vender a marca Walker Flex para
algumas grandes cadeias de sapatarias espanholas e mais tarde comecou a comercializar para
o Canada. Apos este passo o gerente achou que estava na altura de uma mudanca, e em 2017
foi encerrada a empresa Calcado P&R e foi criada uma empresa sobe forma juridica de
sociedade unipessoal por quotas, Calcado JPR, Unipessoal Lda. O core business manteve-se e

deu inicio a sua atividade com um capital social de 10 000 euros.

Atualmente, a empresa expandiu o seu leque de marcas e comecou a acolher propostas de
outras fabricas de calgado para vender os seus artigos. O catdlogo da empresa passou acolher
calcado feminino e estd a fazer uso dos contactos adquiridos ao longo dos anos através da

comercializagao da marca Walker Flex, para comecar a comercializar novos artigos.

3.2 ATIVIDADES REALIZADAS DURANTE O ESTAGIO

O estagio curricular na Calcado JPR, Unipessoal Lda teve inicio a 25 de setembro de 2020 e
terminou a 25 de margo de 2021, com um horario de cinco dias por semana, das 09h00 as
18h30, respeitando os descansos diario e semanal, feriados, seguranca e higiene e saude no
trabalho aplicavel a generalidade dos trabalhadores da empresa. No total, este estagio teve a
duracdo de 687 horas, sendo que estas dizem apenas respeito as horas de trabalho
desenvolvido junto do Contabilista Certificado no gabinete de contabilidade Council-
Consultoria e Servicos, Lda, uma vez que nao foram aqui contabilizadas as restantes horas

passadas na empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda.

O estagio foi realizado com o principal objetivo de dar cumprimento aos requisitos do artigo
92 do Regulamento de Inscricdo, Estagio e Exame Profissionais (RIEEP) da Ordem dos

Contabilistas Certificados (OCC) e apresentar uma proposta para a Calcado JPR, Unipessoal

42



Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR, Unipessoal, Lda.

Lda de um Balanced Scorecard (BSC), com os respetivos objetivos estratégicos, indicadores de

desempenho e metas, acompanhado de um mapa estratégico.

Como ja foi dito anteriormente, José da Silva Ribeiro (Gerente) optou em 2017 por alterar a
forma juridica da sua empresa de nome individual para sociedade unipessoal por quotas,
passando a designar-se Calcado JPR, Unipessoal Lda. Conforme estipula o artigo 12392, n21 do
Cddigo do Imposto sobre o Rendimento de Pessoas Coletivas (CIRC), esta mudanga obrigou o
gerente adotar o regime de contabilidade organizada, o que exigiu a subcontratacdo dos
servicos de um gabinete de contabilidade, Council — Consultoria e Servicos, Lda, para o

tratamento do processo contabilistico da empresa.

Durante o estagio foram realizadas varias tarefas, sob a supervisdao do Contabilista Certificado
Dr. Anibal Carvalho, com vista obten¢dao do méximo de conhecimentos sobre a profissdao de
Contabilista Certificado e de forma a por em patica os conhecimentos tedricos adquiridos na
parte escolar do mestrado. De um modo geral, foi feita a organizacdo e o arquivo de
documentos, realizacdo de praticas de controlo interno, o apuramento de contribuicdes e
impostos, o encerramento de contas e preparac¢ao de informacao contabilistica para relatérios
e andlises de gestdo, a supervisao dos atos declarativos para a seguranca social e para efeitos
fiscais relacionados com o processamento de saldrios e o encerramento de contas, e a
preparacao das demonstracdes financeiras e restantes documentos que compdem o dossier

fiscal.

3.2.1 TRATAMENTO DA INFORMAGCAO

3.2.1.1 RECECAO E ARQUIVO

O processo contabilistico é constituido por diversas etapas cujo aproveitamento depende
principalmente do correto tratamento e interpretacdo dos documentos contabilisticos. Neste
caso, este processo tem inicio na empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda através da emissao de
faturas aos seus clientes e pela rececdo das faturas dos fornecedores e outros prestadores de

Servigos.
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A emissdo de faturas a clientes é feita com recurso ao software Wintouch Comercial, o qual
estd equipado com uma base de dados dos artigos comercializados pela empresa e dos
detalhes de todos os seus clientes, que vdo sendo atualizadas pelo gerente. Este é um
software certificado pela Autoridade Tributaria e Aduaneira (ATA), e permite a empresa emitir
todos os documentos necessarios a sua atividade tais como faturas, notas de crédito, recibos,
entres outros documentos. Na Figura 10 podemos ver a interface do programa no momento

da emissdo de uma fatura de venda.

Figura 10 — Emissdao de uma fatura de venda
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Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

Primeiro é selecionado o cliente na base de dados ou no caso de se tratar de um novo cliente
é criada uma ficha de cliente no programa com todas as suas informacdes. De seguida, sdo
retirados os dados da nota de encomenda e sdo inseridos os artigos e quantidades
requisitadas pelo cliente. No fim é selecionada a taxa de Imposto sobre o Valor Acrescentado
(IVA) aplicavel a transacdo, é emitida a fatura e tirada uma impressao em triplicado, o original
para o cliente no momento da entrega da mercadoria, o duplicado para o gabinete de

contabilidade e o triplicado para o arquivo interno.
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As faturas de fornecedores e outros prestadores de servicos sdo recebidas através do email,
correio ou no momento da compra e sdo armazenadas juntamente com as faturas de vendas,
recibos, comprovativos bancdrios e outros documentos numa capa para que no final de cada
més possa ser entregue ao gabinete de contabilidade. Esta periocidade de entrega justifica-se
pela necessidade de cumprir determinados compromissos declarativos, nomeadamente, o
envio do ficheiro SAF-T e a entrega das declaragdes periddicas do IVA, mas também para
permitir a realizacdo de um registo fidvel da atividade da empresa que possa proporcionar-

Ihe informacdo em tempo util para o processo de tomada de decisao.

Na Council — Consultoria e Servigos, Lda todas as faturas rececionadas sdao analisadas quanto
ao cumprimento dos requisitos do artigo 369, n95, a) e seguintes do Cédigo do Imposto sobre
o Valor Acrescentado (CIVA), particularmente as faturas sao verificadas quanto a presenca de
data e numeracdo sequencial da fatura, o nome do cliente e do fornecedor, NUmero de
Identificacdo Fiscal (NIF) do cliente e do fornecedor, taxa aplicavel de IVA, descri¢cao dos bens

ou dos servicos prestados, entre outros elementos.

No caso de se verificar que alguma das faturas ndo cumpre com os requisitos estipulados, é
enviado um email ao cliente ou ao fornecedor com toda a informacdo da fatura para que este
possa efetuar a sua retificacdo. Por exemplo, na Figura 11 temos uma fatura de uma prestacao
de servicos feita a Calgado JPR, Unipessoal Lda que foi entregue no gabinete de contabilidade
e ndo tinha sido emitida com a informacdo correta da empresa. Assim, foi solicitada a anulacao

da fatura e a emissao de uma nova que foi depois agrafada a antiga e langada no sistema.
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Figura 11 — Fatura com dados incorretos

Total ( EUR ) 51.39
Fonte: Calcado JPR, Unipessoal Lda.

Apds uma cuidada andlise de todos os documentos recebidos, estes sdo organizados
cronologicamente nas pastas dos diarios correspondentes, por ordem crescente de data. O
didrio trata-se do registo cronolégico de toda a documentacdo da empresa e podem existir
varios diarios para determinadas categorias de documentos. O niumero adequado de didrios
deve ser definido de acordo com a atividade de cada empresa e fluxo documental que gera.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda existem 4 didrios, nomeadamente:

e Vendas - onde sdao colocadas faturas de vendas e notas de crédito a clientes.

e Compras — onde sdo colocadas faturas das compras de mercadorias, de gastos da
empresa e outro tipo de despesas.

e Diversos — onde sdo colocados todos os documentos relativos ao processamento de
salario dos colaboradores, impostos e comprovativos bancarios.

e Caixa — onde sdo colocados todos os documentos cujo pagamento ou recebimento

tenha gerado movimentos de dinheiro em caixa.

Os documentos sdo divididos através dos diarios mensais e agrupados em pastas por trimestre
durante um periodo de dez anos. Este método organizacional da documentacao contabilistica
é exigido pelo artigo 522 do CIVA e por isso torna-se necessario manter um registo fiavel e

organizado da atividade da empresa, uma vez que esta poderd ser alvo de uma fiscalizacado
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por parte da ATA. Apds a organizacdo de toda a documentacdo avancamos para o lancamento

contabilistico de todos os documentos.

3.2.1.2 CLASSIFICACAO E LANCAMENTOS CONTABILISTICOS

A Council — Consultoria e Servigos, Lda utiliza o Sistema de Normalizagdo Contabilistica (SNC),
aprovado pelo Decreto-Lei n2158/2009 de 13 de julho, como ferramenta de tratamento

contabilistico e o SAGE for Accountants como software contabilistico.

Numa primeira fase é feito a classificacdo contabilistica na prdpria fatura a caneta vermelha,
para que fique registado em cada documento as contas dos movimentos contabilisticos. Este
registo é feito com o auxilio do plano de contas da empresa e tendo em conta o seu
enquadramento em termos de IVA e Imposto sobre o Rendimento de Pessoas Coletivas (IRC).
Para executar esta tarefa foi necessario relembrar os conhecimentos adquiridos na
licenciatura e pds-graduagao, bem como a assisténcia do Dr. Anibal Carvalho no langamento

de determinados documentos.

Por exemplo, na Figura 12 temos um recibo do seguro do veiculo da empresa Calcado JPR,
Unipessoal Lda. Neste caso a fatura compreende o periodo de 06/07/2020 a 05/01/2021 e por
esta razdo existe uma parte desse custo que deve ser diferida para o ano seguinte. Deste
modo, é feito o cdlculo deste custo através de um modelo Excel concebido para o efeito,
determinando o custo diario do seguro durante esse periodo para descobrir o custo a diferir
para o préximo ano. Uma vez determinado o custo a diferir, esse modelo é guardado no
dossier digital da empresa e impresso para juntar no didrio fisico com a fatura. Tendo
determinado o valor a diferir debita-se a conta “281X — Gastos a reconhecer” por esse valor,
a conta “6263X — Seguro Veiculo X” pelo valor restante e credita-se a conta “2211X -
Fornecedor X” pelo valor total. Quando o pagamento for executado, debita-se a conta “2211X-
Fornecedor X” e credita-se a conta “12X — Banco X”. No ano 2021 é feito a contabilizacdo do
gasto, isto €, debita-se a conta “6263X — Seguro Veiculo X” e credita-se conta “281X — Gastos

a Reconhecer”.
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Figura 12 — Recibo seguro automével

Fl D EL L?A DE AVISO RECIBO N 5111988675

el

T

FIDELIDADE FIDELIDADE

TALAO DE LEITURA OPTICA
pana pacanewro eu asres i payshop
A

AGENCIA MULTIBANCO

,
OO
77000000000035260109

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

Apds terminada a classificacdo contabilistica dos documentos é feito o seu lancamento no
software SAGE for Accountants, conforme podemos ver na Figura 13. Primeiro temos de
selecionar o didrio adequado para o documento e registar a caneta vermelha no canto
superior direito o numero interno que lhe é atribuido automaticamente pelo sistema,
conforme ja vimos na Figura 12. De seguida, devemos indicar a data do langcamento, a data do
documento, incluir uma pequena descricdo do documento para facilitar sua identificacdo no
extrato do didrio, indicar que tipo de documento se trata (Ex.: Fatura, Recibo, ...), inserir o n2
do documento (Ex.: Recibo 5111988675) e o NIF da entidade. Por ultimo inserimos as contas

dos movimentos contabilisticos do documento e os respetivos valores, e é feito o langamento.

No final do lancamento de todos os documentos do més, sdo impressos os extratos de todos

os diarios e sdao colocados junto com o resto dos documentos na respetiva capa.
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Figura 13 — Langamento contabilistico no software SAGE for Accountants
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Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

3.2.2 MEeDIDAS DE CONTROLO INTERNO

A profissdao de Contabilista Certificado é sujeita a um elevado grau de responsabilidade e um
dos seus principais deveres, segundo o artigo 102, n? 1, b) do Estatuto da Ordem dos
Contabilistas Certificados (EOCC), passa por “assumir a responsabilidade pela regularidade
técnica, nas areas contabilistica e fiscal” das empresas que representa. Portanto, os erros que
o contabilista comete no exercicio das suas fun¢bes podem ter efeitos muito graves na
situacdo de determinada empresa e por isso o contabilista deve adotar medidas de controlo

interno adicionais para garantir que executa as suas tarefas corretamente.

A International Standard on Auditing (ISA) 315 emitida pela organizacdo International Auditing

and Assurance Standards Board (IAASB), define o controlo interno como:

“O processo concebido, implementado e mantido pelos encarregados da
governagdio, pela geréncia e por outro pessoal para proporcionar seguranga
razodvel acerca da consecu¢cdo dos objetivos de uma entidade com respeito a
fiabilidade do relato financeiro, eficdcia e eficiéncia das operacdes, e cumprimento
de leis e regulamentos aplicdveis.”

Podemos entender o controlo interno como um processo que permite ao Contabilista

Certificado, através de um conjunto de medidas, obter uma maior seguranca acerca das
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atividades do procedimento contabilistico de determinada empresa. Existem varias medidas
que podem ser adotadas, mas todas tem o mesmo objetivo, supervisionar as tarefas
executadas ao longo da atividade da empresa e assegurar a concretizacdo dos objetivos

definidos.

Este processo é de extrema importdncia porque permite ao contabilista identificar
determinados erros e corrigi-los atempadamente de forma evitar problemas maiores de

natureza fiscal ou contabilistica.

3.2.2.1 CONCILIACAO BANCARIA

A conciliagdo bancdria é uma medida de controlo interno que permite ao contabilista
comparar o saldo da conta do banco na contabilidade com o saldo do extrato bancario. Esta
comparacdo visa assegurar que nao existe diferenca entre os dois saldos através da analise
dos movimentos contabilisticos e dos movimentos no extrato bancario para identificar valores
em falta no banco ou na contabilidade. Este processo é repetido no final de cada més apds a
realizacdo dos lancamentos contabilisticos do respetivo més no software SAGE for

Accountants.

Esta medida de controlo interno é feita com recurso a um modelo Excel concebido para o
efeito, conforme podemos ver na Figura 14, e com o extrato dos movimentos contabilisticos
da conta “12X — Depdsitos a ordem” que é extraido do software SAGE for Accountants. No
modelo Excel devemos indicar o nome do Banco e o nimero de conta, a respetiva classificacdo
contabilistica, o nome da empresa, 0 ano, o més, o saldo final presente no extrato bancario e

o saldo final presente na contabilidade.
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Figura 14 — Modelo Excel para a conciliagao bancdria.
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4 Conta: 1201 Outubro
5 [0- saldo do Extrato Banirio (se devedor considerar -}
A [ osta ] meovee | weme | voor | I |
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27| 4 Movimentos a crédito na Empresa que ainda njo foram 1o Banco: )
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32
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34
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Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

Durante a verificacdao dos dois extratos sdao apontados no modelo Excel os valores em falta na
contabilidade ou no banco para que no final se possa verificar se o saldo seria coincidente se
as devidas alteragdes fossem executadas. De seguida sdo feitos os lancamentos contabilisticos
dos movimentos em falta na contabilidade e é deixado o registo dos movimentos em falta no
banco que serdo realizados no més seguinte. No final, elimina-se os registos do modelo Excel
que foram corrigidos, altera-se o valor do saldo final da contabilidade e guarda-se o ficheiro

Excel no dossier digital da empresa.

3.2.2.2 CONFERENCIA DE SALDOS DE CLIENTES E FORNECEDORES

A conferéncia dos saldos de clientes e fornecedores da empresa é feita com intuito de detetar
algum movimento em duplicado, incorreto ou em falta na contabilidade, para que possa ser
corrigido atempadamente. Este procedimento é feito através da conferéncia dos saldos das
contas corrente dos clientes/fornecedores, que sdo retirados do software SAGE for

Accountants.
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Ocasionalmente, sdo contactados os departamentos de contabilidade dos respetivos
clientes/fornecedores no caso de existir alguma irregularidade. A corre¢do deste tipo de
irregularidades entre empresas é importante pois estes valores podem ter de ser
comunicados aos organismos regulatérios competentes através da Informa¢dao Empresarial
Simplificada (IES). Esta obriga¢do existe para os clientes/fornecedores cujo valor de transa¢des
comerciais, nesse ano, igualem ou excedam os 25 000 euros e por isso devem constar no

Anexo O e P, respetivamente, da IES.

3.2.2.3 MAPA DE EXPLORAGAO DE GASTOS E RENDIMENTOS

O Mapa de exploracdo de gastos e rendimentos é um mapa constituido por todas as contas
da classe 6 — “Gastos” e a classe 7 — “Rendimentos”, e é extraido do software SAGE for
Accountants numa base trimestral para que possa ser apresentado a empresa a evolugao das
contas ao longo do ano e para que esta possa utilizar essas informagdes para ajustar a sua

estratégia e executar agdes corretivas atempadamente.

3.2.3 OBRIGAGOES RELACIONADAS COM O PESSOAL

3.2.3.1 PROCESSAMENTO DE SALARIOS

O processamento de saldrios é um procedimento feito numa frequéncia mensal pela
contabilidade de todas as empresas que tenham colaboradores, que pode ser efetuado pela
prépria empresa ou pelo Contabilista Certificado da empresa. Embora possa parecer um
procedimento simples que apenas consiste na determinacdo da quantia a receber pelos
colaboradores e 6rgaos sociais da empresa, € um procedimento sujeito a diversas obrigacoes

contabilisticas e fiscais que devem ser respeitadas.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda, o Contabilista Certificado da empresa, Dr. Anibal
Carvalho, é o responsdvel pelo processamento do salario do Unico colaborador da empresa.
Este procedimento é feito com recurso ao mdédulo de Gestdo de Pessoal do software SAGE for
Accountants. Neste mdédulo é possivel armazenar todas as informacdes que a empresa tem

acerca do colaborador na sua ficha, nomeadamente, nome, morada fiscal, nimero do cartdo
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de cidaddo, NIF, estado civil, nimero de dependentes, categoria profissional, grau de
escolaridade, profissdo, duragdo do contrato, montante de vencimento, regime de

contribuicGes para a seguranca social, entre outros conforme podemos ver na Figura 15.

Figura 15 — Ficha de colaborador

codgo] U= «| ¢[>]»] |a|m Consentimento dados pessosis
e * ]

[{ Gerol | dentificaio | Caraterizagio| Vinculo | IRS | Descontos| Pagsmento| Subsicios | Valores | o= B

Q

Nome: Copia p/todos

[ ————
Morada: [— Valores F3
[ —
— 000
- @20

Localidade:

Concelho:

Distrito:
NE de telefone: I:lTa\emdve\:I:l Espago fiscal: |Continente v |
Endereo e-mait | [im| | _Selecionar fotografia | | Dadospessois _
recibos,
eade ntos a

Retirar 49
er

Estabelecimento: CALGADO JPR UNIPESSOAL LDA Gerir consentimentos
Secgior [101] v]seror cerar

Departamento: SETOR GERAL =

Contimar Moo | sy | son | |leeial Pesoalioruc
‘

Sage  AGep 21.01.001 Data do processamento atuak 25-11-2020

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

Apds inseridas todas as informacbes acerca do colaborador, é necessdrio inserir as
informacgdes acerca da sua atividade como faltas, dias de férias, baixas médicas, licengas de
paternidade, ajudas de custo ou outras situacdes que possam influenciar o seu vencimento.
Estas informacdes sdao fornecidas pela empresa via email ou através da entrega da

documentacdo no escritério.

Por ultimo, o software SAGE for Accountants utiliza toda informacao introduzida para gerar os
recibos de vencimento e respetivos mapas de férias do colaborador da empresa de forma
automatica. Neste recibo vem discriminado os dados da empresa e do colaborador, bem como
o valor da remuneracao base, a contribui¢ao para a seguranca social, subsidio de alimentacao,
entre outros pormenores conforme podemos ver na Figura 16. Estes documentos sao
enviados para o email da empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda para que esta possa proceder
ao pagamento e a recolha da assinatura do colaborador no recibo de vencimento, que mais

tarde deverd submeter para o gabinete de contabilidade para arquivo.
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Figura 16 — Recibo de Vencimento

Recibo de remuneragoes
CALCADO JPR UNIPESSOAL LDA

Original
VIELA DO SOUTO
FELGUEIRAS —
4610-267 FELGUEIRAS
Contribuinte: 514213590
Categ.Profissional: Retrib.mensal: 635,00 Val.Horério: 3,66 Dezembro
N°Id.Seg.Social: Cod.Func. || Local de Pagamento: Sede
NoContribuinte: 1 Meio de Pagamento: Numerario Data: 25-12-2020
Seguradora: Seguradora N.I.B.: 0000.0000.00000000000,00 Ndmero 12
ABONOS ‘ ‘ DESCONTOS
Descrigdo Unid. val.unit. %IRS Valor Descrigao Incidéncia Valor
001 - Vencimento 30,00 D 2117 635,00 | | 301 - Seg.Social 11,00% 635,00 € 69,85
005 - Sub.Alimentacdo 20,00 D 477 95,40
| TOTAL DOS ABONOS 730,40 ‘ ‘TOTAL DOS DESCONTOS 69,85 |
Recebl ‘ ‘TOTAL DO RECIBO EM EUROS 550,55|

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

E de referir que no momento de cria¢cdo do recibo de vencimento, o software SAGE for
Accountants faz o langamento contabilistico do processamento do salario do colaborador de
forma automatica. Contudo, durante o meu estagio tive oportunidade de efetuar de forma
manual o lancamento do processamento salarial. Comecei por debitar uma subconta da “632X
— Remunerac¢des do pessoal” pelo valor da remuneracdo do colaborador, uma subconta da
“632X - Remunerag¢des do pessoal” pelo valor do subsidio de alimenta¢dao, uma subconta da
“635X — Encargos sobre remuneracdes” pelos 23,75% de encargos com a Seguranca Social,
uma subconta da “635X — Encargos sobre remunerac¢des” pelo valor a pagar para o Fundo de
Garantia de Compensacao do Trabalho e a conta “4141X — ParticipacOes de capital” pelo valor
a pagar para o Fundo de Compensacao do Trabalho. Por outro, creditei a conta “2312X —
Remuneracdes a pagar do Pessoal” pelo valor do vencimento liquido do colaborador, a conta
“248X — Outras tributacdes” pelo valor do Fundo de Compensacdo do Trabalho (FCT) mais o
valor do Fundo de Garantia de Compensacdo do Trabalho (FGCT) e a conta “245X —
Contribuicdes para a Seguranca Social” pelo valor da Taxa Social Unica, isto &, 34,75% do valor

base do vencimento do colaborador. Por ultimo, apds feito o pagamento é lancado o valor do
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vencimento liquido a débito na conta “2312X — Remuneracdes a pagar do Pessoal” e a crédito

na conta “12X — Bancos” ou “11X — Caixa”.

3.2.3.2 SEGURANCA SOCIAL

O montante descontado pelas empresas e pelos colaboradores para a Seguranga Social
determina-se através da Taxa Social Unica (TSU), que é aplicada diretamente a remuneragéo
iliquida do colaborador. Esta taxa encontra-se dividida em duas partes, a parte que fica a cargo
da empresa, 23,75%, e a parte que fica a cargo do colaborador, 11%, fazendo um total de
34,75% que devera ser aplicado sobre a remuneracao iliquida do colaborador e entregue a
Seguranca Social. Convém referir que ambas as taxas podem ser diferentes , por exemplo
guando a empresa contrata jovens a procura do primeiro emprego, ou podem nado ser
aplicadas por forca de uma isen¢do, por exemplo quando as empresas contratam

desempregados de longa duracao.

Ap0ds o processamento dos saldrios, as empresas devem submeter a Declaracdao Mensal das
Remuneracées (DMR) na Seguranca Social Direta até ao dia 10 do més seguinte aquele a que
diz respeito. Esta declaracdao deve indicar o valor da remuneragao sujeita a incidéncia de
contribuicGes, os tempos de trabalho e a taxa contributiva aplicavel de cada trabalhador ao

servico da empresa.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda, é lhe aplicavel a TSU de 34,75%, 23,75% a sie 11% a
sua Unica colaboradora. No gabinete de contabilidade apds feito o processamento salarial é
retirado do SAGE for Accountants a DMR que é submetida no programa da Seguranca Social
Direta. Posteriormente, vai-se ao site da Seguranca Social Direta verificar se o documento
entregue foi validado. Se nao tiver sido validado, temos de retificar e enviar novamente. Se
foivalidado, prossegue-se para o separador “Posicdo Atual”, “Valores a pagar”, “Contribuicbes
Correntes”, “Consultar valores a pagar e emitir documentos de pagamento”, e emite-se a guia

de pagamento.

