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Resumo

As empresas vivem atualmente num mundo cada vez mais competitivo e, como tal,
sobressairem umas das outras é uma tarefa cada vez mais dificil. Para que se possam destacar
é essencial que tenham pleno conhecimento daquilo que tém e do que séo capazes de fazer para

atingirem um bom desempenho.

Neste sentido, o controlo de gestdo e mais concretamente o Balanced Scorecard tem emergido
como uma ferramenta de gestdo que tem auxiliado as empresas na definicdo e monitorizacao
da sua estratégia. Esta ferramenta tem sido utilizada essencialmente por grandes empresas e
tém sido demonstrados resultados muito positivos em que as empresas apresentam elevados

casos de sucesso.

Assim, neste projeto foi desenvolvido um BSC para a organizacdo e outro para o negocio de

uma PME francesa, que atua no setor da construcdo civil e obras publicas.

Em suma, foi possivel verificar a viabilidade do BSC para a PME, desde que este seja
devidamente adaptado a realidade da empresa e simplificado de acordo com as necessidades da
mesma. E ainda esperado que o BSC clarifique a estratégia, melhore o processo de decisio, a
definicdo dos objetivos, que ajude na implementacdo da estratégia e na melhoria da

performance da empresa.

Assim, para que o BSC possa ser aplicado a uma PME é necessario que sejam definidos
objetivos e iniciativas estratégicos simplificados de forma que seja de facil interpretacdo para
os colaboradores e que ao mesmo tempo os auxilie na consecucdo da estratégia e,

posteriormente, no sucesso da empresa.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Pequenas e Médias Empresas, Estratégia, Construcéo
Civil e Obras Publicas, Microempresa, Franga

Classificacdo JEL: M10
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Abstract

Companies currently live in an increasingly competitive world and, as such, standing out from
each other is an increasingly difficult task. For them to stand out, it is essential that they have

full knowledge of what they have and what they can do to achieve good performance.

In this sense, management control, and more specifically the Balanced Scorecard, has emerged
as a management tool that has helped companies define and monitor their strategy. This tool
has been used essentially by large companies and very positive results have been shown in

which companies have high success stories.

Thus, in this project, a BSC was developed for the organization and another for the business of

a french SME, which operates in the civil construction and public works sector.

In short, it was possible to verify the viability of the BSC for the SME, if it is properly adapted
to the company's reality and simplified according to its needs. It is also expected that the BSC
will clarify the strategy, improve the decision process, the definition of objectives, which will

help in implementing the strategy and improving the company's performance.

Thus, for the BSC to be applied to an SME, it is necessary to define simplified strategic
objectives and initiatives in a way that is easy to interpret for employees and at the same time

assists them in achieving the strategy and, subsequently, in the success of the company.

Key Words: Balanced Scorecard, Small and Medium-sized Enterprises, Strategy,

Construction and Public Works, Micro Enterprise, France

Classification JEL: M10
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Resumé

Les entreprises vivent actuellement dans un monde de plus en plus concurrentiel et, a ce titre,
se démarquer est une tache de plus en plus difficile. Pour qu'ils se démarquent, il est essentiel
qu'ils aient une parfaite connaissance de ce qu'ils ont et de ce qu'ils sont capables de faire pour

réaliser de bonnes performances.

En ce sens, le contrdle de gestion, et plus particulierement le Balanced Scorecard, s'est imposé
comme un outil de gestion qui a aidé les entreprises a définir et suivre leur stratégie. Cet outil
a été utilisé essentiellement par les grandes entreprises et des résultats trés positifs ont été

montrés dans lesquels les entreprises ont des succes stories élevées.

Ainsi, dans ce projet, un BSC a été développé pour l'organisation et un autre pour I'entreprise

d'une PME frangaise, qui opére dans le secteur du BTP.

Bref, il a été possible de vérifier la viabilité du BSC pour la PME, a condition qu'il soit bien
adapteé a la réalité de I'entreprise et simplifié selon ses besoins. Il est également attendu que le
BSC clarifie la stratégie, améliore le processus de décision, la définition des objectifs, ce qui

aidera a mettre en ceuvre la stratégie et a améliorer les performances de I'entreprise.

Ainsi, pour que le BSC soit appliqué a une PME, il est nécessaire de définir des objectifs et des
initiatives stratégiques simplifiés d'une maniére qui soit facile a interpréter pour les employés

et en méme temps les aide a réaliser la stratégie et, par la suite, a réussir de I'entreprise.

Mots clés: Balanced Scorecard, Petites et les Moyennes Entreprises, Stratégie, Batiment et

Travaux Publics, Tres Petites Entreprises, France

Classification JEL: M10
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Introducéo

Quando se fala numa empresa de sucesso geralmente associa-se a uma boa gestdo, tanto a nivel
financeiro como de negd6cio. Como tal, o controlo de gestdo permite, por um lado, ter o
conhecimento da performance financeira e de negdcio da empresa, e por outro, orienta as acoes

dos gestores para a melhoria e gestdo da performance.

O conceito de controlo de gestdo evoluiu, ao longo dos anos, dispondo de diversos instrumentos

que ajudam na gestdo das empresas, como € o caso do Balanced Scorecard (Jordan et al., 2021).

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo criada com o intuito de ligar a
estratégia e as acBes dos gestores, tendo o foco na analise da performance tanto a nivel
financeiro como néo financeiro (Kaplan & Norton, 1992). O BSC ¢é visto como um equilibrio
entre os objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de
performance dos resultados e de lideranca e ainda perspetivas de desempenho internas e
externas (Kaplan & Norton, 1996b). A performance da organizagdo pode ser medida através do
equilibrio entre as quatro perspetivas: financeira, clientes, gestdo de processos internos e
aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1996a). Por via destas maltiplas dimensdes, é
possivel gerar e perpetuar a criacdo de valor. Mais tarde, passou-se a analisar as relacfes causa-
efeito entre as quatro perspetivas anteriormente mencionadas, surgindo assim o0 mapa
estratégico com o objetivo de sintetizar toda a informacdo numa Unica pagina de facil leitura
para todos os colaboradores da organizacdo (Kaplan & Norton, 2004). Este mapa estratégico
tem uma logica top-down, sendo os objetivos definidos no topo da hierarquia e, posteriormente,
delegados as unidades de negécio (Kaplan & Norton, 2006). Considera-se que todo 0 processo
da criacdo de estratégia deve ser um processo continuo e acontece em seis etapas de forma
ciclica: (1) Desenvolver a estratégia; (2) Traduzir a estratégia; (3) Alinhar a organizacdo; (4)
Planear as operac0es; (5) Monitorizar e aprender; e (6) Testar e adaptar a estratégia (Kaplan &
Norton, 2008).

Assim, é possivel verificar que o BSC tem evoluido bastante ao longo dos anos e que esta
ferramenta tem sido muito utilizada e reconhecida pelas empresas. A utilizacdo deste tipo de
ferramenta aumenta a probabilidade de as empresas serem bem-sucedidas (Kaplan & Norton,
2006). Desta forma, o BSC tem sobressaido face a outras ferramentas de gestdo. No entanto, é
preciso ter em conta que este deve ser adaptado a cada organizagdo consoante as suas

preferéncias e caracteristicas (Kaplan & Norton, 1996; Bélas et al., 2018; Barbosa et al., 2020).
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Tendo em conta a evolugdo constante em que vivemos, as empresas tém de se preparar o melhor
que podem para fazerem as adaptacOes necessarias 0 mais rapidamente possivel. As Pequenas
e Médias Empresas (PME) néo sdo excecdo. No entanto, existem diversas barreiras a este tipo
de empresas para implementar um sistema de gestéo estratégica como 0 BSC, nomeadamente:
falta de recursos financeiros, falta de tempo de recursos competentes, entre outras (Oriot &
Evelyne, 2012). Para que estas organizac¢Ges sobrevivam é essencial que tenham a capacidade
de formular, implementar e avaliar de forma eficaz a sua estratégia para obterem uma vantagem
competitiva face aos seus concorrentes (Lima et al., 2017). Tendo em conta que muitas
empresas de dimensdo reduzida séo familiares, deve existir um envolvimento de todos os
intervenientes sendo que a lideranca assume um papel preponderante na decisdo de inovar
(Darras-Barquissau et al., 2018) e que as empresas que apostam numa perspetiva com foco no
futuro apresentam melhores desempenho financeiros e maiores niveis de inovacdo (Malaguefio
etal., 2018).

Assim, e apesar do BSC apresentar algumas limitacGes e barreiras para empresas de reduzida
dimensao, este permite uma visdo clara do que ja foi feito no passado, do que esta a acontecer
no presente e quais os melhores caminhos a seguir no futuro. Sendo uma ferramenta de gestéo
que permite melhorar a eficiéncia e eficacia de todo o processo, desempenho um papel muito
importante no sucesso das empresas (Barbosa et al., 2020).

Em suma, o Balanced Scorecard é uma ferramenta geralmente aplicada a empresas de grande
dimensdo uma vez gque possuem diversos departamentos e meios para investir neste tipo de
ferramenta. No entanto, € relevante compreender em que medida as PME poderdo beneficiar
aquando da utilizacdo desta ferramenta. Como tal, esta serd aplicada a uma microempresa

francesa que tem como principal atividade a construcéo civil e as obras pablicas.

Cada vez mais as empresas sentem a necessidade de sobressair dos seus concorrentes, dado o
mundo altamente competitivo em que se vive. Desta forma, é fundamental que estas consigam
organizar a sua informacgéo de forma sucinta e simples para anélise, para que possam tomar

decisdes melhores e com mais precisdo.

Assim, 0s objetivos deste trabalho passam por compreender a importancia das ferramentas de
gestdo nas pequenas e médias empresas, nomeadamente do Balanced Scorecard. Para
concretizar estes objetivos sera analisada uma microempresa francesa que tem como atividade

a construcdo civil e obras puablicas.
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Posto isto, sera construido um BSC para a empresa numa perspetiva mais geral em que podera
ter acesso a dados da empresa como um todo e, também, sera construido um BSC modelo para
a obra de forma que a empresa tenha capacidade de avaliar e gerir cada uma das suas obras

individualmente e depois como um todo.

O objetivo principal é responder a seguinte questdo de investigacdo: Como pode o BSC ser
aplicado numa PME que pretende monitorizar a implementacgdo da estratégia e do desempenho

do seu negécio?

Esta é uma questdo fundamental na medida em que podera dar resposta as necessidades
emergentes de gestédo, por parte das PME. Também parece essencial para esclarecer se de facto

0 modelo apresentado pelos seus autores como universal, se realmente o é.
Os objetivos especificos deste trabalho séo os seguintes:

¢+ Auvaliar a importancia das ferramentas como o BSC numa PME;
¢+ Desenvolver um BSC corporativo para uma PME e para o seu negdcio, por via da:
1. Realizacdo de um diagnostico do modelo de Controlo de Gestdo da empresa;
2. ldentificacdo da sua missdo, visdo e objetivos estratégicos;
3. Definicao das perspetivas de performance e as suas relagdes causa-efeito com vista a
concecao do mapa estratégico;
4. Identificacdo de Key Performance Indicators (KPI’s) ou indicadores de performance.

Para a realizacdo deste trabalho a metodologia de investigacdo € sobretudo qualitativa, uma vez
que incide sobre a recolha e interpretacdo de informacao fornecida pela empresa em questéo.
Para além disto, todo o trabalho sera desenvolvido em conjunto com a empresa de forma a
compreender quais as solugfes e alternativas mais adequadas ao contexto da mesma. Este
processo deve ser combinado com entrevistas e deve ser o mais rigoroso e transparente possivel,
tendo sempre em conta o contexto em que os documentos foram realizados e 0 seu propésito
(Bowen, 2009).

Neste sentido, o action research é o principal método de investigacdo uma vez que da destaque
ao papel ativo do investigador e da colaboracéo entre os intervenientes (Yin, 2016). Este método
é essencial pois a medida que o trabalho vai sendo desenvolvido, o investigador vai tendo
feedback da empresa para compreender quais 0s aspetos que deve corrigir/melhorar no modelo

que esta a desenvolver.
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Tendo isto em conta, a abordagem utilizada é a intervencionista (Baardi, 2010) que pressupde
diferentes tipos de interacdo, desde a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas (\Van den Berg

& Struwig, 2017) até a observacdo das interacdes entre gestores (Baard & Dumay, 2020).

Numa investigacdo de carater qualitativo, os métodos de recolha de dados mais utilizados séo
as entrevistas e a recolha e anélise de dados fornecidos pela empresa. Assim sendo, serdo
realizadas entrevistas a Diretora e também Gestora Financeira da empresa em estudo, bem como
a consulta e andlise de documentos fornecidos pela mesma. Tera sido em conta também a
consulta de sites de estatisticas como o Institut National de la Statistique et des Etudes
Economiques (INSEE), o Instituto Nacional de Estatistica (INE) e 0 PORDATA com o intuito

de analisar o setor que a empresa esta inserido bem como 0s principais concorrentes da mesma.

Tendo em conta o que foi dito anteriormente, é importante enumerar 0s capitulos e 0s topicos
que serdo desenvolvidos para a realizacdo deste projeto. Assim, este sera dividido nos seguintes

capitulos:

I) Introducéo, onde é feita uma breve introducéo ao tema e a relevancia do mesmo para
a literatura, bem como a descricdo dos objetivos pretendidos e ainda uma breve
descricdo da metodologia adotada para este projeto;

I1) Enquadramento Teorico, neste capitulo serdo apresentadas revisdes da literatura aos
temas: Pequenas e Meédias Empresas, Controlo de Gestdo, Balanced Scorecard e a
Relevancia do Balanced Scorecard para as Pequenas e Médias Empresas;

I11) Aspetos metodoldgicos, onde é apresentada a metodologia a ser utilizada, bem como
0s respetivos métodos de investigacdo e métodos de recolha de dados.

V) Setor e Empresa, neste capitulo é realizada uma anéalise ao setor da construcéo civil e
obras publicas em Franca, uma descricdo da empresa By-Lodi e ainda o diagnostico do
modelo de controlo de gestdo da mesma.

V) Construcdo do Balanced Scorecard, onde serdo desenvolvidos varios topicos até a
concecgédo do BSC, entre eles: definicdo da misséo, visdo e valores, analise estratégica,
formulacdo da estratégia, definicdo das perspetivas de performance, objetivos
estratégicos, criacdo do mapa estratégico, indicadores estratégicos e idealizagdo das
iniciativas mais adequadas ao contexto.

VI) Conclusbes, LimitacOes e Investigacdo Futura, neste ultimo capitulo é feita uma

anélise geral a todo o trabalho desenvolvido identificando as principais conclusdes e
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contributos do estudo, bem como as limitacbes observadas e as oportunidades de

investigacdo futura.
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Il. Enquadramento Tedrico

Neste topico serdo discutidos varios temas relevantes para a concretizac¢do do trabalho proposto.
Primeiramente, serdo caraterizadas as PME de forma genérica e no contexto francés.
Posteriormente, serdo debatidos conceitos como o controlo de gestdo e o BSC. Por fim, sera
debatido a relevancia do Controlo de Gestéo e do BSC para as PME de forma a compreender a

sua relacéo.

A Comissao Europeia aplica uma definicéo geral de PME para abranger os paises pertencentes
a Europa uma vez que as PME representam 99% dos negdcios europeus (Comissao Europeia,

2020). Assim, a caraterizacao das PME ¢é a seguinte (Tabela 1).

Tabela 1 - Caraterizagdo das PME

Categoria da Colaboradores Volume de Balanco total
Empresa Efetivos negacios anual anual
<10 < 2 milhdes de < 2 milhdes de
euros euros
<50 < 10 milhdes de <10 milhdes de
euros euros
<250 < 50 milhdes de <43 milhdes de
euros euros

Fonte - (Comissdo Europeia, 2020)

Como apresentado na tabela anterior, é possivel verificar que uma empresa para se inserir na
categoria de microempresa tera de ter menos de dez colaboradores efetivos e um volume de
negdcios anual ou um balanco total anual inferior ou igual a dois milhdes de euros. Assim, caso
um destes Ultimos critérios ndo se verifique, ou seja, ultrapasse o valor indicado, a empresa

passa para a categoria seguinte - neste caso passaria de micro para pequena empresa.

As PME constituem uma grande parte do tecido empresarial europeu e também do francés,
tendo grande importancia e relevancia, tanto a nivel europeu como local, representando fonte
de potencial emprego e crescimento. Devido a constante evolugdo em que se vive e a evolugéo
tecnoldgica, as competéncias organizacionais e habilidades de gestdo sdo cada vez mais um

fator de competitividade para este tipo de empresas (Faye, 2016).
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No entanto, estas empresas ficam frequentemente constrangidas pela sua dimenséao e recursos
limitados. Assim, muitas vezes pela falta de capital para investir, pode resultar numa dificuldade
em conseguirem um aumento de capital, ou seja, um progresso, para as suas organizacoes
(Camilleri, 2018).

Para além do referido, a inovacdo é uma parte cada vez mais importante nas organizagdes,
devido ao impacto que tem na posicdo de mercado e no desempenho financeiro das mesmas.
Além disso, permite as empresas manterem-se num ambiente competitivo crescente. Como tal,
estima-se que mais de metade das PME desenvolvem regularmente atividades inovadoras,
enquanto as empresas maiores e mais antigas investem de forma mais intensa (Belas et al.,
2018).

No que toca ao tipo de gestdo destas empresas, estas sdo, por norma, de gestdo familiar em que
0S processos sdo pouco profissionais, sem modelos de gestdo muito sofisticados (Andersen et
al., 2001). E, como tal, sdo empresas que necessitam de ferramentas de gestdo para poderem
atingir os seus objetivos de forma mais eficiente e eficaz. No entanto, ndo existe uma

abordagem de “tamanho Unico” que faga estas empresas serem bem-sucedidas (West, 2015).

Este tipo de gestdo simples é muito recorrente, sobretudo, no caso das micro e pequenas
empresas, em que muitas apenas dispdem de informacdo contabilistica e financeira porque sdo
obrigadas por motivos fiscais, ndo possuindo qualquer sistema de planificacdo estratégica. No
entanto, este cenario podera ser um pouco melhor nas empresas de média dimensao, onde as
preocupacfes com os aspetos qualitativos, tais como a qualidade dos produtos, servicos e
processos, a qualificacdo dos recursos humanos, a imagem e notoriedade da empresa, 1&D,
entre outros, passaram a ter maior relevancia. Demonstrando que as empresas de menor
dimensdo tém menos preocupacdes com a estratégia do que as de maior dimensdo. Isto acontece
devido ao facto de as empresas mais pequenas terem maior dificuldade de adaptacdo a uma
estrutura com forte formalizacdo onde é requerido uma grande organizacao e utilizacdo de
ferramentas complexas — que as empresas de maior dimensdo implementam. Para além disto,
em empresas mais pequenas existe uma componente de informalidade que é essencial para o
sucesso, colocando as pessoas no centro dos processos (Besson & Olaba, 2017).

Assim, é possivel retirar que as PME ndo devem apenas focarem-se em sistemas de gestao de
competéncias, mas também ter em conta a opinido/relacdo dos seus colaboradores — foco nas

interacdes informais -, que é fundamental para o sucesso das mesmas.
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Tendo isto em conta, sera relevante compreender como se comportara uma PME quando da
importancia a este tipo de indicadores e se serdo relevantes para terem melhores resultados,

poderem crescer e até superar 0s Seus concorrentes.

Para investir numa PME existem diversas formas de o conseguir. Para além dos empréstimos
bancérios, existem também algumas plataformas como a Lendix que sdo credores nao
bancérios, e lancam fundos europeus dedicados as PME, com o intuito de lhes emprestar o
capital necessario. A Lendix € uma plataforma de empréstimos online francesa e ja financiaram
370 projetos que representam 148 milhdes de euros desde 2015, na Europa. Em Franca, ja
financiou 130 milhdes de euros em projetos e é destacada em 1° lugar no setor de crowdfunding

entre os intervenientes franceses (Poullennec, 2018).

