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Resumo

O presente Projeto-Empresa tem como objetivo conceber e validar um Sustainable Balanced
Scorecard (SBS) aplicado a StreamBow, uma Pequena e Média Empresa (PME) tecnoldgica
em processo de internacionalizagédo para o mercado asiatico, enquadrando-se no dominio do
controlo de gestao estratégico e procurando responder a necessidade de integrar, de forma
estruturada, objetivos financeiros e operacionais, bem como critérios Environmental, Social
and Governance (ESG), num sistema de monitorizagdo do desempenho alinhado com a
estratégia de internacionalizagdo. A investigagao adota uma abordagem de natureza aplicada,
recorrendo ao método Delphi como principal técnica de recolha e validagdo de dados,
desenvolvido ao longo de trés rondas sucessivas, com a participagdo de um painel de dezoito
especialistas internos e externos, com o objetivo de identificar, validar e hierarquizar desafios
estratégicos, objetivos e indicadores de desempenho relevantes para a organizagdao. A
analise recorreu a técnicas de natureza qualitativa, tendo os resultados obtidos permitido
estruturar um conjunto coerente de objetivos estratégicos e indicadores de desempenho,
organizados de acordo com as perspetivas classicas do BSC e com integracéo transversal
das dimensdes ESG. Com base neste enquadramento, foi desenvolvida uma proposta de
SBS operacionalizavel, acompanhada de um plano de implementagéo faseada, ajustado a
realidade organizacional da empresa. O estudo demonstra, deste modo, que o SBS é
aplicavel ao contexto de uma PME tecnoldgica, contribuindo para um maior alinhamento entre
estratégia, execugdo e controlo, favorecendo um processo de internacionalizagdo mais

estruturado e sustentavel.

Palavras-chave: Sustainable Balanced Scorecard; ESG; Internacionalizagao; Controlo de

gestao; Indicadores de desempenho (KPIs); PME tecnoldgicas.
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Abstract

This In-Company Project aims to design and validate a Sustainable Balanced Scorecard (SBS)
applied to StreamBow, a small and medium-sized technology-based enterprise undergoing
internationalization into the Asian market. The study is positioned within the field of strategic
management control and seeks to address the need to structurally integrate financial and
operational objectives, as well as Environmental, Social and Governance (ESG) criteria, into
a performance monitoring system aligned with the internationalization strategy. The research
adopts an applied methodological approach, using the Delphi method as the main data
collection and validation technique, developed over three successive rounds with the
participation of a panel of eighteen internal and external experts, with the purpose of
identifying, validating, and prioritizing strategic challenges, objectives, and performance
indicators relevant to the organization. The analysis relied on qualitative techniques, and the
results enabled the structuring of a coherent set of strategic objectives and performance
indicators, organized according to the traditional Balanced Scorecard perspectives with
transversal integration of ESG dimensions. Based on this framework, an operational
Sustainable Balanced Scorecard was developed, supported by a phased implementation plan
tailored to the organizational reality of the company. The study thus demonstrates the
applicability of the SBS in a technology-based SME context, contributing to stronger alignment
between strategy, execution, and control, and supporting a more structured and sustainable

internationalization process.

Keywords: Sustainable Balanced Scorecard; ESG; Internationalization; Management
Control; Performance Indicators (KPIs); Technology-based SMEs.
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1 Introdugao

A transformacdo estrutural do setor das telecomunicagcées tem sido profundamente
influenciada pela intensificagdo da globalizagdo digital, pela evolugdo acelerada das
tecnologias de informacgéo e pela crescente capacidade de recolha e tratamento de grandes
volumes de dados em tempo real. Neste contexto, as exigéncias colocadas as organizagdes
tecnoldgicas tém-se intensificado, ndo apenas no que respeita a robustez técnica das
solugdes desenvolvidas, mas também a maturidade organizacional, a consisténcia estratégica
€ a capacidade de monitorizacao estruturada do desempenho.

Para as pequenas e médias empresas de base tecnoldgica, a internacionalizagédo ocorre
num enquadramento caracterizado por elevada complexidade competitiva, diversidade
institucional e aumento da pesquisa por parte de clientes, parceiros e entidades reguladoras.
A entrada em mercados estrangeiros deixou de ser uma questdo apenas de superioridade
técnica, passando a exigir mecanismos formais de governagao e controlo estratégico que
garantem alinhamento interno, previsibilidade nas operac¢des e credibilidade institucional,
neste sentido, os sistemas de controlo de gestdo tornam-se centrais como instrumentos de
ligacao entre a estratégia e a sua execugao e também na avaliagéo integrada do desempenho
organizacional.

E neste enquadramento que a StreamBow se posiciona como uma PME portuguesa
especializada no desenvolvimento de solugdes digitais avangcadas para operadores de
telecomunicagdes, ao longo da ultima década, a empresa consolidou uma presenga
internacional em mercados europeus e norte-americanos, evidenciando robustez tecnolégica,
fiabilidade operacional e capacidade de adaptacédo a diferentes contextos institucionais. A
estratégia de expansao para o mercado asiatico, que abrange paises como Singapura, Coreia
do Sul, Taiwan, India, Indonésia, Tailandia, Vietname e Hong Kong, traz, no entanto, uma
nova dimensao de exigéncia organizacional, que se traduz em altos niveis de sofisticagéo
tecnoldgica, rigor e expectativas aumentadas em termos de transparéncia e capacidade de
reporte.

Neste contexto, torna-se relevante equipar a StreamBow com um mecanismo estruturado
de controlo estratégico que permita traduzir a estratégia de internacionalizagdo em objetivos
claros, indicadores mensuraveis e metas monitorizaveis, integrando simultaneamente
dimensdes econdémicas e operacionais, bem como critérios de Environmental, Social and
Governance. A presente investigagdo enquadra-se, assim, na concegao e validagao de um
Sustainable Balanced Scorecard, enquanto instrumento de controlo estratégico capaz de
apoiar a governagao e a execugao da estratégia de internacionalizagdo da StreamBow para

o0 mercado asiatico.



1.1 Contextualizacao e relevancia do tema

Os processos de internacionalizagdo de PME tecnolégicas tém vindo a assumir contornos
progressivamente mais exigentes, na medida em que implicam crescimento organizacional,
adaptagdo a contextos institucionais distintos e gestao de niveis acrescidos de complexidade
operacional. A consolidagéo internacional exige uma abordagem estruturada, assente em
instrumentos que permitam alinhar objetivos estratégicos, monitorizar o desempenho e
sustentar decisées com base em informacao fiavel e sistematizada.

Neste enquadramento, o controlo de gestdo assume uma fungédo estratégica
particularmente relevante. Em contextos de expansao internacional, a auséncia de sistemas
formais de planeamento e controlo tende a traduzir-se em dificuldades de coordenacao,
assimetrias informacionais e menor capacidade de avaliagdo integrada do desempenho,
assim, os sistemas de controlo deixam de desempenhar um papel predominantemente
contabilistico ou financeiro, passando a constituir mecanismos de tradugéo da estratégia em
objetivos operacionais, indicadores e processos de acompanhamento continuo.

Simultaneamente, a crescente importancia das dimensdes ESG traz novos desafios para
a criagao e implementacao desses sistemas, ja que a sustentabilidade deixou de ser apenas
um imperativo de reputacdo e passou a ser vista como um elemento fundamental para a
competitividade, o acesso a mercados e a legitimagao institucional, especialmente em setores
tecnologicamente avancados e integrados em cadeias de valor globais. Neste sentido, a
integracéo de critérios ESG em instrumentos de controlo estratégico tende a reforgar a
coeréncia entre a estratégia declarada, as praticas organizacionais e a informagao
comunicada aos stakeholders.