A guia de pagamento é enviada para a empresa Calgado JPR, Unipessoal Lda e é paga pelo
gerente. Apds o pagamento, é agrafado o comprovativo bancario a guia de pagamento que
mais tarde é enviado para o gabinete de contabilidade. A contabilizacdo desta operacdo é feita

aquando do processamento salarial, como ja referi no subcapitulo 3.2.3.1. Logo que é
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recebido a guia de pagamento e o comprovativo bancario atestar o seu pagamento, é feito o
langcamento no software contabilistico do pagamento das contribuicdes para a Seguranca
Social, nomeadamente, o débito da conta “245X — Contribuicdes para a Seguranca Social” e o
crédito da conta “12X — Bancos” pelo valor resultante da aplicacdo dos 34,75% sobre a

remuneracao iliquida do colaborador.

Figura 17 — Comprovativo Segurancga Social

4

SEGURANCA SOCIAL

ENTREGA DE DECLARAGAO DE REMUNERACOES EM SUPORTE DIGITAL

Cadigo dos Regimes Contributivos (CRC), aprovado pela Lei n.°
110/2009, de 16 de setembro e Decreto Regulamentar n.® 1-A/2011,
de 3 de janeiro, nas suas redacdes atuais

Data de entrega 2021-01-07
Data de registo 2021/01/07 18:31

Identificador DR _
Estado DR ACEITE

EXTRATO DE RESUMO

N.° DE IDENTIFICACAO DE SEGURANGCA SOCIAL

L
NOME CALCADO JPR, UNIPESSOAL LDA
N.° DE IDENTIFICAGAO FISCAL 514213590
Estabelecimento Ano/Més de Referéncia Taxa Total de Remuneragées| Total de Contribuicoes
1 2020-12 34,75 % € 635,00 [€ 220,66
Total de R ¢oes/Contribuico € 635,00 | € 220,66

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.
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Figura 18 — Guia de Pagamento Seguranca Social

DOCUMENTO DE PAGAMENTO

Numero do documento

Data do validade
20201218

] Valor a pagar 220,66 €

Referéncia(s) para pagamento

—
MB Pagamente por Multibanco Pagamento nas Tesourarlas da
e Seguranca Social

Entidade N° Documento -
Referéncia NISS
Montante 220,66 € [ Montante 220,66 €

Forma(s) de pagamento

amento ccorma numa fesourania

nca Social da Madsira, IP-RAM (caso o pagamento ocarma numa lesoursda da

A0S ou e nci de ourarie e da

&
(a) chegue(s) devera Indicar 0 NOmero de Kentificagao da

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

3.2.3.3 RETENGOES NA FONTE E DECLARACAO MENSAL DE REMUNERAGOES

A Retencdo na Fonte é um mecanismo do sistema fiscal portugués previsto no artigo 202 da
Lei Geral Tributaria (LGT), segundo o qual as entidades empregadoras encontram-se obrigadas
a retirar do vencimento dos trabalhadores dependentes, por exemplo, a parte que esta sujeita

a impostos e entrega-la diretamente ao Estado.

A Retencdo na Fonte é determinada através da aplicacdo mensal de uma taxa que incide sobre
o vencimento dos trabalhadores, que varia consoante o ordenado bruto do trabalhador, a

situacdo do seu agregado familiar e o nimero de membros do seu agregado familiar que
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aufere rendimentos. Esta taxa é definida anualmente no ambito do Or¢camento de Estado
através das chamadas Tabelas de Reten¢dao na Fonte, que sdao disponibilizadas no Portal das

Financas.

Neste ambito, para que o Estado tenha conhecimento de todas as informacgdes relativas aos
vencimentos dos trabalhadores, as empresas sdo obrigadas a entregar a Seguranca Social e a
ATA a DMR. De acordo com a Portaria n2 88-A/2020 de 6 abril,
“A declaragcdo mensal de remuneracées (AT) destina-se a declarar os rendimentos
do trabalho dependente (categoria A) auferidos por sujeitos passivos residentes
em territorio portugués, incluindo os rendimentos dispensados de retenc¢éo na
fonte, os rendimentos isentos e ainda os excluidos nos termos dos artigos 2.2, 2.2-
A e 12.2 do Cddigo do IRS, desde que pagos ou colocados a disposicdo do seu
titular. Devem ainda ser declaradas as retencbes de IRS, as contribuigbes
obrigatodrias para regimes de prote¢do social e subsistemas legais de satde e ainda
as quotizagdes sindicais.”
Tal como no caso da Seguranca Social, a DMR deve ser entregue no Portal das Financgas até ao
dia 10 do més seguinte aquele em que foram pagos os rendimentos. Apds a submissao da

DMR é possivel as empresas retirar a guia de pagamento das reten¢des na fonte relativa as

retencdes feitas aos rendimentos dos seus trabalhadores.

Durante o meu estdagio tive oportunidade de efetuar a entrega da DMR de varias empresas,
incluindo a Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda. De forma geral, o procedimento passa por retirar a
DMR do programa SAGE for Accountants e de seguida submeté-la através do programa offline
da AT, conforme podemos ver na Figura 19. Nesse momento é retirada a guia de pagamento
das retenc¢des na fonte que constam na DMR (para aquelas que sdo obrigadas a efetuar
retencdo na fonte) e é guardada na pasta designada para o efeito, sendo depois enviada ao
respetivo cliente. Mais tarde deve ser consultado o Portal das Financas para verificar se a

submissdao da DMR foi validada e é retirado o comprovativo de entrega.

No caso da Calgcado JPR, Unipessoal Lda, no momento de submissdao da DMR ndo retirei
nenhuma guia de pagamento uma vez que a sua colaboradora ndo é obrigada a realizar
retencBes na fonte. De acordo com o Despacho n.2 785/2020 do Secretario de Estado Adjunto
e dos Assuntos Fiscais que aprova as tabelas de retencdo na fonte sobre rendimentos do
trabalho dependente e pensdes auferidas por titulares residentes no continente para

vigorarem durante o ano de 2020, a colaboradora da Calcado JPR, Unipessoal Lda aufere um
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rendimento inferior a 659,00 euros pelo que a taxa de retencdo a aplicar é nula. Assim, apds
submeter a DMR verifiquei no Portal das Finangas se esta tinha sido validada e retirei o

comprovativo de entrega, conforme é possivel verificar na Figura 20.

Figura 19 — Submissao da DMR da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda

Y Decl. Mensal Remuneragfes-AT - \\serverInformagbes de Postos\DOCS\3-Docs\D - 2020\1 - Autoridade Tributaria\2 - Declaragio Mensal Remuneragdes\12 - Dezembro\RVSJPR2020L.TXT - X
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Ano i Més: 202012
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Data e Hora de Recepgo: 2021-01-08 14:40:30
A do foi ida e aceite pela AT.
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©2013 AT (v1.4.9-9584)

Fonte: Council — Consultoria e Servicos, Lda.

Figura 20 — DMR da Calgado JPR, Unipessoal Lda
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Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.
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Apesar de na Calcado JPR, Unipessoal Lda a Unica colaboradora n3o ser obrigada a realizar
retencdes na fonte, o Dr. Anibal demonstrou-me como deveria ser retirada a guia de
pagamento das retencdes na fonte e explicou-me quais os registos contabilisticos a registar
durante o processamento de saldrios, tendo apenas que acrescentar ao procedimento
descrito no subcapitulo 3.2.3.1 deste trabalho o lancamento a crédito na conta “242X —
Retencdes na fonte” pelo respetivo valor de retenc¢do, que por sua vez iria reduzir o montante
do vencimento liquido colocado a crédito na conta “2312X — Remunerac¢des a pagar do
Pessoal”. Mais tarde, quando fosse feito o pagamento da retencdo na fonte, esse valor deveria
ser lancado a débito na conta “242X — Retenc¢Ges na fonte” e a crédito na conta “12X —

Bancos”.

3.2.3.4 FunDO DE COMPENSACAO DO TRABALHO E FUNDO DE GARANTIA DE COMPENSAGCAO DO TRABALHO

O FCT e FGCT sao fundos que foram criados com o objetivo de garantir que o colaborador
recebe pelo menos metade do valor da compensacdo devida por extingdo do seu contrato
trabalho, conforme o previsto na Lei n.2 70/2013 de 30 de agosto. Estes fundos sdo de adesdo
obrigatdria por todas as entidades empregadoras, salvo algumas situacdes, e abrangem todos
os colaboradores cujos contratos de trabalho tenham sido celebrados apds 1 de outubro de

2013.

O montante a entregar por estas entidades a estes fundos corresponde a 1% do vencimento
base e diuturnidades devidas a cada colaborador, que se divide em 0,925% para o FCT e
0,075% para o FGCT. Estes montantes devem ser pagos com uma frequéncia mensal através

da guia de pagamento retirada do site www.fundoscompensacao.pt.

60


http://www.fundoscompensacao.pt/

Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR, Unipessoal, Lda.

Figura 21 — Guia de pagamento Fundos de Compensac¢ao

"% FUNDOS DE
‘«s' COMPENSACAO

FUNDO DE COMPENSAGAO DO TRABALHO
FUNDO DE GARANTIA DE COMPENSAGAO DO TRABALHO

DOCUMENTO DE PAGAMENTO

IDENTIFICAGAO DO DOCUMENTO DATA DE EMISSAO PERIODO PAGAMENTO
2020-12-10 DE: 2020-12-10
ATE: 2020-12-20
NOME: CALCADO JPR, UNIPESSOAL LDA
NUMERO DE IDENTIFICAGAO DE SEGURANGA SOCIAL: 25142135909

NUMERO DE IDENTIFICAGAQ FISCAL: 514213590

VALOR A PAGAR: 6,35€

PAGAMENTO POR MULTIBANCO

Formas de pagamento

gl Entidade Pagamento 3
MB O pagamento pode ser efetuado através de Multibanco ou outro canal
> 21448 De: 2020-12-10 do sistema Bancario Portugués com a opgao de Pagamento de Servigos
MATRANCD Alé: 2020-12-20 utilizando a referéncia presente neste documento.
Referéncia 1: 168984024 Montante: B35€ Pagamento

O pagamento pode ser feito até ao dia 8 (inclusive) do més seguinte ao
indicado na data limite do PERIODQ PAGAMENTO (ATE).

Alerta-se gue serdio cobrados juros ao dia, devidos por cada dia de
atraso apos o dia 20

Os juros serdo descriminados para cobranga na emissao do Documento
de Pagamento do més seguinte

P: to de miltiplas r

Quando o valor total a pagamento é superior a 99.999,99€, sdo geradas
tanias referéncias guantas as necessdrias ao pagamenlo fracionado
Todas as referéncias constantes neste documento deverdo ser pagas, 0
nao pagamento de qualquer uma das referéncias incorre na cobranga
de juros e outros procedimentos.

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda, o gabinete de contabilidade apds efetuar o

processamento salarial dirige-se ao site www.fundoscompensacao.pt, seleciona o separador

“Emitir Documento de pagamento” e, depois de aparecer o més respetivo, emite uma Guia
de Pagamento como a que podemos ver na Figura 21. Esta Guia de Pagamento é enviada para
a Calcado JPR, Unipessoal Lda, que efetua o pagamento e agrafa o comprovativo bancario a
guia que depois é entregue no gabinete de contabilidade. A contabilizacdo desta operacao é
feita aquando do processamento salarial, como ja referi no subcapitulo 3.2.3.1. Logo que é
recebido a guia de pagamento e o comprovativo bancario atestar o seu pagamento, é feito o
lancamento no software contabilistico, nomeadamente, é registado o valor da guia de

pagamento a débito na conta “248X — Outras tributacdes” e crédito na conta “12X — Bancos”.
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3.2.4 OBRIGAGOES FIscAlS

3.2.4.1 APURAMENTO DE IVA E DECLARACAO PERIODICA

O Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA) é um imposto indireto sobre o consumo de bens
e servicos, seja feito em territério nacional, intracomunitario ou extracomunitario, conforme
estipula o artigo 12.n21 do CIVA. Este imposto incide sobre o valor da venda e é aplicado nas
varias fases econdémicas, desde extracdo da matéria prima até a venda do produto ao

consumidor final.

O apuramento do valor do imposto a entregar ao estado é feito, de uma forma simples, pela
diferenca entre o imposto que o contribuinte liquidou nas suas vendas e o imposto que o
contribuinte suportou nas suas compras. Esta diferenca deve ser devidamente explicada numa
declaragdo periddica, que deve ser elaborada e enviada obrigatoriamente numa base
trimestral ou mensal, conforme o volume de negécios da empresa em questdo, de acordo com

o artigo 419, n91, a) e b) do CIVA.

No preenchimento da Declaracdo Periddica do Imposto sobre o Valor Acrescentado (DPIVA),
o imposto suportado nas compras efetuadas pelo contribuinte, isto é, o IVA Dedutivel, deve
ser inserido nos campos 20, 21, 23, 22, 24 e 61, conforme o tipo de transacao e taxa aplicavel.
Por outro lado, o imposto que o contribuinte liquidou nas suas vendas, isto é, o IVA Liquidado,
deve ser inserido nos campos 02, 06 e 04, de acordo com a taxa que tenha sido aplicada
(reduzida, intermédia ou normal, respetivamente). Existe ainda o IVA das regularizacdes, que
deve ser somado ou subtraido, consoante este seja a favor do Estado (campo 41) ou do
contribuinte (campo 40), respetivamente. Este ultimo pode resultar de regularizacdes de
devolucbes de vendas ou de compras ou até mesmo de descontos que tenham ocorrido

posteriormente ao registo contabilistico da venda.

Deste modo, o apuramento do IVA é feito através da seguinte formula:

IVA Apurado = IVA Liquidado - IVA Dedutivel + Regularizacdes a favor do Estado —

Regularizacdes a favor do contribuinte
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Por norma este apuramento é feito através da transferéncia dos saldos das contas “2432X -
IVA - Dedutivel”, “2433X - IVA — Liquidado”, “2434X — IVA -Regulariza¢des” e “2437X - IVA— A
recuperar” (caso exista), para a conta “2435X — IVA — Apuramento”. Se o saldo da conta
“2435X — IVA — Apuramento” for credor significa que o contribuinte tem imposto a entregar
ao Estado, devendo fazer a transferéncia desse saldo para a conta “2436X — IVA — A pagar”,
que ird ser refletido no campo 93 da DPIVA. Se o saldo da conta “2435X — IVA — Apuramento”
for devedor, isto significa que o contribuinte tem valor a receber do Estado, devendo ser feita
a transferéncia desse saldo para a conta “2437X — IVA — A recuperar”, que ird ser refletida no

campo 94 da DPIVA.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda, o IVA é apurado trimestralmente pelo Dr. Anibal
Carvalho com recurso ao software SAGE for Accountants. Este software possui uma
funcionalidade que efetua automaticamente os lancamentos contabilisticos do apuramento,
através das transferéncias dos saldos de todas as contas do IVA, que referi anteriormente,
para a conta de “2435X — IVA — Apuramento”. De seguida, é determinado o valor do imposto
a entregar ou a receber do Estado, fazendo a transferéncia do saldo da conta “2435X — IVA -
Apuramento” para a conta “2436X - IVA — A pagar” ou “2437X — IVA — A recuperar”,
respetivamente. Por uma questdo de seguranca, apds a utilizacdo desta funcionalidade deve
ser retirado um extrato de todas as contas do IVA presentes no software para confirmar que
estdo todas saldadas, pois por vezes podem existir contas que escapam a parametrizacdo do

software.

Apds efetuado os langcamentos de apuramento é preenchida uma declaracao periddica do IVA
modelo, com recurso ao software SAGE for Accountants. Posteriormente é confirmado se
todos os valores da declaracdo correspondem aos valores do langamento de apuramento e,
se corresponderem, é feito o download da declaracdao modelo e é submetida no Portal das

Finangas.
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Figura 22 — Declaragao Periddica do IVA da Calgado JPR, Unipessoal Lda
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Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

A submissdo da DPIVA é feita pelo Contabilista até ao dia 15 do segundo més seguinte ao
trimestre do ano civil a que respeitam as operacdes, conforme estipula o artigo 419, n91, b)
do CIVA. No final do procedimento, a declaracdo modelo e o comprovativo de entrega da
declaracdo (Figura 22) sdo guardadas no dossier digital da empresa, e o lancamento do
apuramento é impresso e colocado na pasta do didrio “Diversos” da empresa no respetivo

periodo.
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No periodo apresentado na DPIVA da Figura 22, a empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda tinha
IVA a recuperar por isso ndo foi necessario a impressao de uma guia de pagamento. Contudo,
no caso de a empresa ter IVA a pagar, o Contabilista Certificado, apds a submissdo da
declaragdao no Portal das Finangas, fazia o download da guia de pagamento e enviava-a a
empresa para que esta procedesse ao seu pagamento. Feito o pagamento pela empresa, era
enviado o documento e o comprovativo bancédrio para o gabinete de contabilidade que
procedia ao respetivo lancamento do pagamento, nomeadamente, através do lancamento a

débito na conta “2436X — IVA a pagar” e a crédito na conta “12X — Bancos”.

3.2.4.2 DECLARACAO RECAPITULATIVA DE IVA

A Declaracdo Recapitulativa do Imposto sobre o Valor Acrescentado (DRIVA) é uma declaracdo
gue deve ser elaborada e submetida no Portal das Finangas pelos contribuintes que efetuem
transmissdes intracomunitarias de bens ou prestacdes de servicos a sujeitos passivos com
sede noutro estado membro, nos termos do artigo 232, n21, c) do Regime do Imposto sobre o
Valor Acrescentado nas Transac¢des Intracomunitarias (RITI). Estes contribuintes devem fazer
a entrega desta declaragdo até ao dia 20 do més seguinte ou até ao dia 20 do més seguinte ao
trimestre aquele a que respeitam as operac¢des, conforme estejam enquadrados no regime
mensal ou trimestral de entrega da DPIVA, previsto no artigo 419, n21, a) ou b) do CIVA,
respetivamente, de acordo com o artigo 302, n?1, a) e b) do RITI. Porém, os contribuintes
enguadrados com o regime trimestral podem ter de proceder a entrega mensal da DRIVA,
caso o montante das operagdes referidas anteriormente exceda o limite de 50 000 euros,

previsto no artigo 302, n22 do RITI.

No Gabinete de contabilidade foi criado um modelo da declaracdo recapitulativa através do
software SAGE for Accountants com base nos valores lancados na contabilidade da empresa
Calcado JPR, Unipessoal Lda. Na declaracdo é indicado no quadro 1 o nome e o NIF do
contribuinte, no quadro 2 o tipo de declaracdo, no quadro 3 o periodo a que é referente e no
quadro 4 é indicado o pais de destino, o NIF do adquirente, o valor total das transacdes e o
indicador do tipo de operacdo. Para terminar, no quadro 5 serdo refletidos os somatérios dos
valores inseridos no quadro 4 e no quadro 6 deve ser inserido no NIF do Contabilista

Certificado. Apds analisar a declaracdo e nao tendo sido encontrado nenhum erro, o Dr. Anibal
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Carvalho submete a DRIVA no Portal das Financgas. Por ultimo é retirado o comprovativo de

entrega, conforme podemos ver na Figura 23, e é guardado no dossier digital da empresa.

Figura 23 — Declaragao Recapitulativa do IVA da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda
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Sim Mio sim EI Hio
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Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.
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3.2.4.3 PAGAMENTO POR CONTA (PPC)

O Pagamento por conta (PPC) é um imposto que incide sobre as empresas residentes em
Portugal que exercam, a titulo principal, atividades de natureza comercial, industrial ou
agricola, e sobre aquelas que ndo sendo residentes possuam um estabelecimento estdvel em
Portugal. Este imposto deve ser liquidado 3 vezes ao ano “com vencimento em julho,
setembro e 15 de dezembro do préprio ano a que respeita o lucro tributdvel”, conforme

estipula o artigo 1049, n91, a) do CIRC.

O imposto é calculado com base na coleta do IRC do ano anterior, subtraindo-se-lhe as
retencdes na fonte feitas no ano anterior e aplicando-se-lhe um coeficiente que varia
consoante o volume de negdcios que a empresa tenha apresentado no ano anterior, de
acordo com o artigo 1052, n22 e 3 do CIRC, assumindo a seguinte formula para cada um dos

casos:
e No caso do volume de negdcios do ano anterior for igual ou inferior a 500 000 euros :
Ppc = (IRC apurado em [N — 1] — Retengdes na fonte feitas em [N — 1]) X 80%
e No caso do volume de negdcios do ano anterior for superior a 500 000 euros :
Ppc = (IRC apurado em [N — 1] — Retencdes na fonte feitas em [N — 1]) X 95%

Apds feito o apuramento do imposto, é feita a submissdao do valor obtido no Portal das
Financas e retirada a guia de pagamento que devera ser paga até ao dia 15 do més de julho,
setembro ou dezembro, conforme se trate do 12, 22 ou 32 pagamento por conta,

respetivamente.

A Calcado JPR, Unipessoal Lda esta obrigada a efetuar o pagamento deste imposto pelo que
no gabinete de contabilidade o calculo deste imposto é feito com recurso a um modelo Excel
concebido para o efeito. Este modelo Excel é também utilizado para simular o preenchimento
da declaracdao modelo 22 da empresa, pelo que faz uso dessas informacgdes para calcular os
valores de pagamento por conta de forma automatica. De seguida, no Portal das Financas em
“Guias de Pagamento — Modelo P1 — Submissdo de documento”, é feita a submissdo de um
novo documento na seccdo de Pagamentos por Conta, onde é indicado o periodo do

pagamento (12,22 ou 32 PPC) e o valor apurado. Por fim, é emitida a guia de pagamento (Figura
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24) e é enviada a empresa, que faz o pagamento e depois envia de novo para a contabilidade,

juntamente com o comprovativo bancario.

Figura 24 — Pagamento por Conta da Cal¢cado JPR, Unipessoal Lda
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correspondente a CONFIRMAR.
Importancia a pagar Guarde o lal8o da operag&o como prova de pagamento.
68,00

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

No lancamento contabilistico desta operacao, o valor do PPC é feito a débito na conta “241X

- Imposto sobre o Rendimento” e a crédito na conta “12X - Depdsitos a Ordem”.

3.2.4.4 PAGAMENTO EsPecIAL POR CONTA (PEC)

O Pagamento Especial por Conta (PEC) é um imposto que incide sobre os mesmos sujeitos
passivos que foram referidos anteriormente e pode ser entregue numa prestacao a realizar
no 32 més do respetivo periodo de tributacdo ou em duas prestacdes, no 32 e 102 més do
respetivo periodo de tributacdo, conforme estipula o artigo 1062, n21 do CIRC. Este imposto
incide sobre o volume de negdcios da empresa no periodo de tributacdo imediatamente
anterior, mas possui alguns limites. De acordo com o artigo 1062, n22 e 3 do CIRC, o imposto

é determinado da seguinte forma:

e No caso de (1% * Volume de Negbcios[N —1]) <850€ o PEC = 850€ —
Y PPC's [N —1];

e No caso de (1% * Volume de Negbcios[N — 1]) > 850€ o PEC = (850€ +
[{1% * Volume de Negbcios [N — 1] — 850€} * 20%]) — Y PPC's [N — 1];
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Apos feito o apuramento do imposto, o procedimento é o mesmo que no caso do PPC, é feita
a submissao do valor obtido no Portal das Finangas e retirada a guia de pagamento que devera
ser paga no més de marco ou no més de marco e de outubro, conforme a opgao do sujeito

passivo.