Em Franca, a nomenclatura utilizada para as empresas é ligeiramente diferente e é a seguinte:
as microempresas - “TPE: trés petites entreprises”, as pequenas ¢ médias empresas — “PME:
petites et les moyennes entreprises”, as empresas intermédias — “ETI: entreprises de taille
intermédiaire” e, ainda, as empresas grandes — “GE: grandes entreprises”. Assim, em Franca,
as PME sao denominadas de “TPE — PME” onde se incluem as micro, pequenas ¢ médias
empresas.

As TPE - PME representam cerca de quatro milhGes de empresas (99% do total das empresas
francesas). Em 2019 foram criadas 815 257 novas empresas, 0 que representam + 17%
relativamente a 2018. Esta categoria de empresas paga 6,3 milhdes de salérios, que perfaz 49%
do total dos salarios franceses. A riqueza produzida pelas TPE — PME representa 43%
(Entreprises, 2020).

Em relacdo ao mundo digital, apenas duas em cada trés PME francesas tinham um site - em
comparagdo com a Europa em que trés em cada quatro PME tém —, apenas 16% vende online
e apenas 30% estdo nas redes sociais. Demonstrando que o pais faz pouco uso das ferramentas
digitais, essencialmente em empresas de menor dimensédo (Kindermans, 2017).

Segundo o Governador do Banco de Franca, o desenvolvimento das microempresas constitui

uma “grande aposta para o crescimento, o emprego e a vitalidade do tecido econdmico regional”
(Galhau, 2020).
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O controlo de gestdo € um conceito que, cada vez mais, tende a fazer parte das organizacdes e
que se torna fundamental para a criagcdo de valor das mesmas. Isto acontece porque todas as
empresas tém objetivos relativos a performance de determinadas &reas/departamentos, tais
como o crescimento da empresa, maximizacdo do retorno do investimento dos acionistas,
melhoria de qualidade, entre outros. Tendo isto em conta, e o facto de os colaboradores terem
0S Seus proprios objetivos, valores e convicgdes, faz com que por vezes o0s objetivos das
organizagoes e dos seus respetivos colaboradores ndo coincidam. Portanto, as empresas sentem
necessidade de se precaverem e procuram implementar técnicas de gestdo, como a
orcamentacdo, a contabilidade de gestdo e a definicdo de normas, funcbes, procedimentos e
medidas de performance para que possam influenciar e controlar os comportamentos dos seus
colaboradores. Assim, pretende-se que através destes instrumentos, as empresas possam
assegurar que a estratégia e os objetivos organizacionais definidos pelos gestores ndo sdo postas
em causa. Pretende-se com isto que o comportamento dos colaboradores va ao encontro da
estratégia da organizacdo. E por isto que o controlo de gestdo é o elo entre as operacdes e a

estratégia (Jordan et al., 2021).

Conceito do Controlo de Gestao

Até meados dos anos 60, as praticas do Controlo de Gestdo baseavam-se na determinacdo dos
custos e no controlo financeiro, como o uso do orcamento e da contabilidade de custos. No
entanto, é em 1965 que surge a primeira definicdo académica do Controlo de Gestdo em que
Robert Anthony publica o livro Planning and Control Systems: Framework for Analysis
(Boston: Graduate School of Business Administration; Harvard University) e define CG como
“o processo através do qual os gestores garantem que os recursos sdo obtidos e utilizados
eficazmente, de forma a atingirem os objetivos organizacionais” (Simdes & Rodrigues, 2014).

Esta perspetiva é apontada como uma visdo mecanicista e técnica do CG.

Devido a evolugédo do contexto empresarial e das mudancas existentes, o conceito de CG foi
revisto em 1989 por Anthony et al., em que estes passam a dar valor ao capital humano em que
se deve motivar e inspirar os colaboradores no desempenho das suas tarefas. Contudo, o foco
de continua a ser os aspetos financeiros, sendo que esta é a principal critica ao autor (Simdes &
Rodrigues, 2014).

Mais tarde, Anthony et al. (2007) passaram a defender que tanto as atividades de planeamento

como de controlo estdo presentes no Controlo de Gestdo e na formulagdo da estratégica. Assim,
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apresentam o CG como o processo através do qual os gestores influenciam os restantes
colaboradores para implementar a estratégia. Pode-se dizer entdo que enquanto a formulagao
estratégica trata de definir novas estratégias, o CG trata de decidir como implementar essas

estratégias (Simdes & Rodrigues, 2014).

Jordan et al. (2021:19) afirmaram que “gerir ndo ¢ mais do que coordenar ¢ motivar todas as
pessoas de uma entidade de forma a obter a melhor performance a vérios niveis, promovendo
a comunicagdo e o alinhamento das iniciativas com a estratégia”. Para que tal seja possivel, ¢

importante que o gestor exija que lhe seja divulgada informacéao oportuna, fiavel e relevante.

Segundo Jordan et al. (2021) existem oito principios do controlo de gestdo que permitem

esclarecer melhor o conceito e garantir que este € bem-sucedido:

«+ Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de controlo
de gestdo ndo se referem apenas a dimensdo financeira;

¢+ A descentralizacdo das decisOes e a delegacdo da autoridade e a responsabilizagéo sdo
condigdes de exercicio do controlo de gestéo;

+«+ O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdo ou setor
e a empresa no seu todo (alinhamento com a estratégia);

% Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a acdo e ndo apenas a
documentacao ou burocracia;

¢+ O horizonte do controlo de gestdo é, fundamentalmente, o futuro e ndo apenas o
passado;

O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre os nimeros (tem
natureza fundamentalmente comportamental);

O sistema de sancdes e recompensas faz parte integrante do controlo de gestao (controlo
de gestdo conduz a um sistema de incentivos);

¢+ Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais 0s responsaveis

operacionais do que os controladores de gestéo.

Instrumentos do Controlo de Gestao

Jordan et al. (2021) identificam trés tipos de instrumentos de controlo de gestdo: instrumentos

de pilotagem, instrumentos de orientagdo do comportamento e instrumentos de didlogo.
Instrumentos de pilotagem

Estes instrumentos sdo essencialmente de cariz técnico e necessarios para que 0s gestores

possam fixar objetivos, planear e acompanhar os resultados. S&o essencialmente, o plano
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operacional — construido a medio prazo, o orgamento, o controlo orcamental e o Tableau de

Bord ou Balanced Scorecard.

Para a definicdo de um plano operacional é fundamental falar de outras duas ferramentas que
antecedem o mesmo, que sdo a analise estratégica e o plano estratégico. A empresa comeca por
fazer um diagnostico — andlise estratégica - ao ambiente, & inddstria, a concorréncia, aos
clientes, aos fornecedores, procuram os fatores criticos de sucesso, que ird permitir a escolha
de objetivos e estratégias que irdo incluir no plano estratégico — elaborado a longo prazo,
normalmente cinco anos. Até este ponto o controlo de gestdo nédo intervém, no entanto € neste
momento que é iniciado o processo do controlo de gestdo, comecando pela elaboragéo do plano

operacional a médio prazo.

O plano operacional ¢ normalmente elaborado a trés anos e tém como principal objetivo
operacionalizar a estratégia definida no plano estratégico, verificando em que medida os
objetivos sdo concretizaveis. E neste plano que é definido as politicas de comercializagdo, de
investimento e de gestdo da producdo, de organizacdo e gestdo dos recursos humanos e de

gestdo financeira.

A orcamentacdo surge apds a elaboracdo do plano operacional, e comeca pela fixacdo de
objetivos a curto prazo, geralmente um ano. A parte crucial desta fase é a definigdo,
coordenacdo e a aprovacao dos planos de acdo em todos os departamentos/areas.

O plano operacional e o orcamento sdo instrumentos previsionais de pilotagem. No entanto,
também sdo necessarios instrumentos de acompanhamento de resultados, sdo eles o controlo

orcamental e os tableau de bord ou o balanced scorecard.

O controlo orgamental surge essencialmente para analisar o orcamento e comparando o ocorrido
com o previsto, evidenciando os desvios e, posteriormente, aplicar as medidas corretivas
necessarias. No entanto, este modelo apresenta algumas fraquezas nomeadamente o facto de
ser um instrumento de analise meramente financeira e, consequentemente, € um instrumento

particularmente lento uma vez que normalmente esta analise ocorre mensalmente.

De forma a ultrapassar estas fraquezas, surgem entéo ferramentas como o tableau de bord ou o
balanced scorecard que permitem acompanhar os resultados com eficiéncia e eficacia, com
uma maior rapidez, diversidade de indicadores — financeiros e néo financeiros, concentracdo no
essencial — sintese, e adaptacédo ao utilizador — especificos a cada setor e gestor. Tendo em conta
estas carateristicas, o tableau de bord e o balanced scorecard sdo também instrumentos de

orientacdo do comportamento e de didlogo.
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Instrumentos de orientacdo do comportamento

Existem trés instrumentos de orientacdo do comportamento que permitem orientar o
comportamento dos gestores e garantir que este esta alinhado com a gestdo. S&o eles os centros
de responsabilidade, os critérios para a avaliacdo do desempenho financeiro e os precos de

transferéncia interna (PTI’s).

Os centros de responsabilidade é uma forma da empresa se organizar e permitir a cada gestor
perceber quais sdo as suas missdes, a natureza dos objetivos a serem atingidos e 0s meios sobre
0s quais ele tem — por delegacéo - poder de decisdo. Os centros de responsabilidade podem ser
distinguidos entre: centros de custo, centros de resultados e centros de investimentos. O estatuto
atribuido a cada centro de responsabilidade corresponde a uma escolha feita pela direcéo e por
hierarquia. Esta escolha ndo é neutra e tem por objetivo orientar 0 gestor no seu comportamento
e consoante a escolha de centro de responsabilidade, este ird orientar o seu comportamento em

funcdo dos custos, resultados ou investimentos.

Por consequéncia, os critérios de avaliacdo do desempenho também sdo diferentes consoante o
centro de responsabilidade. Assim, no que respeita aos centros de custos e de resultados sao
avaliados pelos critérios dos custos e dos resultados realizados, respetivamente. Para os centros

de investimento podera ser utilizado o critério da rendibilidade sobre os capitais investidos.

Para além do ja referido, os centros de responsabilidade normalmente sdo dependentes entre si,
ou seja, interligam-se de alguma forma ou tém algum tipo de relagdo — utilizam
produtos/servicos de um outro centro de responsabilidade - pelo que deve ser considerado um
preco de transferéncia interno quando isso acontece. Assim, estes PTI’s permitem valorizar
estas transacOes, considerando-as como vendas ou compras internas que irdo incorporar 0s

resultados, custos e investimentos dos centros de responsabilidade.

Posto isto, tendo os centros de responsabilidade definidos bem como os respetivos critérios de
avaliagdo de desempenho e PTI’s (caso existam), podem ser comegados a utilizar os
instrumentos de pilotagem. No entanto, é necessario que a empresa aprenda a lidar com o

sistema de controlo de gestdo como um todo, facilitando o dialogo entre os envolvidos.
Instrumentos de dialogo

No processo de controlo de gestdo é possivel observar varios tipos de instrumentos de didlogo
uma vez que estes estdo presentes praticamente em todos 0s momentos. Estes instrumentos sao
relativamente poucos e simples: negociacdo de objetivos, negociacdo dos meios, analise e

interpretacdo dos resultados e negociacdo de acgdes corretivas. No entanto, normalmente em
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reunides, os gestores por vezes ndo dialogam e fazem discursos forcados pelo que a

comunicacéo entre eles pode ndo ser a melhor.

E nesta fase que entra um interveniente muito importante, o controller que ira incentivar a um
dialogo mutuo e natural entre os intervenientes da piramide organizacional. Este controller deve
apenas intervir como informador ou assessor. Assim, objetivo principal passa por conseguir que

todos os intervenientes da hierarquia consigam dialogar entre si no controlo de gestao.

De forma a compreender melhor os instrumentos de controlo de gestdo e as suas ligagdes com

a hierarquia da organizacdo, apresenta-se a seguinte matriz (Jordan et al., 2021).

Tabela 2 - Matriz Cliente/Produto

Instrumentos de Instrumentos de Instrumentos de
pilotagem orientacdo do dialogo
comportamento
Direcéo Geral Assegurar a Adequar a estrutura  Difundir os
coeréncia longo a estratégia objetivos e a
prazo / curto prazo estratégia

Tornar possivel

Localizar os uma delegacéo

obstéculos a formalizada

ultrapassar
Hierarquia Antecipar Delegacéo Incentivar e avaliar
Intermédia 0S responsaveis

subordinados
Acompanhar Manter um poder

de orientacdo

Manter o controlo

Responsaveis Ajuda a decisao Definir os limites Envolver-se
Operacionais da autoridade e da
responsabilidade de
Meio de cada um Participar

autocontrolo

Estabelecer as
Precisar objetivos e  pases: do
meios “contrato” com a
hierarquia para a
avaliacdo do
desempenho

Fonte — (Jordan et al., O Controlo de Gest&o ao Servigo da Estratégia e dos Gestores, 2021, p. 51)
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Em suma, o CG comeca a ser visto como uma importante ferramenta de gestdo que esté cada
vez mais relacionada com a estratégia - mais especificamente no caso de mudancas
organizacionais -, dando foco aos aspetos comportamentais, sociais e psicolégicos. Assim, é
necessario investigar mais esta area, mais concretamente em termos de medicdo de
performance, o papel do CG na mudanga e pensamento estratégico, a importancia do BSC e a
possibilidade de conceber sistemas que procuram alcancar varios objetivos em simultaneo,

entre outros.

O BSC é um instrumento de gestao que surgiu como elo entre a estratégia da empresa e as acoes
dos gestores, focando-se na analise de performance tanto a nivel financeiro como nao financeiro
(Kaplan & Norton, 1992). Este novo conceito fez com que o Controlo de Gestdo passasse a
deixar de ser visto como um mero conjunto de instrumentos técnicos e passasse a ter em conta
a avaliacdo da performance financeira e ndo financeira da empresa, dos departamentos que a

compdem bem como dos seus gestores.

O termo foi desenvolvido como um sistema inovador de medicéo de desempenho, com o intuito
de que “as abordagens de medi¢do de desempenho existentes, baseando-se principalmente em
medidas contébeis financeiras, estavam a tornar-se obsoletas” (Kaplan & Norton, 1996a). Com
esta nova abordagem foi possivel considerar fatores tangiveis e intangiveis que anteriormente
ndo eram tidos em conta por serem considerados de pouco valor. O BSC € o equilibrio entre os
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de
retrocesso e de lideranca e ainda perspetivas de desempenho externas e internas (Kaplan &
Norton, 1996b).

Como é apresentado na Figura 1, o BSC mede a performance de uma organizagdo através do
equilibrio entre quatro perspetivas: financeira, clientes, gestdo de processos internos e
aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1996a). Estas medigdes incluem uma avaliagdo

de operacgdes passadas, mas também uma visao para operagdes futuras.
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Figura 1 - Modelo Balanced Scorecard
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Fonte - (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a strategic Management System, 1996b, p. 39)

Esta abordagem tem sido bem-sucedida pois é capaz de interligar as quatros areas ja referidas
- financeira, clientes, gestdo de processos internos e aprendizagem e crescimento — gerando e
perpetuando a criagdo de valor. Também é possivel manter a empresa em movimento e com
uma visdo no futuro, em vez de procurar apenas medidas de controlo. Este modelo do BSC
coloca no centro do processo de gestdo a visdo e a estratégia, onde se definem objetivos e se
assume que as pessoas devem ter determinados comportamentos e agir de forma a atingir esses

mesmos objetivos.

Este instrumento foi inicialmente desenhado para medir e avaliar o desempenho das
organizacgOes, passando a ser reconhecido também como um instrumento de implementacéo,

alinhamento e comunicacéo da estratégia organizacional.

Posteriormente, os autores expandem o conceito ligando os objetivos a estratégia e introduzem
relacOes de causa-efeito nas quatro perspetivas do BSC. Admitindo que os objetivos das quatro
perspetivas financeiras devem ser interligados por relaces causa-efeito. Seguindo este
raciocinio os resultados financeiros s6 devem ser alcancados se 0s clientes estiverem satisfeitos,
gue por sua vez so estardo satisfeitos se houver garantia de qualidade e melhoria continua dos
processos. Neste sentido, 0s ativos intangiveis que suportam 0s processos internos, tais como a
inovacgdo e aprendizagem, permitirdo desenvolver competéncias Unicas que providenciardo

vantagens competitivas sustentaveis e, consequentemente, sustentardo o futuro e estratégia da
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organizacdo (Kaplan & Norton, 2004). Na figura 2 é ilustrado como a estratégia faz a ligacéo

dos ativos intangiveis até a criacdo de valor.

Figura 2 — BSC Global / Mapa Estratégico
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Fonte - (Kaplan & Norton, Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes., 2004, p. 11)

Com este mapa estratégico, o objetivo é concentrar a informacéo toda numa Unica pagina que
seja de facil leitura e percetivel a todos os membros da organizacdo para que todos possam

compreender quais 0s objetivos e metas que se pretendem atingir e, assim, agir nesse sentido.

Em 2006, os autores demonstram como devem ser usados 0s mapas estratégicos para o
alinhamento das unidades organizacionais, tendo o foco na comunicacdo da estratégia e em
alinhar os objetivos corporativos com os individuais, criando sinergias entre eles. A ideia
principal € que este alinhamento seja revisto aquando da revisdo dos planos anuais, ou seja, se
0s objetivos mudarem ou os planos de determinadas unidades de negdcio a organizacdo deve
ser reorganizada e assumir que nova direcdo deve seguir. Este processo deve ser ciclico e deve
comecar no topo da hierarquia, ou seja, seguir uma légica top-down. Os objetivos devem ser
definidos no topo da hierarquia e serem realizados pelas unidades de negdcio, sendo que o
processo de alinhamento deve ser coordenado por um executivo sénior (Kaplan & Norton,
2006).

Mais tarde em 2008, os autores consideraram que a estratégia deve ser um processo continuo

numa organizagdo e demonstram um sistema de gestdo em seis etapas — como mostra a figura
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3 -, fazendo a ligacdo do planeamento estratégico com a execucao operacional, sendo elas: (1)
Desenvolver a estratégia; (2) Traduzir a estratégia; (3) Alinhar a organizacgdo; (4) Planear as
operacdes; (5) Monitorizar e aprender, e (6) Testar e adaptar a estratégia. Nesta fase é dada

importancia a estratégia e as relacdes com o exterior (Kaplan & Norton, 2008).

Figura 3 - The Management System: Linking Strategy to Operations
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Fonte - (Kaplan & Norton, The execution premium: Linking strategy to operations for competitive advantage, 2008, p. 8)

Em 2010, Kaplan sugere que o BSC € um sistema de gestéo de aliangas estratégicas, esta nova
versdo pretende alargar o conceito a aspetos relacionados com a gestéo estratégica das relacdes

externas entre organizagoes.

Por fim, pode verificar-se que o BSC tem sofrido vérias alteragdes ao longo dos anos e tem sido
uma ferramenta muito utilizada e reconhecida pelas empresas. Assim, este modelo parece ter
uma relevancia significativa face a outros modelos ja existentes. E de notar que o BSC deve ser
adaptado a cada organizacdo uma vez que cada uma tem objetivos, areas de interesse, clientes,
focos diferentes e, como tal, devem ter um BSC personalizado consoante as carateristicas e

necessidades de cada empresa.
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Cada vez mais as empresas tendem a estagnar no tempo e a acomodar-se aquilo que fazem e
ndo apostam na mudanca e na inovagéo. E por isto que as ferramentas de controlo de gest3o,
tal como o BSC, sdo tdo importantes pois permitem ao gestor analisar tanto a informacéo
financeira como a informacdo ndo financeira da empresa e adotar as melhorias e medidas
corretivas necessarias. As PME néo séo excecao e, como tal, é importante verificar a relevancia

do BSC neste tipo de empresas e sera possivel aplica-lo.