A relevancia do tema intensifica-se quando analisado no contexto dos mercados asiaticos,
cuja diversidade econdmica, regulatoéria e cultural coloca exigéncias diferenciadas a empresas
estrangeiras. A coexisténcia de economias altamente desenvolvidas e de mercados de
grande escala, com dindmicas competitivas intensas, refor¢a a necessidade de instrumentos
de gestao capazes de combinar consisténcia estratégica com flexibilidade operacional, neste
contexto, a capacidade de monitorizar o desempenho de forma integrada e comparavel
assume um papel determinante na sustentacdo de estratégias de internacionalizagao bem-

sucedidas.

1.2 Caracterizagdo da StreamBow e enquadramento organizacional

A StreamBow € uma PME portuguesa de base tecnoldgica, especializada no desenvolvimento
de solugdes digitais avangadas para operadores de telecomunica¢des, com uma proposta de
valor baseada na recolha, no tratamento e na andlise de dados operacionais em tempo real.

A sua atividade centra-se no apoio a monitorizagao, ao diagnostico e a otimizagdo da Quality



of Service (QoS) e da Quality of Experience (QoE), contribuindo para a melhoria do
desempenho das infraestruturas e dos servigos prestados pelos operadores.

Nos ultimos dez anos, a empresa construiu uma presencga significativa em mercados
europeus e norte-americanos, como Portugal, Alemanha, Austria, Polénia, Chéquia, Finlandia
e Estados Unidos, demonstrando uma maturidade tecnoldgica que Ihe permite operar em
diferentes contextos regulatoérios e institucionais. O portefdlio de solugbes integra dispositivos
concebidos para recolher e analisar grandes volumes de dados operacionais, permitindo
identificar padrées de desempenho, anomalias e oportunidades de otimizagao.

A consisténcia do percurso de inovacao e crescimento tem sido refor¢ada pelo
reconhecimento institucional, designadamente pela atribui¢ao, por varios anos consecutivos,
do estatuto de PME Inovagéo pela COTEC Portugal. Todavia, a estratégia de expansao para
0 mercado asiatico introduz exigéncias adicionais, associadas a elevados padrées de
sofisticagdo tecnoldgica, a maior escrutinio institucional e a expectativas mais elevadas em
matéria de transparéncia, fiabilidade e capacidade de reporte.

Apesar da maturidade tecnoldgica e do histérico de internacionalizagdo, a StreamBow
nao dispde ainda de um sistema formal e integrado de controlo estratégico que permita
acompanhar, de forma estruturada, o desempenho da estratégia por mercado, articular
objetivos estratégicos com indicadores e integrar as dimensbes ESG de forma sistematica. A
monitorizagdo do desempenho encontra-se suportada por praticas e ferramentas dispersas,
0 que limita a consolidagdo da informacédo, a comparabilidade entre geografias e a

comunicagao estruturada do desempenho organizacional.

1.3 Formulagao do problema de investigagao

O enquadramento organizacional da StreamBow apresenta um desafio central no ambito da
governagao e do controlo estratégico, e a auséncia de um sistema formal e integrado limita a
capacidade de acompanhar de forma consistente o desempenho da estratégia de
internacionalizacdo, sobretudo num contexto de crescente complexidade organizacional. A
fragmentacdo dos instrumentos de monitorizacdo dificulta a articulagcédo entre objetivos
estratégicos e resultados alcangados, bem como a comparabilidade entre os mercados.

Adicionalmente, a crescente relevancia das dimensdes ESG coloca novos desafios a
estruturacdo dos sistemas de controlo, e a inexisténcia de um modelo que integre
explicitamente estas dimensbes dificulta a incorporacdo da sustentabilidade como
componente estratégico exequivel e limita a capacidade de comunicagéo clara e consistente
do desempenho junto de stakeholders externos.

Face ao exposto, o problema de investigagdo que orienta o presente Projeto-Empresa

pode ser formulado nos seguintes termos: como € que a StreamBow pode estruturar um



sistema de controlo estratégico que suporte a monitorizagao e a governagao da execugao da
sua estratégia de internacionalizagdo para o mercado asiatico, integrando objetivos
financeiros e operacionais, bem como critérios de ESG, num contexto de recursos
organizacionais limitados e de elevada complexidade?

Este problema reflete uma decisdo de gestdo concreta, uma vez que € essencial que a
empresa disponha de um instrumento que garanta o alinhamento entre a estratégia e a
execugao, a previsibilidade do desempenho em cada mercado e o aumento da credibilidade

organizacional perante stakeholders internacionais.

1.4 Objetivos da investigacao

O presente Projeto-Empresa tem como objetivo geral desenhar e validar um modelo de SBS
aplicavel a StreamBow, capaz de apoiar a sua estratégia de internacionalizagdo para o
mercado asiatico, garantindo o alinhamento entre objetivos estratégicos, a monitorizagéo do
desempenho e a integragao sistematica de critérios ESG.

Para alcancar este objetivo geral, o estudo tem as seguintes propostas: (i) realizar uma
analise critica da literatura relevante sobre controlo de gestdo, BSC e abordagens
sustentaveis, a fim de identificar as limitagbes dos modelos tradicionais em PME tecnologicas
que estdao em processo de internacionalizagao; (ii) descrever o contexto organizacional da
StreamBow, com foco na estratégia de expansdo e nas praticas atuais de monitorizagéo do
desempenho; (iii) identificar objetivos estratégicos e indicadores criticos para a
internacionalizagédo no mercado asiatico; (iv) conceber um modelo de SBS ajustado a
realidade da empresa, integrando indicadores econdémicos, operacionais e dimensdes ESG;
e (v) validar o modelo proposto através de um processo estruturado de consenso

especializado, recorrendo ao método Delphi.

1.5 Perguntas de investigagao

Com base no problema identificado e nos objetivos definidos, o estudo € orientado pelas
seguintes perguntas de investigagao:

1. Quais objetivos estratégicos e indicadores de desempenho sao considerados criticos
para a monitorizagdo da estratégia de internacionalizagdo da StreamBow no mercado
asiatico?

2. Como pode um SBS integrar, de forma coerente, dimensodes financeiras, operacionais
e critérios ESG num contexto de PME tecnologica?

3. De que forma um modelo de controlo estratégico validado por consenso especializado
pode apoiar a governagcado e a execucao da estratégia de internacionalizagdo da

StreamBow?



Estas perguntas de investigacao orientam a estrutura do trabalho e encontram resposta
ao longo dos capitulos empiricos e aplicados. A identificagdo e validagdo dos objetivos e
indicadores sdo desenvolvidas no Capitulo 4, com base nos resultados do método Delphi,

enquanto a concegao do modelo e a sua operacionalizagdo sao apresentadas no Capitulo 5.

1.6 Contributos do projeto e estrutura do trabalho

O presente Projeto-Empresa apresenta contributos relevantes tanto do ponto de vista
académico como do aplicado, enquadrando-se numa logica de investigagao orientada para a
resolugao de problemas organizacionais concretos. Do ponto de vista académico, o trabalho
contribui para a literatura sobre controlo de gestdo e BSC ao propor a adaptagéo de um SBS
ao contexto especifico de uma PME tecnolégica portuguesa em processo de
internacionalizagcdo para mercados asiaticos, aprofundando a operacionalizacdo de modelos
de controlo estratégico sustentaveis em contextos marcados por elevada complexidade
institucional, rapida evolugao tecnoldgica e crescente relevancia das dimensdes de ESG.

Do ponto de vista pratico, o principal contributo reside no desenvolvimento de um modelo
de controlo estratégico aplicavel a realidade da StreamBow, validado por consenso
especializado e orientado para a tomada de decisdo, o modelo proposto permite traduzir a
estratégia de internacionalizagcdo em objetivos claros, indicadores mensuraveis e uma logica
causal coerente, reforgando a capacidade de monitorizagdo do desempenho, a previsibilidade
dos resultados e a credibilidade institucional da empresa junto de stakeholders internacionais.