Contudo nem todas as empresas sao obrigadas a efetuar o pagamento deste imposto, o artigo
1069, n211 do CIRC estipula algumas situagdes em que a empresa se pode ver dispensada de
efetuar este tipo de pagamento, nomeadamente:
a) Os sujeitos passivos totalmente isentos de IRC, ainda que a isengdo ndo
inclua rendimentos que sejam sujeitos a tributacdo por retencdo na fonte

com cardter definitivo, bem como os sujeitos passivos que apenas aufiram
rendimentos ndo sujeitos ou isentos;

b) Os sujeitos passivos que se encontrem com processos no dmbito do Cédigo
da Insolvéncia e da Recuperacdo de Empresas, a partir da data de
instauragdo desse processo;

c) Os sujeitos passivos que tenham deixado de efetuar vendas ou prestagoes
de servicos e tenham entregado a correspondente declaracdo de cessagdo
de atividade a que se refere o artigo 33.2 do Codigo do IVA;

d) Os sujeitos passivos a que seja aplicado o regime simplificado de
determinagdo da matéria coletdvel;

e) Os sujeitos passivos que ndo efetuem o pagamento até ao final do terceiro
més do respetivo periodo de tributa¢cdo, desde que as obrigacdes
declarativas previstas nos artigos 120.2 e 121.9, relativas aos dois periodos
de tributa¢do anteriores, tenham sido cumpridas nos termos neles
previstos.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda, durante o meu estdgio esta ndo esteve obrigada
efetuar o PEC por forca da e) do n2 11 do artigo 1062 do CIRC. Ainda assim, no gabinete de
contabilidade foi me explicado como era apurado o valor do imposto e como era submetido
esse valor no Portal das Financas. O calculo deste imposto é feito com recurso ao mesmo
modelo Excel que o utilizado para determinar o PPC. De seguida, no Portal das Financas em
“Guias de Pagamento — Modelo P1 — Submissdo de documento”, é feita a submissdo de um
novo documento, mas desta vez na seccao de Pagamento Especial por Conta, onde é indicado
o periodo do pagamento (12 ou 22 PEC) e o valor apurado. Por fim, é emitida a guia de

pagamento e é enviada a empresa, que faz o pagamento e depois envia de novo para a
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contabilidade, juntamente com o comprovativo bancario. A titulo de exemplo coloca-se uma

guia de pagamento especial por conta que empresa fez num periodo anterior.

Figura 25 — Pagamento Especial por Conta da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda
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Pagmn[os ao Emado
Referéncia para Pagamento ! deg
Termine a lnirodus;éo dos dados com a {ecla VERDE.
164.035.395.895.183 . Confinme o montante a pagar e camegue na tecla
comespondente a CONFIRMAR.
Importincia a pagar Guarde o taldo da operagio como prova de pagamenio.
404,57,
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Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

O langamento contabilistico desta operagao é feito da mesma forma que o PPC, o valor do
PEC é registado a débito numa subconta da “241X - Imposto sobre o Rendimento” e a crédito

na conta “12X - Bancos”.

3.2.4.5 MODELO 22

O Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (IRC) é um imposto que “incide sobre
os rendimentos obtidos, mesmo quando provenientes de atos ilicitos, no periodo de
tributacdo, pelos respetivos sujeitos passivos, ...”, nos termos do artigo 12 do CIRC. Os sujeitos
passivos deste imposto sdo todos aqueles cujo enquadramento se encontre previsto no artigo

22 do CIRC, nomeadamente:

a) As sociedades comerciais ou civis sob forma comercial, as cooperativas, as
empresas publicas e as demais pessoas coletivas de direito publico ou
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privado, com sede ou dire¢do efetiva em territorio portugués;

b) As entidades desprovidas de personalidade juridica, com sede ou dire¢dGo
efetiva em territdrio portugués, cujos rendimentos ndo sejam tributdveis
em imposto sobre o rendimento das pessoas singulares (IRS) ou em IRC
diretamente na titularidade de pessoas singulares ou coletivas;

c) As entidades, com ou sem personalidade juridica, que ndo tenham sede
nem dire¢do efetiva em territorio portugués e cujos rendimentos nele
obtidos ndo estejam sujeitos a IRS.

O apuramento do IRC deve ser feito sob forma de uma declaracdo de rendimentos, a
declaracdao Modelo 22, que devera ser entregue anualmente no Portal das Financas até ao dia

31 de maio do periodo de tributagdo seguinte, conforme estipula o n21 do artigo 1202 do CIRC.

A Calcado JPR, Unipessoal Lda é um sujeito passivo do IRC por forca do artigo 29, n?1, a) do
CIRC e por isso encontra-se obrigada a liquidar este imposto. Durante o meu estagio nao tive
a oportunidade de efetuar o preenchimento do modelo 22 da empresa, mas o Dr. Anibal

Carvalho explicou-me o procedimento seguido.

O preenchimento da modelo 22 é feito provisoriamente num modelo Excel previsto para
efeito, o mesmo modelo que depois é utilizado para determinar o valor de PPC e PEC que
referi anteriormente nos subcapitulos 3.2.4.3 e 3.2.4.4, respetivamente. Como podemos ver
na Figura 26, este modelo esta estruturado com todos os quadros da Modelo 22, que sdo
preenchidos depois de terem sido executados os devidos procedimentos do encerramento de
contas. Apds preenchido este modelo e conferido, o Dr. Anibal Carvalho efetua o

preenchimento da declaragao no programa disponibilizado pelo Portal das Financas.
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Figura 26 — Modelo Excel de auxilio ao preenchimento da Declaragao Modelo 22
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Pagamentos com base em acgdes (art* 18.°n." 11) 714 0,00 €
Gastos de benefons de cessapdo de emprego, benefcios de refarma e oulros benaficios pos emprego ou a longo prazo dos empregados (art* 182" 12) 715 0,00 €] -
«
pronte | B m - L +

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

Inicialmente sdo preenchidos os quadros 01 a 05 com a identificacdo do periodo de tributacao,
area da sede, identificacdo e caraterizacdo do sujeito passivo, carateristicas da declaracao e

com a identificacdo do representante legal e do Contabilista Certificado.

De seguida é preenchido o quadro 07, comecando por inserir o Resultado Liquido do Periodo
gue é apurado segundo o normativo contabilistico aplicavel ao sujeito passivo. Segue-se o
preenchimento dos restantes campos do quadro 07, acrescendo ou deduzindo ao resultado
contabilistico inicialmente apresentado os valores que nao sejam aceites fiscalmente. A lista
de campos do quadro 07 é bastante extensa e abrange uma variedade de situacées como
operagdes que envolvam mais ou menos valias, imparidades, provisdes, despesas nao
documentadas, entre outras. Apds preenchidos todos os campos em que existam correcdes a

declarar, obtém-se o Lucro Tributavel ou o Prejuizo para efeitos fiscais.

No quadro 09, no caso de haver lucro tributavel e havendo prejuizos de anos anteriores
passiveis de ser deduzidos, estes podem ser deduzidos ao lucro tributavel até ao limite de 70%
do seu valor, para isso basta colocar o valor de deducdo e o periodo a que diz respeito nos
respetivos campos. No caso de haver prejuizo fiscal este poderd ser deduzido até um prazo de
5 anos ou 12 anos, dependendo da atividade desempenhada pela empresa e se esta abrangido
pelo Decreto-Lei n.2 372/2007, de 6 de novembro, conforme estipula o artigo 522, n21 do

CIRC.
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Apds determinado o valor da Matéria Coletavel no quadro 09, avangcamos para o quadro 10
para apurar o valor do imposto. O Apuramento do valor do imposto, isto é, da coleta, é feito
pela aplicacdo da taxa correspondente a Matéria Coletavel, que pode ser consultada no artigo
872 do CIRC. De seguida sdao deduzidas as reteng¢des na fonte, pagamentos por conta e
especiais por conta, caso os haja, de forma a determinar o valor do imposto a pagar ou a
recuperar. A este valor é ainda adicionado ou subtraido, dependendo se hd imposto a pagar

ou recuperar, respetivamente, o valor da derrama municipal e das tributacdes auténomas.

Por fim, feito o preenchimento de todos os campos necessarios, a declaracdo é submetida e
nesse momento obtém-se um comprovativo de entrega, conforme podemos ver na Figura 27,
e é retirada a respetiva guia de pagamento, no caso de haver imposto a pagar. Esta guia é
enviada a empresa que efetua o seu pagamento e, mais tarde, envia-a, juntamente com o

comprovativo de pagamento, para o gabinete de contabilidade para que possa ser registado.

O Langamento contabilistico é feito através do lancamento do valor do imposto a débito na

conta “241X — Imposto sobre o rendimento” e a crédito na conta “12X — Bancos”.

Figura 27 — Declaragdao Modelo 22 da Calgado JPR, Unipessoal Lda de 2019
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Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.
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3.2.4.6 MOoODELO 3

O Imposto sobre Pessoas Singulares (IRS) é um imposto que é aplicado a todos as pessoas
singulares que residam em territdrio nacional e as que, nele ndo residindo, aqui tenham
obtido rendimentos, conforme estipula o artigo 132 do Cédigo do Imposto sobre o
Rendimento de Pessoas Singulares (CIRS). Este imposto incide, conforme estipula o artigo 12

do CIRS, sobre:

...0 valor anual dos rendimentos das categorias seguintes, mesmo quando
provenientes de atos ilicitos, depois de efetuadas as correspondentes dedugdes e
abatimentos: Categoria A - Rendimentos do trabalho dependente; Categoria B -
Rendimentos empresariais e profissionais; Categoria E - Rendimentos de capitais;
Categoria F - Rendimentos prediais; Categoria G - Incrementos patrimoniais;
Categoria H - Pensées.

Deste modo, todos os contribuintes que tenham auferido rendimentos ficam obrigados
apresentar uma declaracdo Modelo 3 onde vem refletidos os valores dos rendimentos do ano
anterior, que deve ser apresentada no Portal das Finangas entre 1 de abril e 30 de junho do
periodo seguinte aquele que dizem respeito os rendimentos, conforme estipulam os artigos

572,602 e 612 do CIRS.

Durante o meu estagio nado tive oportunidade de preencher uma declaracdo Modelo 3, uma
vez que esta obrigacdo declarativa ndo se enquadra com atividade da empresa Calcado JPR,
Unipessoal Lda. Porém, o Dr. Anibal Carvalho explicou-me como deveria ser preenchida e

entregue no Portal das Financas.

Primeiro acede-se a aplicacdao no Portal das Finangas designada para efetuar o preenchimento
da declaracdo. De seguida inicia-se a fase do preenchimento em que dispomos de 2 opg¢des,
preencher toda a declaracdo manualmente ou obter uma declaragao pré-preenchida. Apesar
de ser mais facil optar pela obtencdo da declaracdo pré-preenchida devemos ter sempre o

cuidado de verificar se todos os rendimentos |a colocados estdo corretos.

No Anexo A sdo colocados os rendimentos do trabalho dependente pelo que devemos
verificar se os rendimentos que estao |a colocados correspondem aos valores presentes nas
declaracdes de remuneragdes. No Anexo H s3ao colocados os valores das despesas realizadas
no respetivo periodo, tendo o contribuinte a faculdade de adicionar despesas que ndo se

encontravam validadas no e-Fatura. No Anexo E sao colocados os rendimentos de capitais
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como juros ou dividendos recebidos e no Anexo F sao colocados os rendimentos prediais como

rendas e despesas relacionadas com o imdvel.

O Anexo B é preenchido com os valores de rendimentos provenientes de atividades
profissionais, comerciais, industriais ou agricolas enquadradas com o regime simplificado. No
caso da atividade realizada pelo contribuinte estiver obrigada apresentar contabilidade

organizada, estes rendimentos devem constar no Anexo C.

Apds preenchida a declaracdo é validada para verificar a existéncia de erros, que deverao ser
corrigidos caso surjam. Ndo havendo erros a declaracdo é submetida, é feito o download do
comprovativo de entrega. Estes documentos devem depois ser guardados para salvaguarda

do contribuinte.

Figura 28 — Declaragcdao Modelo 3

5 @ o Comprovativo de Entrega da Declaragao Modelo 3 de IRS Via Internet
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I o — L J|L]
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Casado |01 | X ‘ Unido de facto | Solteiro, divorciado ou separado judicialmente | 03 Vitvo Separado de facto | 05 |
5 OPGAO PELA TRIBUTAGAO CONJUNTA DOS RENDIMENTOS

A 1. Se assinalou os campos 01 (casado) ou 02 (unido de facto) do quadro 4, indique se ambos os conjuges ou unidos de facto optam pela tributacdo conjunta dos rendimentos: ~ Sim Nao

2. Se assinalou o campa 01 (Sim), identifique o sujeito passivo B:

DEFICIENTE
GRAU FA

sueto passvo 2 [N | o [ | L]
B | 3.Seassinalou o campa 04 (viiivo) do quadro 4 e ocorreu o 6bito do canjuge no ano a que respeita esta declaracéo, indique se opta Sim .: Nao

pela tributacdo conjunta dos rendimentos

NOME DO SUJEITO PASSIVO NIF

4. Se assinalou o campo 04 (Sim), preencha o NIF do conjuge falecido

DEFICIENTE
GRAU FA.

Cénjuge falecido ‘ £ | ‘ \:‘

Fonte: Elaboragdo prdpria.

SOCIEDADE CONJUGAL - OBITO DE UM DOS CONJUGES NO ANO A QUE RESPEITA A DECLARAGAO NIF

3.2.4.7 MobpELO 10

De acordo com o Portal das Financas, a Modelo 10 é uma declaracao anual que serve para

comunicar

“(...) os rendimentos sujeitos a imposto, isentos e ndo sujeitos, que ndo sejam ou
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ndo devam ser declarados na declaragdo mensal de remuneragdes (DMR),
auferidos por sujeitos passivos de IRS residentes no territorio nacional, bem como
as respetivas retengées na fonte. (...) rendimentos sujeitos a retengdo na fonte de
IRC, excluindo os que se encontram dela dispensados, conforme dispéem os artigos
94.2 e 97.2 do Cddigo do IRC.”

Esta declaracdo deve ser submetida no Portal das Finangas ou no programa offline designado
para o efeito até ao dia 10 de fevereiro do ano seguinte aquele que dizem respeito os

rendimentos e retencdes na fonte.

Durante o meu estagio a empresa Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda ndo foi obrigada a submeter a
Modelo 10, uma vez que nado foi devedora de nenhum tipo de rendimento que se enquadrasse
com a declaragdo em questdo. Ainda assim o Dr. Anibal Carvalho explicou-me qual o
procedimento utilizado no gabinete de contabilidade e ajudou-me a preencher algumas

declara¢cdes Modelo 10 de outras entidades.

No Gabinete de contabilidade Council — Consultoria e Servigos, Lda, sempre que é recebido
um documento referente a um rendimento que se enquadra na modelo 10, todas as suas
informacgdes sdo inseridas num modelo Excel, criado com a mesma estrutura da declaracgao,
nomeadamente, NIF, valor do rendimento, categoria do rendimento, local onde foi obtido e o
valor da retenc¢ao, conforme podemos ver na Figura 29. Neste Excel sdo inseridos ao longo do
ano as informacgdes de todos os recibos que devem ser declarados na Modelo 10 e no final
sao conferidos os valores através dos extratos contabilisticos e dos extratos de recibos de

rendas e recibos verdes presentes no Portal das Finangas.
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Figura 29 — Modelo Excel de auxilio ao preenchimento da Declara¢ao Modelo 10
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Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

Apds conferidos os valores e ndo havendo correcdes a efetuar, avangasse para submissdo do
ficheiro através do programa offline disponibilizado no Portal das Finangas. Como ja vimos na
figura anterior, o ficheiro Excel agrupa numa sé folha todas as informag¢bes que sdo
necessarias ao preenchimento da declaracdo, que sao retiradas e colocadas nos respetivos
campos. Na declaragao é inserido o NIF da empresa, o cédigo do servi¢o de finangas da area
do domicilio, o periodo a que diz respeito, o valor total de retencdo por categoria de
rendimentos, os rendimentos e reteng¢des discriminados por contribuinte, categoria e local, o

tipo de declaragao e o NIF do representante legal e do Contabilista Certificado.

Depois de terem sido inseridas todas as informacgdes é validada a declara¢do para verificar a
existéncia de erros e depois submetida pelo Contabilista Certificado, conforme podemos ver
na Figura 30. Nesse momento é armazenado o comprovativo de envio da declaragao e, mais

tarde, é retirada a declaracao no Portal das Financas.
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Figura 30 — Submissao da Declaragao Modelo 10

Ficheire  Edifar Fungies Ajuda

g = < » s QJ .
Nowo  Abic  Gravar Imprimr  Valdsr Submeter  Ajudano presnchimento
Modelo 10 - IRS - Rendimentos Pagos Art.° 119.° do Cédigo do IRS

Quadro00 | Quadro 01 | Quadro02 | Quadro03 | Quadro04 | Quadro05 | Quadre06 | Quadro 07

[[EA Importancias Retidas
A-TRABALHO DEPENDENTE 01 <
Dados da Declaragdo Modelo 10 x
B - RENDIMENTOS EMPRESARIAIS E PROFISSIONAIS 02 15188
Sujeito Passivo:
E - OUTROS RENDIMENTOS DE CAPITAIS (aplicavel a 2014 & anos anteriore ’fij ) 03 €
Técnico Oficial de Contas: [ ]

B <

FoPREDIAS Ano do Exercicio: 2020 o
G - INCREMENTOS PATRIMONIAIS identificagso da Declaracio: [N 08 £
H-PENSOES Data e Hora de Recepgdo: 2021-02-19 143454 o7 [
RETENGOES DE IRG (At 94° do C6diga do IRC: . 03 <

? k o Coig0 60 RC) A declaragéo fol submetida e provisoriamente aceite pela DGCI.
A partir de Janeiro de 2007, o comprovativ de entrega da Modelo 10 s6 SOMA (01303+05208) [09 195.10€
R i pode ser oblido apés a declaragdo estar Certa Central.
RETENCOES ATAXAS LIBERATORIAS Deve imprimir esta informagio, para poder utilizé-la em contactos 10 <
posteriores com a Administragao Fiscal
EE - SALDOS CREDORES C/C [At 10154, ° 3, alinea ), do CIRS] 04 €
==

COMPENSACOES DE IRSIRC 1 €
TOTAL (09 + 10+ 04-11) [12 1esee
RETENGAO DA SOBRETAXA (aplicvel anos de 2013 a 2017) 13 €

©2011AT (v2021.1.6-12857)

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

3.2.4.8 ImposTo UNico DE CIRCcULACAO (IUC)

O Imposto Unico de Circulagdo (IUC) é imposto que incide sobre a propriedade de um veiculo
e é exigivel enquanto a matricula deste estiver valida, de acordo com o previsto no artigo 29
e 42 do Cédigo do Imposto Unico de Circulagcdo (CIUC). A liquidacdo do imposto é feita pela
ATA através da aplicacdo da respetiva taxa adequada a categoria e outras carateristicas do
veiculo que sao disponibilizadas no CIUC. O montante deve ser entregue anualmente até ao
final do més em que o veiculo foi adquirido sob pena de coima. Para efetuar o pagamento

deve ser retirada a guia de pagamento do Portal das Financas.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda, esta possui um veiculo em regime de locacdo de
financeira que se enquadra com a categoria C pelo que é obrigada efetuar o pagamento deste
imposto por forga do artigo 22, n2 1, c) e artigo 32, n22 ambos do CIUC. No més que consta na
matricula do veiculo é feito o login no Portal das Financas e é retirada a guia de pagamento
do veiculo que depois é utilizada para proceder ao pagamento, conforme podemos ver na
Figura 31. Apds feito o pagamento, a guia de pagamento e o comprovativo bancdrio sao

agrafados e colocados na pasta para entregar ao gabinete de contabilidade.
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Apds recebido o documento é feito o lancamento no software SAGE for Accountants,
nomeadamente, debitando o valor do imposto na conta “6812X — Impostos indiretos” e a

creditando na conta “12X — Bancos” pelo pagamento.

Figura 31 — Guia de Pagamento do IUC

AT IMPOSTO UNICO DE ClRCULA(}AO
autoridade =
A ¢ aiianeira CERTIDAO COMPROVATIVA DE
PAGAMENTO
IDENTIFICAGAO DO DUC  IDENTIFICAGAO FISCAL
2021 I
VALIDADE
de: 2021-01-26 2022-01-31
DATA DO PAGAMENTO
2021-01-28

Nos termos do n.° 4 do artigo 16.° do Cédigo do Imposto Unico de Circulaggo (IUC), aprovado pela
Lei n.° 22-A/2007, de 29 de Junho, se extrai a presente certiddo, valida pelo periodo nela constante,
que se destina a comprovar o pagamento do Imposto Unico de Circulagfio (IUC) integrada no Duc
acima identificado, relativo ao veiculo e proprietario discriminados no seu texto.

O veiculo listado apresenta o IUC pago.
Categoria: C

1 [ ] 2017 Janeiro I 2.800 2 0 Mecénica 53,85

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

3.2.5 ENCERRAMENTO DE CONTAS

O Encerramento de Contas das empresas é um procedimento de extrema importancia que é
realizado no final de cada exercicio econédmico. Este procedimento deve ser acompanhado
por um conjunto de processos de conferéncia para assegurar o correto apuramento de
resultados decorrentes da atividade de cada empresa e garantir que as demonstracdes

financeiras anuais refletem a real situacdo econdmica da empresa.

Deste modo, antes de se efetuar os langamentos de fecho de contas sdo realizados alguns

processos de conferéncia como analisar o balancete, os extratos bancarios e os mapas de
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conciliacdo bancaria, os mapas de responsabilidade de crédito e de locacdes financeiras
confirmando se ha correspondéncia com os valores do Banco de Portugal, os mapas de

depreciacdes e amortizacdes, e os extratos de recibos de clientes e fornecedores.

Durante o meu estdgio tive oportunidade de efetuar estes processos de conferéncia com

ajuda do Dr. Anibal Carvalho.

3.2.5.1 CONTABILIZACAO DAS DEPRECIACOES/AMORTIZACOES

Ao longo do tempo, os ativos adquiridos por uma empresa podem sofrer perdas de valor que
podem resultar da sua utilizacdo ou do préprio decurso do tempo. Este deperecimento dos
ativos tem de ser contabilizado, devendo o ativo ser objeto de depreciacdo ou amortizacao,
conforme estipula o Decreto Regulamentar n2 25/2009 de 14 de setembro. Apesar de
parecerem semelhantes estes dois conceitos sao distintos, na medida em que as depreciagdes
incidem sobre os bens fisicos, isto é, bens tangiveis, enquanto que as amortizacbes estdo
relacionadas com bens intangiveis com prazo limitado. Assim, as deprecia¢cdes consistem na
alocacdo sistematica do valor deprecidvel de um ativo ao longo da sua vida util e as
amortiza¢des consistem na alocagao sistematica do valor amortizavel do ativo intangivel ao

longo da sua vida util.

O calculo das depreciacbes e amortizacGes pode ser feito através de varios métodos, o
método da linha reta, o método das quotas decrescentes ou método das unidades de
producdo. Normalmente, o método mais utilizado é o método da linha reta que consiste num
débito constante ao longo da vida util do ativo (se o seu valor residual ndo sofrer alteragdes),
de acordo com a NCRF 7 — Ativos Fixos Tangiveis do SNC, paragrafo § 62. No entanto, a escolha

“"

do método de depreciacdo deve “... refletir o modelo porque se espera que os futuros
beneficios econdmicos do ativo sejam consumidos pela entidade.”, conforme estipula a NCRF

7 — Ativos Fixos Tangiveis do SNC, paragrafo § 60.

No Gabinete de Contabilidade, apds aquisicdo de um ativo é utilizado o software SAGE for
Accountants para criar uma ficha para armazenar todas as informacgdes pertinentes acerca
dele, como a data de aquisicdo, data de inicio de servi¢o, a vida util do ativo e a taxa de

depreciacdo. Para além disso, é criado um mapa para acompanhar as deprecia¢des do ativo,
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gue mais tarde deve ser integrado no Dossier Fiscal, para prestar apoio no momento do

langamento do valor das deprecia¢des e amortizagdes no software.

Durante o meu estdgio ndo tive oportunidade de criar uma ficha de ativo, ainda assim o Dr.
Anibal Carvalho explicou-me como era feito e ainda me mostrou a ficha do Unico ativo da
empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda a titulo de exemplo, conforme podemos ver na Figura
32. Também me explicou como deveria preencher o mapa de depreciagdes e tive
oportunidade calcular as depreciacdes deste periodo para o ativo da empresa através da
aplicacdo da taxa de depreciacdo que consta do Decreto Regulamentar n2 25/2009 de 14 de
setembro, conforme podemos ver na Figura 33. No final, tive oportunidade de efetuar o
lancamento na contabilidade das depreciacbes do ativo da empresa, nomeadamente,
debitando o valor das deprecia¢des na conta “642X — Ativos Fixos Tangiveis” e creditando-o

na conta “438X — Depreciacdes Acumuladas”.