Kaplan e Norton referenciam que apds a analise de diversas empresas verificaram que as
empresas que apostam em sistemas de gestdo estratégica tém uma maior probabilidade de ser
bem-sucedidas (Kaplan & Norton, 2006).

Como tal, os mesmos autores desenvolveram um sistema de gestdo — Balanced Scorecard - em
que integram a estratégia e as operacGes, onde demonstram que cada vez mais o valor das
empresas depende de ativos intangiveis. Estes, apesar de ndo terem impacto direto nos
resultados financeiros, provocam uma relacdo de causa efeito que favorece os ganhos de
competitividade que, consequentemente, permitird os tdo desejados resultados financeiros.
Neste seguimento, o BSC é uma ferramenta fundamental, uma vez que se trata de um sistema
de pilotagem estratégica caraterizado pelas relagfes causais existentes entre as perspetivas

financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Assim, o BSC assume um papel preponderante pois, apesar de ter sido desenvolvido
inicialmente para empresas de grande dimensdo, esta ferramenta poderd ser Util para

organizacOes de pequena dimensao desde que tenham alguma definicdo de estratégia.

Assim, é importante referir que os gestores das PME devem estar preparados para se adaptarem
e anteciparem mudancas necessarias e, ponderarem a utilizacdo de ferramentas de gestdo como
auxilio — nomeadamente o BSC, para que possam analisar acontecimentos passados, presentes
e, ainda, o que lhes espera no futuro. Para tal, cada organizacdo deve ter o seu BSC adaptado e
personalizado & sua realidade, uma vez que ajudard no planeamento e monitorizagdo da

estratégia.

No entanto, as PME por norma sao empresas familiares em que existem problemas como o da
sucessao e do cruzamento de negocios com interesses familiares, que acabam por impedir a
aplicacdo de sistemas de controlo de gestdo estratégica quanto maiores forem estes conflitos
(Oliveira, 2008).
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Para além disto, estes tipos de empresas enfrentam diversas barreiras a implementacdo do BSC,
entre elas: a falta de recursos financeiros, falta de tempo e recursos humanos competentes,
problemas de dados em sistemas de informacéo. Para além disto, esta abordagem é considerada
complexa, mecanizada e deterministica, enquanto as PME tém necessidades de simplicidade,

flexibilidade e responsividade (Oriot & Evelyne, 2012).

Tendo isto em conta, cada vez mais a sobrevivéncia das organizagdes depende da sua
capacidade de formular, implementar e avaliar de forma eficaz as suas estratégias para que
possam fazer uso dos seus recursos e capacidades de forma a obter uma vantagem competitiva.
Tendo em conta que as micro e pequenas empresas tém uma taxa de faléncia muito elevada,

estas capacidades sdo fundamentais para sobreviverem e crescerem (Lima et al., 2017).

Pode verificar-se que o Balanced Scorecard € uma ferramenta que nao tem sido muito utilizada
pelas PME francesas, essencialmente pelas empresas familiares (Darras-Barquissau et al.,
2018). Neste sentido, quando se trata de uma empresa de dimens&o reduzida, a lideranca tem
um papel crucial na deciséo de adotar uma inovacao para a empresa. Para além disto, € essencial
que haja envolvimento de todos os intervenientes, desde os funcionarios até aos familiares

(Darras-Barquissau et al., 2018).

Segundo Malaguerio et al., pode verificar-se que as empresas que usam o0 BSC numa perspetiva
feedforward — foco no futuro - obtiveram melhor desempenho financeiro e apresentaram
maiores niveis de inovacdo. Também é de notar que o efeito positivo do BSC sobre o
desempenho financeiro percebido e alcancado € mais forte em PME mais estabelecidas
(Malaguerio et al., 2018).

A descoberta e o desenvolvimento de novas operacdes e rotinas de fabricacdo tém causado
alguma controvérsia no que respeita as PME e como estas podem beneficiar de conhecimentos
externos para as suas organizac6es. No estudo realizado em que utilizaram informacdes vindo
do exterior, estas podem ser utilizadas para aumentar a flexibilidade na producéo, e reduzir os
custos de producéo atraves de novas operacgdes e rotinas de fabricagdo. Para além disto, foi
através da discusséo das capacidades de fabricacdo que foi possivel demonstrar como empresas

de dimenséo reduzida podem beneficiar de informagéo externa (Linder, 2019).

Atualmente, devido a situacdo econdmica mundial, existe uma necessidade de as empresas
terem os seus sistemas de gestdo devidamente planeados e organizados, de forma estratégica —
nomeadamente apostar na inovacao tecnoldgica, visao estratégica e o aproveitamento de novas

oportunidades (Chauvot, 2020). Esta situagdo faz com que as PME representem um grupo de
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risco caso ndo tenham a capacidade de se adaptarem e até anteciparem mudancas no seu modelo
de gestdo. Este tipo de decisdes é fulcral e pode determinar a continuidade ou extin¢do deste

tipo de empresas.

Pode-se concluir que o BSC é uma ferramenta que tem sido usada pelas empresas de forma
inteligente, que permite implementar e controlar as suas estratégias. Atualmente, com as
exigéncias constantes para as empresas terem um desenvolvimento sustentavel, o BSC tornou-
se uma alternativa bastante viavel no que toca as organizacdes incluirem a sustentabilidade. No
entanto, no que toca as empresas de pequena dimenséo, as ferramentas de gestdo como o BSC
enfrentam dificuldades, barreiras e limitacdes. Ainda assim, o objetivo do BSC em PME é
essencialmente permitir a visualizacdo do que ja foi feito pelas empresas e quais 0s melhores
caminhos a seguir no futuro. Posto isto, é possivel afirmar que o BSC é uma ferramenta de
gestdo que permite melhorar a eficiéncia e eficacia de todo o processo, desempenhando um

papel relevante no sucesso das organizacdes (Barbosa et al., 2020).

Apesar do ja mencionado e dos estudos ja realizados, ainda € necessario investigar mais sobre
0 papel do BSC nas PME, sendo este tipo de empresas as predominantes no contexto
empresarial em estudo. Isto acontece porque ja existem evidéncias de que esta ferramenta
assume um papel importante em empresas de grande dimensdo, mas ainda existem algumas
duvidas da sua relacdo direta quando se trata de empresas de menor dimensdo em que a
complexidade é menor, bem como o nivel de hierarquias dentro da empresa e, como tal, deve
ser avaliada a necessidade de recorrer a uma ferramenta como o BSC. Como tal, deve ser

investigado mais neste sentido.

Em suma, através da revisdo da literatura, é possivel verificar que existem diversos estudos
relativos ao CG e ao BSC. No entanto, quando se fala em Micro, Pequenas e Médias Empresas
relacionadas com o0 CG e 0 BSC ainda s&o precisos mais estudos sobre a utilidade do BSC em
PME. Portanto, com este trabalho sera importante perceber se esta ferramenta sera benéfica

para a empresa em questao ou se nao se aplicara.
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Aspetos metodologicos

Este trabalho é um projeto aplicado desenvolvido numa empresa, no &mbito do qual sera
construido um BSC corporativo e um BSC para as obras. Neste sentido, todo o projeto seréd
desenvolvido em conjunto com a empresa para compreender melhor quais 0s seus principais
entraves e quais as solu¢bes mais adequadas ao seu contexto. Os principais objetivos serdo,

essencialmente:

+«+ Auvaliar a importancia das ferramentas como o BSC nas PME;

¢+ Desenvolver um BSC corporativo para uma PME e para o0 seu negdcio.
Neste seguimento, existirdo objetivos mais especificos, tais como:

1. Fazer o diagndstico do modelo de Controlo de Gestdo da empresa;

2. Definir a sua misséo, visao e objetivos estratégicos;

3. Definicdo das perspetivas de performance e as suas rela¢fes causa-efeito com vista a
concecdo do mapa estratégico;

4. Identificacdo de Key Performance Indicators (KPI’s) ou indicadores de performance.

Como se trata de um projeto que seréd desenvolvido com a empresa, sera utilizada a metodologia
qualitativa uma vez que sera baseada essencialmente na recolha e interpretacdo de dados
fornecidos pela empresa. No entanto, a analise de documentos deve ser combinada com dados
adquiridos através de entrevistas e da observacao para ser 0 mais credivel possivel. Para além
do mais, deve ser sempre tido em conta o contexto em que os documentos foram escritos e o
seu propdsito. Assim, 0 processo deve ser 0 mais rigoroso possivel e, ao mesmo tempo,

transparente (Bowen, 2009).

O metodo de investigacdo a privilegiar sera o action research. Este método de investigacao
enfatiza a adogdo de um papel ativo por parte do investigador ou uma colaboracéo ativa entre
os intervenientes (Yin, 2016). Neste sentido, todo o processo sera desenvolvido em conjunto
com a empresa, ou seja, a medida que o trabalho vai sendo desenvolvido, este vai ser mostrado

aos intervenientes recebendo constante feedback para ir ajustando/melhorando o modelo.
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Assim, serd adotada uma abordagem intervencionista que ird permitir ligar o trabalho
desenvolvido a parte prética, ou seja, junto da empresa. Este método tem sido muito apreciado
pela contabilidade de gestéo e pelos resultados de conhecimento pratico em comparagdo com o

conhecimento puramente tedrico (Baardi, 2010).

Esta abordagem intervencionista pode fazer a diferenca tanto ao nivel cientifico, social como
pratico (Laine et al., 2018). E ainda de salientar que esta abordagem é destacada das demais e
pode assumir diferentes tipo de interacdo desde entrevistas a gestores até observar interacdes
entre os gestores (Baard & Dumay, 2020). As entrevistas semiestruturadas sdo as mais utlizadas
e recomendadas quando se opta por uma abordagem intervencionista (Van den Berg & Struwig,
2017).

Segundo Yin (2016), os métodos de recolha de dados mais utilizados numa investigacdo
qualitativa sdo as entrevistas e a recolha e analise de documentos fornecidos pela empresa.
Neste sentido, serdo realizadas entrevistas a Diretora e também Gestora da empresa em causa,
bem como a andlise de documentos. Para além destes dados, serdo consultados sites de
estatisticas como o Institut national de la statistique et des études économiques (INSEE), o
Instituto Nacional de Estatistica (INE) e 0 PORDATA com o intuito de analisar o setor em que

a empresa se insere bem como dos seus concorrentes.

Foram consultados varios documentos e foram realizadas também algumas entrevistas com a
Diretora e também Gestora Ilda Ferreira Lopes, com a qual foi mantido contacto permanente.
Inicialmente foi disponibilizado um template com informacdes base da empresa (Anexo A) que
normalmente é utilizado pela By-Lodi para se apresentar aos seus clientes e, para estes poderem
saber mais sobre a mesma e, posteriormente, decidirem se querem trabalhar em conjunto.
Segundo a empresa este documento (Anexo A) foi criado com o intuito de a empresa se dar a
conhecer uma vez que ndo possui nenhum site para os clientes os conhecerem. No entanto, este
é 0 unico documento divulgado com informacdes relacionadas com a informacdo sobre a

empresa.

No dia 12/02/2021, foi realizada uma entrevista a Dr? llda Ferreira Lopes via telefénica, em que

se esclareceu alguns temas relativos a compreensdo da estrutura organizacional da By-Lodi
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desde quantos funcionarios efetivos existem até quais as funces de cada um deles. Também
foram esclarecidos alguns nimeros relativos a evolugao da empresa, nomeadamente o nimero
de colaboradores efetivos, n° de obras realizadas e as vendas ao longo dos anos de 2018 a 2020
(Anexo B).

No dia 04/03/2021, foi realizada uma chamada via zoom com a Dr? llda Ferreira Lopes com o
intuito de esclarecer alguns pontos importantes para o diagnéstico do modelo de gestdo a
desenvolver. Assim, foram colocadas questdes relativas a contabilidade analitica, indicadores
financeiros e ndo financeiros e ainda compreender melhor de que forma opera a empresa em

termos de gestdo (Anexo C).

No dia 14/04/2021, foi realizada uma entrevista semiestruturada via telefonica com a Dr? Illda
Ferreira Lopes com o intuito de obter as informacdes necessarias a construcdo do Balanced
Scorecard. Assim, foram esclarecidas questbes como: a missdo, visdo e valores mais
adequados, 0s objetivos estratégicos, pontos fortes e fracos, o que € critico para a organizacao

e quais os projetos/planos a longo prazo (Anexo D).

No seguimento das entrevistas anteriores, no dia 09/05/2021, foi realizada uma entrevista a Dra.
Ilda Ferreira Lopes, em que foram debatidos topicos como: o dia a dia na By-Lodi, se utilizam
alguma ferramenta de gestdo de documentos, questdes relacionadas com os colaboradores,

dividendos, entre outras (Anexo E).
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V. Setor e Empresa

A atividade em estudo € a construcdo civil e obras pablicas e, como tal, sera analisado o setor

da construcdo, no contexto francés.

Neste setor de atividade, em 2017, a maior parte das empresas francesas estavam inseridas na
categoria de microempresas (95,5%) — Tabela 3, seguidas das pequenas empresas (4,1%) e,
posteriormente, as médias empresas (0,3%). E, como tal, pode considerar-se que neste tipo de
atividade a maior parte das empresas sdo de pequena dimensdo — até nove colaboradores - tal
como a By-Lodi.

Tabela 3 - Microempresas em % do total de empresas de construcéo

Sectores de actividade econémica

Construgao
Anos Franca Portugal
1996 93,2 93,3
2017 1955 93,6

Fonte - (Pordata, 2020)

Ao nivel da Europa, verifica-se que a Franca é o pais, a seguir a Italia, que tem mais PME na
area da construcdo (Gréafico 1). Pode entdo concluir-se que a construcéo € uma atividade com
bastante relevancia no pais e, principalmente, na categoria de microempresas. Como tal, a By-
Lodi tem bastante mercado onde atuar, mas também tera alta concorréncia e, por isso, deve

destacar-se dos demais.
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Gréfico 1 — Micro, Pequenas e Médias Empresas na Construgdo
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Desde 2020 que o mundo tem sofrido com a pandemia devido a COVID-19. A Europa ndo €
excecao, e mais concretamente o setor da construcdo. Prevé-se que este setor, na Europa, deve
ter falhas entre 15% e 24% - segundo a seguradora de crédito Euler Hermés. Um dos paises que
se estima que sera particularmente afetado é a Franca, uma vez que as PME terdo menor
rentabilidade e é um setor que é dominado por trés grandes empresas — Vinci, Boygues e Eiffage
— que também fazem parte do Top 4 das maiores empresas europeias no seu setor. Este setor é
particularmente fragil para as PME uma vez que existe uma infinidade delas, estas geram 80%
da faturacdo do setor, mas ndo contam com a resiliéncia das grandes empresas que tém a
vantagem de se protegerem através da diversificacdo geografica e pela variedade de atividades.
Devido a sua fragilidade estrutural, a construgdo ja representa 20% de todas as falhas na Europa
(Chauvot, 2020).

A margem média das PME ronda normalmente os 4%, sendo que esta prevista que ronde 0s
2%, ou seja, uma reducéo para metade na margem bruta de exploracéo. Assim, as PME podem
ser das mais atingidas e ver a sua sobrevivéncia ameacgada, particularmente em Franga. A
Espanha tem a maior perspetiva de aumento de insolvéncia (+24% este ano), seguida de

imediato pela Franca com +19%.

Nas PME, as empresas com mais de 250 empregados geram um volume de negocios por

empregado em meédia de 60% superior ao das empresas com menos de 50 empregados.

Em Francga as PME de construcdo tém uma rentabilidade inferior as alemés uma vez que em
Franca este setor é liderado por trés grandes empresas — Bouygues, Vinci e Eiffage, o que faz
com que muitas vezes as empresas mais pequenas sejam subcontratantes das maiores. Com
efeito, as empresas de menor dimenséo sofrerdo com os planos de reducéo de custos das grandes

empresas. Podem ainda correr o risco de cairem no esquecimento nos planos de estimulo
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elaborado pelos governos, que muitas vezes dao preferéncia a grandes projetos e infraestruturas,
duas das &reas que estdo mais a cargo das grandes empresas (Chauvot, 2020).

Analise do Setor

O projeto da empresa em estudo insere-se no setor da construcao civil e obras publicas, que em

Franca corresponde ao setor do Batiment et Travaux Publics (BTP).

O setor do BTP € indispensavel para a vida economica francesa. Com efeito, contribui
fortemente para o PIB dado o aumento da procura destes servigos face ao aumento da
populacdo. A importancia deste setor contribui para o desenvolvimento do pais bem como do
bem-estar da populacao - desde construcdes hospitalares, escolares, de seguranca, higiene, entre
outras. E de notar que é um setor que pretende atrair, cada vez mais, jovens qualificados e que

estes se tornam uma prioridade.

O setor do BTP ¢ definido como um conjunto de atividades, entre elas: a construgdo, a

renovacdo e implementacdo de obras, e ainda a demolicao de infraestruturas ou de prédios.

Em Franca, o BTP representa 150 mil milhGes de euros, dos quais 45 mil milhdes de euros
correspondem a obras publicas. Esta é uma das areas mais importantes no pais. Com mais de
380 000 empresas, este setor domina o mercado do trabalho onde existem muitas oportunidades
de emprego. Entre estas empresas, 370 000 tém até 10 colaboradores, mais de 18 000 empresas
tém entre 11 e 50 colaboradores, 1200 tém entre 51 e 200 colaboradores e, apenas 200

empresas, ttm mais de 200 colaboradores — como representado na tabela abaixo (Hasina, 2020).

Tabela 4 - Caraterizagéo setor BTP em Franca

Categoria da Colaboradores

Empresa Efetivos N° Empresas % Total
Micro <10 370 000 95%

Pequena 11a50 18 000 4,6%
Média 51a 200 1200 0,3%

Grande > 200 200 0,05%

Fonte — Pordata, 2020
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Existem perto de um milh&o de trabalhadores no setor do BTP, entre os quais 12% s&o mulheres

e 88% sdo homens.

Em 2017, foram realizados aproximadamente 260 000 recrutamentos em Franca. Sendo que a
prioridade das empresas € o recrutamento de jovens qualificados por questdes estratégicas.
Assim, algumas empresas fixaram como objetivo para os proximos dez anos, o recrutamento
de cerca de 100 000 jovens qualificados com menos de 26 anos. Este objetivo abrange todos os

niveis de formacéo, desde um simples pedreiro até ao engenheiro (Hasina, 2020).

Assim, é de notar que o setor do BTP é muito diversificado e que oferece boas oportunidades

de emprego uma vez que a mao-de-obra é fundamental.

Para analisar o contexto da empresa, ou seja, realizar uma analise externa ao setor do BTP, sera
elaborada uma analise PESTEL. Nesta analise serdo abordadas as tendéncias: Politico-Legal,

Econdmica, Sociocultural, Tecnolégica e Ambiental.

Tendéncias Politico-Legais

O governo francés atribui grande importancia ao setor do BTP uma vez que é um dos setores
essenciais para a economia e funcionamento do pais. Assim, as medidas e decisfes tomadas
devem ser cuidadosamente estudadas antecipadamente sob o risco de impactar o setor e a vida

econdmica do pais.

Neste contexto, o Estado é responsavel por garantir as condicdes e apoios necessarios para
responder as obras de constru¢do ou renovacao no pais. Pois este setor ndo se pode dar ao luxo
de parar ou atrasar as obras e, por isso, deve ser obrigado a tomar as decisdes mais adequadas.

Por exemplo, no caso da crise sanitaria (COVID-19) de 2020, as empresas no setor do BTP
chegaram a um acordo com 0 governo em que 0 assunto seria a retoma das atividades neste

setor. Este acordo foi favoravel as empresas e obras que foram impactadas pela crise instalada.