Em termos de estrutura, o trabalho organiza-se da seguinte forma: o Capitulo 1 apresenta
o enquadramento do estudo, o problema de investigagdo, os objetivos e as perguntas de
investigacdo; o Capitulo 2 desenvolve a revisao da literatura sobre controlo de gestédo, BSC,
extensdes sustentaveis e integracao de critérios ESG; o Capitulo 3 descreve a metodologia
adotada, com enfoque no estudo de caso e no método Delphi; o Capitulo 4 apresenta e analisa
os resultados empiricos das trés rondas do processo Delphi; o Capitulo 5 desenvolve a
proposta de implementagao do SBS aplicado a StreamBow, incluindo a definigao de objetivos,
indicadores, l6gica causal e plano de implementagao faseada; por fim, o Capitulo 6 apresenta
as conclusdes, os contributos do estudo, as recomendagbes estratégicas e as limitagbes da

investigacao, bem como sugestdes para investigagao futura.



2 Revisao da Literatura

A revisao da literatura constitui o enquadramento conceptual que sustenta o desenvolvimento
do presente Projeto-Empresa, permitindo analisar criticamente os contributos teoricos
associados ao controlo de gestédo estratégico, ao Balanced Scorecard as suas evolugbes
orientadas para a sustentabilidade (Sustainable Balanced Scorecard), a integracdo de
critérios Environmental, Social and Governance e as implicacdes especificas da
internacionalizagdo de pequenas e médias empresas tecnolégicas. O objetivo central deste
capitulo é fundamentar o desenho de um SBS ajustado a realidade da StreamBow e explicitar
uma lacuna tedrico-pratica que justifique a concegédo, validagdo e operacionalizagdo do
modelo proposto.

A estrutura do capitulo segue uma logica progressiva. Em primeiro lugar, analisa-se o
controlo de gestdo enquanto mecanismo de alinhamento estratégico em contextos
organizacionais complexos e internacionalizados. Em seguida, discute-se o BSC, destacando
os seus fundamentos e limitagdes quando aplicado a PME tecnoldgicas. Posteriormente,
aprofunda-se a evolugdo para o SBS e a integragédo estruturada de ESG nos sistemas de
controlo estratégico. O capitulo discute ainda as implicagdes da internacionalizagdo de PME
tecnoldgicas, com particular enfoque na distancia institucional e na legitimidade em mercados
asiaticos. Por fim, identifica-se um gap tedrico-pratico formulado de forma operavel e
apresentam-se quadros-sintese que articulam contributos tedricos e aplicacdo ao caso

StreamBow.

2.1 Controlo de gestao e alinhamento estratégico

O controlo de gestdo é considerado um dos pilares que garantem a coeréncia entre a
formulacdo da estratégia e a sua implementacgéao, especialmente em contextos marcados por
incertezas, evolugao tecnoldgica e forte concorréncia. O controlo de gestdo, que sempre foi
visto como um instrumento de acompanhamento financeiro e orgamental, evoluiu ao longo do
tempo para tornar-se uma fungao estratégica com objetivo a coordenag¢ao da organizagao, a
avaliagdo do desempenho global e a facilitagdo da tomada de decisdes (Otley, 1999; Simons,
1995). E neste sentido que os sistemas de controlo de gestao (management control systems)
sdo definidos como um conjunto interligado de mecanismos formais e informais que
influenciam comportamentos e conectam objetivos estratégicos a agdes operacionais (Malmi
& Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2017).

Num contexto de crescimento organizacional e internacionalizagéo, o controle de gestao
torna-se ainda mais importante, ja que a entrada em novos mercados implica a necessidade
de coordenar as atividades em diferentes locais, sendo necessario adaptar-se a varios

contextos institucionais e gerir riscos adicionais, o que exige alinhamento entre objetivos,



processos e comportamentos individuais (O’Higgins, 2023). No caso das pequenas e médias
empresas, esta questao assume particular sensibilidade, uma vez que a informalidade dos
processos pode conferir agilidade no curto prazo, mas tende a comprometer a consisténcia e
a previsibilidade a medida que a empresa cresce e se torna geograficamente diversificada.

Em muitas PME, de acordo com as evidéncias mais recentes, o controlo de gestdo em
Portugal ainda depende das percegdes e experiéncias dos gestores, o que pode aumentar a
subjetividade e a falta de consisténcia na avaliacdo do desempenho (Curado et al., 2025).

Em empresas tecnolégicas, cujo desempenho depende de ativos intangiveis,
competéncias digitais e capacidade de resposta em tempo real, esta fragilidade tende a ser
mais critica, uma vez que a criagdo de valor assenta em varidveis nao financeiras e métricas
operacionais complexas.

A literatura também destaca a crescente interligagdo entre o controlo de gestédo e as
competéncias digitais. As organiza¢cdes com maior maturidade digital tendem a estabelecer
controles mais analiticos e baseados em dados, o que permite uma monitorizagao continua e
ajustes estratégicos em fungao de alteragdes no ambiente (Gonzalez-Varona et al., 2024;
Rdiouat et al., 2021), em particular, quando o negdcio depende do desempenho do servigo e
de dados operacionais, torna-se central transformar dados em informagéo de gestéo util para
a decisao estratégica.

A literatura é clara ao afirmar que o controlo de gestdo, quando considerado um
mecanismo estratégico (e ndo apenas financeiro), € crucial para reduzir os desalinhamentos
entre a estratégia e a sua execugdo nos processos de internacionalizagao.

Para a StreamBow, isto traduz-se na necessidade de um sistema de controlo que suporte
a governagao da execugdo por mercado, a comparabilidade entre geografias e a disciplina de
acompanhamento, sem criar burocracia incompativel com recursos limitados. Esta evidéncia
reforga a escolha de uma arquitetura baseada em objetivos e indicadores, como o BSC/SBS,
ao permitir articular o desempenho financeiro e n&o financeiro e traduzir dados operacionais

em informacao util para apoiar a tomada de decisao.

211 Controlo de gestao em PME tecnoldgicas e contextos data-driven

O controlo de gestdo em PME tecnolégicas apresenta especificidades devido a elevada
dependéncia de ativos intangiveis, a rapidez dos ciclos de inovagdo e a centralidade dos
dados na criagao de valor (Davila et al., 2009). Nestas organizagdes, a monitorizagcao ex post
do desempenho financeiro é insuficiente para sustentar a aprendizagem organizacional, a
inovacao continua e as decisbes em tempo util. Consequentemente, a literatura aponta para
uma evolucao no sentido de abordagens orientadas por dados (data-driven), que integram
indicadores operacionais, métricas estratégicas e mecanismos de feedback continuo
(Granlund & Malmi, 2002; Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).



Nas empresas orientadas por dados operacionais, o controlo de gestao depende da
capacidade de recolher, tratar e interpretar grandes volumes de informagao técnica, muitas
vezes em ambientes distribuidos e complexos. Em contexto de internacionalizacéo, estes
desafios tendem a intensificar-se, devido a crescente dispersdo organizacional, as assimetrias
informacionais e ao aumento do risco de inconsisténcias na execucido entre diferentes
mercados. Neste enquadramento, torna-se mais relevante traduzir métricas técnicas em
indicadores estratégicos, com utilidade para a priorizagdo de mercados, a gestdo de risco e a
governagao operacional.

No caso da StreamBow, o desenho do SBS devera privilegiar indicadores nao financeiros
associados a fiabilidade, a experiéncia do cliente e a qualidade da execugéo por mercado,
garantindo, simultaneamente, a sua exequibilidade, nomeadamente no que respeita a
disponibilidade dos dados, a clareza na definicdo dos indicadores e a simplicidade das rotinas
de acompanhamento. A operacionalizagao assume, assim, um papel central como critério de
qualidade do modelo, particularmente num contexto marcado por constrangimentos tipicos

das pequenas e médias empresas.