Figura 32 - Ficha de Imobilizado Corpéreo

FICHA DE IMOBILIZADO CORPOREO

DESIGNAGAD:  [MERCEDES VITO - Matricula 41 5128 | TAXA DE AMORTIZAGAO:
NDVOE USADGD VIDA UTIL INICIO UTILIZACAD 2017
VALOR AQuIsicRo[ 22032,52|
CLASSIFICACAO:
CONTABILISTICA (snc): [ 434 - EQuIPAMENTO DE TRANSPORTE | CENTRO DE cUsTO: | - |
FISCAL (DEC. REG. 25/2009): Tapela [ i | ovisio [ 1]  Grupo ALROLANTEOQUDET cODIGO 2375
EXERCICIO AMORTIZAGOES QUANTIA LIQUIDA TAXAS IMPARIDADES.
DO EXERGICIO ACUMULADAS CONTABILISTICA PRATICADAS PERDIDAS ACEITES | NAOACEITES | RECUPERADAS
2017 2754,07] 2 754,07 19 278,46 12,50%
2018 2754,07 5 508,13 16 524,39 12,50%
2019 2754,07 8262,20 13770,33 12,50%
2020 2754,07] 11 016,26| 11016,26 12,50%
2021 0,00] 0,00) 0,00 0,00%
2027 0,00] 0,00] 0,00 0,00%
2023 0,00} 0,00] 0,00 0,00%
2024 0,00] 0,00 0,00 0,00%
O —— B — O ——

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.
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Figura 33 — Mapa de Depreciagdes da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda

& Partithar

4BIC| D E F G H 1) K L MN 0 P Q R | S T U ovoow Xy z L) AB AC AD | AE AF

I DE IDENTIFICAGAO FISCAL MAPA DE DEPRECIAGOES E AMORTIZAGOES | .".l
- o

: IRC
5 [ 514 213 590
6

8 PERIODO DE TRIBUTAGAD

32
10 2020 vopre

(e 2203252 2203252 4 275407 11 016 27 12 50%

42 Sub Toial P R 1) PR I an
= 43 Total Geral 203252 202.52 275407 1101627

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

3.2.5.2 LANCAMENTO DO CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS E DAS MATERIAS CONSUMIDAS

O Inventdrio é uma lista que permite a empresa acompanhar os elementos que tem na sua
posse e o respetivo valor. De acordo com a NCRF 18 — Inventarios do SNC, os elementos desta
lista, isto é, os inventarios da empresa sdo ativos detidos para venda no decurso da sua
atividade empresarial, no processo de produ¢do para venda e na forma de materiais ou
consumiveis que irdo ser aplicados no processo produtivo. Estes inventarios podem ser
controlados pelas empresas através de dois sistemas, o sistema de inventdrio permanente e

o sistema de inventario intermitente.

O Sistema de inventdrio permanente consiste no registo de todas as movimentacdes que
sejam feitas com os inventdrios de forma que os registos contabilisticos reflitam as contagens
fisicas e valorimetria do custo das mercadorias vendidas e consumidas, conforme estipula o
artigo 1292 do Decreto-Lei n2158/2009 de 13 de julho. Ao contrario do sistema de inventario
permanente, o Sistema de inventario intermitente ndo efetua o registo de todas as
movimentacdes dos inventdrios, pelo que o valor dos inventarios s6 é possivel ser
determinado através de contagens fisicas que podem ser efetuadas numa periocidade mensal,

trimestral, semestral ou anual.
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No final do ano todas as empresas, que trabalham com inventarios, devem fazer a contagem
dos mesmos e enviar essa contagem ao Contabilista Certificado numa lista contendo a
discriminacdo de todos os elementos que possui em inventdrio e o respetivo valor. Este
procedimento é necessdario para que depois o Contabilista Certificado possa comunicar os

inventarios a ATA através de submissdo do ficheiro no Portal das Financas.

A Submissdo do ficheiro contendo os inventarios deve ser feito até 31 de janeiro do ano
seguinte ou até ao final do més seguinte em que termina o periodo de tributacdo, caso este
ndo coincida com o ano civil. Esta obrigacdo diz respeito a todas as empresas que tenham
apresentado um nivel de faturagdo igual ou superior a 100 000 euros no ano anterior. Aquelas
gue tenham ultrapassado este limite e ndo possuam inventdrios devem na mesma dirigir-se

ao Portal das Financas e selecionar a opgdao “Nado Possuo Existéncias.”.

Em seguida, conhecendo as quantidades e o valor dos inventarios da empresa no final do
periodo de tributacdo, é possivel efetuar o calculo do Custo das Mercadorias Vendidas e

Matérias Consumidas (CMVMC), através da seguinte formula:
CMVMC = Existéncias Iniciais + Compras * Regularizac¢des - Existéncias Finais

Durante o meu estdgio tive oportunidade de efetuar o tratamento dos ficheiros de inventario
enviados pelas varias empresas que contrataram os servicos contabilisticos da Council —
Consultoria e Servigos, Lda, incluindo a Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda. Este tratamento consistiu
na conversdo das tabelas de inventdrios em ficheiros XML que depois submeti no Portal das
Financas, conforme é possivel observar o exemplo da Calcado JPR, Unipessoal Lda na Figura

34.
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Figura 34 — Submissao de inventarios

e (@ https://faturas.portaldasfinancas.gov.pt/enviarStockAppletForm.action - @ ¢ | Procurar.. o~
@ efatura LT

@R reumss  raTURAsORTE  DESPESASOEDUTIVEISIRS  DESPESSDAATIIDDE  DOC DETRANSPORTE  TIPOGRAFIAS  INVENTARIOS  E.faTU o
iante,

Identificagdo do(s) Ficheiro(s)

2] sucesso X
NIF Comerciante Periodo Tributacdo Data Fim Peri

o
514213590 I:B 1 w Ficheiro enviado com SuUcesso.

[[] Nz possue existéncias

Fichgiro(s) de inventario (em formato XML ou CSV)

Resultado do Processamento

N° Registo Data Registo
2943120 2021-02-02 16:28:43
N®de Linhas

18

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

De seguida prossegui para o calculo do CMVMC das empresas. No caso da Calcado JPR,
Unipessoal Lda, esta utiliza o sistema de inventario intermitente, que como ja indiquei
anteriormente, é um sistema cuja utilizacao é mais facil, mas que nao permite um elevado
grau de controlo nem o conhecimento a todo tempo do CMVMC, bem como o valor das
existéncias em armazém. Assim, utilizando as informagdes dos inventarios que ja tinha ao meu
dispor executei o calculo do CMVMC utilizando a férmula que enunciei anteriormente através

de um modelo Excel.

Por fim, uma vez determinado o valor do CMVMC, é feito o seu langamento no software SAGE
for Accountants, que é feito de forma automatica bastando apenas inserir o valor das
existéncias finais. Assim, o sistema efetuou o langcamento a crédito do valor total das compras
na conta “31X — Compras” e a débito na conta “32X — Mercadorias”, e de seguida efetuou o
lancamento da diferenca entre o valor das existéncias iniciais e das compras, e das existéncias
finais, a crédito na conta “32X — Mercadorias” e a débito na conta “61X — Custo das Matérias

Vendidas e das Matérias Consumidas”.
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3.2.5.3 ESTIMATIVA DE FERIAS E SUBSIDIO DE FERIAS

O Direito a férias é um direito do trabalhador que vence a 1 de janeiro e, em regra, reporta-
se ao trabalho prestado no ano anterior, conforme estipulam os n? 1 e 2 do artigo 2372 do
Cdodigo do Trabalho. Nesse sentido, na contabilidade é feita uma estimativa de férias do

respetivo ano que devera ser liquidada no ano seguinte.

No caso da Calgado JPR, Unipessoal Lda, uma vez que esta apenas possui uma colaboradora
que iniciou fungdes no inicio de 2020, tive oportunidade de efetuar a estimativa de férias para
o ano de 2021 dessa colaboradora e o respetivo langcamento contabilistico da mesma no
software SAGE for Accountants. Este lancamento consistiu no registo a débito do valor de
férias e subsidio de férias nas respetivas subcontas da “632X — Remunerac¢des do Pessoal” e
do valor dos encargos com a Seguranca Social na conta “635X — Encargos sobre
remuneracdes”, e a crédito do valor de férias, subsidio de férias e encargos com a Seguranca

Social nas respetivas subcontas da “2722X — Credores por acréscimos de gastos”.

Em agosto de 2021 sera feita a regularizacdo deste valor através do lancamento a débito do
valor de férias, subsidio de férias e encargos com a Seguranca Social nas respetivas subcontas
da “2722X — Credores por acréscimos de gastos”, e do lancamento a crédito na conta “632X —
Remuneracbes do Pessoal” pelo valor de férias e do subsidio de férias, e na conta “635X —

Encargos sobre remuneragdes” pelo valor de encargos com a Seguranca Social.

3.2.5.4 AcCRESCIMOS E DIFERIMENTOS

Os Acréscimos dizem respeito a rendimentos e gastos que tém de ser lancados no periodo em
guestdo, mas que so serao refletidos nas receitas e despesas num periodo seguinte. Estes
valores sao refletidos nas contas “2721X - Devedores por acréscimo de rendimentos” e “2722X

- Credores por acréscimo de gastos”, conforme ja vimos no subcapitulo 3.2.5.3.

Os Diferimentos dizem respeito a rendimentos e gastos que correspondem a periodos
posteriores, e devem ser registados nas contas “282X — Rendimentos a reconhecer” e “281X
— Gastos a reconhecer”, respetivamente. Um exemplo desta operacdo é o pagamento do

seguro automovel da Calcado JPR, Unipessoal Lda uma vez que uma parte dessa fatura diz
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respeito ao periodo de 2020 e a outra parte ao periodo de 2021, conforme exemplifiquei no

subcapitulo 3.2.1.2.

3.2.5.5 APURAMENTO DE RESULTADOS

O Apuramento de Resultados é feito de forma automadtica pela software SAGE for
Accountants. Através das parametrizacdes inseridas, o software salda as contas da classe 6 e

da classe 7 por contrapartida da conta “811 — Resultados Antes de Impostos”.

Antes disso é feito o preenchimento da Excel destinado a auxiliar o preenchimento da modelo
22, que ja referi anteriormente no subcapitulo 3.2.4.5 e que é possivel observar na Figura 35
Este ficheiro ird permitir determinar o valor do imposto estimado que é depois registado na
contabilidade através do lancamento a débito na conta “8121 — Imposto estimado para o

periodo” e a crédito na conta “2413X — Imposto Estimado”.

Figura 35 — Imposto estimado pelo modelo Excel de auxilio ao preenchimento da

Declaragdao Modelo 22

P Prcm
Voltar ao MENU
Calgado JPR, Lda. REGIME FISCAL: Regime Geral principal
TIPO DE EMPRESA: Micro
Ano: 2020 TIPO DE ATIVIDADE: Comércio [MERIMI

Nota: 0 CFEI £ a DLRR | se encontram contemplados automaticamente
~

Derrama municipal @ 0,01% Controlo da dedugio dos PEC's
% x Lucro Tributivel =Q09{302+313+400)x%] 364 0,00 € Ano Entregue Utilizado " Saldo
IDupla tributasho juridica intemacionsl (it 91.8) - Pases com CDT o quando DTII > 378 | 379 0,00 € 2014 ¥ 0,00 € 0,00 € 0,00 €
2015 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Tributacoes Autdnomas: 365 64,71 € 2016 0,00 € 0,00 € 0,00 €
‘Aplicivel n.® 15 art.* 882 CIRC ou art® 375 Lei n.® 75-8/20207 - € Atencio 2017 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Despesas nao Doc las (ent exercem a titulo 60,0% 0,00 € 2018 0,00€ 0,00€ 0,00 €
Despesas de Representagio: 200% 32355 € 2019 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Ajudas de custo e km viat. propria: 15,09% 0,00 € 2020 0,00€ 0,00 €
2 iat. Lig. (V.Aq <27.500€) 000€ Total 0,00 € 0,00 € 0,00 €
g. (22.500 <= V.Aq < 35.000€) 0,00 € Calgado JPR, Lda.
ig. Passageiros (V.Aq >= 35.000€): 0,00 € COMENTARIOS / ANOTACOES
L i P com isengdo (art.? 882, 0.2 11);: 330% 000 €
Desp. pagas.a residentes em offshores (art2 B2, n2g): | 45.0% 0,00 €
izagd do fungdes [art? 882, 0.2 13 a)): 450% 000 €
Bénus e remuneragoes varidveis [art.2 88.% 0.2 13 b)): 45,09% 000 €
Despesas nio Document. (ent nio exercem a titulo principal): | 80.0% 000 €
Outras (listar) 0% 0,00 €
Total valor sujeito 32355 €]
Retencdes na fonte a deduzir a0 abrigo don? 12 do art? 882 0,00
luros de mora 369 0,00 €
Jures compensatérios 366 000 € ESTIMATIVA DE IRE 2020 (€) 54716
Ce— G EE
TOTAL 2 FECUPETAL e 368 _’ (139,29 €) RESULTADO LiQUIDO -0329,41 €
] ¥ Bl E @ '

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

Apds ter-se determinado o valor do imposto estimado podemos efetuar o apuramento do
Resultado Liquido do Exercicio. Neste exercicio a Calcado JPR, Unipessoal Lda apresentou um

resultado antes de impostos negativo, por isso efetuou-se o lancamento do valor do resultado
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antes de imposto a débito na conta “818 — Resultado liquido” e a crédito na conta “811 —
Resultado antes de imposto”, e o langamento do valor do imposto estimado a débito na conta

“811 — Resultado liquido” e a crédito na conta “8121 — Imposto estimado para o periodo”.

Por ultimo, sdo extraidos os balancetes de fecho e sdao armazenados no dossier digital da
empresa. E partir destes balancetes que sdo construidas as demonstracdes financeiras da
empresa. O programa SAGE for Accountants possui uma funcionalidade que permite extrair
as demonstracdes financeiras automaticamente, porém durante o estdgio tive oportunidade
efetuar o preenchimento manual da demonstracdo de resultados e do balanco a partir do

balancete da empresa, conforme podemos ver na Figura 36 e Figura 37.

Para além disso, tive oportunidade de efetuar o preenchimento do anexo as demonstracdes
financeiras com a ajuda do Dr. Anibal Carvalho. Este documento seguiu a estrutura do Modelo
Geral prevista no SNC e nele foram expostas varias informacdes acerca da entidade,
referencial contabilistico utilizado na preparacdo das demonstragdes financeiras, as principais
politicas contabilisticas utilizadas e uma descricao mais detalhada das varias rubricas das

demonstrac¢des financeiras.
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Figura 36 — Balango da Calgado JPR, Unipessoal Lda de 2020

10
CALCADO JPR UNIPESSOAL LDA

BALANCO INDIVIDUAL

DEZEMBRO 2020
MWontaniss H:IKBI'-IOE am EURC
EXERCICIOS
RUBRICAS NOTAS 2020 2018
ATIVO
Ative N30 comente:
Ativos fxos tangiveis am21a 11 01625
Ativos intangiveis
Investimentos Financeinos 751
Créditos e outros ativos n3o comentes
932089 11 016,25
Ativio comente:
Inwentarios 3 103,50 2137.10|
Clientes 53 501,55 67 370,27
Estado & outros entes plblicos i§ 428,84 3 B45.85)
Capital subserite & ndo realizado
Difierimentos 541 2274
Outros ativos comentes 51,39
Caixa e depositos bancarios 13711,10 13 748,57
TE 892 59 BT 32883
Total do Ative 8523223 98 346 18|
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
Capital préprio:
Capital subscrite 10 000,00 10 00D, 00|
Outros instrumentos de capital prigrio
Resenas legais 418,85 183.65
Outras resenas 7 8938,89 348042
Resultados transitados
Outras variagdes no capital propric
Resultado liguido do periode (B 320.41) 4 54447
Total do capital propric B 98813 18 1754
Passivo
Passivo nao comente:
Provisies
Financiamentos obtides 2544085 168 547,88
Outras dividas a pagar
25 440,85 168 547.68
Passivo comente:
Fomecedores 40 201,14 5B 085,67
Estado & outros entes plblicos 280,71 amas
Financiamentos obtidos
Diferimentos
Otros passivos comentes 10 301,85 2400.28
50 793,50 6148076
Total do passive T6 234,15 80 028,64
Total do Capital Proprio e do Passivo 85222 28 98 346 18|

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.
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Figura 37 — Demonstracao de Resultados da Calgado JPR, Unipessoal Lda de 2020

10
CALCADO JPR UNIPESSOAL LDA

DEMONSTRAGCAO DOS RESULTADOS POR NATUREZAS (Modelo para ME)
De Janeiro até Dezembro

Montantes expressos em EURO

PERIODOS
RUBRICAS NOTAS
2020 2019
RENDIMENTOS E GASTOS
Vendas e servigos prestados 91 896,10 145 858,46
Subsidios 3 exploracio 1746,50
Variagdo nos inventarios da produgdo
Trahalhos para a propria entidade
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas (78 548,93) (129 114,07)
Fornecimentos e servigos externos (8 748,19) (7 917,59)
Gastos com o pessoal (11 114,49)
Imparidade (perdas/reversies)
Provisbes (aumentos/reducdes)
Qutros rendimentos 119,96 60,58
Qutros gastos (1239,47) (109341)
Resultados antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos (6 188,52) 7 793,97
Gastosireversies de depreciacdo e de amortizagdo (2 754,07) (2 754,07)
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) (8 042 59) 5 038,30
Gasto de financiamento (liquidos) (322.11) (91,92)
Resultado antes de impostos (9 264,70) 4947,98
Imposto sobre o rendimento do periodo (64,71) (303,51)
Resultado liquido do periodo (9 329,41) 4 644 47
(,00) ,00

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

3.2.6 INFORMAGAO EMPRESARIAL SIMPLIFICADA (IES)

A Informacdo Empresarial Simplificada (IES) é uma declaracdo que deve ser elaborada
anualmente por empresas e pessoas singulares com contabilidade organizada. Esta
declaracgdo foi introduzida primeiramente na Portaria n2 208/2007 com o objetivo de facilitar

o cumprimento de varias obrigacdes legais, nomeadamente:

a) aEntrega da declara¢do anual de informacdo contabilistica e fiscal prevista non.21 do
artigo 1172 e 1212 do CIRC e n.2 1 do artigo 1132 do CIRS;
b) o Registo da prestacdo de contas junto das conservatdrias de registo comercial

previsto no n.2 1 do artigo 15.2 do Cddigo do Registo Comercial;
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c) a Prestacdo de informacdo estatistica ao Instituto Nacional de Estatistica prevista no
n.2 1 do artigo 6.2 da Lei do Sistema Estatistico Nacional;
d) aPrestacdo de informacdo contabilistica para fins estatisticos ao Banco de Portugal de

prevista no artigo 13.2 da Lei Organica do Banco de Portugal.

Assim, esta declaracdo conseguiu agrupar num sé documento toda a informacado necessaria
de acordo com o previsto legalmente e pode ser entregue a uma Unica entidade. Esta
declaracdao deve ser submetida eletronicamente no Portal das Financas pelo Contabilista
Certificado da empresa até ao dia 15 de julho do periodo seguinte ao que respeita a
declaragado. A entrega da declaracdo implica ainda o custo do registo da prestacao de contas,
80 euros, que deve ser liquidado 5 dias Uteis apds a entrega da declaracdo, conforme podemos

ver na Figura 38.

Figura 38 — Guia de pagamento pela prestacdao de contas de 2019

1400872020 IES

Informacao de pagamento

souments pas imgeinir. Sarve ComMo omgruvativg ¢ cho depais de efectuado o pagamantc

Home

CALCADO JPR UNIPESSOAL LDA VPRI
o MB
514213590

'

MULTIBANCO
Ent 1

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.
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Durante o meu estagio nao tive oportunidade de efetuar a elaboracdo da IES, mas o Dr. Anibal

Carvalho explicou-me como deveria ser feito. Na sua explicagdo do Dr. Anibal Carvalho

abordou em mais detalhe os anexos da IES que sao mais frequentemente preenchidos pelas

empresas a sua responsabilidade, nomeadamente:

Folha de Rosto - Nesta folha deve ser preenchido o periodo de tributacdo, area da
sede, o cddigo do servico de financas, a identificagdo do sujeito passivo, representante
legal e do Contabilista Certificado, a designacdo da atividade econdmica da empresa,
o tipo de declaragdo, a situacao da entidade, os anexos que devem acompanhar a
declaracdo e acontecimentos marcantes;

Anexo A - IRC — O Anexo A deve ser preenchido pelas entidades residentes que
exercem, a titulo principal, atividade comercial, industrial ou agricola e as nao
residentes com estabelecimento estavel em Portugal. O preenchimento deste anexo
é feito de forma automatica através do envio do ficheiro Standard Audit File for Tax
Purposes (SAF-T) (PT) da Contabilidade. Neste anexo sao preenchidas as informacdes
relativas a demonstracdo de resultados, balanco, demonstracdo das alteracbes de
capital préprio, demonstracao de fluxos de caixa, mais valias aplicadas a
reinvestimentos, deliberacdo de aprovacao de contas, relatdrio de gestdo, certificacao
legal de contas, comércio eletrénico, programas de faturagao certificados utilizados e
outras informacGes contabilisticas e fiscais;

Anexo L — Elementos Contabilisticos e Fiscais — Este anexo diz respeito a Declaracdo
Anual de Informagdao Contabilistica e Fiscal do IVA. Neste anexo a informagdo é
exposta consoante o tipo de bem e taxa aplicada, e é distribuida pelos respetivos
quadros (operagdes internas ativas, operagdes internas passivas, operagdes com o
exterior, operacdes fora do campo do imposto, entre outros);

Anexo O — Mapa Recapitulativo — Clientes — Neste anexo devem ser inseridos o NIF
do cliente e 0 montante anual de vendas ao cliente, desde que este seja superior ou
igual a 25 000 euros;

Anexo P — Mapa Recapitulativo — Fornecedores - Neste anexo devem ser inseridos o
NIF do fornecedor e 0 montante anual de compras feitas ao fornecedor, desde que

este seja superior ou igual a 25 000 euros;
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e Anexo Q-Imposto de Selo — Este anexo deve ser preenchido pelas entidades que no
exercicio da sua atividade tenham realizado operagdes sujeitas a imposto do selo, em
respeito pelo artigo 522, n21 e 562 do Cédigo do Imposto de Selo;

e Anexo R - Informagao estatistica - As entidades que devem preencher o Anexo A
ficam obrigadas a entregar o Anexo R também. Este anexo tem por objetivo
providenciar informacdes de natureza estatistica relativamente aos estabelecimentos

da empresa situados no territério nacional e internacional.

No ano de 2019, a empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda apenas preencheu os Anexos A e R,
conforme podemos ver na Figura 39. Isto deve-se sobretudo ao facto de se tratar de uma
entidade de pequena dimensdo e por essa razdo fica dispensada de preencher alguns dos

anexos que fiz referéncia anteriormente.
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Figura 39 — Declaragao IES da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda de 2019
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Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

3.2.7 DosSSIER FiIScAL — RELATORIOS E ANALISE DE GESTAO

O Dossier Fiscal € um dossier onde deve ser organizado pelo Contabilista Certificado um
processo da documentacdo fiscal do respetivo periodo tributacdo, que deve ser mantida

durante um periodo 10 anos, conforme previsto no n2 1 do artigo 1302 do CIRC.

A lista de documentos que devem constar no dossier fiscal tem sofrido algumas altera¢ées ao

longo dos anos. A Ultima alteracdo a esta lista foi introduzida com a Portaria 51/2018 de 16
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de fevereiro, que veio incorporar na lista de documentos aprovada em anexo a Portaria 92-

A/2011 de 28 de fevereiro, algumas alteragdes,

“passando a fazer-se referéncia expressa aos «Mapas, de modelo oficial, da
reavalia¢do efetuada nos termos do Decreto-Lei n.2 66/2016, de 3 novembro» e a
outros mapas que se justificam para fins de controlo fiscal por parte da Inspegdo
Tributdria e Aduaneira, assim como, a aprova¢do do mapa de modelo oficial a que
se refere a alinea a) do n.? 1 do artigo 12.2 do Decreto-Lei n.2 66/2016, de 3 de
novembro.”