Em termos legais, para poder construir em seguranca é necessario dominar e compreender uma
data de regulamentos e normas. Estas regras permitem uma organizacao geral para construir
em condicdes favoraveis. E de notar que no ramo da construcdo, esta é regularmente
confrontada com acidentes de trabalho que, em certos casos, s40 muito perigosos. E o dever da
empresa de estabelecer e fazer cumprir as regras em cada uma das suas obras. Caso contrério,

as consequéncias podem ser pesadas (Weeks, 2015).
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Como em todos os ramos e atividades, os colaboradores beneficiam de direitos que Ihes permite
serem integrados e respeitados, nomeadamente em termos dos riscos muito presentes neste

setor.

Além disto, neste setor existe uma tendéncia que consiste em ndo declarar trabalhadores e isto
implica riscos que ndo sédo tidos em conta para a segurancga social. A legislacéo dos direitos do
trabalho opde-se fortemente a estas praticas que colocam em questdo a seguranca dos
trabalhadores (Weeks, 2015).

Tendéncias Econdmicas

O setor do BTP contribui fortemente para a economia nacional, este ocupa um lugar
consideravel devido ao volume de producédo e ao elevado nimero de empregos que oferece.
Além disto, trata-se de um setor que diz respeito a todo o territorio nacional e ndo apenas a uma
zona especifica. O desenvolvimento deste setor € importante e apresenta resultados favoraveis
a economia do pais. No entanto, apesar desta contribuicdo, o setor da construcéo civil e obras

publicas, continua muito fragil.

Em termos da economia, o clima é sensivel e dificil devido a situacdo financeira das empresas
neste setor, que € bastante fragil. Alguns indicadores de atividade neste setor apresentam niveis
relativamente baixos, fazendo com que as empresas tenham que recorrer a empréstimos
bancéarios. No entanto, é de notar que os prazos de pagamento foram reduzidos para permitir
gue as empresas se recuperem gradualmente. Sendo que isso hdo muda muito os problemas de
fluxos de caixa frageis, ja existentes. As empresas tém dificuldades em cobrar as contas a
receber e o0s prazos dos fornecedores sdo muito curtos. Esse desequilibrio entre prazos de
clientes e fornecedores aumenta a necessidade de capital disponivel, o que passa a ter peso nos

fluxos de caixa das empresas no setor da construcéao.

As empresas esforcam-se para manter os seus funcionarios, apesar das dificuldades financeiras
sentidas no setor. Na verdade, estes sdo obrigados a suportar taxas bastante elevadas pelos
bancos, 0 que se torna desfavoravel e faz com que as suas contas se continuem a deteriorar e

atualmente estéo a passar por complicagGes em termos de aprovisionamento de materiais.

Com a situagdo pandémica — COVID-19, a crise existente tornou-se ainda mais profunda.
Vérias empresas viram-se obrigadas a parar as suas atividades e até mesmo encerrar as suas
empresas. Sendo um dos setores que conta com um elevado nimero de colaboradores, a maior
parte viu-se numa situacdo de lay-off. Assim, este setor esta a ser abruptamente atingido,

causando um declinio econdmico com trabalhadores angustiados. Esta situacdo implicou
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consequéncias em relacdo ao papel da construcdo e obras publicas na economia nacional.
Assim, vérias empresas foram obrigadas a fechar, pois durante o confinamento, ndo receberem

nenhum dinheiro e, como tal, foram obrigadas a encerrar a sua atividade.

Em suma, apesar da importancia do setor do BTP para a economia, isto ndo o protege das
dificuldades financeiras que constantemente enfrenta. A rentabilidade e o valor agregado,
indicadores que expressam frequentemente a sua riqueza econdmica, sdo baixos. Estes fatores
devem-se provavelmente pela concorréncia massiva e 0 aumento dos precos das matérias-

primas que impactam significativamente nas margens de lucro destas empresas.

Tendéncias Socioculturais

Existem varios fatores que determinam o nimero de habitacdes que estdo ocupadas e que séo
requeridas. Na verdade, quanto mais a populacdo aumenta, mais aumenta também a necessidade
de moradias. Também é necessario ter em conta o agregado das familias e a sua situacéo

patrimonial de investimentos que geram uma mudanga nas expetativas da populagéo.

Com efeito, constatam-se constantes evolu¢fes na mudanca do comportamento da populacéo,
em particular no que respeita a adocdo de uma nova mentalidade que privilegia a sensibilizacdo
quanto as solugbes mais sustentaveis ou quanto aos requisitos em relagéo as conformidades que

os locais exigem, bem como a duracéo determinada.

Cada populacdo tem uma cultura especifica no que diz respeito as edificagdes que o pais exige
ou as obras necessarias ao seu funcionamento e conforto. Para além disso, a disponibilidade de
mdo de obra qualificada e os materiais devem ser adaptados as necessidades dos clientes. As
alteracOes verificadas ao nivel da tecnologia e da estrutura dos edificios e infraestruturas

desempenham um papel importante na escolha das obras realizadas.

Os “consumidores” no contexto da construg¢do exigem edificios modernos que simplifiquem o
seu quotidiano. Além disso, algumas necessidades podem estar relacionadas com
especificacOes técnicas e padrdes que garantem o conforto e bem-estar, e outras necessidades
relacionadas a critérios estéticos. Assim, o setor do BTP deve ter em conta as expetativas da

populagédo quanto ao tipo de arquitetura escolhido.

Por outro lado, estas empresas devem ser capazes de atender as necessidades da populago. E
necessario determinar os elementos em falta no territorio e que podem proporcionar um maior
conforto aos habitantes, incluindo edificios, equipamentos e redes rodoviarias de um pais.

Sendo que este continua a ser o principal objetivo da construgéo.
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No entanto, as empresas privadas dependem dos seus clientes para realizarem obras. Enquanto
as empresas publicas preocupam-se com as construcdes do interesse da populagdo em geral.

Assim, os fatores socioculturais sdo assim determinados de acordo com as expetativas da
populacéo e as suas necessidades em termos de trabalho e condicionalismos para responder

favoravelmente a procura dos “consumidores”.

Tendéncias Tecnologicas

O desenvolvimento e transformacdo do mundo da construcao sdo determinados pela inovacéo
e pelo avanco tecnoldgico. O setor do BTP esta aberto a inovagfes desde que estas tragam
beneficios ao nivel dos custos e das técnicas.

Estes avancos levam a mudangas nos métodos e na organizacao do trabalho e das atividades na
construcdo e obras publicas. Assim, o local das obras estd em mudanca. De facto, nos dias de
hoje ja é possivel verificar a implementacgdo de diversas ferramentas ajustadas de acordo com

as novas tecnologias.

Existem varias novas ferramentas e novas tecnologias que simplificam as atividades de

construcdo (Platzer et al., 2017):

1. BIM (Bulding Information Modeling)

E um modelo digital que consiste em modelar as informacdes relativas as obras. Este modelo é
considerado um método de trabalho que permite estruturar e organizar os dados de forma a
distribui-los a todas as partes interessadas, ao longo do processo de construcao de cada edificio
ou infraestrutura. Através deste modelo € possivel visualizar os projetos de forma virtual que
através dos quais é possivel realizar analises, controlos ou simplesmente visualizar os edificios

em construcao.

Devido a esta ferramenta, a qualidade da construgéo civil foi melhorada, tendo em consideragéo
as analises efetuadas em cada fase do processo. Pois quando as anomalias surgem, estas podem

ser corrigidas evitando erros no futuro.

2. Rob06s Construtores

Os robds séo cada vez mais utilizados em obras onde as atividades a ser desempenhadas sao

atividades repetitivas, facilitando o trabalho, dada a automacéo de certas a¢Ges que se tornam
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demasiado penosas para os trabalhadores. Como por exemplo, a demoli¢do ou o lixamento de
pedra onde varios rob6s tém vérias funcionalidades. A verdade é que estas maquinas
permanecem pouco comercializadas, ndo impedindo a comercializacdo de algumas maquinas
com um sucesso notavel devido a sua eficacia e grande suporte junto dos trabalhadores. Entre
eles, existe 0 robd construtor que se encarrega de uma construcdo dentro de um prazo notével,

de um a dois dias.

3. Materiais conectados

Os materiais utilizados na area da construcdo sdo, como é evidente, consideravelmente afetados
pela evolugdo das tecnologias. Algumas empresas incorporam chips nos materiais, a sua
resisténcia ou mesmo a data e local de fabricacdo. Este método permite saber mais sobre a
forma de utilizacdo, com maior rastreabilidade e uma melhor identificacdo da estrutura dos

materiais.

4. Drones

Nos dias de hoje, este gadget tornou-se essencial durante a construcdo de edificios. Isto
acontece, pois, é barato e fornece uma grande ajuda, estabelecendo modelos 3D mesmo em
obras geralmente inacessiveis. Esta é uma boa forma de acompanhar o progresso da construcao
e do terreno, podendo realizar diagnésticos. A utilizacdo dos drones é rapida e precisa o que

permite a seguranca no local de construcao.

5. Impressoras 3D

A ideia de que a construcdo de edificios seria possivel devido a uma impressora parece
continuar insana, mas possivel. As impressoras 3D foram criadas para construir edificios de
forma automatizada, oferecendo liberdade em termos de criagdo e adapta-se aos
constrangimentos que possam ser encontrados no processo de construcdo. Esta impressora

marca a inovagao com uma nova implementacdao eficiente, precisa e criativa.

Este método esta a tornar-se cada vez mais adotado por varias empresas em todo 0 mundo. No
entanto, é de notar que o0s custos relativos a este método permanecem relativamente mais caros

do que os métodos de construcgéo tradicionais.
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Tendéncias Ambientais

O setor do BTP continua a ser um dos setores com mais preocupagfes com as questoes
ambientais, sendo que ainda tem alguns avancos a fazer. Um dos pontos € que o consumo de
energia e a emissdo de gases com efeito de estufa ndo fazem parte dos padrdes a serem
respeitados. Assim, os padrfes a serem respeitados devem ser modificados de forma a
responder as emergéncias observadas em relacdo as mudancgas climéaticas e impactos. Na
verdade, as consequéncias da construcao de edificios continuam a ser tdo importantes devido
ao seu impacto no clima e na biodiversidade. Sendo que essas mesmas consequéncias recaem

sobre a fragilidade dos edificios.

O ambiente ecoldgico também tem o seu impacto no setor da construcdo. Forca as empresas a
concentrarem-se na reducdo do impacto energético e, para isso, deve-se ter em conta um
imposto. As empresas podem reduzir o consumo de energia na construcdo de edificios,
melhorando a eficiéncia energética. Por um lado, através de materiais isolantes e, por outro
lado, gracas a uma forca coativa que permite fazer com que varios oficios intervenham em
conjunto (Weeks, 2015).

Existem varios meios através dos quais as empresas podem harmonizar-se com o ambiente

ecoldgico que as rodeia (Platzer et al., 2017):

1. Biomateriais

O principal objetivo € tornar os materiais utilizados na constru¢cdo menos poluentes. Estes
materiais também podem ser reciclaveis ou antipoluentes. Por exemplo, pode-se encontrar
tijolos ou gesso reciclavel ou antipoluente. Os materiais tradicionais séo entdo transformados

num contexto mais “verde”.

Algumas empresas aprovam essa alternativa e, como tal, adotam-na como cultura. O isolamento
também é um dos preferidos por estas empresas gracas aos materiais ndo poluentes, mas tdo

Uteis como a madeira que € usada no isolamento.

2. Green Building

E um conceito que pretende a integracio da natureza aquando da construcéo de edificios, onde
podem ser utilizadas energias renovaveis, vegetacao e antipoluicdo onde a atmosfera torna-se

mais pura devido a absorcdo do didxido de carbono.

35



Construcdo de um Balanced Scorecard para uma PME
Intervencéo na By-Lodi

Assim, com a adocdo de praticas mais sustentaveis aquando da construcéo de edificios, estes
podem ser vantajosos. Uma vez que reproduzir o funcionamento do ecossistema € um bom meio

de distribuicdo de recursos energéticos.

Desta forma, o setor deve ter em consideracdo o impacto que as atividades de construgdo podem
ter no ambiente. Assim, € um dever destas empresas compreender as consequéncias que as suas
atitudes irdo ter no ambiente, mas também de que forma as suas construcdes serdo impactadas,
0u seja, repercussdes negativas. Para evitar estes cenarios, existem certas solugdes que podem

ser implementadas.

Em suma, o setor do BTP encarrega-se principalmente da construgdo de edificios e o layout das
infraestruturas, com vista a favorecer o bem-estar da populacdo. Assim, este setor possui um
papel crucial na economia francesa, que continua a apoiar o setor, apesar do declino nas
atividades na construcdo verificadas nos Gltimos anos. O volume de negdcios na construgdo é
elevado o que requer muita mao de obra, a qual continua a ser insuficiente apesar dos numerosos
recrutamentos. Este campo continua fragil dados os mdltiplos fatores que podem interferir no
desenrolar das atividades, como € o caso das tecnologias que permitem um avancgo consideravel
dos métodos de trabalho bem como das ferramentas e materiais utilizados neste setor. No
entanto, para que ndo existam repercussdes, nos proéximos anos, as empresas devem respeitar
determinados padrées, por um lado, ao nivel do desenvolvimento sustentavel e, por outro, ao
nivel da regulamentacdo proporcionando seguranca e condi¢bes de trabalho favoraveis aos

colaboradores.

A By-Lodi, empresa de construcdo civil e obras publicas - batiment et travaux publics (BTP),
foi criada a 21 de margo de 2018 e situa-se em Juvisy - sur — Orge (91260), Franca. Fica na
zona de Paris, mais concretamente na zona de Tle de France — como é demonstrado na Figura
4.
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Figura 4 - Localizagdo By-Lodi

4 L‘ ESd  USIYTSLUUSTDUIS
- i ; ¥ (N370 P8 N302 i g
{ Bois de : SEINE.samm | LI Vil HH
Boulogne Paris 1 _[EA : R DL A =
== ot VALpe, . -Noisy-le-Grand {Biss To
EE | o m L'ognes
SN &. -~ Bois de v : L
Issy-les-Moulirieaux__ s Vincennes. // pa| Villiers-sur-Marne
Why-sur:Seine Champigny-sur-Marne B
Clamart , : Saint-Maur-des-Fossés Pontault-Combault
e b8 i Vitry-sur-Seine | (Créteil s ¥ Roissy
DV D111 ¢
IS AGa | Lt _
3 Sucy-en-Brie
b [N406 | 0zc
Thiais
A106 \
,‘: P ¢ NE Ol'ly m Lésigny
444 g 9 Sl N19 | Férolles-Attil
Palaiseau -Vieille-Post ' :
| A126 | Paray-Vieille-Poste ¢ Yerres
m By-Lodi o
Longjumeau ' o o0 "'--Brie-Comte-Rober‘t
(N7 ELLLC
Viry-Chatillon 9, Forét de Senart
% Evry-Grégy-sur-

Fonte - Google Maps

A empresa tem como principal atividade a maconnerie et gros oeuvre — cédigo 4399 segundo
a APE (Activité Principal Exercée) e pela NAF (Nomenclature d activité frangaise) - que é uma
das categorias dentro do setor do Batiment et Travaux Publics (BTP). Este tipo de atividade é
caraterizado por permitir manter, solidificar e estabilizar uma construcdo, sendo que neste tipo
de construcdo — magonnerie et gros oeuvre - apenas se pode construir seis niveis acima do solo
e dois niveis abaixo do solo. Desta forma, a empresa ndo esta habilitada a construir telhados,
pontes, estradas, tuneis, pistas de aeroportos, entre outras. No entanto, podera encarregar-se de
variadas obras que incluam atividades como “magonnerie”, “béton”, “carrelage”, “platrerie”,
“menuiserie extérieure”, ou seja, alvenarial, betdo, aplicacdo de ladrilho, trabalho com gesso
cartonado, carpintaria de exteriores. Para além destas, pode ainda fazer: rebocos em base,
alisamentos, chapas no chéo, fundacdes, barreiras, canalizagcbes enterradas, isolamento de

muros enterrados, instalacdo de madeira ou metal, demoli¢des, entre outras.

E entdo especializada em remodelacées e em obras grandes sendo que a qualidade, o ambiente

e a satisfacdo dos seus clientes 0s seus principais objetivos apontados.

! Conjunto de pedras, tijolos, blocos ou outros materiais, geralmente ligados com cimento ou argamassa, usados
na construcao de paredes ou muros.
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Os principais clientes sdo sobretudo os correios, 0 ministério da defesa, a cAmara de Paris, a
comunidade e os particulares. Estes clientes situam-se essencialmente na zona de Paris, ou seja,

nas redondezas da sede da empresa.

Sdo utilizadas as mais recentes técnicas de construcao para limitar o impacto ambiental, treinar
as esquipas e a certificacdo da empresa sdo pontos que geram valor acrescentado a empresa e

ao servico junto dos clientes.

A técnica e o know-how? das equipas, permite a empresa aceitar obras complexas desde a

reconstrucdo, como obras novas, ou qualquer outra construgao.

IV.2.1. Logotipo e Slogan

O logétipo da By-Lodi bem como o slogan é apresentado na Figura 5. O slogan “Construire
pour vous”, ou seja, “Construir por vocés” da uma ideia de ser uma empresa que pensa muito
nos seus clientes e na forma como sdo reputados. A imagem do slogan também ¢ apelativa a
atividade, pois apresenta um telhado de uma casa remetendo para a construcdo. No entanto,

sendo o seu foco em obras publicas pode gerar alguma controvérsia.

Figura 5 - Logo6tipo da By-Lodi

BY-LODI

Construire pour vous

Fonte - By-Lodi

2 Saber-fazer
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IV.2.2. Estrutura Organizacional

Atualmente, a empresa conta com oito colaboradores. A sua estrutura organizacional comeca
pelo investimento de dois sécios — de forma igualitaria - que pertencem a categoria de Associés.
Um destes sdcios, assume o cargo de presidente/gestora (Président) e, o outro, assume o papel
de engenheiro de obra/controlo técnico (Controle Técnique) e, por fim, existem seis

construtores (Magon) efetivos — representado na figura 6.

Figura 6 - Estrutura Organizacional da By-Lodi

Associés Subcontratacdo

B Cargo na empresa

Président

Controle
Técnique

Chef Chef Chef
d'equipe 1 d'equipe 2 d'equipe 3
(Macon 1) (Macgon 2) (Macon 3)

Fonte — Elaboracéo Propria

A estrutura organizacional representa todos os colaboradores da empresa e, em alguns casos a
empresa necessita de subcontratar pois ndo tem capacidade de suportar determinados
departamentos de forma autonoma. Assim, tanto o departamento de contabilidade
(comptabilité) como o de escritorio de estudos de design (bureau d’études) — essencial para
aprovar a validar os projetos, o diagnostico de estruturas, estudos térmicos, entre outros — e,
ainda, de alguns operarios quando sdo necessarios pelo aumento do nimero de trabalhos.
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Para além de alguns cargos subcontratados, a presidente da empresa tem ainda diversas
responsabilidades e funcbes, entre elas: administrativa, financeira, comercial, recursos

humanos, seguranca e higiene no trabalho e, ainda, supervisdo de todos os colaboradores.

Devido a empresa possuir diversas obras em simultaneo, os colaboradores estdo divididos em
equipas pois tém de dividir os seus recursos para ter progresso nos seus trabalhos. Assim, cada
equipa é sempre constituida por um, dois ou trés operarios - consoante a dimensao da obra -,
um engenheiro de obra que faz o controlo técnico e supervisiona o trabalho dos operarios e se
estdo a concretizar o trabalho de acordo com o inicialmente idealizado e, ainda, a presidente
que realiza todas as fungdes acima referidas. Para além disto, no total existem trés equipas em
que cada uma tem uma carrinha a sua responsabilidade e um condutor que é o chefe de equipa
e tem a sua responsabilidade um ou dois operarios. Destes operarios, a empresa apenas possuli
seis efetivos e, quando tem obras que exigem mais mao-de-obra subcontratam a uma empresa,

sendo que os chefes de equipa sdo sempre elementos efetivos na By-Lodi.