2.2 Balanced Scorecard: fundamentos e limitagoes

O BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992, 1996, 2001), afirmou-se como um dos
instrumentos mais influentes no dominio do controlo de gestdo estratégico, ao propor uma
abordagem integrada de tradug¢ado da estratégia em objetivos e indicadores distribuidos por
quatro perspetivas interdependentes: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem
e crescimento. Um dos contributos centrais do modelo reside na introdugdo dos strategy
maps, que procuram explicitar relacdes de causalidade entre objetivos estratégicos,
assumindo que o investimento em capacidades organizacionais e aprendizagem sustenta a
melhoria dos processos internos, a criacao de valor para os clientes e, em ultima instancia, o
desempenho financeiro sustentavel (Kaplan & Norton, 2001).

Nao obstante a sua ampla difusdo, a literatura tem vindo a evidenciar limitagdes
estruturais do BSC classico, particularmente relevantes em contextos de elevada volatilidade,
crescimento acelerado e internacionalizagdo. Segundo Norreklit (2003), a robustez empirica
das relacdes de causa-efeito inerentes ao modelo é questionavel, uma vez que estas
pressupdem uma linearidade excessiva, dificilmente comprovavel em ambientes
organizacionais de elevada complexidade. Esta critica ganha especial relevancia em
contextos de internacionalizagdo, nos quais a multiplicidade de mercados, a diversidade
institucional e a heterogeneidade competitiva dificultam a estabilidade das relagdes causais

assumidas pelo modelo original.



Adicionalmente, a eficacia do BSC revela-se fortemente dependente do modo como é
utiizado no contexto organizacional. Henri (2006) demonstra que a sua utilizagdo
predominantemente diagnostica tende a reforcar comportamentos de controlo e
conformidade, enquanto uma utilizagdo interativa pode promover a aprendizagem
organizacional e a adaptagdo estratégica. Em PME tecnoldgicas, contudo, a utilizagao
interativa do BSC é frequentemente limitada por constrangimentos de recursos, informalidade
das praticas de gestado e auséncia de rotinas estruturadas de planeamento e controlo, o que
compromete a sua capacidade de alinhar estratégia, execugéo e aprendizagem ao longo do
processo de crescimento e internacionalizagao.

A literatura mais recente evidencia que, no contexto das PME tecnoldgicas, a adogao do
BSC tende a ser parcial e desequilibrada, mas em muitos casos, verifica-se uma valorizacao
excessiva de métricas financeiras e comerciais de curto prazo, em detrimento de dimensbes
criticas, como a inovagao, a maturidade tecnoldgica, a fiabilidade operacional e a gestédo de
ativos intangiveis (Muraba et al., 2024; Curado et al., 2025).

Este enviesamento é particularmente problematico em empresas cuja proposta de valor
se da por meio de solugdes digitais complexas e de relagdes de longo prazo com clientes
institucionais, como é o caso das empresas fornecedoras de tecnologia para operadores de
telecomunicagdes.

Outra limitagao do BSC classico esta relacionada ao tratamento da sustentabilidade e dos
critérios de ESG. Em muitas implementacdes, estas dimensdes acabam por assumir um papel
secundario, sem integracdo clara a légica causal do modelo ou articulagdo direta com os
mecanismos de governagdo estratégica. Esta abordagem é limitada, uma vez que a
sustentabilidade deixou de ser um elemento acessoério. Atualmente, influencia de forma direta
a competitividade, o acesso a mercados internacionais e a legitimidade institucional das
organizag¢des, em especial em contextos regulatérios mais exigentes e sujeitos a elevados
niveis de accountability.

Assim, apesar do BSC oferecer um enquadramento conceptual robusto para articular
estratégia, objetivos e indicadores, diversos autores alertam que sua eficacia esta fortemente
associada a adaptagdo ao contexto especifico da organizacdo e a escolha criteriosa de
indicadores com valor efetivo para a decisdo. No caso da StreamBow, a preservagao da logica
de perspetivas e de encadeamento estratégico deve ser acompanhada de uma reformulagéo
substantiva do conteddo do modelo, de modo a refletir a especificidade do desempenho
tecnoldgico, a necessidade de decisdes diferenciadas por mercado e a integragéo sistematica
de critérios ESG. Esta exigéncia esta na base da evolugdo do BSC classico para um SBS. A
mudanga nao resulta de uma opg¢ao conceptual, mas da necessidade de responder as
limitagdes do modelo original num contexto de internacionalizagdo para os mercados

asiaticos.



2.3 Sustainable Balanced Scorecard: arquiteturas e integragao ESG

O SBS pode ser entendido como um desenvolvimento progressivo do BSC, resultante da
crescente necessidade de integrar preocupagbes ambientais, sociais e de governag&o nos
sistemas de controlo estratégico, esta evolugdo estabelece a ideia de que o desempenho
organizacional ndo se esgota em indicadores financeiros ou operacionais de curto prazo,
devendo refletir também impactos, riscos e responsabilidades com relevancia estratégica e
efeitos duradouros (Hristov et al., 2024). Neste sentido, Figge et al. (2002) sublinham que a
integracdo da sustentabilidade s6 produz valor quando os temas ESG sdo materialmente
relevantes para a estratégia, influenciando objetivos, processos de decisdo e mecanismos de
criacédo de valor. Hahn e Figge (2011) aprofundam esta ideia, sugerindo que os objetivos de
sustentabilidade devem ser integrados a légica causal do modelo, em vez de serem tratados
de forma marginal ou simbolicamente desconectados da estratégia da empresa.

A crescente centralidade do ESG esta igualmente associada a pressdes regulatérias e a
expectativas acrescidas de transparéncia e responsabilizacdo por parte de diferentes
stakeholders, mas, no contexto europeu, a evolugéo dos requisitos de reporte nao financeiro
tem vindo a refor¢car a necessidade de as organizagbes disporem de sistemas internos
capazes de recolher e sistematizar informacdo ESG de forma consistente, fiavel e auditavel
(European Commission, 2022). A literatura distingue, neste dmbito, entre uma abordagem
mais instrumental, em que o ESG € encarado sobretudo como resposta a exigéncias de
conformidade ou de reputagdo, e uma abordagem estratégica, na qual o ESG ¢ integrado
como parte integrante da formulagéo estratégica e da criacao de valor no longo prazo (Hahn
et al.,, 2015). O SBS enquadra-se claramente nesta segunda abordagem ao traduzir
preocupagdes de sustentabilidade em objetivos e indicadores incorporados as diferentes
dimensdes do desempenho organizacional.

A forma como o modelo é estruturado, a literatura aponta diferentes formas de configurar
0 SBS, entre as solu¢des mais referidas encontram-se a criagdo de uma perspetiva autbnoma
dedicada a sustentabilidade, a incorporacédo transversal de objetivos ESG nas quatro
perspetivas tradicionais do BSC, bem como abordagens hibridas, desenhadas em fungao das
especificidades de cada organizagao (Silva et al., 2025). Estudos mais recentes tendem a
privilegiar a integragéo transversal, por esta reforgar a coeréncia interna do modelo e reduzir
o risco de tratar a sustentabilidade como um dominio auténomo e desligado da estratégia,
ainda assim, a aplicacao pratica destas abordagens em PME tecnoldgicas enfrenta limitagoes
recorrentes, nomeadamente a auséncia de sistemas formais de recolha de dados nao
financeiros, a escassez de competéncias internas em métricas ESG e o risco de aumento da

carga administrativa associada ao reporte (Fabac et al., 2022).
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Embora a literatura reconhega o SBS como um instrumento conceptualmente adequado
para integrar ESG no controlo estratégico, € também consensual que o principal desafio reside
na sua operacionalizacdo. Em particular, a definicdo de indicadores exequiveis e de utilidade
efetiva para a gestdo continua a ser um ponto critico. No caso concreto da StreamBow, esta
exigéncia traduz-se na opg¢ao por uma integragdo do ESG de forma transversal e orientada
para a pratica, privilegiando indicadores estreitamente ligados ao negdcio, a credibilidade
institucional da empresa e a concretizacdo da sua estratégia de internacionalizagéo. Esta
opcao implica evitar métricas de dificil operacionalizagdo ou com contributo limitado para a
tomada de decisdo, assegurando que a informagao produzida é efetivamente util para a
governagao estratégica. Esta preocupacado com a exequibilidade e a relevancia pratica do
modelo deve orientar o desenho do SBS e justificar a opgdo por um processo de validagéao
por consenso especializado, como mecanismo de reforco da robustez, da aceitabilidade

organizacional e do alinhamento estratégico do sistema proposto.