Deste modo, a lista de documentos que deve integrar o dossier fiscal é a seguinte:

Tabela 4 - Lista de documentos que devem integrar o Dossier Fiscal

Documentos IRC|IRS

1 |Relatdrio de gestdo, parecer do conselho fiscal e documento de certificacdo

legal de contas quando legalmente exigidos X | -
2 | Documentos, certificados e comunicagdes relativos a créditos cujo imposto foi

deduzido (artigo 78.2 do CIVA) X | X
3 | Mapa, de modelo oficial, de provisGes, perdas por imparidade em créditos e

ajustamentos em inventarios X | X
4 | Mapa, de modelo oficial, das mais-valias e menos-valias X | x
5 | Mapa, de modelo oficial, das depreciacdes e amortizacbes X | x
6 | Mapas, de modelo oficial, das depreciacdes de bens reavaliados ao abrigo de x | x

diploma legal
7 | Mapas, de modelo oficial, da reavaliacdo efetuada nos termos do Decreto-Lei

n.2 66/2016, de 3 de novembro XX
8 | Mapa do apuramento do lucro tributavel por regimes de tributacao x | x
9 | Mapa de controlo de prejuizos no Regime Especial de Tributacdo de Grupos de

Sociedades (artigo 71.2 do CIRC) X | -
10 | Mapa de controlo da deducdo de prejuizos fiscais (artigo 52.2 do CIRC)

X | X

11| Mapa de reporte dos gastos de financiamento liquidos de periodos de

tributacdo anteriores (artigos 67.2 e 75.2 -A do CIRC) XX

94



Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR, Unipessoal, Lda.

Documentos IRC|IRS
12 | Outros documentos mencionados nos cédigos, legislacdo complementar e
instrucdes administrativas que devam integrar o processo de documentacgao
fiscal, nomeadamente, nos termos:
a) Dos artigos 31.2 -B, 49.2, 51.2 -B, 63.9, 64.2, 66.2, 78.2 e 91.2 -A do
Cédigo do IRC;
b) Do artigo 10.2 do Decreto Regulamentar n.2 25/2009, de 14 de
setembro, alterado pela Lei n.2 64 -B/2011, de 30 de dezembro, pela X | X
Lei n.2 2/2014, de 16 de janeiro, pela Lei n.2 82 -D/2014, de 31 de
dezembro, e pelo Decreto Regulamentar n.2 4/2015, de 22 de abril;
c) Das Portarias n.os 208/2014, de 10 de outubro, 275/2014, de 26 de
dezembro, 77 -A/2015, de 16 de mar¢o, e 259/2016, de 4 de outubro;
d) De legislacdo respeitante a atribuicdo de beneficios fiscais.

Fonte: Adaptado da Portaria 51/2018, de 16 de Fevereiro

Durante o relatério de estagio tive oportunidade de ajudar o Dr. Anibal Carvalho na
preparacao dos documentos que deviam integrar o dossier fiscal da Calcado JPR, Unipessoal
Lda, comegando com o relatério de gestdo da empresa. De acordo com o artigo 662 do Cédigo

das Sociedades Comerciais (CSC), o relatério de gestdo deve conter:

“1-“(...) uma exposicdo fiel e clara da evolugdo dos negdcios, do desempenho e da
posicdo da sociedade, bem como uma descrigdo dos principais riscos e incertezas
com que a mesma se defronta.

2 - A exposicdo prevista no numero anterior deve consistir numa andlise
equilibrada e global da evolugdo dos negdcios, dos resultados e da posicdo da
sociedade, em conformidade com a dimensdo e complexidade da sua atividade.

3 - Na medida do necessdrio a compreensdo da evolugcéo dos negdcios, do
desempenho ou da posi¢do da sociedade, a andlise prevista no numero anterior
deve abranger tanto os aspetos financeiros como, quando adequado, referéncias
de desempenho ndo financeiras relevantes para as atividades especificas da
sociedade, incluindo informagdes sobre questbes ambientais e questoes relativas
aos trabalhadores.

4 - Na apresentagdo da andlise prevista no n.2 2 o relatorio da gestéo deve, quando
adequado, incluir uma referéncia aos montantes inscritos nas contas do exercicio
e explicacbes adicionais relativas a esses montantes.

5 - O relatorio deve indicar, em especial:

a) A evolugdo da gestdo nos diferentes sectores em que a sociedade exerceu
atividade, designadamente no que respeita a condicbes do mercado,
investimentos, custos, proveitos e atividades de investigagdo e desenvolvimento;
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b) Os factos relevantes ocorridos apds o termo do exercicio;
c) A evolugdio previsivel da sociedade;

d) O numero e o valor nominal ou, na falta de valor nominal, o valor contabilistico
das quotas ou agdes prdprias adquiridas ou alienadas durante o periodo, a fragdo
do capital subscrito que representam, os motivos desses atos e o respetivo prego,
bem como o numero e valor nominal ou contabilistico de todas as quotas e agbes
proprias detidas no fim do periodo;

e) As autorizagées concedidas a negdcios entre a sociedade e os seus
administradores, nos termos do artigo 397.2;

f) Uma proposta de aplicagdo de resultados devidamente fundamentada.
g) A existéncia de sucursais da sociedade.

h) Os objetivos e as politicas da sociedade em matéria de gestdo dos riscos
financeiros, incluindo as politicas de cobertura de cada uma das principais
categorias de transagbes previstas para as quais seja utilizada a contabiliza¢do de
cobertura, e a exposigcdo por parte da sociedade aos riscos de prego, de crédito, de
liquidez e de fluxos de caixa, quando materialmente relevantes para a avalia¢Go
dos elementos do ativo e do passivo, da posi¢do financeira e dos resultados, em
relagéo com a utiliza¢do dos instrumentos financeiros.”

Apesar da Calgado JPR, Unipessoal Lda estar dispensada de apresentar Relatdrio de Gestdo
nos termos do n?2 6 do artigo 662 do CSC, o Dr. Anibal Carvalho decidiu elaborar o Relatério
com objetivo de reforcar a transparéncia da entidade e também de me providenciar um
exemplo pratico. Assim foi elaborado do Relatdrio de Gestao da Calgado JPR, Unipessoal Lda,
respeitando as condicbes expostas pelo artigo 662 do CSC de forma a expor a situacdo a

situacdo financeira e nao financeira da empresa.

Para além do relatério, foram inseridos outros documentos ao dossier fiscal, como a
Declaracdo Modelo 22 do periodo, as 3 primeiras paginas da IES, Mapa de depreciacdes e
amortizacGes, os balancetes de fecho, as Demonstrac¢des financeiras e o seu anexo. Todos os
documentos foram armazenados numa pasta fisica e numa pasta virtual para facilitar a sua

consulta.
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3.2.8 CONDUTA ETICA E DEONTOLOGICA ASSOCIADA A PROFISSAO

Um profissional da drea da contabilidade desempenha no exercicio das suas fungdes tarefas
de elevada responsabilidade, pelo que a existéncia de um Cddigo de Conduta Profissional
torna-se essencial para disponibilizar um conjunto de critérios profissionais que poderdo e
deverdao ser utilizados por esse profissional para guiar as suas ag¢des, bem como
procedimentos que permitam analisar determinadas condutas antiéticas e puni-las, em caso
de infragdo, através de uma sangao. Neste sentido, a Ordem dos Contabilistas Certificados
possui um Cddigo Deontoldgico que visa proporcionar um conjunto de normas juridicas, de

conteudo ético, que regulam e disciplinam o exercicio da profissao.

De acordo com o artigo 12 do Cédigo Deontoldgico da Ordem dos Contabilistas Certificados
(CDOCC), este codigo
aplica-se a todos os contabilistas certificados com inscricdo em vigor, quer
exercam a sua atividade em regime de trabalho dependente ou independente,
integrados ou ndo em sociedades de profissionais, ou em sociedades de
contabilidade.
Nos termos do artigo 22 do CDOCC, no desempenho da sua atividade profissional os
contabilistas certificados devem
respeitar as normas legais e os principios contabilisticos em vigor, adaptando a sua
aplicagdio a situagdo concreta das entidades a quem prestam servigos, pugnando
pela verdade contabilistica e fiscal, evitando qualquer situagdo que ponha em
causa a independéncia e a dignidade do exercicio da profisséo.
Em respeito pelos outros artigos, o artigo 32 do CDOCC vem definir os principios deontolégicos
gerais que devem ser usados pelos contabilistas certificados para orientar as suas acgoes,
nomeadamente:

a) O principio da integridade implica que o exercicio da profissGo se paute por
padrées de honestidade e de boa-fé;

b) O principio da idoneidade implica que os contabilistas certificados aceitem
apenas os trabalhos que se sintam aptos a desempenhar;

¢) O principio da independéncia implica que os contabilistas certificados se
mantenham equidistantes de qualquer press@o resultante dos seus prdprios
interesses ou de influéncias exteriores, por forma a ndo comprometer a sua
independéncia técnica;
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d) O principio da responsabilidade implica que os contabilistas certificados
assumam a responsabilidade pelos atos praticados no exercicio das suas funcgoes;

e) O principio da competéncia implica que os contabilistas certificados exercam as
suas fun¢des de forma diligente e responsdvel, utilizando os conhecimentos e as
técnicas ao seu dispor, respeitando a lei, os principios contabilisticos e os critérios
éticos;

f) O principio da confidencialidade implica que os contabilistas certificados e seus
colaboradores guardem sigilo profissional sobre os factos e os documentos de que
tomem conhecimento, direta ou indiretamente, no exercicio das suas funcgoes;

g) O principio da equidade implica que os contabilistas certificados garantam
igualdade de tratamento e de atencéo a todas as entidades a quem prestam
servicos, salvo o disposto em normas contratuais acordadas;

h) O principio da lealdade implica que os contabilistas certificados, nas suas
relagées reciprocas, procedam com corregdo e civilidade, abstendo-se de qualquer
ataque pessoal ou alusdo depreciativa, pautando a sua conduta pelo respeito das
regras da concorréncia leal e pelas normas legais vigentes, por forma a dignificar
a profissdo.
Durante o meu primeiro ano de mestrado na unidade curricular de Etica, Deontologia e
Accountability, foi demonstrada a importancia de uma conduta ética tanto em termos
pessoais como em termos profissionais, bem como o peso do Cédigo Deontoldgico da Ordem

dos Contabilistas Certificados no estimulo dado aos contabilistas para o cumprimento das suas

obrigacdes de modo eticamente responsavel.

No meu estdgio tive oportunidade de compreender a importancia de uma conduta ética para
a dignificacdo da profissdo e de que forma nos podemos socorrer do CDOCC para nos
orientarmos em termos praticos. O Dr. Anibal Carvalho demonstrou a imperatividade da
leitura do Cddigo Deontoldgico desde inicio do estagio, pelo que tive oportunidade de
testemunhar, em varios momentos, que a Council — Consultoria e Servicos, Lda é uma empresa

eticamente responsavel e cumpridora do CDOCC.

3.2.9 LiTiGlos

A alinea f do artigo 9 do RIEEP refere que o estdgio deve permitir a sensibilizacdo para a
possibilidade do Contabilista Certificado intervir, em representacdo dos sujeitos passivos, na

fase graciosa do procedimento tributario e no processo tributdrio, até ao limite a partir do
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qual, nos termos legais, é obrigatdria a constituicdo de advogado, no ambito de questdes
relacionadas com as competéncias especificas dos contabilistas certificados, contudo, no
periodo em que decorreu o estdgio ndo houve necessidade da representacdo do Contabilista

Certificado em nenhum processo.

Segundo Soares (2020) a contabilidade constitui um dos principais meios de prova utilizados
em litigios de ambito tributdrio, uma vez que esta ciéncia envolve o registo organizado de
documentacado (fisica ou eletrdnica).A contabilidade é pois um meio de prova aceite, de forma
geral, pelos procedimentos e processos tributdrios A organizacao contabilistica das empresas
¢ da responsabilidade dos contabilistas certificados e, por essa razdo, estes profissionais, no
desempenho das suas func¢bes, estdo sujeitos a uma responsabilidade acrescida, mas limitada,

no ambito do procedimento tributario.
De acordo com o artigo 109, n2 2, alinea b) do EOCC, o contabilista deve

” Intervir, em representa¢do dos sujeitos passivos por cujas contabilidades sejam
responsdveis, na fase graciosa do procedimento tributdrio e no processo tributdrio,
até ao limite a partir do qual, nos termos legais, é obrigatdria a constituicdo de
advogado, no dmbito de questdes relacionadas com as suas competéncias
especificas”.
Este limite encontra-se previsto no artigo 62, n? 1 do Cédigo de Procedimento e de Processo
Tributdrio (CPPT) combinado com o artigo 1052 da LGT, sendo atualmente de 10.000 euros,

0 que obriga o Contabilista Certificado a constituir um advogado para processos que

ultrapassem este limite (Soares, 2020).

3.2.10 OuTRAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

3.2.10.1 E-FATURA CONECTION

Durante o meu estdgio tive oportunidade de aprender as varias funcionalidades do software
SAGE for Accountants, sendo uma delas o e-Fatura conection. O e-Fatura conection permite
fazer o descarregamento de todas as faturas presentes no portal do e-Fatura com o NIF da

respetiva empresa. Esta ligacdo permite descarregar todas as faturas que foram entregues no
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portal do e-fatura com o NIF da respetiva empresa e atribuir uma parametrizacdo ao

langamento da fatura no sistema, conforme podemos ver na Figura 40.

Figura 40 — Parametrizacdo lancamento e-Fatura conection

Integracao automatica com portal e-FATURA

De forma automatica, poderd integrar na contabilidade, as faturas de compras registadas no portal e-FATURA da Autoridade Tributaria (AT)
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Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

O processo da criagdo de uma parametrizagdao exige o preenchimento de um conjunto de
informacdes, nomeadamente, o didrio em que deverd ser feito lancamento, o tipo de
documento, as subcontas dos movimentos contabilisticos, a percentagem de dedutibilidade
do IVA, entre outras. Apds definida a parametrizacdo para uma determinada fatura, o
software vai utilizar a informacdao do fornecedor e vai alia-la a informagao que consta na
parametrizacdo para efetuar a classificacdo dos movimentos contabilisticos de uma nova
fatura da mesma natureza e do mesmo fornecedor. Quando surge um novo fornecedor de
uma determinada categoria de bens que ja tinha sido parametrizada antes, basta associar-lhe

a parametrizacdo existente na lista para que o software siga as mesmas orientagoes.

Apés parametrizados os documentos deve-se verificar a pasta com a documentacdo da
respetiva empresa para encontrar os documentos em suporte fisico. Este procedimento
justifica-se porque, por vezes, estes documentos podem constar no e-fatura da empresa, mas
podem ndo ter sido entregues e devem por isso ser requisitados a respetiva empresa para que

o artigo 522 do CIVA seja respeitado. Uma vez verificado este pormenor, ha que autorizar o
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langamento e registar o niumero interno atribuido a cada documento no canto superior direito

a caneta vermelha.

Esta ferramenta facilita a tarefa do contabilista e possibilita uma maior rapidez do processo
da classificagdo dos movimentos contabilisticos dos respetivos documentos. Todavia nado
dispensa o lancamento manual de determinados documentos, pois existem alguns que pela

sua particularidade ndao podem ser parametrizados.

3.2.10.2 SAF-T (PT) pe FATURAGAO

Os softwares contabilisticos tém evoluido no sentido de aumentar o controlo fiscal, mas ao
mesmo tempo de facilitar a tarefa do contabilista e aumentar a automatizacdo do processo.
Nesse sentido, a evolucdo tecnolégica tem vindo a possibilitar a criacdo de novas
funcionalidades nos softwares contabilisticos que por sua vez contribuiu para a

implementagao de novas obrigagdes fiscais.

O SAF-T (PT) ou Standard Audit File for Tax Purposes é um ficheiro em formato XML que tem
por objetivo permitir uma exportacdo facil de um conjunto predefinido de documentos e
registos contabilisticos de determinada empresa, num formato legivel e comum, para facilitar
a recolha dos dados fiscais relevantes por parte dos inspetores/auditores tributarios. De
acordo com o Decreto-Lei n2 198/2012 de 24 de agosto, deve ser compilado um ficheiro desta
natureza para que as empresas possam comunicar a sua faturacao mensal a ATA. Este ficheiro
deve conter todas as informacdes relativas a faturacdo da empresa, nomeadamente, dos seus
clientes e dos produtos/servicos comercializados, e deve ser submetido no Portal das Finangas

até ao dia 12 do més seguinte ao que o ficheiro diz respeito.

No caso da Calcado JPR, Unipessoal Lda, o software de faturacdo utilizado é o Wintouch
Comercial, que se trata de um software certificado pela ATA e vem por isso equipado com a

funcionalidade que permite a criacdao de um ficheiro SAF-T, seguindo a estrutura exposta pela

! portal das Financas, https://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/apoio_contribuinte/SAFT PT/Paginas/news-saf-
t-pt.aspx consulta 30/11/2021
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Portaria n2 302/2016 de 2 de dezembro. Conforme podemos ver na Figura 41, este ficheiro é

compilado mensalmente e enviado para o gabinete de contabilidade automaticamente.

Figura 41 - Criacao do ficheiro SAF-T

@ WINTOUCH Comercial v2019 - CALCADO JPR, UNIPESSOAL, LDA oo ]
Sistema  Tabelas Movimentos Exploragso Configuracbes Janelas Ajuda

G

QD Manager

@ Comercial

© Filisis

) Assisténcias técnicas Gerar @ Graver @ Opgoes SAFT @ Sair @

o 3 Validagso ¥4 Opodes () Ficheiros gerados

[} Filiais

g f:ﬂ;fﬁwas téenicas O Portaria 302/2016 (Versso 1.04_01) Tipo | P - Dados parciais de faturagdo
@ € Histérico

@ @ Favoritos Portaria 27412013 (Vers&o 1.03_01)

Portaria 16012013 (Versdo 1.02_01) Datainicial [01-102020 |  Anotodo

Data final | 31-10-2020 ~

wintouch

0€LeQoo 0. F[E[xX]0- [@[=]=]

01-11-2020 20:43 1 Utilizador ZEPEDRO-PCIWINTOUCHJPR  Licenciado 2:CALCADO JPR, UNIP. LDA

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

No gabinete de contabilidade este ficheiro é recebido e guardado no dossier digital da
empresa. De seguida, é feito o login no Portal das Finangcas e é submetido o ficheiro,
selecionando o respetivo ano e més de emissao, conforme podemos ver na Figura 42. Este

processo vai produzir um novo ficheiro SAF-T resumido que serd também guardado no dossier

digital da empresa.
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Figura 42 — Submissao do ficheiro SAF-T

x
e (@ hitps//faturas.portaldasfinancas.gov.pt/enviarSaftAppletForm.action ~ @ C | Procurar... P~
@ e-fatura | £/ Download Java for Windows
@ FATURAS ~ FATURASORTE  DESPESASDEDUTVEISIRS ~ DESPESASDAATIVIDADE — DOC.DETRANSPORTE ~ TIPOGRAFIAS  INVENTARIOS  E-FATU S

Bem-vindofa) Calado Jpr Unipessoal Lda

Enviar Ficheiro SAF-T(PT)

Sr. Comerciante, deve utilizar esta funcionalidade para submeter o ficheiro SAF-T (PT).

Durante o processo de submissdo sero extraides do ficheiro SAF-T apenas os dados referidos no n° 4 do Artigo 3° do Decreto-Lei n° 198/2012, de 24 de Agosto, gerando automaticamente um ficheiro
auténomo contendo apenas estes dados. Apenas esse ficheiro aut6 s enviado paraa AT.

Indique o Ano e Més de emissdo do ficheiro a enviar e seleccione o ficheiro através da opso "Abrir .
Para validar e submeter o ficheiro utilize  opgdo 'Submeter’.
Caso pretenda apenas validar o ficheiro utilize 2 opgao 'Validar', tendo em conta que o ficheiro ndo seré enviado para processamento.

ALERTA: Para as faturas emitidas, a partir de 1 dejulho de 2017, o ficheiro normalizado estruturado com base no ficheire SAF-T {PT) deve observar o formato constante do anexo & Portaria n.2302/2015,
de 02 de dezembro, correspondente & versdo 1.04_0L.

Identificagao do Ficheiro
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Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

Apds submeter o ficheiro SAF-T no Portal das Financas, passamos ao lancamento contabilistico
dos documentos que ele contém, para isso é feito o carregamento desse ficheiro no SAGE for
Accountants. Conforme podemos ver na Figura 43, ao carregar o ficheiro sdo importadas as

informacgdes dos produtos vendidos, informacgdes dos clientes, as taxas aplicadas, entre outras

informacoes.

Figura 43 — Carregamento do ficheiro SAF-T no software SAGE for Accountants

= Assistente para importar SAF-T de faturagio - CALGADO JPR UNIPESSOAL LDA, 2020, P de 01-10-2020 2 31-10-2020

X
@ o Importagdo do ficheiro
CALCADO JPR UNIPESSOAL LDA, 2020
Criado em 2
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Produtos Documentos (recibos)

Importades 50 produtos

Classificagéo contas vendas
Clientes

Importados 13 clientes

Linhas dos documentos

Classificagdo contas LV.A. Taxas N
Importadas 5 taxas
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Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.
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Este procedimento permite ao software analisar todos os documentos 1a inseridos, faturas,
notas de crédito, entre outros, e fazer a sua classificagdo contabilistica automatica de acordo
com as parametriza¢des existentes. No final, sdo analisados os lancamentos das vendas no
sistema e é colocado o niumero de controlo interno a caneta vermelha nas faturas recebidas

em formato de papel para que possam ser arquivadas na pasta do diario de vendas.

3.2.10.3 SAF-T (PT) DA CONTABILIDADE E TAXIONOMIAS

Durante o meu estdgio o Dr. Anibal Carvalho explicou-me qual o propdsito do SAF-T (PT) da
contabilidade e das Taxionomias, e qual a sua importancia para o desempenho das tarefas

contabilisticas.

O SAF-T (PT), como ja disse anteriormente, é um ficheiro em formato XML que tem por
objetivo permitir uma exportacdo facil de um conjunto predefinido de documentos, mas
também dos registos contabilisticos de determinada empresa. A estrutura de dados deste tipo
de ficheiros foi introduzida com a Portaria n2 321-A/2007, de 26 de margo, e tinha como
objetivo proporcionar uma ferramenta que permitisse as empresas “...satisfazer os requisitos

4

de obtencdo de informacdo dos servicos de inspegdo...”, relacionada com o sistema de

faturacdo e de contabilidade das empresas.

Contudo, apesar de se ter revelado uma étima ferramenta para obtencado de informacao por
parte dos servicos de inspecao relativa a faturacdao das empresas, o mesmo nao se verificou
para informacdo contabilistica, uma vez que a estrutura proposta inicialmente ndo era
suficiente para compreender e controlar a informacao relativa a contabilidade das empresas.
Nesse sentido, a Portaria n2 302/2016 de 2 de dezembro, veio introduzir as taxionomias como

forma de colmatar as insuficiéncias em termos de estrutura do ficheiro SAF-T (PT).

As Taxionomias sdo tabelas de correspondéncia que permitem a caraterizacdo das contas de
acordo com o normativo contabilistico utilizado por cada empresa. A introducdo destas
tabelas veio permitir a parametrizacdao necessdria da informacao contabilistica para que possa

ser efetuado o preenchimento automatico dos Anexos A a | da IES.
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Mais recentemente, na Portaria n2 31/2019, de 24 de janeiro, veio aprovar os termos em que
o ficheiro SAF-T (PT) da contabilidade deve ser submetido e o modelo oficial que deve ser

respeitado.

3.2.10.4 CerTIFICADOS PME - IAPMEI

A Certificacdo PME do IAPMEI é um servico oferecido as empresas nacionais, que certifica o
seu cumprimento dos critérios de micro, pequena ou média empresa. Esta certificacao é feita

por via eletrénica em https://www.iapmei.pt/Paginas/certificacao-PME.aspx e destina-se a

micro, pequenas e médias empresas que pretendam comprovar que possuem esse estatuto.

No processo de certificacdo é necessario que as empresas preencham um formuldrio
eletrénico com os dados presentes no artigo 62, n21 do Decreto-Lei n.2 372/2007, de 6 de

novembro, nomeadamente:

a) Dados de identificacGo da empresa requerente;

b) Dados de identificacGo da pessoa responsdvel pela certificacdo da empresa
perante o IAPMEI, I. P., enquanto entidade certificadora;

c) Dados relativos a investidores, a participagées sociais e a demais entidades
relacionadas, direta ou indiretamente com a empresa requerente, através de
empresas ou de pessoas singulares, nos termos definidos no anexo ao presente
decreto-lei;

d) Dados para determinar a categoria da empresa, referentes aos efetivos, ao
volume de negdcios e ao balango total, nos termos definidos no anexo ao presente
decreto-lei.