1V.2.3. Evolugao

Apesar de ser uma empresa bastante recente, sera interessante compreender a evolugdo que teve
ao longo destes ultimos trés anos — desde 2018 (Tabela 5).

Tabela 5 - Evolucdo da By-Lodi em nimeros

2018 2019 2020
NO
COLABORADORES 4 & .
VENDAS 264 301€ 568 755€ 731 194€
Ne OBRAS 5 . 5
REALIZADAS = i e

Fonte - Elaboragéo Propria

Em 2018, comecaram a atividade com quatro colaboradores, sendo que dois eram 0s s6cios que
tinham como cargos na empresa de presidente e controlo técnico e, ainda, dois operarios a seu
cargo. Em 2019, aumentaram o nimero de colaboradores para seis, contratando mais dois

operarios para a sua equipa. No ano seguinte, em 2020, contrataram mais dois operarios,

3 Em detalhe no anexo F
4 Em detalhe no anexo G
5 Em detalhe no anexo H
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totalizando seis operarios efetivos, um engenheiro de obra / controlo técnico e a presidente. Ao
nivel das vendas de produtos e servicos prestados, existiu uma evolucéo positiva e crescente
desde 2018 até 2020, sendo que no ultimo ano totalizaram mais de 700 mil euros em volume
de negdcios. No que respeita ao nimero de obras realizadas em cada ano, também este tem
vindo a aumentar, sendo que no primeiro ano de atividade construiram 15 obras e nos anos de

2019 e 2020 construiram 25 e 28, respetivamente.

A By-Lodi é uma microempresa inserida na categoria de PME, iniciou a sua atividade em 2018
e, como tal, serdo analisados os trés anos de atividade da empresa — 2018, 2019 e 2020. A
empresa dedica a sua atividade a construcdo civil e obras pablicas e os seus principais clientes

sdo o Estado e a comunidade.

Em 2018, comecaram com apenas quatro colaboradores, sendo que nos anos seguintes — 2019
e 2020 — aumentaram 0 seu numero para seis e oito, respetivamente. No que diz respeito as
vendas, totalizaram 264 301€ em 2018, sendo que em 2019 mais que duplicaram esse valor
para 568 755€. Em 2020, as vendas continuaram a crescer e atingiram um valor de 730 264¢€.
Em relacdo ao nimero de obras realizadas, tem tido uma evolugao crescente e positiva ao longo

dos trés anos, 15, 25 e 28 nos anos de 2018, 2019 e 2020, respetivamente.

IV.3.1. Modelo de Gestao

A By-Lodi ndo possui qualquer tipo de site, apenas um flyer (Anexo A) onde reline os aspetos
considerados mais relevantes para a mesma e utiliza-o aquando da negociacao e apresentagéo

da empresa para com 0s seus clientes.

O facto de se tratar de uma PME, n&do tendo em sua posse muitos recursos, existem alguns
aspetos que ndo estdo muito consolidados, nomeadamente em relacdo as préaticas de controlo
de gestdo. De forma geral, a empresa faz uma analise de custos por obra, o tempo gasto por
cada colaborador em cada obra, os materiais gastos em cada obra, entre outras. Sendo assim
possivel averiguar os custos exatos em cada obra e, desta forma verificar o lucro/prejuizo de
cada obra individualizada. Tendo em conta os lucros/prejuizos e, independentemente do valor,
quando uma obra gera lucro a empresa ndo procede a qualquer avaliagdo das componentes
envolvidas e apenas atenta a percentagem de lucro. No entanto, quando um projeto gera

prejuizo, a empresa vai avaliar algumas componentes, desde as horas despendidas pelos
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funcionarios aos atrasos e 0s seus motivos, entre outras e assim compreender o que falhou e
como podem melhorar. Apesar deste desempenho, a empresa apenas faz uma anélise aos

projetos de forma global e ndo por atividade de trabalho.

Assim, a empresa analisa a margem de lucro das obras com maior dimensdo. Até ao momento,
a obra que demonstrou a maior rentabilidade foi a Obra n° 2 (Anexo H) com 28,99% de lucro,
realizada em 2020 e a area de neg6cio é as obras publicas. Por outro lado, as obras nem sempre
dao lucro e, um exemplo disso é a obra n°® 16 — area de negdcio particulares (Anexo H) — que
deu uma margem de lucro negativa de 6,35%, representando um prejuizo para a empresa. Apos
uma analise desta obra, a empresa concluiu que este resultado se deveu essencialmente ao facto
de a empresa ter previsto um tempo de execucdo de duas semanas no orgamento e que
efetivamente teve uma duracéo de trés semanas, ou seja, durou mais tempo que o previsto — por
cada dia de trabalho a mais tem um custo para a empresa de 300€/trabalhador/dia - e para além

disso, foram precisos mais materiais do que os previstos — obra mal orgamentada.

Posto isto, é possivel verificar que as obras publicas sdo mais rentaveis comparativamente as
obras a empresas ou particulares, ou seja, apresentam normalmente margens de lucro
superiores. No entanto, as obras publicas sdo mais exigentes ao nivel administrativo, com
maiores burocracias e com um controlo de prazos bastante rigoroso, sendo que tém prazos
médios de recebimentos bastante elevados comparativamente as obras de particulares e
empresas, podendo causar problemas de tesouraria uma vez que no que respeita ao pagamento

a fornecedores, tem de ser feito com brevidade.

Para além dos aspetos financeiros, a empresa nao tem qualquer indicador ndo financeiro em

consideracdo quando se trata de cada obra individualizada.

Para todos os projetos é realizado um orcamento que deve ser validado e aprovado para
poderem avancar para o contrato de projeto. Este orcamento na maioria das vezes € fixo. No
entanto, pode ser sujeito a alteracdes em que apenas acontece entre 20% e 30% das vezes.
Assim, em cada projeto existe um maitre d ouvrage — proprietario do projeto - e um arquiteto
que realizam reunides semanais para acompanhar ao detalhe o projeto e verificar se esta de
acordo com o estabelecido inicialmente e se 0s prazos estdo a ser cumpridos. Neste sentido, a
empresa vai recebendo os pagamentos & medida que o trabalho vai avancando e, como tal, é do
interesse da mesma que os clientes estejam satisfeitos com o trabalho realizado. Caso isto ndo
aconteca, o projeto ndo podera avancar, ou seja, ndo sera validado e o que néo estiver do agrado
dos clientes, tera que ser refeito e/ou alterado. Assim, ndo pode existir grande margem de erro
e existe uma elevada preocupagdo em cumprir 0S prazos, pois caso existam atrasos, estdo

previstas penalidades, consoante o que tiver sido estabelecido em cada contrato, alguns
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exemplos das clausulas podem ser: (1) Normalmente existem reunifes semanais, e por cada
auséncia que ocorra existe uma coima de 100€/reunido, (2) Inicialmente fica estabelecido os
dias que serdo necessarios para cumprir o plano, por cada dia de atraso pode existir uma
penalidade de 1000€/dia. No entanto, existe algum bom senso, e se os clientes gostarem do
trabalho, poderdo ser compreensivos e ndo penalizar a empresa, como por exemplo: aquando
da pintura exterior em que por razBes climaticas, i.e., chuva/neve, ndo era possivel trabalhar
nessas condicBes. E nesta fase que o arquiteto pode assumir um papel de mediador seja para
apaziguar — quando entende que a empresa ndo tem culpa - como para piorar as situacdes —
quando as razdes do cliente sdo plausiveis. Por tudo isto, é do maior interesse da empresa que

tudo corra da melhor forma possivel.

A By-Lodi utiliza ainda uma plataforma denominada “QuadraBox” em que funciona como um
arquivo digital onde sdo digitalizados e carregados na plataforma todos os documentos de
interesse: desde faturas de compras, vendas, 0s contratos e alguns pagamentos. Nesta
plataforma sdo assim depositados todos os documentos contabilisticos necessarios, que o

Técnico Oficial de Contas (TOC) também tem acesso para poder exercer o seu trabalho.

No que respeita ao trabalho desenvolvido pelos colaboradores, todos os dias Ihes é pedido que
preencham uma grelha, disponibilizada pela empresa, com o horario que fizeram naquele dia e
as obras em que trabalharam. Essa mesma grelha é entregue a presidente no fim do més ao
mesmo tempo que lhes é facultada a folha de saléario. Para além disso, alguns colaboradores
tém a sua responsabilidade equipamentos e um meio de transporte para se utilizarem e se
deslocarem nas obras em curso. Alguns colaboradores também tém a sua disposicdo um cartdo
bancario pré-carregado para poderem comprar alguns materiais e combustivel para as carrinhas
gue necessitem no dia a dia. Para gerir estes cartdes, a empresa tem uma ferramenta online
denominada “Anytime” onde tem a conta bancaria e vai carregando o0s cartdes consoante as
necessidades e como melhor Ihes aprouver. Assim, pode ter um controlo dos gastos e,
posteriormente, séo recolhidas as faturas fisicamente junto dos colaboradores para que possam

ser digitalizadas e anexadas a plataforma “QuadraBox”.

IV.3.2. Formacéao Profissional

No que toca a formacdo dos colaboradores, esta é obrigatdria e consiste em formacgéo
relacionada com o trabalho pratico e necessario para o exercicio das func¢bes de cada um dos
colaboradores. Alguns exemplos de formacdes que estes tiveram sdo relacionadas com

plataformas de trabalho Gnico (Anexo I) que consiste num andaime rotativo interior que permite
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deslocarem-se em volta de uma parede para trabalhar em alturas como tetos e nestas formacoes
aprendem a montar, desmontar e como se utilizam; a condugéo de engenhos de obra como
manitous, eletricidade, maquinas de trabalho e plataformas elevatérias. Para além das
formacgdes obrigatorias, apenas a gestora financeira teve algumas formacdes facultativas
relacionadas com a faturacdo que é depositada em plataformas do Estado, a desmaterializa¢do
de documentos, seguimento do estado das faturas e as diversas fases a que estd sujeita na

plataforma, como por exemplo, 0 momento em que sera paga.

IV.3.3. Ordem de trabalhos

A By-Lodi desde que iniciou a sua atividade que tem uma parceria com uma das quatro maiores
empresas no setor da construcao civil e obras publicas em Franca. Esta empresa acordou em
subcontratar permanentemente a By-Lodi consoante o seu volume de trabalhos, durante quatro

anos.

Assim, este contrato permitiu a By-Lodi ter uma certa estabilidade no que respeita ao nimero
de trabalhos que precisava para manter os seus colaboradores ocupados. Esta situacdo foi
essencial no primeiro ano de atividade, em que a maioria dos trabalhos conseguidos foram
através desta empresa. Assim, esta parceria foi particularmente importante pois permitiu a
empresa ter um nimero certos de trabalhos e assim garantir a estabilidade financeira numa fase

tdo relevante como o primeiro ano de atividade - 2018.

No entanto, em 2019 e em 2020, a organizagdo sentiu necessidade de diversificar os seus
clientes até para ndo ficar muito dependente de um so cliente. Sendo que em 2021, até ao
momento, a empresa ja tem um valor de faturacdo, independente desta parceria, superior a
500 000€.

Em termos da organizacdo da ordem de trabalhos, a empresa tem um mapa sempre atualizado
com as encomendas e 0s contratos de obras que tem em curso para poder gerir 0s Seus recursos,
nomeadamente o seu tempo e 0s seus colaboradores. No entanto, este mapa corresponde apenas
a atualidade, em que é atualizado constantemente, da empresa e ndo é guardado o histérico de

trabalhos.

A sede da empresa apenas dispde de um pequeno armazém, sendo que pretendem alargar as
suas instalacOes e, como tal, estdo neste momento a procura de um armazém de maior dimensao

para investir ou alugar, com o intuito de ter os escritérios também neste local.
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V. Construcdo do Balanced Scorecard

Para construir o Balanced Scorecard ira ser utilizada a metodologia desenvolvida por Kaplan
and Norton - “The management system: Linking strategy to operations” (2008), que como o
nome indica tem por objetivo ligar a estratégia desenvolvida a execucdo das operacdes. Este
sistema passa essencialmente por seis etapas — (1) Desenvolvimento da Estratégia, (2)
Planeamento da Estratégia, (3) Alinhamento da organizagdo, (4) Planeamento das Operagdes,
(5) Monitorizar e Aprender e (6) Testar e Adaptar -, sendo que o foco serdo nas duas primeiras

fases com vista a criacdo do BSC. Assim, estes serdo o0s topicos a ser desenvolvidos:

Desenvolvimento da Estratégia
1. Definicdo da missao, visdo e valores da organizacdo — Tabela 6;
2. Analise estratégica que inclui uma anélise PESTEL e SWOT — Tabela 7;

3. Formulacgdo da estratégia.

Planeamento da Estratégia
4. Definigdo das perspetivas de performance organizacional;
Definicdo dos objetivos estratégicos — Tabela 8;
Criacdo do mapa estratégico — Tabela 9;
Indicadores de performance — Tabelas 10 e 12;

Iniciativas estratégicas;

© © N o o

Balanced Scorecard — Tabelas 14 e 15.

O desenvolvimento da estratégia comeca com a clarificacdo da missdo, valores e visdo da
organiza¢do no sentido de esta responder a questdo: “Em que negocio estamos inseridos, e
porqué?” (Kaplan & Norton, 2008). Assim, o objetivo é compreender qual é o “norte” da
empresa e como esta se vé / quer ser vista pelos seus clientes, concorrentes e todos os

stakeholders.

No entanto, a By-Lodi ndo tem estes parametros definidos e, como tal, em conjunto com a
mesma, foram definidos a missdo, visdo e valores mais adequados com vista ao

desenvolvimento da estratégia e, consequentemente, 0 mapa estratégico.
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V.1.1. Missao

A missdo € normalmente uma frase breve que define o proposito da organizacdo, que deve
incluir o que a organizagdo tem para oferecer aos seus clientes e ao mesmo tempo informar os
seus colaboradores e acionistas qual € o seu objetivo principal que todos devem seguir (Kaplan
et al., 2008).

Assim, a missdo da By-Lodi sera “Construire pour vous. Notre engagement, votre satisfaction”,
ou seja, “Contruir por vocés. O n0sso compromisso, € a vossa satisfacdo”, indicando para o
exterior que a sua atividade é a construcdo e que o objetivo € a satisfacdo dos seus clientes e
por isso esse sera sempre 0 objetivo principal da empresa.

V.1.2. Visao

A visdo é uma frase concisa que define os objetivos da organizacdo a médio-longo prazo. Esta
deve ser externa e orientada consoante o mercado, ou seja, a forma como a organizagdo quer
ser percecionada pelo mundo. Deve também poder ser quantificada, para dar uma ideia de
objetivo concreto e atingivel, demonstrando um foco claro da estratégia (Kaplan et al., 2008).

No que toca a visdo da By-Lodi, esta pretende ter um “Crescimento de forma sustentavel, ser
reconhecido pelos seus servicos de qualidade no setor da construcdo civil e obras publicas e

atingir, nos préximos cinco anos, novos mercados”.

V.1.3. Valores

Os valores de uma organizacdo devem descrever o seu comportamento desejado, carater e
cultura (Kaplan et al., 2008).

Na By-Lodi é valorizado o trabalho em equipa, a confianca que depositam nos seus
colaboradores pois tém autonomia e é-lhes disponibilizado diversos materiais e bens gque sdo
da sua responsabilidade e, ainda, a integridade onde sdo priorizados principios como
honestidade, verdade, lealdade e justica, na conduta diaria de todos.

Tabela 6 - Proposta de Missao, Visdo e Valores

Construire pour vous.

Mission . i
Notre engagement, votre satisfaction.
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Se développer de maniere durable, étre reconnu pour ses
Vision services de qualité dans le BTP® et atteindre, dans les
cing prochaines années, de nouveaux marches.

Valeurs

Travail en équipe Confiance Integrité

Fonte - Elaboragéo Propria

Apesar da missdo, valores e visdo poderem manter-se inalteraveis ao longo dos anos em
algumas organizagOes, existem outras que todos os anos no decorrer do processo de
desenvolvimento da sua estratégia fazem uma revisdo destes campos para compreender se
continuam a fazer sentido e/ou reafirmarem-nos (Kaplan et al., 2008). Assim, esta proposta sera
uma ideia inicial para a empresa em questdo que podera ser revista e alterada consoante a

realidade/necessidade da mesma.

Segundo Kaplan e Norton (2008), depois da visdo, misséo e valores estarem definidos e claros,
0 préximo passo é realizar uma analise externa e interna que inclui uma avaliacdo abrangente
das capacidades da empresa e 0 desempenho em relacdo ao dos concorrentes, bem como o seu

posicionamento no mercado relativamente a tendéncias.

A andlise externa serd realizada através de uma analise PESTEL, que analisa as componentes:
politico-legal, econémica, social, tecnoldgica e ambiental — reproduzida no capitulo anterior

“Setor da construcdo civil e obras publicas — Andlise do Contexto”.

A anélise SWOT - Strenghs, Weaknesses, Opportunities, and Threats - surge como uma
ferramenta que permite conjugar a analise externa e interna, criando uma matriz onde se
interligam os pontos fortes e pontos fracos da empresa com as oportunidades e ameacas

existentes no mercado (Kaplan & Norton, 2008).

6 BTP : Batiment et Travaux Publics
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V.2.1. Pontos Fortes

Apesar da By-Lodi ser uma empresa relativamente recente — iniciou a sua atividade em 2018 —
todos os seus colaboradores tém idades compreendidas entre os 40 e 0s 56 anos. todos 0s
colaboradores sdo dotados de uma vasta experiéncia na area de atuagcdo da empresa, 0 que
representa uma mais-valia para a mesma. Assim, uma vez que cada um tem elevada experiéncia
numa area de atuacdo da organizacdo, conseguem complementar-se bastante bem enquanto

equipa.

No momento em que a empresa foi criada, o investimento foi feito por dois socios em que
ambos tiveram um papel relevante para o bom comeco da mesma. Por um lado, um dos socios
tinha contactos no setor da construcéo civil e obras publicas e, também experiéncia neste setor,
uma vez que trabalha na empresa Darras et Jouanin — pertencente ao grupo Fayat, uma das

referéncias nacionais no setor.

Por outro lado, a outra sOcia, que é a responsavel por toda a gestdo da empresa, tem
conhecimentos sélidos nesta area— Licenciada em Gestdo. Neste sentido, consegue desenvolver
a maior parte dos procedimentos necessarios para um bom desempenho da organizacao sem ter

a necessidade de recrutar alguém para o fazer.

Tendo em conta os pontos anteriores e, o facto de ambos 0s sdcios terem papéis ativos na
organizacdo, faz com que parte crucial do trabalho que precisa de ser desenvolvido, seja

desenvolvido por ambos 0s sOcios.

Ambos 0s socios investiram 2 500€/cada, totalizando 5 000€ de capital social. Para além deste
valor, desde que iniciaram a sua atividade que ndo necessitaram de pedir empréstimos bancarios
e, como tal, ndo tém endividamentos. Apenas no final de 2019, contrairam um crédito

automovel no valor de 20 000€ aproximadamente.

No que toca ao pagamento a fornecedores, o facto de ser exigido o pronto pagamento, faz com
que as contas sejam mais facilitadas e, como tal, também d& menos preocupacdes no que toca

a gestdo financeira.

V.2.2. Pontes Fracos

Quando a By-Lodi iniciou a sua atividade, teve algumas dificuldades. Uma delas foi na
aquisicdo de bens e materiais, ou seja, o facto de ter de pagar aos seus fornecedores a pronto
pagamento, uma vez que estes nao tinham confianca por se tratar de uma nova empresa. Assim,

se por um lado facilita as contas a gestora financeira, por outro lado ao inicio era um entrave
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devido a disponibilidade financeira. No entanto, com o passar do tempo, a empresa comegou a
ter mais disponibilidade financeira e alguma confianga por parte dos fornecedores, sendo que a

empresa continua a preferir pagar a pronto pagamento.