2.4 Internacionalizacao de PME tecnolégicas e implicagdes para o controlo

de gestao

A internacionalizagdo das pequenas e médias empresas tecnoldgicas tem sido amplamente
associada ao papel da digitalizagao, da inovagao e das redes como mecanismos facilitadores
do acesso a mercados externos. A crescente digitalizacdo da atividade econdémica tem
permitido que muitas empresas tecnoldgicas operem e prestem servigcos a distancia, sem
necessidade de uma presenga fisica significativa nos mercados de destino. Como resultado,
a internacionalizagao pode ser realizada de forma mais simples, com estruturas mais leves,
reduzindo algumas das dificuldades habitualmente associadas a entrada em outros mercados
(Yordanova et al., 2024), esta realidade € particularmente visivel nas empresas que operam
com servigos digitais, nas quais a proposta de valor depende sobretudo de ativos intangiveis
e de conhecimento especializado.

Ainda assim, a literatura mostra que a internacionalizacdo das PME tecnoldgicas decorre,
muitas vezes, num contexto de constrangimentos estruturais persistentes, entre os quais
destacam-se a limitagdo de recursos financeiros e humanos, as dificuldades de adaptacgéo a
contextos institucionais distintos e os desafios associados a gestdo e a circulagdo do
conhecimento em ambientes internacionais (Trigo et al., 2023). Estas fragilidades tendem a
ser menos visiveis nas fases iniciais de expansdo, mas tornam-se progressivamente mais
criticas a medida que a empresa amplia a sua presencga geografica e aumenta a complexidade
das operacdes.

Neste contexto, a internacionalizagcdo n&o se limita a representar uma oportunidade de

crescimento, mas também assume um papel exigente no nivel do planeamento, do controlo
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e da governagao das organizagdes. A atuagdo em multiplos mercados tende a tornar mais
visiveis fragilidades nos mecanismos de acompanhamento do desempenho, a aprofundar as
assimetrias de informagao entre os diferentes niveis de decisdo e a dificultar a leitura
comparavel dos resultados entre geografias, sobretudo quando os instrumentos de controlo
sdo pouco formalizados ou funcionam de forma fragmentada. Em PME tecnoldgicas, estas
limitagdes sao frequentemente amplificadas pela informalidade das praticas de gestéo e pela
auséncia de sistemas estruturados de reporte estratégico.

A relevancia destas questdes acentua-se no contexto da internacionalizagdo para os
mercados asiaticos. A distancia institucional, regulatéria e cultural, bem como a coexisténcia
de economias altamente sofisticadas com mercados de grande escala e elevada intensidade
competitiva, introduzem niveis elevados de incerteza e de risco de desalinhamento
estratégico. Em ambientes desta natureza, a confianga dos clientes, parceiros e entidades
reguladoras constroi-se, em grande medida, a partir da forma como a organizagao demonstra
coeréncia interna, fiabilidade na operacao diaria e clareza na informacao que disponibiliza.

A literatura aponta que, no caso das PME tecnoldgicas, a internacionalizagdo bem-
sucedida ndo resulta apenas da qualidade técnica das solu¢des oferecidas, mas também da
capacidade de executar a estratégia com disciplina e de dispor de informagdes de
desempenho fiaveis, comparaveis e Uteis para apoiar a decisdo. Quando nido existem
sistemas de controlo estruturados, torna-se mais dificil definir prioridades entre mercados,
avaliar riscos, acompanhar o retorno dos investimentos e ajustar a estratégia de forma
consistente, aumentando a probabilidade de decisdes avulsas e excessivamente focadas no
curto prazo.

Neste enquadramento, instrumentos de controlo estratégico, como o SBS, desempenham
um papel particularmente relevante ao permitir a tradugcdo da estratégia de
internacionalizagdo em objetivos monitorizaveis e indicadores comparaveis entre geografias,
integrando simultaneamente dimensdes financeiras e operacionais, bem como critérios de
ESG. No caso da StreamBow, o SBS deve funcionar como um mecanismo de governagao da
expansao internacional, apoiando decisdes consistentes ao longo do tempo e mitigando os
efeitos das limitagdes de recursos e da elevada exigéncia institucional associada a presenca

em mercados asiaticos.

241 Controlo de gestao, legitimidade institucional e distancia institucional

A internacionalizagéo das pequenas e médias empresas tecnolégicas tem sido amplamente
associada ao papel da digitalizagdo, da inovagéo e das redes como mecanismos facilitadores
do acesso a mercados externos, a crescente desmaterializagao de produtos e servigos, bem
como a possibilidade de operar a distancia por meio de infraestruturas digitais, o que permite

a estas empresas internacionalizarem-se com estruturas relativamente enxutas, reduzindo
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algumas barreiras tradicionais a entrada em mercados estrangeiros (Yordanova et al., 2024).
Este fendmeno é particularmente relevante no caso de empresas baseadas em servigos
digitais, cuja proposta de valor assenta em ativos intangiveis e em conhecimento
especializado.

Ainda assim, a literatura mostra que a internacionalizacao das PME tecnoldgicas tende a
desenvolver-se em contextos marcados por constrangimentos estruturais persistentes, como
a limitacao de recursos financeiros e humanos, a complexidade associada a adaptacao a
enquadramentos institucionais distintos e as dificuldades na gestdo e circulagdo do
conhecimento em contextos internacionais (Trigo et al., 2023). Estas fragilidades tendem a
ser menos visiveis nas fases iniciais de expansdo, mas tornam-se progressivamente mais
criticas a medida que a empresa amplia a sua presencga geografica e aumenta a complexidade
das operacdes.

Nesse sentido, a internacionalizagcdo nao deve ser vista apenas como um motor de
crescimento, mas sim como um elemento que intensifica as pressdes sobre os sistemas de
planeamento, controlo e governagéo ja existentes. A entrada em multiplos mercados expde
lacunas nos mecanismos de monitorizagdo do desempenho, agrava assimetrias
informacionais entre niveis de decisdo e dificulta a comparabilidade entre geografias dos
resultados, sobretudo quando os instrumentos de controlo ndo se encontram formalizados ou
integrados, em PME tecnoldgicas, estas limitagbes sao frequentemente amplificadas pela
informalidade das praticas de gestdo e pela auséncia de sistemas estruturados de reporte
estratégico.

A relevancia destas questdes acentua-se no contexto da internacionalizagdo para os
mercados asiaticos. A distancia institucional, regulatéria e cultural, bem como a coexisténcia
de economias altamente sofisticadas com mercados de grande escala e elevada intensidade
competitiva, introduzem niveis adicionais de incerteza e risco de desalinhamento estratégico,
nestes contextos, a capacidade de demonstrar consisténcia organizacional, fiabilidade
operacional e qualidade do reporte assume um papel determinante na construcdo de
legitimidade institucional junto de clientes, parceiros e entidades reguladoras.