Apds inseridos todos estes dados no formulario, este deve ser submetido juntamente com
uma declaracdo de responsabilidade da veracidade da informacdo prestada. Terminando este
processo, a atribuicdo de estatuto é instantanea e é passivel de visualizacdo online por parte
da propria empresa, conforme podemos ver na Figura 44. Esta certificacdo estda também
disponivel para visualizagdo por qualquer outra entidade obrigada a exigir a verificacdo do
estatuto de micro, pequena ou média empresa, sendo que esta visualizacdo constitui prova

suficiente, de acordo com o artigo 102 do Decreto-Lei n.2 372/2007, de 6 de novembro.
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A certificacdo é disponibilizada permanentemente e de forma gratuita, tendo como propdsito

comprovar o estatuto deste tipo de empresas para os mais diversos procedimentos

administrativos que requeiram essa verificacao.

Figura 44 - Certificado PME da Calgado JPR, Unipessoal Lda

@ Certificado - Certificagio Digital X = - %

<« C & webappsiapmeipt/PME/Certificado.aspx ¥ e H

©ert|ﬁcagaoPM E () \APMEI
1 Certificado (pdf) & Volta:

Certificado de PME
O IAPMEI — Agéncia para a Compelitividade e Inovacdo, 1.P., no dmbito das competéncias que Ihe foram conferidas pelo artige 7% do Decreto-Lei .0 372/2007, alterado pelo Decreto-Lei n.? 13/2020, certifica, com base em dados suportados por uma dedlaracio de
responsabilidade, que a empresa Calpade JPR, Unipessoal Lda com o n.° de contribuinte 514213590, satisfaz os requisitos de Micra empresa, de acordo com os conceitos e citérios que constam do anexo daquele diploma e que correspondem aos previstos na

Recomendagdo n.® 2003/361/CE de & de maio de 2003.

Data de decisio: 02-12-2020
Data de efeito: 02-12-2020

Fonte: Council — Consultoria e Servigos, Lda.

De seguida apresentaremos o desenvolvimento da proposta de um Balanced Scorecard para

a empresa Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.
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4 DESENVOLVIMENTO DO BALANCED SCORECARD PARA A CALCADO JPR, UNIPESSOAL LDA

4.1 METODOLOGIA

4.1.1 CoNTEXTO DA CALGADO JPR, UNIPESSOAL LDA

A Calgado JPR, Unipessoal Lda é uma empresa revendedora de calgado em grandes
guantidades, especializada no comércio de calcado para adulto para ambos os géneros. A
atividade da empresa consiste na compra de cal¢cado a fabricantes e a respetiva venda dessa
mercadoria a pequenos e grandes retalhistas, bem como outros revendedores, distribuidos

pelo territdrio nacional e internacional.

Tabela 5 — Informagdes da Calgado JPR, Unipessoal Lda

Indicadores 2018 2019 2020
Volume de Negdcios 141 380,91€ 145 858,46€ 88 604,54€
Rentabilidade de Capital Préprios - 25% -57%
Resultado Liquido -7971,71€ 4 644,47€ -5112,57€
(Tdei?:)’o Médio de Recebimento 150 dias 120 dias 150 dias

Fonte: Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda.

A Atividade da empresa funciona numa espécie de ciclo com dura¢do de aproximadamente
um semestre e tem inicio com a apresentacdo da respetiva cole¢do da época, primavera/verdo
ou outono/inverno. Nesta fase sdo registadas as encomendas que vdo sendo comunicadas as
fabricas através de ordens de producdo. Assim que as mercadorias estdo finalizadas, a
empresa procede a sua distribuicdo pelos diferentes clientes. Durante o semestre a empresa
vai acompanhando as necessidades dos clientes e efetua entrega de artigos adicionais
conforme as suas necessidades. Para além disso, a empresa ainda se disponibiliza para reparar
os artigos que vém com defeito de fabrico ou até mesmo para efetuar reparacées de pequenas

componentes dos artigos que se desgastam com 0 uso.

A empresa comecou por trabalhar apenas com uma marca, a Walker Flex, da qual detém os
direitos de exclusividade de venda a nivel nacional. Durante bastantes anos trabalhou

exclusivamente com esta marca, estabelecendo uma rede de clientes por tudo o territério
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nacional, desde pequenas retalhistas até outros revendedores de calcado. Contudo,
recentemente, o custo destes artigos aumentou significativamente o que fez com que o
volume de negdcios descesse, conforme podemos ver na Tabela 5. Para colmatar esta quebra
de vendas, o gerente decidiu criar a marca Calgado JPR, Unipessoal Lda e diversificar a sua
oferta, o que teve o impacto positivo nas vendas. Infelizmente, surgiu a pandemia Covid-19
que afetou negativamente o comércio em geral e provocou um decréscimo bastante
acentuado do volume de negdcios e do resultado liquido da empresa, como podemos ver na

Tabela 5.

Dada esta situagdao, mais do que nunca a empresa tem uma necessidade urgente de aumentar
as vendas e otimizar os seus custos para conseguir melhorar os seus resultados. Para isso
acredita que tem de diversificar a sua oferta para aumentar o volume de vendas nos clientes
existentes e angariar novos clientes tanto a nivel nacional como internacional, mas sem nunca
comprometer o seu objetivo principal, isto é, oferecer um produto de qualidade e prestar um

servico distinto e de proximidade para com os seus clientes.

Apesar dos objetivos definidos, a empresa ndo dispde de uma estratégia clara e bem definida,
nem a capacidade para perceber se efetivamente os atingiu uma vez que ndo possui
ferramentas que lhe permitam acompanhar o seu desempenho nas diferentes areas que a
compde, nomeadamente, recursos humanos, operacional e financeiro. Nesse sentido, definiu-
se como objetivo principal desenvolver uma proposta de estratégia para a empresa e traduzi-
la segundo a metodologia do Balanced Scorecard (BSC). Esta ferramenta deverd ser concebida
de forma a permitir a empresa monitorar a execucdo da estratégia, através da andlise dos
indicadores de desempenho adequados para a mesma. Assim espera-se que a empresa possa
utilizar esta ferramenta para obter informacdo util ao processo de tomada de decisdo e
melhore a sua capacidade de planeamento estratégico, desviando o foco do curto prazo para

acoes de longo prazo que eventualmente lhe irdo permitir atingir os seus objetivos.

4.1.2 ESTRATEGIA METODOLOGICA E PROTOCOLO DE INVESTIGAGAO

A metodologia do estudo desenvolvido segue um paradigma qualitativo, caraterizado pela
estratégia investigacdo-acao. Esta estratégia pode ser definida como “um processo (...) no qual

o conhecimento da ciéncia comportamental aplicada é integrado ao conhecimento
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organizacional existente e aplicado para resolver problemas organizacionais reais.” (Shani e
Pastamore, 1985, citado por David; Coghlan et al., 2012, p. 51). Este tipo de estratégia foca-se
na resolucdo de um problema da empresa e na criacdo de conhecimento através do
desenvolvimento de um processo que envolve o investigador e os colaboradores da empresa,
em que o primeiro ird providenciar a ajuda necessdria para que os segundos consigam resolver

o problema identificado (David; Coghlan et al., 2012).

O facto do investigador estar a realizar a investigacdo na empresa onde trabalha, ndo implica
uma mudanca do objetivo da estratégia, porém terd que ser encontrado um ponto de
equilibrio entre as suas fungdes enquanto membro da empresa, com as fungbes adicionais
decorrentes da sua investigacdo (D. Coghlan & Holian, 2007). Esta gestao de funcbes é uma
tarefa bastante exigente pelo que podem surgir problemas como a confusdao de fungdes,
conflito entre funcbes ou até mesmo sobrecarga de tarefas. Cabe ao investigador fazer uma
gestao eficiente das suas fungdes mantendo-se préoximo do ambiente da empresa, mas ao
mesmo tempo distante dele para que consiga observa-lo de uma forma critica (D. Coghlan &

Holian, 2007).

Arecolha de dados serd feita com recurso a observacdo participante e de entrevistas informais
a geréncia da empresa. Através da observacdo participante é esperado que a integracdo do
investigador na equipa lhe permita observar no contexto mais descontraido o quotidiano da
empresa e retirar conclusdes que depois poderdo ser confirmadas e completadas com

entrevistas informais ao gerente da empresa.

De seguida sera apresentado o protocolo de investigacdo, uma vez que o planeamento é um
dos aspetos mais importantes em qualquer trabalho de investigacdo e por isso neste ponto é
apresentado o esquema de trabalhos que se pretende desenvolver neste estudo, expondo o
objetivo principal da investigacdo, as questdes de partida, os procedimentos para a recolha

de informacdo e as etapas a desenvolver.

O principal objetivo deste trabalho é desenvolver uma proposta de um BSC para a Calgado
JPR, Unipessoal Lda, com os respetivos objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e
metas, acompanhado de um mapa estratégico, tendo em vista a traducdo da estratégia
definida. Considerando o objetivo do estudo definido, a questdo de partida desta investigacao

¢é a seguinte:
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e Como elaborar uma proposta de Balanced Scorecard e mapa estratégico adequados a

Calgcado JPR, Unipessoal Lda?

O presente trabalho segue a metodologia introduzida por Kaplan e Norton (2008) para o
desenvolvimento de uma proposta de BSC e de um mapa estratégico. Este método assenta
num sistema de gestdo estratégica desenhado num formato de esquema fechado, composto
por 5 fases, nomeadamente, a criagdo da estratégia, a traducdo da estratégia em objetivos e
iniciativas especificas através da utilizacdo da metodologia do BSC, a implementacdo da
estratégia, a revisdao operacional peridédica do ambiente interno e externo da empresa, e a
revisdo e adaptagdo da estratégia, que inicia novamente este ciclo. Neste trabalho sao
desenvolvidas as primeiras duas fases deste processo, a fase do desenvolvimento da

estratégia e a sua traducdo com recurso ao BSC.

Inicialmente através de um método de observacao participante, o investigador integra o
guotidiano da empresa para perceber o seu modelo de negdcio, a cultura organizacional e os
processos internos existentes. Apds esta andlise inicial, é executada a fase da criacdo da
estratégia, em que primeiro expde-se a missao, visao e valores da empresa, seguida de uma
analise do seu ambiente interno e externo, que é resumida numa matriz Strengths,
Weaknesses, Opportunities, and Threats (SWOT). Esta analise é complementada com
entrevistas informais a geréncia, que servem para confirmar as conclusdes retiradas até esse
ponto e que, por sua vez, servem de base para a formula¢do da estratégia. Depois de definida
a estratégia da empresa, é iniciada a fase de traducdo da estratégia em que sdo definidos os
objetivos estratégicos para cada uma das perspetivas do BSC, numa relacao de causa-efeito
gue é exposta num mapa estratégico. Mais uma vez através de entrevistas informais com o
gerente, sdo definidos os objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as metas
adequadas aos sistemas de informacdo que a empresa possui e as suas perspetivas para o
futuro. Para além disso, sdo discutidas com o gerente algumas a¢Oes para operacionalizar cada
objetivo no curto prazo. Estes ultimos pontos providenciam a evidéncia necessdria para dar

resposta a questdo de partida desta investigacao.
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Figura 45 — Estratégia de Investigacao

Definir a missao, visao e valores
Conduzir uma analise estratégica
Formular a estratégia

1. Desenvolver

a Estratégia

Definir objetivos estratégicos
Selecionar indicadores e metas

Definir iniciativas/acdes no curto
prazo

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2008, p. 65)

4.2 CONSTRUGCAO ESTRATEGICA

4.2.1 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

O Planeamento Estratégico é um processo importante que deve ser implementado por todas
as empresas no contexto econdmico em que vivemos, pois é através dele que uma empresa
pode avaliar as suas ameagas competitivas e implementar as mudancgas estruturais
necessarias para obter uma vantagem competitiva e diferenciar-se da sua concorréncia.
Contudo, nem todas as empresas partilham da mesma opinido e muitas PMEs tendem a
adotar uma postura reativa as ameacas que encontram, focando-se apenas nos resultados do
curto prazo, como no caso exposto por Pires e Barreira (2012). A postura adotada por estas
empresas, como ja vimos, deve-se em grande parte as suas limitacdes em termos de recursos,
gue dificultam a formulagdo de uma estratégia, mas sobretudo a sua execucdo e, tal como foi
dito por Kaplan e Norton (2001) ,“a habilidade para executar uma estratégia pode ser mais

importante do que estratégia em si mesma.”.

Neste sentido, Kaplan e Norton (2008) desenvolveram um sistema de gestdo estratégica de

forma a fornecer um guia as empresas para conseguirem ligar a sua estratégia de longo prazo,
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a sua operacionalizacdo no curto prazo. Este sistema, como ja descrevi anteriormente, é
composto por 5 fases, mas para os efeitos deste trabalho apenas serdo abordadas 2,

comecando pela formulacdo da estratégia.

No que diz respeito a formulagdo da estratégia, interessa definir a (i) Missao, visao e valores;

(ii) Andlise estratégica; (iii) Declaracdo da Estratégia, que se passa a descrever.

(i) Missao, Visao e Valores

Segundo Kaplan e Norton (2008), o primeiro passo a dar na formulacdo da estratégia deve
passar pela definicdo da missdo da empresa, da sua visdo para o futuro e os valores que devem
guiar a sua conduta. Estes elementos sdo importantissimos para a construcdo da estratégia,
pois providenciam uma linha orientadora fundamental para os gestores caracterizarem a sua

empresa.

Nesse sentido, procurou-se através de didlogos com o gerente da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda,
aliar os conhecimentos adquiridos durante a revisdo de literatura com o conhecimento do
negécio do gerente, para formular a missdo, visdo e valores da empresa Calcado JPR,

Unipessoal Lda.

Segundo Scorsolini-Comin (2012), ao definir a sua missdo a empresa deve ter o cuidado de
indicar numa declaragao qual o objeto da sua atividade, como a executa e a quem é dirigida.

Seguindo esta linha de pensamento, foi definida a seguinte missdo:

e Missdao — “A Calcado JPR, Unipessoal Lda tem como missao disponibilizar aos seus
clientes uma elevada variedade de calcado de homem e senhora, assente em artigos
de elevada qualidade e conforto, e produzidos em Portugal, associada a prestacdo de

um servico distinto e de proximidade.”

A Visdo deve ser uma declaracdo clara e quantificavel do objetivo de médio e longo prazo da
empresa para providenciar um foco claro para a estratégia (Kaplan et al., 2008; Kaplan &
Norton, 2008). Neste sentido, procurou-se definir, na seguinte declaracdo, onde é que a
Calcado JPR, Unipessoal Lda pretende estar e que metas pretende atingir no médio e longo

prazo:
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e Visdao — “A Calgado JPR, Unipessoal Lda pretende expandir o numero de clientes

fidelizados e aumentar rentabilidade liquida das vendas num prazo de 5 anos.”

Por ultimo, para atingir os seus objetivos a empresa deve possuir um conjunto de valores que
orientem as suas acdes. Neste sentido, seguindo a linha pensamento de Scorsolini-Comin
(2012) procurou-se definir os valores da empresa de forma a responder a 3 questdes, que

foram enunciadas anteriormente no subcapitulo 2.1.2.1.1:

e Valores —
o Cultura de proximidade e honestidade com os nossos clientes;
o Foco na satisfagao dos nossos clientes;
o Colaboracdo e respeito pelos nossos fornecedores;
o Valorizacdo dos produtores nacionais;

o Motivagao dos nossos colaboradores.

(i) Andlise Estratégica

Apds definidos a missdo, visdo e valores, foi feita uma analise ao ambiente externo e interno
da empresa para perceber o seu enquadramento no mercado. Para efetuar analise externa,
Kaplan e Norton (2008) sugerem a utilizacdo do modelo das 5 forcas de Porter para o ambiente
microecondmico e a analise Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, Ambiental e Legal

(PESTAL) para o ambiente macroecondémico.
- Andlise do ambiente Externo

Em relacdo a analise do ambiente externo, seguindo as recomendacdes de Kaplan e Norton

(2008), desenvolve-se o Modelo das 5 forcas de Porter e a aplicasse a andalise PESTAL.
Modelo das 5 forgas de Porter

Segundo Porter (1989), no processo de formulacdo da estratégia, uma empresa tem que saber
lidar com a concorréncia, ndo apenas pela rivalidade com concorrentes diretos, mas também
com as outras forcas com que a empresa interage no desenvolvimento da sua atividade,
nomeadamente, clientes, fornecedores, produtos substitutos e a entrada de novos

concorrentes. Apenas a analise coletiva destas forgas devera permitir a empresa perceber a
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atratividade do seu setor e a posicao que lhe permite defender-se da melhor maneira destas

forgas ou na qual consegue manipula-las a seu favor.

Seguindo a metodologia introduzida por Porter (1989), foi feita uma andlise, juntamente com
o gerente da Calgado JPR, Unipessoal Lda, as diversas for¢as que interagem com o ambiente
econémico da empresa e identificados todos os fatores setoriais que tém impacto no
desenvolvimento da atividade da empresa. Estes fatores foram resumidos e agrupados por
forcas na Tabela 6 e apds uma andlise de cada um dos fatores concluiu-se que o negécio

possui, no geral, uma atratividade média/alta.

Tabela 6 — Modelo das 5 forgas de Porter da Calgado JPR, Unipessoal Lda

A elevada diversidade de concorrentes, desde revendedores aos proprios
fabricantes, faz com que este seja um mercado muito saturado;
e  Pouca diferencia¢do do produto;

Atratividade Baixa e Guerra de pregos entre concorrentes;

e A marca Walker-Flex apenas pode ser fabricada num unico fornecedor;

e Existéncia de diversos fornecedores que oferecerem uma grande variedade de
produtos;

e Reduzido valor de encomendas dificulta o trabalho com outros fornecedores em
regime de exclusividade, o que significa que esses fornecedores podem tornar-se

Atratividade Média concorrentes ou vender a concorréncia (vendedores e revendedores);
e Marca Walker-Flex apenas é fornecida pela Calgado JPR, Unipessoal Lda a nivel
nacional;
e Elevado nimero de concorrentes com produtos semelhantes;
Atratividade Alta e Elevado numero de clientes e de reduzida dimensdo faz com que a Calgado JPR,

Unipessoal Lda goze de uma confortavel independéncia financeira;

e Existéncia de uma grande variedade de marcas com artigos semelhantes a
Atratividade Média Walker-Flex, bem como a outros artigos que sdo comercializados pela empresa;

e Setor com pouco potencial de crescimento;

e Exigéncias de capital para aguentar as diferencas entre o prazo médio de
pagamento e o prazo médio de recebimento;

Atratividade Alta e Necessidade de grandes volumes de encomendas logo desde o inicio devido aos

limites minimos de producdo impostos pelos fornecedores;

Atratividade Média/Alta

Fonte: Elaboragdo prdpria.

Analise PESTAL

A Analise PESTAL é uma importante ferramenta no desenvolvimento estratégico pois permite
a empresa efetuar um enquadramento da sua atividade em termos macroecondémicos,
efetuando uma andlise dos diversos fatores macro ambientais que podem ter um impacto

significativo na atividade da empresa, conforme ja vimos no subcapitulo 2.1.2.1.2.

114



Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢cado JPR, Unipessoal, Lda.

Seguindo a metodologia apresentada por Oxford College of Marketing (2016), realizou-se uma
andlise PESTAL a empresa Calgado JPR, Unipessoal Lda, para perceber quais os fatores que
podem influenciar a sua atividade, para, desta forma, a empresa poder aproveitar
determinadas oportunidades e proteger-se de eventuais dificuldades proporcionadas pelas

condicbes macroecondmicas em que se insere. Esta andlise foi resumida na Tabela 7.

Tabela 7 — Analise PESTAL da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda

e Politicas de contencdo de pandemia restringiram fortemente o
comércio ao publico;

Politica e Definicdo do Plano de Recuperagdo e Resiliéncia com uma variedade
de apoios destinados a dimensado da resiliéncia, transicdo climatica e
transicdo digital;

e Crise econdmica mundial;

e Taxa de crescimento econdmico muito baixa;

Econdmica e Elevada taxa de desemprego;

e Baixa taxa de Inflagdo;

e Baixas taxas de juro;

e Estilo de vida das pessoas em constante mudancga, dando cada vez
mais importancia a imagem, moda e vestuario;

Social e Receio de circular provocado pela pandemia Covid-19;

e Baixo rendimento médio disponivel;

e Baixo crescimento da populagao;

e Facilidade de acesso das empresas a uma rede de infraestruturas de
comunicagao;

e Forte integracdo de atividades de investigacdo com o know-how
tradicional do setor do cagado em Portugal;

e Disponibilizacdo de apoios para permitir as empresas cumprir com as

Ambiental novas exigéncias em matéria ambiental no ambito do Plano de
Recuperagdo e Resiliéncia;

e Facilidade de execucgdo de atos comerciais como a constituicdo de
uma empresa;

e Justica demasiado lenta em determinados casos, com exigéncia de
dispéndio de muitos recursos;

Tecnolégica

Fonte: Elaboragdo propria.

-  Analise do ambiente Interno

Em relagdao a analise do ambiente interno, seguindo as recomendagdes de Kaplan e Norton
(2008) desenvolve-se a cadeia de valor de Porter e analisam-se os recursos e capacidades da

empresa.

115



Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR, Unipessoal, Lda.

Cadeia de Valor de Porter

Kaplan e Norton (2008) sugerem a utilizagdo do Modelo da Cadeia de Valor de Porter e a
identificacdo dos recursos e capacidades distintos da empresa para efetuar a andlise da
situagao interna da empresa. Através do Modelo da Cadeia de Valor de Porter a empresa
devera conseguir identificar as varias capacidades usadas no desenvolvimento da sua
atividade e ao identificar os seus recursos e capacidades mais distintos ficard a ter uma nogao

da vantagem competitiva que estes Ihe conferem.

O Modelo da Cadeia de Valor de Porter, como ja foi exposto no subcapitulo 2.1.2.1.2, permite
a empresa estabelecer uma ligacdo entre as varias atividades que sdao executadas, com o
objetivo de satisfazer as necessidades dos seus clientes e melhorar a percecdo dos clientes
sobre o seu produto. O conhecimento desta cadeia de atividades permite a empresa
identificar o contributo de cada atividade para o produto final e os tipos de custos que cada

uma implica.

A Calcado JPR, Unipessoal Lda é uma empresa que efetua revenda de calcado pelo que as
atividades desenvolvidas por esta empresa podem ser agrupadas segundo uma determinada
ordem, nomeadamente, desenvolvimento do produto, marketing e vendas, producdo,
distribuicdo e servico pds-venda. Estas podem ser consideradas as atividades primarias
desenvolvidas pela empresa com objetivo de gerar valor para o cliente, mas existe ainda uma
atividade secundaria ligada a toda infraestrutura da empresa. Conforme podemos ver na
Figura 46, cada uma destas atividades tem um contributo especifico para o desenvolvimento

do negdcio da empresa e cada uma delas implica a existéncia de determinados custos.
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Figura 46 — Cadeia de Valor da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda
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Fonte: Elaborag¢do propria.

Atividades Primdrias

Desenvolvimento do Produto - Esta atividade ndo diz respeito a efetiva criacdo do

produto, mas sim a definicdo do catdlogo de artigos que a empresa pretende
apresentar para determinada época. Esta atividade envolve a visita aos vdrios
fornecedores da empresa e a escolha dos artigos que o gerente acredita que vao de
encontro as tendéncias atuais e as necessidades dos seus clientes. Esta atividade
envolve por isso as opinides recolhidas dos clientes e a experiéncia do gerente sobre
este setor, para além de implicar custos de elaboracdo de amostras para mais tarde
poder utilizar na fase de vendas;

Marketing e Vendas — Ap6s selecionados os modelos que vdo ser apresentados na

respetiva colecdo, procede-se a elaboragdo dos catdlogos e ao agendamento de
reunioes com os clientes existentes e com novos clientes que tenham interesse em
conhecer a cole¢do presencialmente. Durante estas reunides sao preenchidas as notas
de encomenda de todos os artigos comprados pelos clientes. Esta fase implica varios
custos de deslocacdo relativamente a combustiveis, portagens e alimentacao, e custos
com impressdo dos catalogos;

Producdo — No final do processo de vendas sdo agrupadas todas as notas de
encomenda e sdo enviadas aos respetivos fornecedores. Por vezes sdo enviadas
ordens de producdo superiores para eventuais necessidades de reposicdo que os

clientes possam ter. Esta fase acarreta os custos com compra dos artigos aos

117



Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR, Unipessoal, Lda.

fornecedores, bem como outros custos relativos ao merchandising (caixas, sacos e
calgadeiras);

Distribuicdo — Nesta atividade sdo recolhidos os produtos e sdao distribuidos pelos
varios clientes no territdrio nacional. No caso dos clientes internacionais todos os
produtos sdo enviados com recurso a transportadoras. Mais uma vez esta fase implica
custos de deslocagdo e custos relacionados com o servigo de transportadoras;

Servico Pds-Vendas - Nesta atividade sdo desempenhadas varias tarefas,

nomeadamente, recolha de artigos que foram devolvidos pelos clientes e recolha de
artigos com defeitos de fabrico para que possam ser substituidos ou reparados. Mais
uma vez esta fase implica custos de deslocacao e custos relacionados com o servico de

transportadoras.