No que toca aos conhecimentos dos colaboradores, a organizacdo esta dependente dos
conhecimentos técnicos destes. Principalmente no que respeita ao controlo técnico, pois apenas
existe um colaborador que tem esta responsabilidade e conhecimento, crucial a atividade, pois
€ necessario em todas as obras para compreender se estas sdo exequiveis e em que moldes serdo

realizadas, dando indicac¢Ges aos outros colaboradores e aprovando as mesmas.

V.2.3. Oportunidades

Primeiramente, o setor do BTP em Franca é um dos mais importantes para a economia do
mesmo, gerando elevado emprego e tendo um peso bastante relevante no PIB nacional. Ao
contrario das empresas privadas, as construcfes publicas sdo do interesse geral da populacéo e,

como tal, sdo geradoras trabalho constante.

O facto de vivermos num mundo cada vez mais interligado e de facil comunicacdo faz com que
a negociacdo passe a ser mais facilitada. Assim, as empresas podem negociar 0 prego dos
materiais onde lhes for mais favoravel, tendo sempre em conta a qualidade dos materiais e o
custo do transporte dos mesmos. Desta forma, consoante as suas necessidades e disponibilidade

de materiais, as empresas podem compra-los onde melhor Ihes aprouver.

Nos dias de hoje, a inovacgdo e 0 avanco tecnoldgico estdo cada vez mais presente e representa
uma mais-valia para as empresas uma vez que facilita o trabalho dos colaboradores e
conseguem adiantar trabalho em menor tempo. Assim, apesar da grande maioria da tecnologia
de ponta ter precos muito elevados, as empresas tém oportunidade de alugar alguns destes
equipamentos por um periodo de tempo consoante as suas necessidades em obra. Podendo
assim beneficiar destas tecnologias, diminuindo o tempo de execucdo das obras e a0 mesmo

tempo sem ter que adquirir 0s equipamentos na integra.

Ao nivel ambiental, estas empresas desde sempre que tém preocupaces ambientais e tentam
implementar praticas mais sustentaveis nas suas obras. Por exemplo, a reciclagem em termos
legais € obrigatdria em que as empresas sao obrigadas a reciclar todo o lixo produzido em obra

e, para tal, ttm de pagar para o vir buscar. Caso contrario, é considerado crime e serdo punidos.
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V.2.4. Ameacas

No setor do BTP existe um numero elevado de regulamentos e normas a seguir, o que pode ser
um entrave para alguém sem experiéncia na area. No entanto, estas normas e regulamentos
também sdo uma seguranca para a empresa na medida em que garantem que o trabalho é
desenvolvido nos moldes corretos e assim, é conferida uma certa estabilidade conferindo todas
as garantias e direitos da empresa, protegendo-se contra pessoas sem principios, que os queiram

enganar.

Para além disto, as empresas deste ramo costumam ter problemas de tesouraria, em que 0s
prazos de recebimentos sdo superiores aos prazos medios de pagamentos, fazendo com que
muitas empresas tenham de recorrer a empréstimos bancarios. O problema dos empréstimos

bancarios a este tipo de empresas sdo as taxas de juro elevadas que sdo aplicadas.

Neste setor também existe uma elevada concorréncia e 0s precos das matérias-primas sdo
também elevados. No ultimo ano, devido a atual pandemia, tem havido uma especulacdo nos
mercados das matérias-primas utilizadas no BTP, o que faz com que estas matérias de tornem

escassas €, a0 mesmo tempo, 0 preco destas aumente.

No que respeita a tecnologia, apesar de terem ferramentas atrativas e que facilitam o trabalho,
também sdo bastante dispendiosas, 0 que nem todas as empresas estdo dispostas a investir.
Outro problema neste ramo, € o facto de as normas ambientais estarem desatualizadas,

dificultando o trabalho em ter praticas mais sustentaveis.

Tabela 7 - Matriz SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos

Experiéncia e formacao dos
colaboradores na area da

construcao
Aquisicéo de bens e materiais a
Atributos Contactos no setor BTP pronto pagamento
internos
Boa gestao Servigo de controlo técnico

concentrado numa pessoa

Sécios como colaboradores

Sem endividamentos
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Oportunidades Ameacas

Elevado nimero de
regulamentos e normas

Importancia do setor BTP na
economia do pais Problemas de Tesouraria —
PMR/PMP

Taxas de juro elevadas em

Construcgdes do interesse geral da o -
empréstimos bancarios

populagéo
Atributos

externos — . . anci i
Negociagao de materiais Concorréncia massiva

Precos matérias-primas

elevados
Inovacao e avanco tecnoldgico

Custos elevados na tecnologia
Preocupacdes ambientais de ponta

Praticas mais sustentaveis

Normas ambientais
desatualizadas

Fonte - Elaboracéo Propria

Para a formulacéo da estratégia da By-Lodi e, tratando-se de uma microempresa, esta deve ser
sintetizada em pilares estratégicos. Assim, estes pilares servem para sustentar e alinhar os
objetivos estratégicos com os respetivos indicadores, auxiliando a gestdo no processo de
construcdo do BSC (Kaplan & Norton, 2008).

Pilares Estratégicos

+«+ Crescimento sustentavel, de forma a oferecer sempre um servigo de qualidade;

% Expandir o mercado de atuagio para toda a Tle de France, Paris.

A atividade da empresa é dividida em trés areas de negocio nas quais sdo dedicados a

construcdo: as obras publicas, os particulares e as empresas (Anexo J).

De forma geral, a empresa tem preferéncia pelas obras publicas pois nas subempreitadas do
Estado existe um plano com tudo descrito desde todos os trabalhos necessarios até aos prazos

a cumprir em gque normalmente ndo existem alteracfes e, assim, o trabalho da empresa é mais
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facilitado. Por outro lado, quando se trata de particulares e empresas, normalmente sao mais
confusos e muitas vezes querem fazer alteracdes ao que estava planeado, querem fazer muitas
negociacdes de preco e mudam de opinido com alguma frequéncia. Estas fatores dificultam o
trabalho da By-Lodi, mas a empresa tem consciéncia que diversificar as suas areas de negdcio
é importante, mas pretendem por enquanto manter a &rea das obras publicas com a maior
percentagem, sendo que o objetivo sera aumentar a parcela dos particulares e das empresas, até

atingir entre 50% a 60% do volume de negdcios para as obras publicas.

Para além disto, a empresa pretende cingir-se a sua atividade principal, ou seja, focar-se no seu
core business — a maconnerie et gros oeuvre, garantindo a qualidade dos seus servigos e
contratando colaboradores especializados e com formacao neste tipo de atividades uma vez que
sdo também as atividades necessarias em todas as obras que realiza. Assim, no que respeita aos
restantes servicos — como por exemplo, ladrilhador, canalizador, eletricista e aplicacdo de
pladur — € mais vantajoso para a empresa subcontratar outras empresas que sejam especializadas
e que tenham certificados de qualidade nestes servigos. Este método é mais vantajoso uma vez
que a By-Lodi precisa deste tipo de servicos pontualmente nas suas obras e, assim, nao tem de

ter a tempo inteiro colaboradores especializados e formados nestes servicos.

A empresa pretende assim crescer de forma sustentavel e diversificar as suas areas de negdcio
de forma a ndo ficar dependente de nenhuma ou caso exista alguma baixa na procura, ter outras
areas que possam sustentar a atividade nesse periodo de tempo. No entanto, apesar desta
diversificacdo, a empresa pretende focar-se apenas em atividades que sejam especializadas para
gue todos 0s seus servicos tenham o maximo de qualidade possivel. E subcontratar os restantes
servicos a empresas especializadas e certificadas nos mesmos. Este € um fator muito
importante, pois trata-se de um setor que é bastante condicionado pela reputacdo dos seus
servicos. Assim, quanto mais reputados forem, mais trabalho também terdo no futuro. Neste
sentido, a empresa quer crescer sim, mas de forma gradual, garantindo a qualidade a que

habituou os seus clientes.

No que respeita ao mercado, atualmente a empresa tem os seus servicos distribuidos pela Tle de
France (Paris). No entanto, esta zona tem cerca de 12 000 km? e mais de 12 milhdes de
habitantes — s6 esta zona tem mais populagéo que Portugal, pelo que apesar de j& ser a sua area
de atuacéo, ainda existem muitas oportunidades de crescimento nesta zona para a empresa em
questdo. Neste sentido, a empresa deve aproveitar as oportunidades existentes e explorar melhor

esta zona de Paris.
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O primeiro passo para o planeamento da estratégia ¢é a definicao das perspetivas de performance
organizacional. Neste contexto, irdo existir quatro perspetivas — financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e desenvolvimento organizacional — tendo em conta o

desenvolvimento efetuado por Kaplan e Norton (1992).

Estas perspetivas serdo, posteriormente, incluidas no mapa estratégico que tem como finalidade
a criacdo de valor a longo prazo para os seus stakeholders. Assim, o valor da organizacédo €
criado pela satisfacdo dos clientes. Os processos internos geram e criam valor que satisfaz
também os clientes e, ainda, contribui para os objetivos da perspetiva financeira. Os ativos
intangiveis — pessoas, tecnologia, e cultura — impulsionam melhorias de desempenho nos

processos criticos que entregam valor aos clientes e acionistas (Kaplan & Norton, 2008).

V.4.1. Perspetiva Financeira

Nesta perspetiva, sdo descritos os resultados financeiros da estratégia, em que através de
métricas sera possivel compreender em que medida a estratégia esta a resultar e a criar valor
para os acionistas. Esta € uma perspetiva bastante importante uma vez que o lucro é o objetivo

principal para os interessados.

A By-Lodi tem apresentado resultados positivos e crescentes ao longo dos ultimos trés anos.
Demonstrando uma grande capacidade de prosperar e crescer futuramente.

V.4.2. Perspetiva de Mercado

Na perspetiva de mercado é importante medir através de métricas, a satisfacdo, retencdo, e
crescimento, bem como definir os segmentos de mercado. Esta perspetiva € crucial para que a
empresa possa perceber como se pode diferenciar e destacar aos olhos dos seus clientes. Assim,

o mercado onde a By-Lodi se insere é na zona de Paris, mais concretamente na Tle de France.

A perspetiva financeira e de mercado, no mapa estratégico e na Balanced Scorecard, descrevem
0 que a empresa espera obter, desde o aumento da criacéo de valor para os acionistas, melhorias

de produtividade bem como a satisfacdo, retencéo, lealdade e crescimento dos clientes.
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V.4.3. Perspetiva de Gestdo de Processos Internos

Nesta perspetiva sdo identificados os processos de gestdo criticos que irdo satisfazer os
objetivos financeiros e dos clientes. Devem ser identificados os processos-chave para que

possam focar-se na melhoria continua destes.

Os processos internos da By-Lodi séo essencialmente a qualidade dos seus servicos, que sao
impactados pelas competéncias técnicas dos colaboradores e de toda a gestdo realizada na

empresa.

V.4.4. Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Esta perspetiva é onde estdo os ativos intangiveis da organizacdo. S&o tratados 0s cargos na

empresa — capital humano, a informacéo e a cultura organizacional.

Os capitais humanos da By-Lodi sdo muito importantes uma vez que a sua atividade sao
servicos realizados por pessoas. Sendo essencial que exista um investimento relevante nesta

perspetiva.

A perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional em conjunto com a perspetiva

de processos internos, descrevem como a empresa pretende implementar a estratégia.

Assim, as perspetivas de performance organizacional surgem como que uma forma de traduzir

a visdo anteriormente definida e, conjuntamente, a estratégia.

No seguimento da construcdo do BSC, seguem-se a proposta dos seguintes objetivos
estratégicos divididos pelas quatro perspetivas de performance organizacional, anteriormente

definidas:

Tabela 8 - Objetivos Estratégicos

Fq Potenciar o retorno dos investidores

F, Aumentar o volume de negécios

Perspetiva Financeira
Fj Aumentar a rentabilidade

F, Controlar os custos
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M;  Aumentar o nimero de contratos diretos

Perspetiva Mercado M, Conquistar novos mercados

M; Ganhar mais contratos nos mercados publicos

PI,  Garantir o controlo de qualidade

) PI,  Cumprir prazos estabelecidos
Perspetiva de Processos

Internos NP
PI;  Reforcar as competéncias técnicas
PI,  Melhorar a qualidade dos dados
Promover a motivacdo e responsabilidade dos
: ADO1  ¢ojaborad
Perspetiva de colaboradores
Aprendizagem e
Desenvolvimento ADO, Qualificar os colaboradores

Organizacional
ADO; Promover a melhoria continua

Fonte - Elaboragéo Propria

F, — Potenciar o retorno dos investidores: desde sempre que 0 objetivo principal das
organizacOes sdo a criacdo de valor e, sendo os investidores os principais interessados, este é
um ponto a destacar. No entanto, apesar do objetivo ser o retorno do investimento para 0s
investidores, como se trata de uma empresa relativamente recente, o objetivo imediato sera
investir esse valor na prépria empresa para potenciar o crescimento da mesma. E, nos anos

subsequentes, com o0 aumento de capital, poder reaver algum do capital investido.

F, — Aumentar o volume de negdcios: o volume de negdcios neste momento é muito focado
nas obras publicas, sendo que deve haver uma preocupacao em aumentar o volume de negécio

nas outras areas de neg6cio, nomeadamente nas obras a particulares.

F3; — Aumentar a rentabilidade: aumentar a percentagem da margem de lucro, ou seja, em
gue medida a empresa esta a ser rentavel consoante o capital investido na mesma. Este objetivo

é relevante para saber o nivel de sucesso da empresa.

F 4 — Controlar os custos: sendo uma empresa que apenas disponibiliza servicos, a maioria dos
custos séo relacionados com os materiais utilizados e a méo-de-obra. Assim, é bastante Util

encontrar bons fornecedores com uma relagédo qualidade — preco favoravel.
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M, - Aumentar o namero de contratos diretos: a maioria dos clientes da empresa sdo 0
Estado e as subempreitadas que dele advém — cerca de 80% - e, por isso, um dos objetivos €
aumentar o nimero de contratos diretos — através dos particulares e empresas - para nao serem

tdo dependentes dos contratos de obras publicas.

M, — Conquistar novos mercados: apesar da maioria dos trabalhos realizados pela empresa
serem subempreitadas designadas pelo Estado, € importante que a empresa expanda a sua

procura noutras zonas que possam ser mais rentaveis para a mesma.

M3 — Ganhar mais contratos nos mercados publicos: sendo a &rea de negécio primordial da
empresa as obras publicas, € importante para a mesma ganhar mais contratos nos mercados

publicos.

PI, — Garantir o controlo de qualidade: neste setor existem normas e requisitos de qualidade
que devem ser preenchidos. Como tal, ndo podem subcontratar em demasia para ndo
comprometer a reputacdo da empresa e, portanto, pretendem obter a certificacdo Qualibat +
RGE — especifica no setor BTP -, que de alguma forma garantem aos clientes que a empresa
tem os padrdes de qualidade que desejam. Este ponto é importante para a reputacdo da empresa,

que ira refletir nos contratos futuros.

PI, - Cumprir prazos estabelecidos: no ramo da construcéo civil e obras publicas tudo tem
de ser muito bem estabelecido inicialmente e os prazos nao sdo excecao. Os cumprimentos dos
prazos estabelecidos sdo fundamentais pois existem penalidades associadas e, para além disso,

é uma forma de assegurarem uma boa reputagao.

PI; — Reforcar as competéncias técnicas: a mdo-de-obra é muito importante para a empresa
e que revela diretamente o trabalho da mesma e, como tal, um dos objetivos é aprimorar as

competéncias técnicas dos colaboradores pois sdo a imagem de marca da organizacéao.

PI1, — Melhorar a qualidade dos dados: em termos da gestdo, um dos objetivos € melhorar a
recolha e interpretacdo dos dados disponiveis para poder tomar decisdes mais acertadas e que

podem ser benéficas para todas as outras areas da empresa.

ADO, - Promover a motivacdo e responsabilidade dos colaboradores: para a empresa é
importante que os colaboradores se sintam satisfeitos e motivados, a0 mesmo tempo que estéo

comprometidos e assumem responsabilidade com a mesma.

ADO, - Qualificar os colaboradores: neste momento a empresa apenas disponibiliza

formacdo obrigatoria aos seus colaboradores. No entanto, para poder diversificar 0s seus
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Servigos e para aumentar a satisfagdo e compromisso dos seus colaboradores deve apostar mais

nesta vertente para serem bem-sucedidos.

ADO5 - Promover a melhoria continua: um dos objetivos da empresa € melhorar todos os
aspetos, mas de forma continua pois é preferivel melhorar gradualmente mantendo os padrées
a que os clientes estdo habituados, do que tentar fazer muito trabalho, mas com pouca qualidade.

Neste ponto, também esté incluido o objetivo de evitar ao méximo os acidentes de trabalho.

A construcdo do Balanced Scorecard pressupGe a criacdo de um mapa estratégico de forma a
compilar as perspetivas financeira, clientes, gestdo de processos internos e aprendizagem e
crescimento. Sendo que este mapa estratégico € normalmente concentrado numa unica pagina

que deve ser de facil leitura e transversal a todos os colaboradores (Kaplan & Norton, 2008).

Este descreve o processo de criacdo de valor para os seus stakeholders, através de uma série de
relagOes causa-efeito entre os objetivos nas quatro perspetivas do Balanced Scorecard (Kaplan
& Norton, 2008). Sendo que os valores devem aparecer na base do mapa e a visao e os pilares

estratégicos no topo deste mesmo mapa estratégico.
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Tabela 9 - Mapa Estratégico

Se développer de maniere durable, étre reconnu pour ses services de qualité dans le BTP et atteindre, dans les cing prochaines années, de nouveaux marchés.

Crescimento sustentavel, de forma a oferecer sempre um servico de qualidade Expandir o mercado de atuac&o para toda a Tle de France, Paris

_ Potenciar o retorno dos investidores a

Fy
Perspetiva / 1\ \
Financeira . .
F, | Aumentar o volume de negdcios F;  Aumentar a rentabilidade F, | Controlar os custos
. M1 M; .
Perspetiva Aumentar o nimero Congquistar Ganhar mais contratos
Mercado de contratos diretos novos mercados nos mercados publicos
PI,
Perspetiva de Garantir o controlo Cumprlr prazos s Reforgar as competéncias Pl Melhorar a qualidade
Processos Internos de qualidade S| estabelecidos técnicas dos dados
Perspetiva de
Aprendizagem e ADO; Promover a motivagdo e Ay ormagcéo dos ADOs3 5o mover a melhoria
DeseanIVImento responsabilidade dos colaboradores < > colaboradores <> continua
Organizacional
Trabalho em equipa Confianca Integridade

Fonte - Elaboracdo Propria
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Nesta fase é importante definir os Key Performance Indicators (KPI) ou os indicadores de

performance. Este passo serve para poder quantificar os objetivos estratégicos anteriormente

definidos, para que se possa acompanhar de que modo esses mesmos objetivos estdo a ser

atingidos ou gquanto falta para tal.

Neste seguimento, sdo apresentados os indicadores de performance mais adequados a By-Lodi

de acordo com todo o trabalho desenvolvido anteriormente. Estes foram ainda analisados e

aprovados em conjunto com a gestora da empresa em questdo. Assim, por um lado, a tabela 10

representa os indicadores mais adequados a estrutura da organizacgdo, ou seja, 0s objetivos

globais; e, por outro lado, na tabela 12 estdo representados os indicadores mais adequados para

0 negdcio, ou seja, para as obras que a By-Lodi efetua.