A evidéncia apresentada na literatura indica que, no contexto das PME tecnoldgicas, a
internacionalizagdo bem-sucedida ndo se esgota na qualidade técnica das solugdes
oferecidas. Torna-se igualmente determinante a existéncia de uma execugdo estratégica
disciplinada e de mecanismos capazes de gerar informagdo de desempenho fiavel,
comparavel e util ao processo decisorio. Quando estes sistemas de controlo ndo estao
devidamente estruturados, a organizagdo vé limitada a sua capacidade de hierarquizar
mercados, avaliar riscos, acompanhar investimentos e reajustar a estratégia de forma

sustentada, ficando mais exposta a decisdes reativas e pouco articuladas no curto prazo.
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Neste enquadramento, instrumentos de controlo estratégico como o SBS assumem um
papel particularmente relevante, ao permitir a tradugéo da estratégia de internacionalizagédo
em objetivos monitorizaveis e indicadores comparaveis entre geografias, integrando
simultaneamente dimensdes financeiras e operacionais, bem como critérios de ESG. No caso
da StreamBow, o SBS deve funcionar como um mecanismo de governagao da expansao
internacional, apoiando decisdes consistentes ao longo do tempo e mitigando os efeitos das
limitagbes de recursos e da elevada exigéncia institucional associada a presenca em

mercados asiaticos.

2.5 Sintese critica e identificagao do gap teérico-pratico

A literatura analisada evidencia contributos relevantes sobre o controlo de gestédo, o BSC, a
sustentabilidade e a internacionalizacdo. Contudo, permanece uma lacuna teérico-pratica
especifica quando se considera a aplicagdo destes modelos a PME tecnologicas em
internacionalizagao para mercados institucionalmente exigentes. Em particular, a investigagao
existente tende a apresentar duas limitagbes: (i) muitos trabalhos mantém um nivel
conceptual, com foco no “modelo ideal”’, e (i) quando ha aplicagdo, esta ocorre
frequentemente em organizagdes de maior dimensao, com maior maturidade de processos e
disponibilidade de recursos.

O gap que este Projeto-Empresa procura colmatar pode, assim, ser formulado de forma
operacional e ndo genérica: apesar de existir literatura sobre SBS e integragdo ESG, é
escassa a operacionalizagdo de um SBS em PME tecnolégicas em processo de
internacionalizagdo, que combine (a) integragcéo transversal de ESG nas perspetivas do
modelo, (b) selegdo de KPIs exequiveis e suportados por dados disponiveis, e (c) validagéao
empirica por meio de consenso especializado (método Delphi), permitindo relevancia pratica
e robustez do desenho. Esta lacuna é especialmente critica em empresas que sédo guiadas
por dados operacionais e pelo desempenho do servigo, pois a conversao de métricas técnicas
em controle estratégico é essencial para a gestao da expanséo internacional.

A literatura, de forma conjunta, sustenta a relevancia de um SBS como ferramenta de
controle estratégico para a internacionalizagdo, mas destaca as fragilidades na sua
implementagcao nas PME tecnoldgicas com recursos escassos € que enfrentam elevadas
exigéncias institucionais. E neste espaco que o presente Projeto-Empresa se posiciona, ao
desenhar e validar um SBS aplicado a StreamBow, com foco em objetivos e indicadores

operacionalizaveis e alinhados as exigéncias da internacionalizagédo para o mercado asiatico.
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2.6 Quadros-sintese da literatura

A sistematizagéo dos principais contributos tedricos analisados é apresentada nos quadros-

sintese seguintes, permitindo articular conceitos centrais com a aplicagdo ao caso StreamBow

e demonstrar as diferengas entre o BSC tradicional e o SBS, reforcando a coeréncia do

enquadramento conceptual que suporta o modelo proposto.

Tabela 2.1 Principais contributos da literatura e aplicagédo ao caso da StreamBow

Contributo da Literatura

Aplicagao ao caso da StreamBow

O controlo de gestao deve integrar indicadores
financeiros e nao financeiros para garantir uma
vis&o holistica do desempenho organizacional

(Otley, 2016; Simons, 2000; Roque et al., 2024).

A StreamBow necessita de um sistema
integrado que articule indicadores estratégicos,
operacionais e tecnoldgicos, permitindo uma
monitorizacao consistente do desempenho em
contexto de internacionalizagéo.

O alinhamento estratégico reforga a qualidade
da execugéo e a resiliéncia organizacional em
ambientes complexos e internacionalizados
(O’Higgins, 2023).

A expansao para mercados asiaticos exige
maior coeréncia interna, clareza de objetivos e
previsibilidade na execucgéao estratégica entre
geografias.

O BSC tradicional apresenta limitagdes quando
aplicado a PME tecnoldgicas, sobretudo na
captacao de ativos intangiveis e na inovacao
continua (Muraba et al., 2024).

O modelo cléssico revela-se insuficiente para a
StreamBow, por n&o integrar adequadamente
dimensdes criticas, como Quality of Service
(QoS), Quality of Experience (QoE), maturidade
digital e inovacéo.

O SBS permite integrar o desempenho
econdmico e os critérios de Environmental,
Social and Governance (ESG) de forma
estruturada e estratégica (Hristov et al., 2024).

A StreamBow beneficia da integragéo explicita
de critérios ESG no sistema de controlo
estratégico, reforcando a credibilidade
institucional e o alinhamento com praticas
internacionais.

As PME portuguesas enfrentam
constrangimentos estruturais nos processos de
internacionalizagdo, relacionados com recursos
limitados e coordenagéo estratégica (Trigo et
al., 2023).

A implementagéo de um instrumento de controlo
estratégico estruturado apoia a priorizagéo de
mercados, a monitorizagdo do desempenho e o
reporte consistente da estratégia internacional.

Fonte: Elaboragéo prépria, a partir da revisdo da literatura (Otley, 2016; Simons, 2000; O’Higgins,
2023; Muraba et al., 2024; Hristov et al., 2024; Trigo et al., 2023).

Tabela 2.2 Comparagao entre o Balanced Scorecard e o Sustainable Balanced

Scorecard

Dimensao Analitica
2001)

Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1992, 1996,

Sustainable Balanced
Scorecard

Enquadramento
conceptual

Modelo concebido para traduzir
a estratégia em quatro
perspetivas interdependentes,
com foco na criacao de valor
economico e eficiéncia interna.

Modelo evolutivo que integra
explicitamente dimensdes
ambientais, sociais e de governacéo
como parte estrutural da estratégia e
da criagdo de valor.

Pressupostos tedricos

Assenta predominantemente
num paradigma econdémico de
desempenho e competitividade,

Apoia-se numa visao sistémica que
reconhece a interdependéncia entre
0 desempenho econémico, o
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Dimensao Analitica

Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1992, 1996,
2001)

Sustainable Balanced
Scorecard

com énfase na eficiéncia e na
medigao de resultados.

impacto ambiental, a
responsabilidade social e a
legitimidade institucional.

Integragao de critérios
ESG

A integragéao de critérios ESG é
pontual e frequentemente
tratada de forma acessoria ou
ad hoc.

A integragédo ESG é estruturante,
podendo assumir uma perspetiva
autébnoma ou uma incorporagao
transversal em todas as dimensdes
do modelo.

Arquitetura do modelo

Estrutura de quatro perspetivas,
com capacidade limitada de
adaptacgao a contextos de
elevada complexidade e
diversidade institucional.

Arquitetura flexivel, adaptavel a
diferentes contextos organizacionais,
setores tecnoldgicos e estratégias
de internacionalizagao.

Natureza dos
indicadores (KPls)

Predominancia de indicadores
financeiros e operacionais, com
incorporagao limitada de
meétricas intangiveis.

Indicadores multidimensionais que
articulam desempenho econdémico,
operacional, ambiental, social e de
governagao, com foco na
mensurabilidade e na utilidade para
a decisao.

Exigéncias de
implementacgéao

Requer sistemas de recolha de
dados relativamente simples,
frequentemente implementados
de forma superficial em PME.

Exige maior maturidade
organizacional e capacidade de
sistematizagao de informagdes,
incluindo dados nao financeiros e de
sustentabilidade.

Contribuicao para a
governacao

Instrumento de alinhamento
interno, com capacidade
limitada de responder as
exigéncias contemporaneas de
accountability.