Atividades de apoio

Infraestrutura da Empresa — Esta atividade envolve os diversos processos que tem de

ser desenvolvidos relativamente a estrutura organizacional, legal e financeira da
empresa, que tem um importante impacto no desenvolvimento da atividade comercial
e no cumprimento de todas as obrigacdes legais e contabilisticas. Esta atividade
envolve custos relacionados com o Contabilista Certificado, mas também pode
envolver outros custos com a aquisicdo de ativos, licencas e outro tipo de

COMpPromissos.

No desenvolvimento do seu negécio a empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda executa

continuamente cada uma destas atividades, pelo que é a partir da contabilizacao destes custos

e do valor que os clientes estdo dispostos a pagar, que é determinada a sua margem.

Atualmente, a margem estabelecida pela empresa ndo é a desejada pelo gerente pois este

acredita que pode aumentar o valor gerado para o cliente com menor dispéndio de recursos.

Nesse sentido, na sequéncia de didlogos com o gerente foram determinadas diferentes ideias

para reduzir custos e melhorar a percecdo dos clientes sobre o seu produto, nomeadamente:

A empresa deve procurar outros meios de promoc¢do dos seus artigos a distancia,

investindo no uso de outros métodos para entrar em contacto com novos clientes
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como email marketing, contacto telefénico, website, entre outras. Estes métodos
podem permitir a empresa aumentar o seu alcance sem aumentar os custos;

A empresa deve procurar novos fornecedores de forma obter uma maior
independéncia, isto é, liberdade para variar entre aqueles que lhe proporcionam os
precos mais acessiveis;

Existem varias atividades da empresa que implicam custos de deslocagao pelo que a
empresa deve procurar novas maneiras mais eficientes de gerir as deslocagdes que
tem de efetuar para apresentar colecdes, distribuir mercadoria e levantar produtos
com defeito. Para além disso, deve ponderar sempre o uso de transportadoras caso

seja menos dispendioso;

Assim, continuando a analise interna, passaremos a analisar os recursos e capacidades da

empresa.

Recursos e Capacidades

O conhecimento dos recursos e capacidades que a empresa tem ao seu dispor é muito

importante para perceber quais os objetivos que estdo ao seu alcance e o que pode fazer para

os alcancar. Seguindo a andlise proposta por Silva (2019), apds o didlogo com o gerente da

Calgcado JPR, Unipessoal Lda, foram identificados os seguintes recursos:

Exclusividade na comercializagdo da marca Walker Flex. Parceria comercial com
fornecedor permite a comercializacgdo da marca em regime de exclusividade no
mercado nacional, o que confere a empresa um posicionamento de diferenciacdo no
mercado;

Localizagao geografica. A empresa situa-se em Felgueiras, que se trata de uma cidade
em que o setor do calcado impera, o que facilita o acesso a uma variedade de
fornecedores;

Infraestrutura de armazenamento e equipamento de transporte. Possui um armazém
gue permite a empresa nao depender de elementos externos para a armazenagem do
produto e possui uma carrinha com elevada capacidade de carga para poder efetuar

entregas de calgado a nivel nacional sempre que necessario;
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Colaboradores com conhecimento do produto. O gerente e a colaboradora da Calcado
JPR, Unipessoal Lda, para além das fun¢des desempenhadas na empresa ja tiveram
oportunidade de trabalhar no setor da producgao de calgado, o que Ihes confere uma
vasta experiéncia do produto comercializado;

Colaboradores com experiéncia no mercado. Tanto o gerente como a colaboradora ja
operam no mercado nacional e internacional ha bastantes anos, o que lhes permitiu
criar uma extensa rede de contactos;

Catdlogo de qualidade. A empresa dispdoe de um catalogo constituido por produtos de
elevada qualidade, com bons materiais que conferem uma sensagdo de conforto e

durabilidade ao cliente;

Segundo Silva (2019), as capacidades de uma empresa resumem-se 4 competéncia para

combinar os recursos que tem a sua disposicdao no desenvolvimento da sua atividade. Desta

maneira, procurou-se, através de didlogos com o gerente da Calgado JPR, Unipessoal Lda,

encontrar a relacdo entre as principais carateristicas da empresa e os seus recursos, de forma

a perceber quais as suas principais capacidades. Assim, foram definidas as seguintes

capacidades:

Disponibilidade e rapidez de resposta. O facto de a equipa ser pequena e o nimero
de clientes ser relativamente reduzido, facilita a comunicacdo interna e o didlogo com
os clientes;

Capacidade de resposta. O facto de os colaboradores da empresa possuirem uma
vasta experiéncia do produto permite a empresa responder as varias questdes que 0s
clientes possam ter e estar preparada para resolver eventuais problemas com o artigo;
Confianga. O estabelecimento de uma politica de respeito por todos os compromissos
assumidos, conferiu a empresa um estatuto confidvel no mercado o que facilita o
estabelecimento de novas parcerias com novos fornecedores, a fidelizagdo de clientes
e a disponibilidade de bancos para financiamentos, caso sejam necessarios.
Ambiente familiar. O facto da empresa ser constituida apenas por elementos da
mesma familia, aumenta o grau de empatia estabelecido com os clientes e fortalece

as relagGes comerciais.
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Contudo, na andlise introspetiva feita as carateristicas da empresa, juntamente com o gerente
da Calgado JPR, Unipessoal Lda, foram apontadas algumas situacdes que efetivamente
limitam o desenvolvimento da sua atividade e podem constituir uma desvantagem

competitiva, nomeadamente:

e Colaboradores com pouca formacdo. O gerente tem apenas 122 ano de escolaridade
e a colaboradora o 92 ano de escolaridade, e isto faz com que exista uma falta de
competéncias ao nivel da gestdo estratégica e aumente o foco da empresa no curto
prazo;

e Colaboradores com poucas competéncias na drea digital. Tanto o gerente como a
colaboradora tém alguma dificuldade na utilizacdo de equipamentos digitais, o que
dificulta o uso de ferramentas que podem automatizar varias tarefas;

e Acdo comercial limitada. A acdo comercial da empresa assenta na apresentagao das
colecOes presencialmente as sapatarias, pelo que existe uma variedade de estratégias

e ferramentas que podem ser utilizadas pela empresa que nunca foram consideradas;

Tendo em conta todos estes fatores, foi compilada uma analise conjunta seguindo a estrutura
de Barney e Hesterly (2008) para conseguirmos determinar as implicagdes competitivas de
cada um dos recursos, capacidades e limitacdes identificados, conforme podemos ver na

Tabela 8.

Tabela 8 — Andlise VRIO da Calgado JPR, Unipessoal Lda

Aproveitado

Recursos e Capacidades Valioso? Raro? Dl:::lct I;:i?e pela Implicagdao competitiva
. empresa?
Exclusividade comercializagdao | Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva
marca Walker Flex Sustentavel
Localizagdo geografica Sim Sim Ndo Sim Vantagem Competitiva
Infraestrutura de Sim Nao Nao Sim Paridade Competitiva

armazenamento e
equipamento de transporte

Colaboradores com Sim Ndo Ndo Sim Paridade Competitiva
conhecimento do produto

Colaboradores com Sim Ndo Ndo Sim Paridade Competitiva
experiéncia no mercado

Catélogo de qualidade Sim Ndo Ndo Sim Paridade Competitiva
Disponibilidade e rapidez de Sim Ndo Ndo Sim Paridade Competitiva
resposta

Capacidade de resposta Sim Ndo Ndo Sim Paridade Competitiva
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Confianca Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva
Sustentdvel

Ambiente familiar Sim Sim Nao Sim Vantagem Competitiva

Colaboradores com pouca Ndo Ndo N3o N3o Desvantagem

formagao Competitiva

Colaboradores com poucas Ndo Ndo N3o N3o Desvantagem

competéncias na area digital Competitiva

Acdo comercial limitada Ndo Ndo Ndo Ndo Desvantagem
Competitiva

Fonte: Elaboragdo propria.

Assim, apds a analise do ambiente interno e externo expde-se a realizacdo de uma sintese

com o desenvolvimento da analise SWOT.

- Resumo - Anadlise SWOT

A andlise SWOT, conforme é sugerido por Kaplan e Norton (2008), é uma boa maneira de

poder resumir todas as conclusdes que foram obtidas das analises anteriores. Portanto

procedeu-se a andlise de todas as conclusdes retiradas e foram listadas como forgas,

fraquezas, oportunidades e ameacas da empresa na Tabela 9.
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Tabela 9 — Andlise SWOT da Calgado JPR, Unipessoal Lda

SWOoT

Forgas Fraquezas
Exclusividade comercializagao Colaboradores com poucas
Walker-Flex; competéncias na area digital;

Colaboradores com
conhecimento do produto e do
mercado;

Catdlogo de qualidade;
Disponibilidade, capacidade e
rapidez de resposta;

Margem de lucro reduzida;
Agdo comercial limitada;
Tesouraria deficitaria;

Estilo de vida das pessoas em Explorar novos fornecedores da Fazer uso dos apoios

constante mudanga, dando cada regido para aumentar a oferecidos no ambito do PRR

vez mais importancia a imagem, diversidade de produtos e para melhorar as

moda e vestuario; acompanhar a tendéncia de competéncias digitais dos
§ Localizagdo geografica; mudanga, mas também colaboradores;

S | e Facilidade de acesso das aumentar o foco na linha jovem | e Utilizar novos meios digitais

E empresas a uma rede de e para o género feminino; para melhorar a acgdo

g infraestruturas de comunicagdo; | ® Utilizar o conhecimento dos comercial;

8‘ e Plano de Recuperagdo e colaboradores na ampliagdo da | e Explorar novas ferramentas
Resiliéncia focado no aumento acdo comercial da empresa; que permitam melhorar a
de competéncias digitais e na gestdo de tesouraria e gestdo
promocdo da transi¢do digital de distribuigdes;
das empresas;

e Mercado nacional saturado com | e Estabelecer novas parcerias | ¢ Aumentar o alcance da agdo

@ variedade de concorrentes; com outros fornecedores de comercial para outros paises;

& | ® Dependéncia de determinados produtos semelhantes;

E fornecedores; e Prestar um servico de

< | e Produto pouco diferenciado; qualidade e um atendimento

rapido;

Fonte: Elaboragdo prdpria.

(iii) Declaragdo da Estratégia

Apds feita a andlise a realidade externa e interna da empresa, e determinadas as suas forgas,
fraquezas, ameacas e oportunidades, a empresa tem informacao suficiente para prosseguir
para a formulacdo da estratégia. De acordo com Kaplan e Norton (2008), a estratégia deverd
permitir a empresa identificar qual o caminho a percorrer para a criacdo de uma vantagem
competitiva em relacdo a concorréncia e para atingir os seus objetivos. Neste capitulo
procurou-se estabelecer uma analise dos clientes e mercados alvo da empresa, da sua

proposta de valor, os seus processos chave, as capacidades do capital humano necessarias
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para que se destaque nos processos chave e os elementos organizacionais que a estratégia

exige.
a. Quais sao os clientes e mercados alvo da Calgado JPR, Unipessoal Lda?

A Atividade da Cal¢ado JPR, Unipessoal Lda consiste essencialmente na compra e venda de
calcado adulto do género feminino e masculino, e sua drea de atuacdo incide
predominantemente em Portugal. Apds uma analise da lista de clientes, juntamente com o
gerente da Calcado JPR, Unipessoal Lda, foi possivel concluir que a empresa trabalha
essencialmente com pequenos retalhistas, isto é, pequenas lojas de venda de calcado ao
publico, dispersas pelo territdrio portugués. Verificou-se também que os clientes da empresa
estdo localizados principalmente na regido do norte e centro do pais, pelo que existem ainda

muitas cidades que podem ser exploradas pela empresa.

Por outro lado, o mercado internacional é ainda um mercado muito pouco explorado pela
Calgado JPR, Unipessoal Lda, sendo que a empresa apenas trabalha com alguns grandes
retalhistas de Espanha e Canada. A empresa acredita que o mercado internacional é uma boa
oportunidade de expansdo, visto que o mercado nacional estd muito saturado com
concorrentes com produtos muito semelhantes ao seu e por isso o gerente acredita que a
entrada em novos mercados vai providenciar a empresa uma oportunidade de diferenciacido

maior.

Assim, o cliente alvo da empresa sdo os pequenos e grandes retalhistas espalhados pelo
territério nacional e internacional. No mercado nacional a empresa deve apostar numa a¢ao
comercial mais extensa focando-se em pequenos e grandes retalhistas de calcado, e explorar
as zonas onde ainda n3do tem presenca. No mercado internacional a empresa deve fazer uso
dos contactos que o gerente adquiriu ao longo da sua carreira na indUstria de calcado, bem
como utilizar outros meios de comunicacao para expandir o seu alcance para Espanha, Grécia,
Inglaterra, Alemanha e Franca (estes sdo os paises alvo pois sdo aqueles onde o gerente possui

uma maior abrangéncia de contactos).
b. Qual é a proposta de valor que distingue a Calcado JPR, Unipessoal Lda?

A Calcado JPR, Unipessoal Lda pretende oferecer um conjunto de artigos de calcado adulto

para o género feminino e masculino, para pequenos e grandes retalhistas no mercado
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nacional e internacional assentes numa producdao exclusivamente nacional e com uso de
materiais que propiciam uma melhor experiéncia e conforto aos consumidores, a precos

acessiveis.

¢. Quais sdao os processos chave que dao uma vantagem competitiva a Calcado JPR,

Unipessoal Lda?

A Empresa Calgado JPR, Unipessoal Lda acredita que a sua atividade e a fonte de vantagem
competitiva provém de 4 processos chave, a gestdo de tesouraria, a gestdo do relacionamento
com os fornecedores, a gestao da distribuicdo e o desenvolvimento da acdo de comercial. Para
melhorar a gestao de tesouraria, a empresa acredita que devera introduzir novas politicas de
pagamento e ferramentas que auxiliem o acompanhamento de pagamentos e recebimentos.
A gestdo do relacionamento com fornecedores podera ser melhorada através da criagdo de
parcerias com novos fornecedores, para conseguir introduzir novos modelos,
frequentemente, e obter maior poder negocial. A eficiéncia da gestdo de distribuicdo devera
ser melhorada para que empresa consiga atingir as quotas minimas de producdo e efetuar
uma entrega mais rapida do produto. Por ultimo, a empresa devera melhorar o
relacionamento com o cliente através do desenvolvimento de uma base de dados com
informacdes dos clientes e da criacdo de novas estratégias de marketing para expandir o seu

alcance.

d. Quais sao as capacidades humanas necessarias que a Calgado JPR, Unipessoal Lda se

destaque nos seus processos chave?

As capacidades humanas necessdrias para que a empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda consiga
desenvolver os seus processos chave passa pela utilizacdo do vasto conhecimento do produto
e do mercado por parte do gerente e da colaboradora, pela utilizacdo da sua rede de contactos
para expandir a acdao comercial da empresa e pelo aumento da sua formacao na darea digital,
para que consigam aprender a utilizar novas ferramentas destinadas ajudar a gerir os recursos

e relagdes comerciais da empresa.
e. Quais sao os potenciadores organizacionais que a estratégia exige?

No desenvolvimento da sua atividade, a Calcado JPR, Unipessoal Lda precisa de oferecer um

servigo de proximidade com o cliente, tendo a capacidade para responder as suas perguntas
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de forma rapida e completa, mas acima de tudo precisa de cultivar com os seus clientes e
fornecedores uma relagdo de confiancga através do respeito pelos compromissos assumidos.
Estes elementos serdo potenciadores do aumento do volume de transacdes comerciais
estabelecidas com clientes e fornecedores existentes, mas também na criagdo de novas

relacdes comerciais com novos clientes e novos fornecedores.

Assim, a estratégia da empresa passa entdo por oferecer um conjunto de produtos
diversificados e de elevada qualidade, a pequenos e grandes retalhistas no mercado nacional
e internacional, fazendo uso da experiéncia dos seus colaboradores e investindo na sua
formacao, para que estes consigam estabelecer novas relagdes comerciais com clientes e
fornecedores, através de uma acdo comercial otimizada e de uma gestdo de tesouraria e

distribuicao mais eficiente.

4.2.2 TRADUGAO DA ESTRATEGIA

Apds a definicdo da estratégia, avancou-se para a sua traducdo em objetivos mais especificos
que pudessem ser facilmente interpretados pelos membros da empresa. Kaplan e Norton
(2008) sugeriram a utilizacdo da metodologia do BSC e do mapa estratégico, para ajudar a
empresa a definir os objetivos adequados para as areas mais importantes e providenciar-lhe
uma forma de visualizar a sua estratégia mais facilmente. Neste sentido, comecou-se por
definir os (i) objetivos estratégicos para cada perspetiva; (ii) o mapa estratégico; e terminou

com a definicdo das restantes componentes do (iii) BSC.
(i) Objetivos Estratégicos e Perspetivas

Segundo Kaplan e Norton (1993) os objetivos estratégicos devem ser concisos e percetiveis, e
devem expor de forma clara um determinado fim quantificavel que deve ser alcancado através
de uma ac¢do enquadrada com a estratégia que a empresa definiu. Nesse sentido, procurou-
se definir os objetivos estratégicos da Calcado JPR, Unipessoal Lda, tendo por base a estratégia
definida anteriormente e estabelecendo um nexo de causalidade entre os varios objetivos
para facilitar o desenvolvimento do mapa estratégico. Neste processo foi utilizada a analise

estratégica previamente definida, para avaliar as necessidades da empresa sob as 4
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perspetivas propostas por Kaplan e Norton (1993), de forma a definir os varios objetivos

estratégicos para cada uma delas.
- Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira é a principal medida do desempenho da empresa e deve expor a
performance financeira esperada da estratégia. De acordo com o gerente da Calcado JPR,
Unipessoal Lda, com esta estratégia é esperado que a empresa obtenha lucro suficiente para
fazer face aos seus compromissos e aumentar o capital disponivel para poder investir na sua

modernizacdo e expansado. Assim, foram definidos os seguintes objetivos estratégicos:

e Aumentar a rentabilidade;
e Aumentar o volume de vendas.

- Perspetiva clientes

Os clientes sdo o meio fundamental para que empresa atinja os resultados financeiros
esperados, por isso a empresa deve definir uma oferta que responda as necessidades do seu
publico alvo, isto é, a sua proposta de valor ao cliente. Neste sentido, tendo em conta a
proposta de valor ao cliente definida para Calcado JPR, Unipessoal Lda e a reduzida
disponibilidade de recursos da empresa, tiveram de ser definidos objetivos que refletissem a
estratégia desenhada, mas ao mesmo tempo que estivessem dentro do alcance da empresa

em termos de medicao. Assim, foram definidos os seguintes objetivos estratégicos:

e Conquistar novos clientes;
e Fidelizar clientes.

- Perspetiva processos internos

Tal como foi dito por Kaplan e Norton (1992), a perspetiva de processos internos deve
procurar dar resposta a questdo “Em que processos nos devemos destacar?”. Nesta
perspetiva devemos procurar determinar os processos que permitem a empresa melhorar a
sua relacdo com o cliente e, por sua vez, que lhe permite obter melhores resultados
financeiros. Através da analise interna da empresa Calcado JRP, Unipessoal Lda, foram
identificados 4 processos chave que desempenham um papel fundamental na atividade da
empresa e que precisam de ser alvo de uma revisdo, por isso foi com base nessa analise que

foram definidos os seguintes objetivos estratégicos:
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e Melhorar a eficiéncia da gestdo de tesouraria;

e Melhorar a gestdo do relacionamento com os fornecedores;
e Melhorar a eficiéncia da gestao das distribuig¢des;

e Melhorar a agao comercial.

- Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento devem ser identificadas as competéncias que
os colaboradores devem adquirir, para que os objetivos previamente definidos nas
perspetivas financeira, de clientes e processos internos, possam ser alcangados. Deste modo,
verificou-se que os objetivos definidos nas restantes perspetivas poderdo ser alcancados com
melhorias de eficiéncia que, na sua maioria, serd potenciada pela introdu¢cdo de novas
ferramentas ou novas metodologias. Assim, tendo em conta as competéncias dos

colaboradores da empresa, foi definido o seguinte objetivo estratégico:

e Investir na formacdo dos colaboradores;

e Desenvolver uma base de dados de clientes.

(ii) Mapa Estratégico

A construcdo do mapa estratégico seguiu a metodologia exposta por Kaplan e Norton (2000),
comecando pela perspetiva financeira e terminando na perspetiva de aprendizagem e
crescimento. Através de didlogos com o gerente foram desenvolvidas as ligacdes de causa

efeito que podemos ver na Figura 47.
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Figura 47 — Mapa Estratégico da Calgado JPR, Unipessoal Lda
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Fonte: Elaborag¢do propria.

(iii) Desenvolvimento do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (2008),

guantitativamente a estratégia da empresa e tomar decisdes estratégicas mais bem
fundamentadas. Neste sentido foi desenvolvido um BSC, conforme podemos ver na Tabela 10,

acompanhado dos respetivos objetivos estratégicos, indicadores , metas e iniciativas.

Durante o processo de selecdo dos indicadores a serem utilizados, foram avaliados,
juntamente com o gerente, os indicadores que a empresa tinha disponiveis e os que estariam
no seu alcance de monitorizacdo. Para além disso, procurou-se ter o cuidado de fazer uma
mistura de indicadores de resultados e drivers de performance, para que o gerente pudesse

ter uma visdo completa do desempenho estratégico da empresa. Esta visdo permitira ao

um BSC permite aos gestores avaliar
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gerente concentrar o foco e as capacidades da sua empresa nos drivers de desempenho

adequados, para que os resultados desejados possam ser atingidos (Kaplan & Norton, 1996a).

As metas foram definidas com o intuito de refletir de forma adequada a atividade da empresa
e para isso foi feita uma andlise aos valores apresentados nas ultimas demonstragdes
financeiras. Relativamente a periocidade dos indicadores, procurou-se definir uma
periodicidade semestral para a grande maioria dos indicadores, visto que esse é o ciclo

temporal que cada cole¢cdo comercializada pela empresa segue.