Tabela 10 - Indicadores de Performance para a estrutura da organizagéo

Perspetiva Obijetivos Estratégicos Indicadores de Performance
Potenciar o retorno dos Economic Value Added (EVA)
investidores

Taxa de crescimento das vendas
Aumentar o volume de

Financeira negdcios Rendibilidade do capital proprio
Aumentar a rentabilidade Resultado Operacional
Controlar os custos Custos com o pessoal

, Taxa de crescimento de novos contratos
Aumentar o nimero de .
X diretos
contratos diretos
. Taxa de contratos por area de negécio por
Mercado Conquistar novos mercados . e P g P
area geogréfica
Ganhar mais contratos nos
- Taxa de contratos ganhos nos mercados
mercados publicos e
publicos
Garantir o controlo de
qualidade Grau de satisfacdo dos clientes
Processos Cumprir prazos estabelecidos Grau de cumprimento de prazos
Internos

Reforcar as competéncias
técnicas

Melhorar a qualidade dos dados

N° de reclamagdes nos servicos prestados

NC de ajustamentos internos
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Promover a motivacio e Indice de satisfacdo do colaborador

responsabilidade dos
Aprendizageme  colaboradores
Desenvolvimento
Organizacional  Formacéo dos colaboradores

Taxa de rotacdo dos colaboradores
N° horas de formacdo

Récio de melhorias introduzidas em

Promover a melhoria continua
processos e ferramentas

Fonte - Elaborag&o Propria

Na tabela seguinte - Tabela 11 - criou-se um alinhamento entre os objetivos, ou seja, foram

dispostos 0s objetivos por obra a luz dos objetivos globais.

Na perspetiva financeira, 0s objetivos por obra sdo bastante semelhantes aos globais, apenas

com o destaque para 0s tornar numa visao da analise por obra.

Na perspetiva de mercado, e tendo em conta a anélise em ambiente de obra, o principal objetivo
é medir a satisfacdo do cliente de cada obra para que se possa entdo, aumentar o nimero de
contratos diretos, conquistar novos mercados e ganhar mais obras. Assim, o principal objetivo
nesta perspetiva é satisfazer os clientes atuais, para que possam existir futuros e prosperar neste

campo.

Em relacdo aos processos internos, enquanto nos objetivos globais se trata 0s processos internos
de forma mais abrangente, nos objetivos para a obra sdo mais especificos e dedicados a

performance da obra de forma individual.

Por fim, no que toca a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, sendo
uma perspetiva muito dedicada as pessoas e a forma como a organizagdo encara e lida com as

mesmas, nao fara sentido definir objetivos por obra nesta mesma perspetiva.

60



Construcdo de um Balanced Scorecard para uma PME

Intervencédo na By-Lodi

Tabela 11 - Objetivos Globais e Objetivos por Obra

Perspetiva Objetivos Globais Objetivos por Obra
Potenciar o retorno dos investidores Potenciar o retorno dos investidores
_ _ Aumentar o volume de negécios Aumentar o volume de negdcios
Financeira — —
Aumentar a rentabilidade Aumentar a rentabilidade de cada obra
Controlar os custos Controlar custos especificos por obra
Aumentar o nimero de contratos diretos
Mercado Conquistar novos mercados Garantir a satisfacdo dos clientes em cada obra

Ganhar mais contratos nos mercados
publicos

Processos Internos

Garantir o controlo de qualidade

Garantir o controlo de qualidade em cada obra

Cumprir prazos estabelecidos

Cumprir os prazos estabelecidos no contrato de cada
obra

Reforgar as competéncias técnicas

Garantir as competéncias técnicas por colaborador
em cada obra

Melhorar a qualidade dos dados

Melhorar o registo de todos os dados em cada obra

Aprendizagem e Desenvolvimento
Organizacional

Promover a motivacdo e responsabilidade
dos colaboradores

Formagé&o dos colaboradores

Promover a melhoria continua

Fonte - Elaboragéo Propria
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Tabela 12 - Indicadores de Performance para o negdcio da By-Lodi / para a obra

Perspetiva

Obijetivos Estratégicos

Indicadores de Performance

Financeira

Potenciar o retorno dos investidores
Aumentar o volume de negdcios

Aumentar a rentabilidade de cada
obra

Controlar custos especificos por obra

Rendibilidade do ativo econémico

Margem de Contribuicdo Residual da
obra

Faturacdo Total
Trabalhos adicionais
Rendimentos por obra

Custos com o pessoal por obra

Mercado

Garantir a satisfacdo dos clientes em
cada obra

indice de satisfacdo dos clientes

N° de reclamacdes

Processos
Internos

Garantir o controlo de qualidade em
cada obra

Cumprir os prazos estabelecidos no
contrato de cada obra

Garantir as competéncias técnicas
por colaborador em cada obra

Melhorar o registo de todos os dados
em cada obra

N° de reclamagdes da qualidade dos
Servicos

Custo associado a estas reclamacg6es
Taxa de cumprimento de prazos
Multas por incumprimento de prazos
Taxa de ocupacdo dos colaboradores
indice de frequéncia de acidentes

Multas para questdes de seguranca

Fonte - Elaboragéo Propria

Por fim, para que os KPI sejam eficazes é necessario que todos os niveis da empresa estejam

comprometidos. Assim:

1. A gestdo deve definir a melhor forma de comunicar,

2. Os quadros intermédios devem executar a estratégia,

3. Os colaboradores precisam de entender a sua contribuicdo para poderem cumprir 0s

objetivos dos KPI.
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As iniciativas estratégicas ttm como principal intuito apoiar a concretizacdo dos objetivos
estratégicos previamente estabelecidos, independentemente da perspetiva de performance em

que foram inseridos.

Primeiramente, é de notar que se trata de uma PME — mais concretamente uma microempresa.
De tal forma que esta tipologia de empresa ndo dispde dos recursos nem dos materiais
necessarios para concretizar iniciativas demasiado trabalhosas nem dispendiosas. Assim, as
iniciativas apresentadas ndo sdo muito formalizadas nem exigentes, tendo em conta a situagao

atual da empresa em questdo.
IE: Construir orcamentos mais rigorosos e cuidadosos

Dependendo da area de negdcios e do tipo de obra desenvolvido, as margens de lucro podem
variar. Sendo que a empresa, ja obteve margens de lucro negativas, ou seja, tiveram prejuizo.
Como tal e, devido ao facto de estes prejuizos acontecerem pelas datas de execucao excederem
as datas previstas, bem como pelos materiais em falta na hora de execucdo da obra, pode-se
admitir que estes erros advém de as obras serem mal orcamentadas — especialmente no caso dos
particulares e empresas. E, assim, estas situacdes devem ser anotadas para futuras obras e tidas

em conta na hora de constituir o orgamento.
IE,: Renegociar os prazos de pagamentos com os fornecedores

Sendo o prazo de pagamentos a fornecedores uma das principais dificuldades apontadas ao
setor da construcéo e, tendo ja a empresa alguns fornecedores com que lida habitualmente, esta
deve tentar negociar os prazos de pagamento. Assim, por um lado deve tentar aumentar o prazo
de pagamento para que este seja mais préximo dos seus prazos de recebimentos ou, por outro
lado, pode tentar pedir descontos nos materiais caso os fornecedores ndo queiram aumentar o

prazo de pagamentos.
IE5: Concorrer nos mercados publicos

Sendo as obras publicas a area de negdcio de maior interesse por parte da empresa, é essencial

gue esta concorra aos mercados publicos para ganhar novos projetos.
IE4: Criar oportunidades nas obras em curso

Concorrer aos mercados publicos € importante para este tipo de empresas, mas para alem disso
é essencial que aquando da construcao dos trabalhos acordados possam analisar a obra e sugerir

eventuais trabalhos que sejam necessarios e chegar a acordo para ser a By-Lodi a executa-los.
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IE5: Criagdo de relatorios de ponto e de ocorréncias

Para que a empresa possa ter controlo sobre todo o material existente, os horérios do pessoal e
0 que cada colaborador tem em sua posse, deve proceder a criacdo de relatérios que lhes
permitam ter acesso a esse mesmo conhecimento. Assim, cada colaborador deve preencher
diariamente um formulario onde descreve as horas de entrada e saida ao servigco, em que obras
trabalhou e anexar qualquer fatura que tenha adquirido. Para além disso, cada vez que algum
equipamento é entregue a um colaborador este deve ser aponte e também aquando de alguma

avaria para que se possa averiguar qual a origem/motivo da mesma.
IEq: Candidatura a certificacao Qualibat RGE (Reconnu Garant de I’Environnement)

Num setor onde a reputacdo é muito valorizada e onde sdo exigidos o cumprimento de inimeras
normas e regulamentos, ter um certificado de qualidade € um passaporte para conquistar novos
mercados e ganhar mais projetos. Assim, a empresa deve reunir todas as condi¢fes necessarias
para se candidatar a certificacdo Qualibat RGE — ficando reconhecido pela sua qualidade e
“amigo” do meio ambiente. Assim, esta certificagdo garante aos clientes que se trata de uma
empresa de qualidade e que apresenta solidez e fiabilidade nos seus trabalhos e nas suas contas,
ou seja, € um indicador de que se trata de uma empresa competente e de confianca no setor do
BTP.

IE-: Utilizar ferramentas adequadas a andlise dos dados

Para que a empresa possa prosperar e analisar as suas obras € importante que faca uma analise
completa das mesmas. Assim, deve adotar ferramentas que lhes permitam essa mesma analise
e que facilite o trabalho da gestora financeira, de forma a compreenderem quais as obras e as
areas de negdcio mais rentaveis e relevantes para a PME.

IE4: Recrutamento de novos colaboradores

Com o aumento do volume de negdcios e devido a falta de dois colaboradores por motivos de
salide, a empresa sente a necessidade de recrutar novos colaboradores. Para tal, deve proceder
ao recrutamento na area da construcdo, para exercer no core business — magonnerie et gros
oeuvre —da empresa, em que devem ter alguma formacao, preferencialmente jovens que tenham
vontade de aprender e que estejam motivados para ingressar na empresa e, se possivel, construir
carreira na mesma. A empresa tem preferéncia pelo recrutamento de jovens uma vez que
atualmente todos os colaboradores tém mais de quarenta anos e assim, diversificavam as
equipas. A empresa esta ainda disposta a ensinar e formar estes novos colaboradores para que

adquiram o expertise e 0 conhecimento que os colaboradores existentes ja possuem.
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IE4: Proporcionar autonomia e incentivos aos colaboradores

Para motivar e incutir a responsabilidades nos colaboradores, a empresa deve proporcionar
autonomia e incentivos aos mesmos. Assim, a empresa deve proporcionar um veiculo da
empresa a alguns colaboradores bem como um cartdo da empresa para irem pagando parte das
encomendas que vao recolhendo junto dos fornecedores — obrigatério no momento de
levantamento. Assim, promovem a autonomia ao mesmo tempo que lhes d&o responsabilidades.
Para além disto, pretende-se que os colaboradores tenham um horério justo — das 8h as 17h de
segunda a sexta - e até que as sextas-feiras saiam cerca de uma hora mais cedo para o fim-de-
semana. Os colaboradores tém ainda direito a um vestiario onde podem fardar-se e equipar-se,

tém também um espaco para almocar e espacos sanitarios.
IE,: Disponibilizacdo de equipamentos de trabalho adequados

Tendo em conta que a atividade da construcdo é um trabalho bastante fisico € necessario que
0s colaboradores tenham os materiais e equipamentos adequados para que lhes seja facilitado
o trabalho e a0 mesmo tempo tenham o conforto e seguranca que devem. Assim, para além dos
equipamentos obrigatdrios de protecao individual — équipement de protection individuel (EPI)—
tais como: botas, luvas, capacete, dculos, protecdo auditiva e mascaras; podem ser ainda
disponibilizados equipamentos para que seja facilitado o trabalho em obra desde andaimes

adaptados como plataformas Unicas de trabalho (Anexo I).
IE 4 Calendario de formacdes e Partilha de informac6es

A evolucdo dos colaboradores e o comprometimento dos mesmos com a empresa € algo
importante e que deve ser priorizado. Como tal, a By-Lodi deve disponibilizar formagGes aos
colaboradores para que estes tenham acesso a novas competéncias e conhecimentos de forma a
terem um melhor desempenho. Para além disto, devem ainda ser divulgadas informacdes
respeitantes aos objetivos da empresa e 0 que esta espera dos seus colaboradores, sendo
espectavel que a empresa divulgue o Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard aos seus
colaboradores para que estes estejam a par da estratégia da By-Lodi.

As iniciativas estratégicas foram desenvolvidas de forma auténoma das perspetivas de
performance. No entanto, estas iniciativas tém impacto nos objetivos estratégicos e, como tal,

na Tabela 13 esta assinalado estas mesmas relagdes.
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Tabela 13 - Impacto das Iniciativas Estratégicas nos Objetivos Estratégicos

Perspetiva de

. . Perspetiva de ‘
Perspetiva Perspetiva PrcF:cessos Aprendizagem e
Financeira Mercado Desenvolvimento

Internos

Organizacional
FF F, F F My M, M; PI; PI, PlI; Pl, ADO; ADO, ADO; ADO,

IE;, © o o o o o °
IE, o o °
IE; o @ © o o o o L [ )
IE, ° e o o o ° °
IEs ° [ ) e o °
IE, ° e o o o o ° [ °
IE, e o e o o ° °
IEg e o [ )
IEq © ) e o o o °
1E, ) o o ° °
IE;; ® o o e o o ° ° °

Fonte - Elaboracdo Propria

Segundo Kaplan e Norton (2008), o BSC deve apresentar os objetivos estratégicos distribuidos
pelas quatros perspetivas de performance — financeira, mercado, processos internos e
aprendizagem e desenvolvimento organizacional; os indicadores estratégicos que permitam
medir esses mesmo objetivos e, por fim, as iniciativas estratégicas que permitam concretizar
esses mesmo objetivos. No entanto, as iniciativas estratégicas sdo independentes dos objetivos
e podem afetar varios ao mesmo tempo, como anteriormente referenciado. Para além do
referido, para a empresa em questdo, foram desenvolvidos dois BSC, um para o negdcio /
estrutura da organizacdo — Tabela 14, e outro BSC modelo para cada uma das obras da By-Lodi
— Tabela 15.
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Tabela 14 - Balanced Scorecard para o Negécio / Estrutura da Organizacao

Perspetiva Obijetivos Estratégicos Globais Indicadores de Performance Iniciativas
Economic Value Added (EVA) ) o
. ] ) ) Construir orgamentos mais rigorosos e
Potenciar o retorno dos investidores Taxa de crescimento das vendas cuidadosos
] ) Aumentar o volume de negécios Taxa da margem de lucro
Financeira - i
Controlar os custos Peso dos custos operacionais com os fornecedores
N° de horas de trabalho
Taxa de crescimento de novos contratos CONCOMernos mercados publicos
i . diretos
Aumentar 0 numero de contratos diretos
. Tax ntr rar negoci r i ; ificaca i
Mercado Congquistar novos mercados axa de contratos por area de negocio por Candidatura a certificagdo Qualibat

Ganhar mais contratos nos mercados publicos

area geogréafica

Taxa de contratos ganhos nos mercados

publicos

Processos Internos

Garantir o controlo de qualidade
Cumprir prazos estabelecidos
Reforcar as competéncias técnicas

Melhorar a qualidade dos dados

Grau de satisfacdo dos clientes

Grau de cumprimento de prazos

N° de reclamagdes nos servicos prestados

N° de ajustamentos internos

Aprendizagem e
Desenvolvimento
Organizacional

Promover a motivagéo e responsabilidade dos
colaboradores

Formagdo dos colaboradores

Promover a melhoria continua

indice de satisfagdo do colaborador
Taxa de rotagéo dos colaboradores
N° horas de formagéo

Racio de melhorias introduzidas

[processos e ferramentas

RGE

Utilizar ferramentas adequadas a
andlise dos dados

Proporcionar autonomia e incentivos
aos colaboradores

Calendario de formacdes e Partilha de
informacdes

Recrutamento de novos colaboradores

Fonte - Elaboragéo Propria
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Tabela 15 - Balanced Scorecard modelo para a obra
Perspetiva Obijetivos Estratégicos para a Obra Indicadores de Performance Iniciativas
Rendibilidade do ativo econdmico
Potenciar o retorno dos investidores Margem de Contribuicdo Residual da obra
Aumentar o volume de negdcios Faturagéo Total Criar oportunidades em obras em
Financeira curso
Aumentar a rentabilidade de cada obra Trabalhos adicionais
Controlar custos especificos por obra Rendimentos por obra
Custos com o pessoal por obra
Criacdo de relatérios de ponto e de
P - . rrénci
Indice de satisfagdo dos clientes ocorrencias
Mercado Garantir a satisfacdo dos clientes em cada obra
N° de reclamagdes
N° de reclamag0es da qualidade dos servicos )
Disponibilizacdo dos equipamentos de
Garantir o controlo de qualidade em cada obra Custo associado a estas reclamagdes trabalho adequados
Cumprir os prazos estabelecidos no contrato de Taxa de cumprimento de prazos
FlisscEses caca obra Multas por incumprimento de prazos
Internos P P P

Garantir as competéncias técnicas por colaborador

em cada obra

Taxa de ocupacéo dos colaboradores

Melhorar o registo de todos os dados em cada obra  indice de frequéncia de acidentes

Multas para questfes de seguranca

Recrutamento de novos colaboradores
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Conclusoes, LimitagOes e Investigacdo Futura

Tendo em conta que vivemos num mundo cada vez mais competitivo e em que a maioria das
empresas acaba por ndo ser bem-sucedida, é importante que as empresas consigam sobressair
aos seus concorrentes e que delineiem uma estratégia sustentavel que perdure para atingir o a

performance desejada.

Assim, o controlo de gestdo e os sistemas de controlo de gestdo tém um papel fundamental na
definicdo e implementacdo das estratégias das empresas. Neste sentido, existem algumas
ferramentas que auxiliam as empresas na definicdo e monitorizacdo das suas estratégias como

€ 0 caso do Balanced Scorecard e do Tableau de Bord.

O BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 e que ja sofreu alteracfes ao longo dos
anos, é entdo uma ferramenta muito utilizada por grandes empresas em que 0 seu uso ajuda as

organizac0es a atingir 0s seus objetivos.

Neste caso, a empresa em questdo é uma PME — mais concretamente uma microempresa, e
sendo que esta categoria € a que tem maior peso no tipo de empresas existentes, foi
desenvolvido um BSC para uma PME para averiguar se a sua utilizacao seria uma mais-valia e

se seria viavel para este tipo de empresas.

Pode verificar-se que o BSC permite a organizacgdo ter uma melhor visdo sobre a sua estratégia,
ou seja, 0s seus objetivos e iniciativas. E, assim, poder agir de acordo com estes. E ainda uma
ferramenta que permite conjugar o passado, presente e futuro, ou seja, analisar o que foi
realizado no passado, descrever o que esta a ser feito no presente e a0 mesmo tempo, delinear
os planos para o futuro. Esta ferramenta permite que a empresa consiga ir ao encontro da sua

missao e visdo de forma organizada, planeada e controlada.

Assim, com o desenvolvimento deste projeto foi possivel apurar que 0 BSC é uma ferramenta
que efetivamente pode auxiliar na gestédo da estratégia e dos planos futuros da empresa. O BSC
é ainda uma ferramenta que permite a criacdo de alertas mediante a defini¢do de metas/objetivos
e ainda contribui para o processo de tomada de decisdo. No entanto, devido a falta de recursos,
tanto humanos como financeiros, torna dificil o desenvolvimento, manutencdo e

acompanhamento deste tipo de ferramentas.

E de notar que para que o BSC resulte numa PME deve ser simplificado e adaptado a realidade

da empresa. Neste sentido, 0s objetivos estratégicos bem como as iniciativas ndo devem ser
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demasiado complexos nem trabalhosos, uma vez que na empresa 0s mesmos colaboradores tém
diversas fungdes e ndo tém muito tempo para despender em atividades “extra”. Para além disto,
é importante encontrar uma forma de divulgar a estratégia da empresa aos seus colaboradores
uma vez que estes podem ndo compreender o propdésito destas ferramentas nem conseguir

interpretar a estratégia que a empresa esta a divulgar.