Instrumento de suporte a
governacgao estratégica e a
legitimidade institucional junto aos
stakeholders.

Adequacgdo a PME
tecnolégicas em
internacionalizagédo

Fornece uma base de
alinhamento estratégico, mas
apresenta limitagcoes diante de
mercados tecnologicamente
sofisticados e reguladoramente
exigentes.

Adequado as PME tecnolégicas em
internacionalizag&o, permitindo
integrar inovacao, sustentabilidade e
desempenho numa légica
estratégica coerente.

Valor gerado

Valor predominantemente
econdémico e operacional,
centrado na eficiéncia interna e
melhoria incremental.

Valor multidimensional, incluindo
impactos econdmicos, sociais,
ambientais, reputacionais e
institucionais.

Fonte: Elaboragéo propria, com base em Kaplan e Norton (1992, 1996, 2001), Figge et al. (2002),
Hahn e Figge (2011) e na literatura recente sobre SBS e integragdo ESG.

A literatura evidencia a importancia dos sistemas de controlo estratégico no apoio a

internacionalizagdo, mas revela também limitagbes do BSC quando aplicado a PME

tecnoldgicas, em particular na integragéo de ativos intangiveis e de critérios ESG. Apesar dos

contributos existentes sobre o SBS, a sua aplicagao pratica e a validagdo em processos de

internacionalizagdo para mercados

institucionalmente exigentes permanecem pouco

exploradas. E neste contexto que se insere o presente Projeto-Empresa, servindo de base a

metodologia adotada e a proposta aplicada desenvolvida no Capitulo 5.
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3 Metodologia

A metodologia adotada no presente Projeto-Empresa foi delineada com o objetivo de garantir
rigor cientifico, coeréncia conceptual e robustez metodolégica no desenho e na validagéo de
um Sustainable Balanced Scorecard ajustado as especificidades da StreamBow enquanto
pequena e média empresa tecnoldgica em processo de internacionalizagéo para o mercado
asiatico. Atendendo a natureza aplicada e exploratéria do estudo, optou-se por um desenho
metodolégico predominantemente qualitativo, suportado por um estudo de caso
organizacional e complementado por um processo estruturado de validagdo por consenso
informado, recorrendo ao método Delphi, desenvolvido em trés rondas sucessivas.

Embora o estudo se enquadre numa orientagdo epistemoldgica interpretativa e
construtivista, a aplicagdo do método Delphi assume uma natureza metodoldégica mista. A
Ronda 1 apresenta caracter qualitativo exploratério, orientado para a identificacdo de
desafios, objetivos estratégicos e indicadores relevantes, enquanto as Rondas 2 e 3 recorrem
a avaliagao quantitativa ordinal, permitindo validar, hierarquizar e estabilizar o consenso por
meio de meétricas estatisticas adequadas. Conforme a literatura, essa combinacéo
metodolégica é considerada adequada para a utilizagcdo do método Delphi e esta alinhada
com pesquisas voltadas a tomada de decisao estratégica (Linstone & Turoff, 1975; Okoli &
Pawlowski, 2004).

A escolha desta abordagem justifica-se pela complexidade do fendmeno em analise, que
envolve multiplas dimensdes estratégicas, operacionais e de sustentabilidade, bem como pela
inexisténcia, na organizagdo em estudo, de um sistema formal e integrado de controlo
estratégico. Assim, o método Delphi foi especialmente eficaz na incorporagdo de
conhecimento especializado, na redugédo de enviesamentos individuais e na construgao de
consensos em torno de objetivos estratégicos e indicadores de desempenho (Linstone &
Turoff, 1975; Okoli & Pawlowski, 2004).

3.1 Paradigma epistemolégico e natureza do estudo

A investigagdo enquadra-se numa orientagdo epistemoldgica predominantemente
interpretativa e construtivista, adequada ao desenvolvimento de solu¢cdes aplicadas em
contexto organizacional real, parte-se do pressuposto de que o conhecimento relevante para
a concegao de um sistema de controlo estratégico emerge da articulagao entre contributos
tedricos, evidéncia empirica contextualizada e julgamento especializado, estando esta opg¢ao
epistemoldgica ao servigo da tomada de decis&do de gestao.

O estudo adota uma légica de investigacdo aplicada e orientada para o desenho de
solugdes, concretizada por meio de um estudo de caso unico, esta opgdo privilegia a

profundidade analitica e a compreensao contextual do fenomeno em analise, sem pretensao
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de generalizacao estatistica, sendo particularmente adequada ao desenvolvimento de um
SBS ajustado a realidade da StreamBow (Yin, 2018).

3.2 Estudo de caso: a organizagao StreamBow

A StreamBow foi selecionada como estudo de caso por reunir caracteristicas organizacionais
adequadas ao objetivo do presente Projeto-Empresa, nomeadamente maturidade
tecnolégica, experiéncia prévia de internacionalizagdo e uma estratégia definida de expanséo
para o mercado asiatico num contexto de auséncia de um sistema formal e integrado de
controlo estratégico. Esta combinagao torna a organizagdo um campo empirico apropriado
para analisar, em profundidade, a articulagdo entre estratégia de internacionalizagao, praticas
de controlo de gestdo e integragdo de critérios de ESG, justificando a adogdo de uma

abordagem exploratoria e orientada para o desenho de solugdes.

3.3 Recolha de dados: método Delphi

3.3.1 Fundamentagiao do método Delphi

O método Delphi € uma técnica estruturada que permite recolher e consolidar opinides de
especialistas quando nao existem dados objetivos suficientemente estabilizados. A sua
utilizagdo € pertinente em situagdes que exigem avaliagdo informada e alinhamento
estratégico, como é o caso do desenho de sistemas de controlo e de avaliagdo do
desempenho (Linstone & Turoff, 1975; Okoli & Pawlowski, 2004).

No ambito deste Projeto-Empresa, o recurso ao método Delphi revelou-se adequado para
apoiar a definicdo e a priorizagao de objetivos estratégicos e de indicadores de desempenho

associados ao SBS.

Figura 3.1 Estrutura do processo Delphi aplicado ao desenvolvimento do SBS

Ronda 1 Ronda 2 Ronda 3
Exploratéria Avaliativa Confirmatéria
Questodes abertas Escala de Likert (1-5) Escala de Likert (1-5)
Identificagéo de desafios, Avaliagao da relevancia e Consolidagédo do consenso
objetivos e indicadores hierarquizacao e definicao final do modelo
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Fonte: Elaboragdo prépria (2025), a partir da estrutura metodolégica do método Delphi em trés
rondas, integrando uma fase exploratéria qualitativa e fases subsequentes de avaliagdo e de

confirmagé&o quantitativa ordinal, conforme Linstone e Turoff (1975) e Okoli e Pawlowski (2004).

3.3.2 Constituigao e caracterizagao do painel de especialistas

O painel Delphi foi constituido por dezoito especialistas, selecionados de forma intencional,
incluindo participantes internos da StreamBow e especialistas externos das areas de
estratégia, controlo de gestdo, telecomunicacdes, internacionalizacdo, sustentabilidade e
experiéncia do cliente. A diversidade funcional e institucional do painel, bem como a taxa de
retencao de 100% ao longo das trés rondas, reforga a robustez metodoldgica e a credibilidade

dos consensos obtidos.