Por ultimo, ndo foram desenvolvidas iniciativas na mesma propor¢do que a descrita por
Kaplan e Norton (2008), mas foram discutidas com o gerente da Cal¢cado JPR, Unipessoal Lda
algumas acbes que deveriam ser desenvolvidas para que fosse iniciado o processo de
operacionalizacdo da estratégia definida. Estas a¢cdes foram planeadas tendo em conta cada

objetivo estratégico definido e os respetivos indicadores.
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Tabela 10 — Balanced Scorecard da Calgado JPR, Unipessoal Lda

Perspetivas
Perspetiva Financeira

Objetivos Estratégicos

\ Indicadores

Rendibilidade dos capitais

Periodicidade

Metas

Iniciativas/Acdes
Implementagdo e monitorizagdo do BSC

Aumentar a rentabilidade . Semestral 25%
proprios
Aumentar o volume de -
Volume de Negdcios Semestral 45 000€
vendas
Perspetiva clientes Conquistar novos clientes N@ de clientes novos Semestral 2 Oferecer um catalogo diversificado
- . Grau de satisfagdo dos Prestar um servigo de proximidade com o
Fidelizar clientes . fog Anual 80% . ¢ i
clientes cliente
Perspetiva processos Prazo médio de . . Introdugdo de novas metodologias de gestdo de
. P P A . Trimestral 90 dias G. & g
internos Melhorar a eficiéncia da recebimento tesouraria
estdo de tesouraria Prazo médio de . .
& Trimestral 90 dias
pagamento
Estabelecimento de contactos com novos
Melhorar a gestao do N@ de novos fornecedores Anual 1
. fornecedores
relacionamento com os — - -
Tempo de reposicéo de . Desenvolvimento de novas metodologias para a
fornecedores Semestral 14 dias o
stocks gestdo de stocks
A 50% da Introdugdo de novas metodologias com objetivo
Melhorar a eficiéncia da . .
~ o Despesas de deslocagdo Semestral margem de efetuar um melhor alinhamento entre
gestdo de distribuicdes o
bruta entregas e devolugGes
. . Utilizar o CRM para desenvolver novas
Tempo de resposta Trimestral 2 dias . P .
« . estratégias de marketing
Melhorar a agao comercial — - - -
N@ de contactos Participagdo em feiras de calgado internacionais
estabelecidos com Semestral 20
potenciais clientes
Perspetiva de Criar uma base de dados dos , Investir num software de Gestdo do
. . N2 de registos efetuados Semestral 20 . .
aprendizagem e clientes relacionamento com clientes (CRM)
crescimento Investir na formacdo dos N@ de formagdes Anual ) Investir nas competéncias digitais e de

colaboradores

fornecidas

relacionamento interpessoal dos colaboradores

Fonte: Elaborag¢do propria.
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4.3 BREVE REFLEXAO SOBRE A APLICACAO DO BSC A CALCADO JPR, UNIPESSOAL LDA

A realizagdo do estagio na Calcado JPR, Unipessoal Lda foi um ponto essencial para o
desenvolvimento deste estudo pois permitiu o conhecimento do modelo de negdcio da
empresa, que posteriormente proporcionou uma maior fluidez nas varias entrevistas
informais com o gerente. Apds algumas semanas de integracao na empresa, o primeiro passo
foi a reafirmacdo da missdo, visdo e valores da empresa, seguindo-se da exploracdo do seu
ambiente interno e externo, a formacao da sua estratégia e terminou com o desenvolvimento
de uma proposta para a sua traducdo, através de um BSC e de um mapa estratégico. Durante
todo este processo a utilizacdo das ferramentas propostas por Kaplan e Norton (2008)
revelou-se essencial para a finalizacdo de todas as etapas, bem como a disponibilidade e
interesse do gerente para solucionar todas as duvidas que foram surgindo durante a conce¢ao
desta proposta. No geral, verificou-se que o desenvolvimento deste estudo fez despertar o
interesse do gerente sobre outros aspetos do seu negdcio, fazendo-o refletir sobre a sua
atividade, as suas fraquezas e as suas potencialidades, e estabelecer objetivos mais

ambiciosos para o futuro da sua empresa.
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5 CONCLUSOES

5.1 PRrINcIPAIS CONCLUSOES

A competitividade entre as empresas tem crescido ao longo do tempo e isto tem feito evoluir
a forma como estas abordam o mercado e gerem a sua atividade. Este tema tem assumido
cada vez mais importancia, pois é a competitividade empresarial que estimula as empresas a
melhorar continuamente destacando-se da sua concorréncia, conquistando a preferéncia dos
clientes e, por conseguinte, melhorando o seu desempenho, tornando-se mais lucrativas. Por
isso, para que as empresas consigam superar a sua concorréncia precisam de inovar,
encontrar novas formas de satisfazer as necessidades dos seus clientes e ao mesmo tempo
maximizar a utilizacdo de recursos, isto é, fazer mais com menos. Esta mudanca de paradigma
fez com que os ativos intangiveis se tornassem, com o tempo, cada vez mais importantes para
o desenvolvimento de uma empresa, pois é neles que muitas vezes as empresas encontram a

sua vantagem competitiva.

Contudo a mudanca que ocorreu fez nascer uma nova abordagem na forma como as empresas
avaliavam o seu desempenho, que por sua vez fez surgir novas necessidades. O desempenho
dos ativos intangiveis de uma empresa passou assumir um peso igual ou superior no processo
de tomada de decisdo comparativamente com os ativos tangiveis e isto fez crescer a
necessidade das empresas pela implementacdo de ferramentas capazes de medir o seu
desempenho e de proporcionar informacao suficiente para a gestao. O Balanced Scorecard
(BSC), constitui a metodologia utilizada, neste estudo, para ajudar a Calcado JPR, Unipessoal
Lda a formular e traduzir a sua estratégia em termos operacionais e desenvolver

oportunidades para melhorar o seu desempenho.

Neste sentido, realizou-se uma revisdao de literatura sobre evolucdo do BSC, desde a sua
criacdo até a apresentacdo da metodologia que foi desenvolvida neste estudo, para
compreender melhor a ferramenta e aprender os processos chave a ela inerentes. A criacdo
do BSC por Kaplan e Norton (1992), veio suprir as necessidades das empresas proporcionando
um sistema de medicdo de desempenho composto por quatro perspetivas (financeira,
clientes, processos internos e inovag¢do e aprendizagem). Esta metodologia possui uma

estrutura que permite uma visdo rapida e equitativa das diversas areas da empresa. Com esta

133



Proposta de um Balanced Scorecard para a Cal¢ado JPR, Unipessoal, Lda.

metodologia inovadora as empresas passaram a dispor de uma ferramenta que lhes
proporcionava uma visdao sobre as dimensdes financeira e nao financeira da empresa,
realcando as ligacGes existentes entre as diversas areas da empresa e melhorando a sua

percecdo sobre o seu desempenho em termos globais.

A implementagdao do BSC trouxe de facto as empresas uma nova forma de avaliar o seu
desempenho, que permite melhorar o seu processo de tomada de decisao e permite também
descobrir o seu potencial para auxiliar em aspetos essenciais do negécio, nomeadamente, ao
nivel do seu desempenho estratégico. Sao multiplas as empresas que implementaram o BSC,
pelo que Kaplan e Norton publicaram multiplos estudos sobre a sua implementacao, onde
também apontam para as potencialidades e limitacdes que esta apresentava. Este
conhecimento permitiu-lhes desenvolver a metodologia inicialmente apresentada em 1996,
pelo que foram multiplas as publicacdes sobre esta tematica, das quais se salientam os artigos
de Kaplan e Norton (1996b, 2000, 2001, 2008). Estes apontam a evolugdo e o desenvolvimento
do BSC, ou seja, registam a transformacdo de uma ferramenta inicialmente criada como um
sistema de avaliacdo de desempenho, para um sistema integrado de gestado estratégica. Esta
evolucdo fez do BSC um modelo capaz de auxiliar as empresas a desenvolver e traduzir a sua
estratégia em termos operacionais, mas acima de tudo, capaz de transformar a estratégia num

processo co ntinuo.

Assim sendo, torna-se pertinente rever a literatura existente que estude a implementacdo do
BSC no contexto das PMEs no mundo e, em particular, em Portugal. Embora se tenha
verificado uma maior abrangéncia de literatura relacionada com a ferramenta em grandes
empresas, os artigos analisados acerca de PMEs permitiram recolher informac¢des importantes
acerca das carateristicas mais comuns deste tipo de empresas e como estas poderiam
constituir obstdculos ao desenvolvimento da ferramenta. As limitacdes apontadas pela
literatura que estudou o contexto das PMEs, destacaram algumas limitacGes para a sua
adocdo, nomeadamente, a falta de recursos humanos e financeiros, a centralizacdo de
funcdes no dono da empresa e a mentalidade de curto prazo (Madsen, 2015; Quesado et al.,

2014).

Apesar das dificuldades encontradas para a sua adoc¢ado, alguns estudos relatam casos de

sucesso, onde as PMEs conseguiram com éxito, contornar as dificuldades e implementarem
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um BSC (Gomes & Saraiva, 2019; Pires & Barreira, 2012). A andlise destes casos motivou o
desenvolvimento deste estudo, pois permitiu verificar que era efetivamente possivel o
desenvolvimento desta ferramenta neste tipo de empresas e providenciou informacdes
importantes acerca do modo como estas empresas conseguiram ultrapassar as suas
limitacOes. Este entendimento permitiu que o investigador estivesse mais preparado para os
eventuais problemas que poderia encontrar durante o desenvolvimento da proposta para a
Calcado JPR, Unipessoal Lda e, por conseguinte, mais preparado para desenvolver solucdes

adequadas.

O presente estudo fez uso da metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (2008) para
elaborar uma proposta de um BSC para a empresa Calcado JPR, Unipessoal Lda,
acompanhando o processo desde a formulagdo da estratégia até a sua traducdo em termos
operacionais. O processo teve inicio com a reafirmacao da missdo, visao e valores da empresa,
seguindo-se da explora¢do do seu ambiente interno e externo. A analise a envolvente interna
e externa da empresa revelou algumas das carateristicas mais comuns entre PMEs de acordo
com Madsen (2015) , nomeadamente, o foco da empresa nos resultados imediatos,
departamentalizacdo de funcdes mal definida e a falta de recursos humanos e financeiros.
Tendo por base as informacgdes reunidas na andlise a empresa, procurou-se desenvolver uma
estratégia que desse uma resposta adequada as necessidades da empresa, tendo conta as
limitacOes que esta sofria. Apds definida a estratégia foram desenvolvidos os objetivos
estratégicos para cada uma das perspetivas, seguindo uma légica sequencial e tendo em conta
a disponibilidade de indicadores de desempenho que os meios da empresa lhe
proporcionavam. Para concluir a proposta, foram definidas as metas que a empresa pretendia
atingir e algumas iniciativas por cada objetivo estratégico que poderiam dar inicio a

implementacao da ferramenta em termos operacionais.

Durante o desenvolvimento do estudo, a utilizacdo das ferramentas propostas por Kaplan e
Norton (2008) revelou-se essencial para a concretizacdo de todas as etapas, pois permitiram
identificar de uma maneira rdpida e eficaz os aspetos mais importantes da atividade da
Calcado JPR, Unipessoal Lda e facilitou a interpretacdo dessa informacdo no momento do
desenvolvimento de cada etapa do processo. Para além disso, a disponibilidade do gerente foi
fundamental para solucionar todas as duvidas que foram surgindo durante a concec¢do desta

proposta e para oferecer o parecer final sobre o desenvolvimento de cada etapa. Apesar de
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ndo possuir formacdo na drea, o seu interesse pela metodologia desenvolvida foi aumentando
a medida que o processo avangava e o facto da empresa possuir um numero relativamente
reduzido de colaboradores permitiu que houvesse um maior envolvimento da gestdo e dos
colaboradores da empresa no desenvolvimento desta proposta, sendo este um ponto
essencial para o desenvolvimento de qualquer BSC tal como apontado por Malaguefiio et al.

(2018) e Basuony (2014).

Em suma, a componente de investigacdo deste trabalho permitiu dar resposta as questdes de
partida: “Como elaborar uma proposta de Balanced Scorecard e mapa estratégico adequados
a Calcado JPR, Unipessoal Lda?” e “Como realizar as atividades relacionadas com o
cumprimento dos requisitos do artigo 92 do Regulamento de Inscricdo, Estdgio e Exames
Profissionais (RIEEP) de forma a obter a dispensa do estagio pela Ordem dos Contabilistas
Certificados (OCC)?”, e cumprir com todos os objetivos especificos definidos para este
relatério. A revisdo de literatura sobre a evolu¢do do BSC e sobre algumas ferramentas
aconselhadas por Kaplan e Norton para criar e traduzir a estratégia da empresa foi essencial,
mas também a revisdao dos estudos empiricos relevantes, pois permitiu que o investigador
estivesse mais bem preparado para lidar com as dificuldades que foram surgindo durante o
desenvolvimento da proposta. Na componente de investigacdo deste relatdrio, foi
apresentada a missdo, visdo e valores da empresa, a andlise ao seu ambiente interno e
externo, e o seu resumo numa anadlise Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats
(SWOT), a estratégia da empresa e a proposta do BSC e do mapa estratégico para sua
traducdo. Por ultimo, a realizacdo do estdgio na entidade de acolhimento e no gabinete de
contabilidade Council — Consultoria e Servicos, Lda, permitiu ainda dar cumprimento aos

requisitos do artigo 9.2 do RIEEP, que viabilizara a dispensa ao estagio.

5.2 CONTRIBUTOS

O presente relatdrio de estagio tem como principal contributo a proposta desenvolvida no
capitulo 4, uma sugestdo de estratégia para a Calgcado JPR, Unipessoal Lda acompanhada de
uma proposta para sua traducdo através de um BSC e um mapa estratégico com os respetivos
objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas adequadas para dar

inicio a implementagao da ferramenta em termos operacionais. O desenvolvimento deste
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estudo motivou a empresa a focar-se na sua atividade a longo prazo e através desta proposta
a empresa dispOe agora de uma ferramenta que a ajudard a executar a sua estratégia e focar-

se no desempenho de determinadas areas mais relevantes para o seu objetivo.

Por outro lado, o desenvolvimento desta proposta contribuird também para combater uma
lacuna na literatura relativamente a utilizacdo da metodologia do BSC em pequenas e médias
empresas, dada a escassez de estudos empiricos associados ao desenvolvimento desta
metodologia neste contexto. Nesta proposta sdo descritos todos os passos seguidos desde a
formulacdo da estratégia até a sua traducdo com recurso a metodologia do BSC e esta
informacdo pode ser muito atil para todas as empresas que decidam estudar esta

metodologia.

Por ultimo, a realizacdao do estdgio curricular e a reda¢do do relatério de atividades apresenta
um forte contributo a nivel pessoal e profissional, pois ao dar cumprimento aos requisitos do
artigo 9.2 do Regulamento de Inscricdo, Estagio e Exame Profissionais (RIEEP) da Ordem dos

Contabilistas Certificados (OCC), ird viabilizar a dispensa do estagio exigido.

5.3 LIMITAGOES E PISTAS PARA FUTURAS INVESTIGACOES

Atendendo ao tempo de duragdo do estudo e a metodologia de investigacdo-acao, uma das
principais limitacdes do estudo é a ndo representatividade da amostra (uma empresa) face a
populacdo. Adicionalmente, a impossibilidade de verificacao, validacao e extrapolacao dos
resultados para a populacdo sdo também algumas das limitacGes apontadas a esta
metodologia. Uma outra limitacdao também referenciada pela literatura é o envolvimento
emocional do investigador, levando a que seja prejudicada a objetividade do estudo, podendo

influenciar a parcialidade do investigador face ao estudo (Fonseca, 2012).

Ao longo da elaboracdo deste Relatério de Estdgio foram sentidas algumas dificuldades que
se transformaram também em limitacGes. A falta de recursos da empresa dificultou o
processo de desenvolvimento do BSC uma vez que a reduzida disponibilidade de indicadores
de desempenho condicionou o desenvolvimento de objetivos estratégicos. Esta limitacdo
exigiu um ajuste entre os indicadores que empresa tinha ao seu alcance e os objetivos

necessarios para executar a sua estratégia. Importa referir que este ajuste pode provocar um
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desalinhamento entre o desempenho da empresa e a execucdo da estratégia, na medida em
que um determinado indicador de desempenho pode ndo oferecer de forma completa a

informacdo necessdria para avaliar a execucdo do respetivo objetivo estratégico.

O estudo empirico desenvolvido neste relatério teve como objetivo o desenvolvimento de
uma proposta de um BSC e de um mapa estratégico para a empresa Calcado JPR, Unipessoal
Lda. Neste sentido, no futuro seria interessante desenvolver para esta entidade em particular
uma anadlise a implementacdo da ferramenta seguindo a metodologia introduzida por Kaplan
e Norton (2008). Esta implementacdo poderia ter por base o BSC e mapa estratégico
propostos, procedendo de seguida ao planeamento das operagdes necessdrias para cumprir
os objetivos definidos, monitorando o progresso das medidas adotadas e no final revendo e
adaptando a estratégia com base nos problemas encontrados. Por ultimo, poderia ser
avaliado o impacto que o desenvolvimento desta metodologia teria nos resultados financeiros
desta pequena empresa, mas também ao nivel organizacional para verificar a viabilidade da
metodologia neste tipo de empresas e identificar os possiveis beneficios derivados da sua

utilizagao.
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ativo fixo tangivel (AFT) e propriedades de investimento
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Portaria 92-A/2011 de 28 de fevereiro - Define os elementos que integram o processo de
documentacao fiscal, também designado por dossier fiscal, a que se referem os artigos
1292 do Cdédigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Singulares (IRS) e 1302 do
Cdédigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (IRC) e aprova novos

mapas de modelo oficial

Portaria n2 302/2016 de 2 de dezembro - Altera a estrutura de dados do ficheiro a que se
refere a Portaria n.2 321-A/2007, de 26 de marco, e cria as taxonomias a utilizar no

preenchimento do ficheiro SAF-T (PT)

Portaria n2 321-A/2007, de 26 de marg¢o - Cria o ficheiro modelo de auditoria tributaria
prevista no n.2 8 do artigo 115.2 do Cddigo do IRC, com a redacdo dada pelo Decreto-Lei

n.2 238/2006, de 20 de Dezembro.

Portaria n2 31/2019, de 24 de janeiro - Aprova os termos a que deve obedecer o envio da
Informacdo Empresarial Simplificada/Declaracdo Anual de Informacdo Contabilistica e

Fiscal (IES/DA)

Regime do Imposto sobre o Valor Acrescentado nas Transa¢des Intracomunitdrias
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ANEXO 1: AUTORIZAGAO PARA INCLUSAO DE DADOS E IMAGENS NO RELATORIO DE ESTAGIO DA

CALGCADO JPR, UNIPESSOAL LDA

Anexo 1: Autorizacdo para inclusdo de dados e imagens no Relatorio de Estagio
[Segundo o n. 18 do Despacho RT-31/20189 - Formatacao gréfica e depdésito]

\|/ v Autorizagdo para inclusdo de dados e imagens no relatério que permitem
- ' < N/ identificar pessoas da instituicao de apolh:mento do estagio
mestrados@eeg.uminho.pt
Tel.: +351 253 604 515-
Universidade do Minho Fax: +351 253 601 380
Campus de Gualtar
4710-057 Braga

1. ALUNO

Nome _ y Q ? A X N° _P€ 39333

2. Titulo do Relatério de Estagio/Dissertacdo/Projeto
__gmﬁa@__m_ﬁimd_ﬁmamumm
Lalgeale PR Umigemecl lde

3. EMPRESA OU INSTITUICAQ: PESSOAS MENSIONADA NO TRABALHO:
Designacéo: _Cgﬂc;cm_ﬂxu;w (o

NIF:_S 14 273 SG0

4. RESPONSAVE. PELOS RECURSOS HUMANOS:
Nome: _%_ga;q_ do. SUuvc Bihune

Cargo/Fungio na entidade: _(22e oo

8 SUPERV'E\SOR NA H;mDADE DE ACOLHIMENTO (no caso, dgs Estagios) :
Nome:

N.° Membro da 0CC: __ 400 34 I NF:_ 480 RE{ 460

6. Declaracdo de inclusdo de dados e imagens

Declaro que conhego e autorizo a inclusdo de dados e imagens, no presente relatério, que podem identificar
pessoas e dados relacionados com a entidade acolhedora do Estagio ou mencionada neste trabalho. Também é
do meu conhecimento que nos termos da legislacio em vigor existe obrigatoriedade legal de efetuar o depésito de
uma cdpia digital dos trabalhos de Mestrado num repositdrio integrante da rede do Repositdrio Cientifico de Acesso
Aberto de Portugal (RCAAP), como é o caso do RepositoriUM (Repositorio Institucional da Universidade do Minho).
Sabendo que este depésito visa o fratamento e a preservacao dos trabalhos cientificos mencionados, bem como a
sua difusdo em regime de acesso aberto. Declaro também que a entrega do documento néo infringe, tanto quanto
me é possivel saber, os direitos de qualquer outra pessoa ou entidade. Declaro ter sido informado pela UMinho
que a presente informacéo refere-se aos dados pessoais/institucionais recolhidos no &mbito do Estagio Curricular
do Mestrado em Contabilidade da Universidade do Minho.

Responsével pelo tratamento: Universidade do Minho, Escola de Economia e Gestzo, Conselho Pedagégico

Destinatérios dos dados: Universidade do Minho e Ordem dos Contabilistas Certificados (OCC).

Finalidades do tratamento: Constituir o processo administrativo que documenta a realizac2o do estagio na UMinho, protocolado pela OCC.
Efetuar difigéncias refacionadas com o estigio.

Licitude: RGPD, artigo 6.°, n.°1, alinea b}, “Execucdc de um contrato™.

Prazo de conservacdo dos dados: 5 anos apds a defesa do mesmo.

Direitos dos titulares: Drreito de acesso, direrto de retificacdo e direito de pertabilidade dos dados. Direio 20 apagamento terminado o prazo
de conservacio dos dados. O direrto 2 imitac3o do tratamento, nas situagdes previstas no artigo 18.° do RGPD.

Contactos do Encamegado da Protecdo de Dados

E-Mail: protecaodados@uminho.pt

URL: hitp://www.uminho.pt/protecacdades

9. ASSINATURAS: i
Responsavel na Entidade: Data: £ 2 / 1Z /2677

Supervisor na Entidade: M g Data: 22 /12 /R021
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ANEXO 1: AUTORIZACAO PARA INCLUSAO DE DADOS E IMAGENS NO RELATORIO DE ESTAGIO DA

CounciL— CONSULTORIA E SERVICOS, LDA (CONT.)

Anexo 1: Autorizacao para inclusdo de dados e imagens no Relatério de Estagio
[Segundo o n. 18 do Despacho RT-31/2019 - Formataco grafica e depdsito]
Autorizac3o para inclusdo de dados e imagens no relatdrio que permifem
A ' < \N/ identificar pessoas da instifuicdo de acolhimento do estigio
mestrados@eeg.uminho.pt

Tel.: +351 253 604 515-

Universidade do Minho Fax: +351 253 601 380
Campus de Gualtar
4710-057 Braga

L

3. EMPRESA QU INSTITUICAQ: PESSOAS MENSIONADA NO TRABALHO:
Designacio: _Cevnmail! - CaomaulUieaic o Smnuigs& {ole

nF_S06 XG0 385

4. RESPONSAVEL PELOS RECURSOS HUMANOS:

Nome: #

Cargo/Funcdo na entidade: x

5. SUPERVISOR NA ENTIDADE DE ACOLHIMENTO (no caso dos Estigios) -
Nome: _Amibcl Pmla Ao Cequg

N.° Membro da 0CC: __ HOO.3 4 I NIF_{50 XL 4 460
6. Declaracdo de inclusdo de dados e imagens

Declaro que conheco e autorizo a inclusdo de dados e imagens, no presente relatério, que podem identificar
pessoas e dados relacionados com a entidade acolhedora do Estigio ou mencionada neste trabatho. Também é
do meu conhecimento que nos termos da legislacio em vigor existe obrigatoriedade legal de efetuar o depésito de
uma copia digital dos trabalhos de Mestrado num repositério integrante da rede do Repositério Cientifico de Acesso
Aberto de Portugal (RCAAP), como ¢ o caso do RepositérilUM (Repositério Institucional da Universidade do Minho).
Sabendo que este depdsito visa o tratamento e a preservacao dos trabalhos cientificos mencionados, bem como a
sua difusac em regime de acesso aberto. Declaro também que a entrega do documento ndo infringe, tanto quanto
me é possivel saber, os direitos de qualquer outra pessoa ou entidade. Declaro ter sido informado pela UMinho
que a presente informacao refere-se aos dados pessoais/institucionais recothidos no ambito do Estagio Curricular
do Mestrado em Contabilidade da Universidade do Minho.

Responsave! pelo fratamento: Universidade do Minho, Escola de Economia e Gestdo, Conselhe Pedagégico

Destinatérios dos dados: Unwersidade do Minho e Ordem dos Contabilistas Certificados {OCC).

Finalidades do tratamento: Constituir o processo administrativo que documenta a realizagao do estagio na UMinho, protocolado pela OCC.
Efetuar diligéncias relacionadas com o estigio,

Licittude: RGPD, artigo 6.°, n.°1, alinea b}, “Execuco de um contrato”.

Prazo de conservacdo dos dados: 5 anos apds a defesa do mesmo.

Direitos dos titufares: Direrto de acesso, direito de retificaco e direito de portabifidade dos dados. Direito ao apagamento terminado o prazo
de conservacao dos dados. O direrto a Iimitacdo do fratamento, nas sifuagdes previstas no artigo 18.° do RGPD.

Contactos do Encamregado da Pretecdo de Dados

E-Mail: protecacdados@uminho.pt

URL: http://www.uminho.pt/protecacdados

9. ASSINATURAS:
Responsavel na Entidade: ¢, Data: ___/ ,/

R .3 ) -
V4 7 SEEV &6 g7 yi ey ]
Supervisor na Entidade: = %’»" Pt A [l 2l | Data: A2 /1R /2041
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