Em suma, € possivel verificar que o BSC tem vantagens para a PME desde que este seja

adaptado a sua realidade e simplificado de acordo com as necessidades da organizacao.

Ao longo do desenvolvimento deste projeto foram sentidas algumas limitacoes.

O facto de a empresa em questdo ter origem francesa poderia influenciar na escolha da
ferramenta de controlo de gestdo a ser utilizada uma vez que o Tableau de Bord foi
desenvolvido em Franca e, por este motivo ter uma maior aceitacao por parte da organizagéo,
ao invés do Balanced Scorecard. No entanto, optou-se pelo BSC devido aos desenvolvimentos
tem tido nos ultimos anos e devido ao facto da maior flexibilidade e adaptabilidade desta
ferramenta em relacdo ao TB. Para além disto, o TB é uma ferramenta mais pesada e adequada
a estruturas organizacionais mais estaveis. Portanto, sendo a empresa em estudo uma
microempresa em que 0 Seu negocio € dedicado apenas a projetos / obras, ndo tem estabilidade
na sua estrutura organizacional. Neste sentido, 0 BSC é mais adequado uma vez que se pode

adaptar mais facilmente e rapidamente, comparativamente ao TB.

Devido a situacdo pandémica — COVID - 19 - que ocorreu em simultdneo com o decorrer deste
projeto, foi limitador no sentido em que as deslocacdes planeadas a empresa foram sendo
canceladas uma vez que a mesma se situa em Franca. Para além deste fator, alguns dos
colaboradores, nomeadamente a gestora financeira com quem foi realizado este trabalho em
parceria, ficaram infetados no inicio de 2021 o que dificultou a comunicacdo e atrasou o

diagnostico e desenvolvimento do trabalho.

Apos a realizagdo deste projeto é possivel observar oportunidades de investigagéo futura.

Neste projeto foi criado um Balanced Scorecard tanto para o negdcio da organizagdo como
para as suas obras. Como tal, em investigacdes futuras seria interessante implementar e estudar

sobre a forma como o0 BSC é usado na empresa e as suas consequéncias.
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Neste sentido, seria interessante ver como a empresa se adapta a esta ferramenta e os possiveis
resultados que derivam da mesma. Assim, aconselha-se & empresa que implemente o BSC e
que faca uma reavaliacdo trimestral para proceder as adaptacdes necessarias consoante 0S

resultados obtidos.

Por outro lado, devem ainda ser realizados mais estudos neste campo para que se possa
comprovar ou rejeitar a utilizagdo do BSC neste tipo de empresas - PME. Também sera
interessante compreender se esta ferramenta tem diferentes niveis de aceitacdo e de sucesso em

varias PME com diferentes areas de negocio e consoante as areas geograficas de atuacao.
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VIIlI. Anexos
Anexo A

Template/Flyer By-Lodi

Figura 7 - Informacdes de contacto da By-Lodi

Fa

BY-LODI

Construire pour vous

4 Rue Jean Argeliés — 91260 Juvisy Sur Orge
Tel : 06 66 40 45 09

Tel : 06 49 85 20 89

Mail : contact.bylodi@gmail.com

Notre engagement, votre satisfaction !

Une entreprise spécialisée dans la réhabilitation et le gros
ceuvre ou seule la qualité , 'environnement et la
satisfactions de nos clients sont nos objectives

Fonte - By-Lodi

Figura 8 - Principais atividades da By-Lodi

o

BY-LODI

Construire pour vous

Nos activités principales

Macgonnerie Ecole du parc
Saintry 91
Béton
Carrelage
Pléatrerie

Menuiserie extérieure

Fonte - By-Lodi
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Figura 9 - Preocupagdes com o servigo do cliente

o

BY-LODI

Construire pour vous

Nous utilisons les derniéres techniques de construction afin de
limiter I'impacte sur I'environnement, la formation de nos équipes
et la certification de notre entreprise engendre une plus value que
nos mettons au services de nos clients

Ravalement
Poste de Brétigny

Facade Menuiserie et pierre
Poste de Créteil

Fonte- By-Lodi

Figura 10 - Exemplos de obras realizadas

Poste de Juvisy
Menuiseries

Poste de Brunoy
Rampe PMR

Poste de Champigny
Aménagement intérieur

Fonte - By-Lodi

78



Construcdo de um Balanced Scorecard para uma PME
Intervencédo na By-Lodi

Figura 11 - Exemplos de obras realizadas

2

BY-LODI

Construire pour vous

Elargissement passage et nouveau portails Escalier extérieur béton et rénovation
Poste de Draveil Immeuble Juvisy

Fonte - By-Lodi

Figura 12 - Exemplos de obras realizadas

o

BY-LODI

Construire pour vous

Divers chantiers en carrelage
Ministére de la Défense

Fonte - By-Lodi
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Figura 13 - Principais clientes

o

BY-LODI

Construire pour vous
Nos principaux clients

La poste

Ministére de la défense
Mairie de Paris

Les collectivités

Les Particuliers

La technicité et le savoir faire de nos équipes, nous permettent
d’entreprendre des réalisations complexes dans des activités aussi diverses
que la réhabilitation, les batiments neufs, ou tout autre construction.

Merci

Fonte - By-Lodi



Dia
Canal
Duracéo

Entrevistada
Cargo

Objetivo

Questdes:
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Guido da Entrevista Semiestruturada n° 1

Detalhes da Entrevista
12/02/2021
Via telefonica
1h30

Ilda Ferreira Lopes
Presidente

Apresentacdo da Empresa

¢+ Quantos funcionérios efetivos ttm? Qual a evolucdo deste numero desde 2018?

¢+ Que funcdes tém cada um dos colaboradores?

% De que forma a organizacéo esta estruturada? Existe hierarquia? E como funciona?

¢ Quantas obras foram realizadas em 2018, 2019 e 2020?

+¢+ Qual o volume de negdcios nos ultimos anos? Evolucédo positiva?

¢+ Tem algum site ou local de divulgacdo da vossa atividade?

% A empresa recorre a subcontratacdo? Em que situacdes?

Documentos disponibilizados:

% Template/Flyer (Anexo 1)
+ Balango de 2019

Fonte — Elaboracéo Propria
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Guido da Entrevista Semiestruturada n° 2

Detalhes da Entrevista

Dia 04/03/2021
Canal Plataforma Zoom
Duracéo 2h30
Entrevistada Ilda Ferreira Lopes
Cargo Gestora Financeira
Objetivo Informacdes para o Diagndstico do Modelo de
Gestéo
Questdes:

% Tem contabilidade analitica?

+¢+ Conhece os resultados por projeto?

¢+ Conhece os resultados por atividade de atuagédo?

¢+ Existe uma andlise desses resultados? Toma medidas corretivas ou melhorias?
++ Utiliza indicadores financeiros? E ndo financeiros?

¢+ Tem algum dashboard?

«+ Tem orcamento? E controlo orcamental?

% A empresa disponibiliza formag&o aos seus colaboradores? E obrigatdria?
¢+ Todos os colaboradores tém acesso a essa formacao?

% Como organizam a ordem de trabalhos? Guardam o histdrico?

+ Tém disponivel algum plano de atividades ou plano de negécios?

¢+ Tém algum contrato de exclusividade com alguma empresa?

+ Como séo as instalaces da By Lodi? Pretendem investir brevemente?

Documentos disponibilizados:

% Bilan’ 2019

Fonte- Elaboragéo Propria

" Conjunto de demonstraces contabilisticas obrigatdrias a entregar no final do ano, entre elas inclui: o Balango, a
Demonstragdo de Resultados, Demonstracdo de Alterac6es do Capital Proprio e Demonstragdes de Fluxo de Caixa.

82



Dia
Canal
Duracéo

Entrevistada
Cargo

Objetivo

Questdes:
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Guido da Entrevista Semiestruturada n°® 3

Detalhes da Entrevista
14/04/2021
Via telefonica
1h

Ilda Ferreira Lopes
Gestora Financeira

Informacdes para a Construcdo do BSC

¢+ Qual a estratégia da empresa, para onde caminha?

«» Tém missao, visdo e valores definidos?

¢ Que objetivos estratégicos tém?

++ Quais sdo os pontos fortes e fracos da empresa?

¢+ Que indicadores gostariam de ter para a empresa e por obra?

%+ O que é critico/fundamental para a empresa e para a sua evolucdo?

% Que projetos/iniciativas para os proximos tempos? Tanto a curto prazo como a médio-

longo prazo?

Documentos disponibilizados:

+«+ Fotos de algumas obras e métodos de trabalho

Fonte - Elaboragéo Propria
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Guido da Entrevista Semiestruturada n° 4

Detalhes da Entrevista

Dia 09/05/2021

Canal Na empresa

Duracéo 2h

Entrevistada Ilda Ferreira Lopes

Cargo Gestora Financeira

Objetivo Informacdes para a Construcdo do BSC
Questdes:

¢+ Como funciona o dia a dia na By-Lodi?

% Utilizam alguma plataforma para registar os documentos? Quais?

¢+ Pretendem contratar mais colaboradores?

¢+ Pretendem expandir o nimero de servicos disponiveis?

+¢+ Pretendem continuar com a subcontratacdo a longo prazo?

% O resultado liquido é investido na empresa ou distribuido aos sécios?
%+ Tém alguma forma de controlar o trabalho dos colaboradores?

¢+ Que responsabilidades sdo atribuidas aos colaboradores? Como séo controladas?

Documentos disponibilizados:

% Bilan® 2020

Fonte - Elaboragéo Propria

8 Conjunto de demonstraces contabilisticas obrigatdrias a entregar no final do ano, entre elas inclui: o Balango, a
Demonstragdo de Resultados, Demonstragdo de AlteracGes do Capital Préprio e Demonstragdes de Fluxo de Caixa.
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Tabela 16 - Obras realizadas pela By-Lodi em 2018

(0] H H . -
N° da Primeira Ultima Eatura Volumg de % VN Aree} o_le
obra Fatura Negocios Negocio

1 24maio 2018 7 430,00€ 2,81% Obras

Publicas

2 29maio 2018 2 250,00€ 0,85% Obras

Publicas
14 600,00€
3 1 junho 2018 5,52% Obras
Publicas
: 4 setembro 17 457,26€ . Obras
4 12 junho 2018 2018 6,61% Publicas
5 14 junho 2018  19julho 2018  42780,50€  16,19% Obras
Publicas
22 190,86€
6  27junho 2018 8.40% Obras
Publicas
4 setembro 0 Obras
7 2018 30 710,98€ 11,62% Pablicas
4 setembro 0 Obras
8 2018 28 782,88€ 10,89% Pablicas
17 outubro 0 Obras
; 2018 ® 950,00€ 225%  piplicas
17 outubro 0 Obras
10 2018 22 646,98€ 8,57% Pablicas
17 outubro 0 Obras
11 2018 15 630,14€ 5,91% Publicas
17 outubro 0 Obras
12 2018 5489,10€ 2,08% Publicas
25 outubro 0 Obras
13 2018 5 449,62€ 2,06% Publicas
25 outubro 0 Obras
14 2018 19 987,34€ 7,56% PUblicas
25 outubro 0 Obras
15 2018 22 945,50€ 8,68% Publicas
Obras
0
264 301,20€ 100% Publicas

Fonte - Elaboracdo Propria
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Tabela 17 - Obras realizadas pela By-Lodi em 2019

(0] H H . -~
N° da Primeira Ultima Eatura Vqurpg de % VN Area} c_ie
obra Fatura Negocios Negocio

1 7janeiro 2019 5 612.80€ 0,99% Obras

Pdblicas

2 7janeiro 2019 3 520,00€ 0,62% Obras

Pdblicas
3 9janeiro 2019 450,00€ 0,08% Obras
Pdblicas
11 janeiro 0 Obras
4 5019 33 134,32€ 5,83% Dublioas
(4 setembro 0 Obras
5 2018) 8 marco 2019 46 066,48€ 8,10% Plblicas
(4 setembro 0 Obras
6 2018) 11 marco 2019 45 606,33€ 8,02% Dublioas
31 janeiro 0 Obras
! 2019 3212,00€ 0.56%  puplicas
27 fevereiro 0 Obras
8 2019 28 marco 2019 15 100,90€ 2,66% Plblicas
27 fevereiro 0 Obras
S 2019 4 840,00€ 0.85%  puplicas
10 6 marco 2019 27 junho 2019 10 580,00€ 1,86% Obras
Plblicas
11 14 marco 2019 5 794,00€ 1,02% Obras
Pdblicas
12 27margo 2019 3 maio 2019 6 039,92€ 1,06% Obras
Pdblicas
13 9 abril 2019 760,00€ 0,13% Obras
Pdblicas
14 29marco 2019 18 abril 2019 8 850,05€ 1,56% Obras
Pdblicas
15  18abril2019 2marco2019  23042,39€  4,05% Obras
Pdblicas
. Obras
0,
16 3 maio 2019 3139,28€ 0,55% Dublicas
. Obras
0,
17 22 maio 2019 40 457,40€ 7.11% Dublicas
18 31maio2019 14agosto2019  85156,14€  14.97% Obras
Publicas
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19 26 abril 14 308,62€ 2 52% Obras
Publicas
20 27 junho 2019 1200,00€ 0,21% Obras
Publicas
21 3 maio 2019 4 100,00€ 0,72% Obras
Publicas
, 19 novembro 0 Obras
22 31 julho 2019 5019 157 641,85€  27.72% Dublioas
11 setembro 0 Obras
23 30 agosto 2019 2019 43 682,33€ 7,68% PUblicas
24 27 novembro 1 130,00€ 0,20% Empresas
2019 ’ 2J70 P
25 2 dezembro 5 330,00€ 0.94%  Particulares
2019
568 754.81€ | 98.86% Obras
Publicas
0,20% Empresas
0,94% Particulares

Fonte - Elaboracéo Propria
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Tabela 18 - Obras realizadas pela By-Lodi em 2020

(0] H H . -
N° da Primeira Ultima Eatura Volumg de % VN Aree} o_le
obra Fatura Negocios Negocio
1 6janeiro 2020 12 000,006 1,64% Obras

Publicas
2 8 janeiro 2020 30julho 2020  249453.64€  34,12% Oltyizs

Publicas
10 janeiro 0 Obras

3 2020 8 819,95€ 1,21% Plblicas
13 janeiro 0 Obras

4 2020 1800006 0.25%  pgpjicas
13 janeiro 0 Obras

> 2020 4390,006  0683%  pypicas
13 janeiro 0 Obras

6 2020 2510006 034%  puplicas
13 janeiro 0 Obras

! 2020 830,00€ 0.12%  pbiicas
13 janeiro 0 Obras

8 2020 500,00€ 0.07%  pyblicas
13 janeiro . 0 Obras

9 2020 2 julho 2020 7 885,00€ 1,08% Plblicas
13 janeiro 0 Obras

10 2020 5520,00€ 0,75% Plblicas
13 janeiro 0 Obras

1 2020 850,00€ 0.12%  puplicas
13 janeiro 0 Obras

12 2020 320,00€ 0.04%  puplicas

13 1o Janelro 8 340,01€ 1,14%  Empresas
5 fevereiro 0 Obras

14 2020 7997,54€ 1,09% Publicas
6 fevereiro 0 Obras

15 2020 11 480,00€ 1,57% PUblicas

16 24 fgc‘)’gge"o 14280,52¢  1,95% Particulares

24 fevereiro 0 Obras

17 2020 2 920,00€ 0,40% PUblicas
24 fevereiro . 0 Obras

18 2020 23 junho 2020 69 069,69€ 9,45% Publicas
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26 fevereiro

19 2020 19 maio 2020 18 161,41€ 2,48% Empresas
28 fevereiro 0 Obras
20 2020 5955,18€ 0,81% Plblicas
21 5 marco 2020 13 290,00€ 1,82% Obras
Publicas
: Obras
22 5 margo 2020 20 julho 2020 12 550,00€ 1,41% 1
Publicas
23 5marco  24junho2020  13250,006  1,81% Obras
Publicas
24 9 abril 2020 18 maio 2020 1 881,80€ 0,26% Empresas
25  12maio2020 dezzoeznabro 104310,32€  1427% Particulares
26 25junho 2020 710,00€ 0,10% Obras
Publicas
: 12 outubro 0 Obras
27 20 julho 2020 2020 83 477,08€ 11,42% Plblicas
28 setembro 0 Obras
28 2020 70 675,02€ 9,67% Plblicas
731194006 | 81,85%  _O0raS
Publicas
3,88% Empresas
14,27%  Particulares

Fonte - Elaboragéo Propria
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Anexo |

=4

llustracdo 1 - Plataforma Unica de Trabalho

o

Fonte - By-Lodi
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Descricdo das Areas de Negocio

A atividade da empresa € dividida em trés grupos de servigos dedicados a construcédo: as obras

publicas, os particulares e as empresas — representado na tabela 19.

Tabela 19 — Areas de Negdcio da By-Lodi em 2020

P 0)
Areas de Negdcio IVA /ISIVo,Iu_me
egocios
Obras Publicas Subempreitadas do Isento 79,90%
Estado
Habitacdo Principal 5,5% 6,41%
Particulares Renova(;_ao !—|ab|ta<;ao 10% 9,81%
Principal
Investl_mentos de 20% 1.65%
Particulares
Construcéo e
Empresas Reconstrucdo de 20% 2,23%

Imoveis

Fonte - Elaboragéo Propria

A maioria do seu volume de negdcios, quase 80%, corresponde a subempreitadas do Estado,
em que estes tipos de trabalhos sdo isentos de IVA uma vez que nos mercados publicos o IVA
fica ao encargo dos detentores do mercado e do consumidor final, 0 que ndo € o caso da By-

Lodi. Alguns exemplos podem ser: correios, escolas publicas e estacdes militares.

Os restantes 20% do volume de negocios, correspondem aos particulares as empresas. Por um
lado, os particulares estdo divididos em trés categorias: construcdo da habitacdo principal,

renovacgéo da habitacdo principal e os e investimentos de particulares. No caso da construcéo
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de habitacdo principal a empresa esta sujeita a um I\VVA reduzido (5,5%), que inclui atividades
considerados essenciais para uma habitacdo como é o caso do isolamento térmico e 0s
aluminios. Em relacéo as renovacdes de habitacdo principal, € sujeito a IVA de 10% e pertence
a categoria dos particulares. Os investimentos de particulares — como mercearia, café - ou
habitacdo para arrendamentos estdo sujeitos a uma IVA de 20%. Por outro lado, as empresas
que pretendam a construcdo ou reconstrucdo de um imdvel, a empresa esté sujeita a um IVA de

20% e correspondem a 2,23% do volume de negdcios da empresa.

E de notar que esta distribuicdo de servicos é referente ao ano de 2020. No inicio da sua
atividade, em 2018, apenas detinham subempreitadas do Estado, que correspondiam a 100% do
seu volume de negdcios. No ano seguinte, em 2019, comecaram por diversificar os seus
servicos e a distribui-los pela categoria dos “particulares”, sendo que cerca 98% continuava a
ser referente a obras publicas. Assim, pode-se verificar uma preocupacao crescente por parte

da empresa em diversificar 0s seus servigos, para néo ficar dependente de apenas uma categoria.

Tendo em conta que a maioria do seu volume de negocios é correspondente a subempreitadas
do Estado, e que este segmento exige o cumprimento de inUmeras regras, normas e
regulamentos dos quais é preciso ter conhecimento e informacéo para que tudo seja cumprido.
Também neste segmento, o facto de ser isento de IVA para a empresa em questdo, facilita as

contas e a atribuicdo do orcamento a cada atividade.
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llustracéo 2 - Obra n°® 2, 2020 - Ministére de la Défense

Fonte - By-Lodi
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Anexo L

llustracéo 3 - Obra n° 16, 2020

Fonte - By-Lodi
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