Tabela 3.1 Caracterizagao e critérios de seleg¢ao do painel de especialistas do método
Delphi

Dimensao Descrigao

Validar, priorizar e consolidar objetivos estratégicos e indicadores de
desempenho associados ao SBS proposto para a StreamBow
Numero de 18 especialistas
participantes
Natureza do painel | Painel misto, integrando especialistas internos e externos
Composigao Especialistas com fun¢des de diregéo, gestéo financeira, controlo de
interna gestao, desenvolvimento tecnolégico e estratégia na StreamBow
Especialistas independentes nas areas de controlo de gestéo, estratégia,
sustentabilidade (ESG), telecomunicacdes, internacionalizagéo e
experiéncia do cliente
Experiéncia profissional relevante (minimo de 10 anos); conhecimento
comprovado em pelo menos uma das areas-chave do estudo;
envolvimento direto em processos de estratégia, controlo, sustentabilidade
ou internacionalizagéo

Objetivo do painel

Composigao
externa

Critérios de selegao

Diversidade Representacao de diferentes areas funcionais, incluindo gestao

funcional estratégica, financas, tecnologia, sustentabilidade e operacdes
Diversidade Integracao de perspetivas organizacionais internas e externas, reduzindo
institucional enviesamentos contextuais

Taxa de retencéo 100% dos participantes completaram as trés rondas do processo Delphi
A literatura metodoldgica considera painéis de entre 10 e 20 especialistas
adequados para estudos Delphi, desde que apresentem elevada
qualificagéo e relevancia para o fenédmeno em analise (Okoli & Pawlowski,
2004; Linstone & Turoff, 1975). O painel constituido &, assim, considerado
suficiente para garantir robustez, estabilidade e credibilidade dos
consensos obtidos
Identificagdo dos | Os participantes sao identificados por cédigos alfanuméricos (E1-E18),
participantes assegurando anonimato e confidencialidade
Fonte: Elaboragdo propria, a partir do desenho metodolégico do estudo e dos critérios de

Justificacao de
suficiéncia do
painel

constituicdo e validacdo de painéis Delphi propostos na literatura metodolégica (Linstone & Turoff,

1975; Okoli & Pawlowski, 2004), aplicados ao contexto organizacional da StreamBow.
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3.3.3 Estrutura e calendarizagao do processo Delphi

O processo Delphi foi desenvolvido em trés rondas sucessivas, realizadas entre setembro e
outubro de 2025, seguindo uma logica progressiva de exploracao, validagao e consolidagao
do consenso. A Ronda 1 teve natureza exploratoria, a Ronda 2 assumiu enquadramento
avaliativo e a Ronda 3 permitiu estabilizar as prioridades e os consensos finais, de acordo

com os procedimentos classicos do método Delphi (Linstone & Turoff, 1975).

3.4 Tratamento, analise e validagao dos dados

A recolha de dados foi realizada através da plataforma Google Forms, o que permitiu
uniformizar os instrumentos e facilitar a participagao dos especialistas ao longo das diferentes
rondas. As respostas obtidas foram posteriormente organizadas para analise qualitativa e
tratamento estatistico.

Na Ronda 1, foi utilizada a analise de conteudo tematica, o que permitiu a identificagao e
a consolidagao dos principais desafios, objetivos estratégicos e indicadores de desempenho
sugeridos, além da eliminagao de sobreposi¢gdes e do esclarecimento de definicdes. Nas
Rondas 2 e 3, foi feita uma analise estatistica descritiva simples, apropriada para dados
ordinais, recorrendo a mediana e ao intervalo interquartilico para verificar o nivel de
concordancia nas respostas (Hair et al., 2019).

As decisdes de validagao, reformulagao ou exclusdo dos indicadores foram guiadas pelos
critérios de consenso definidos, o que impactou diretamente a configuragdo final e a

operacionalizagao do SBS, conforme mostrado na Tabela 3.1.

Tabela 3.2 Critérios de consenso adotados no método Delphi

Dimensao Critério aplicado
. Escala de Likert de 5 pontos (1 = Nada relevante; 5 = Muito
Escala de avaliagao
relevante)
Medida de tendéncia Mediana (Md)
central
Medida de dispersao Intervalo interquartilico (IQR)
Critério de consenso Mediana =4 e IQR <1
elevado
Critério complementar Percentagem de respostas = 4
Estabilidade do consenso gsgg;eggéo dos padrdoes de concordancia entre a Ronda 2 e a

Fonte: Elaboragdo prépria (2025), fundamentada nos pressupostos metodolégicos do método
Delphi, definidos por Linstone e Turoff (1975), e nos critérios de analise estatistica para dados ordinais

e de avaliagdo de consenso apresentados por Hair et al. (2019).
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3.5 Consideragoes éticas

O estudo seguiu os principios éticos da investigacdo académica do ISCTE Executive
Education, garantindo a participagdo voluntaria dos participantes e a confidencialidade da
informacgéao recolhida. Devido a natureza organizacional e estratégica dos dados utilizados,
foram adotadas precaugbes adicionais no seu tratamento e utilizagdo, garantindo que a
informacéo foi utilizada exclusivamente para fins académicos e salvaguardando a protegao
da informacéao sensivel da empresa.

O anonimato dos especialistas foi assegurado ao longo de todas as rondas do processo
Delphi, prevenindo potenciais efeitos de hierarquia, influéncia institucional ou dominancia
individual, este aspeto revelou-se particularmente relevante num painel composto por
participantes com diferentes niveis de senioridade e percursos profissionais. Os dados foram
analisados de forma agregada e guardados em suporte digital com acesso limitado, de modo
a proteger a informagéo da empresa sem comprometer a clareza do processo metodoldgico.

Importa ainda clarificar a gestdo do duplo papel da investigadora enquanto colaboradora
da organizagdo em estudo, a proximidade profissional a StreamBow foi reconhecida e
enquadrada metodologicamente, assegurando que o processo de recolha, analise e validagao
dos dados decorreu com autonomia, transparéncia e rigor académico, em conformidade com
as boas praticas de investigagao cientifica. A caracterizagdo do painel de especialistas é
apresentada em anexo, assegurando transparéncia metodoldgica sem permitir a identificagéo

direta dos participantes.

3.6 Limitagoes metodoldégicas

Apesar do rigor metodoldgico, importa reconhecer as limitagdes inerentes ao desenho do
estudo. O método Delphi baseia-se em julgamentos especializados e ndo permite a
generalizagao estatistica dos resultados, embora o painel tenha sido deliberadamente
diversificado, os consensos obtidos refletem contextos profissionais especificos e a
interpretacdo do problema em analise, devendo ser compreendidos a luz do caso StreamBow

e do objetivo aplicado do Projeto-Empresa.

3.7 Sintese metodolégica

As opg¢des metodolégicas adotadas asseguram coeréncia entre o problema de investigagao,
os objetivos definidos e a natureza aplicada do Projeto-Empresa. A utilizagdo de um estudo
de caso organizacional, complementado pelo método Delphi em trés rondas, permitiu
estruturar e validar objetivos estratégicos e indicadores de desempenho que sustentam o SBS
proposto para a StreamBow, criando uma base empirica sélida para a analise dos resultados

apresentados no capitulo seguinte.
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4 Apresentacao e analise de resultados

O presente capitulo constitui o nucleo empirico do Projeto-Empresa, apresentando e
analisando, de forma detalhada, os dados recolhidos ao longo do processo de investigagao,
com especial enfoque nos resultados do método Delphi aplicado a concegéo e validagdo de
um Sustainable Balanced Scorecard para a StreamBow. Em conformidade com os objetivos
definidos e com a abordagem metodolégica descrita no capitulo anterior, este capitulo adota
uma logica predominantemente analitica e técnica, orientada para a sistematizagédo, o
tratamento e a interpretagdo dos dados obtidos.

A relevancia deste capitulo decorre do seu papel central na transicdo entre a
fundamentagao tedrica e metodoldgica e a proposta aplicada do modelo SBS. E a partir da
andlise rigorosa dos dados que se tornam evidentes os consensos estratégicos, as
prioridades organizacionais e os indicadores de desempenho considerados mais adequados
para suportar a estratégia de internacionalizagdo da StreamBow para o mercado asiatico.
Assim, este capitulo ndo se limita & descricdo dos resultados, mas procura evidenciar a
coeréncia entre os contributos dos especialistas, os critérios de validagdo adotados e as
exigéncias estratégicas e organizacionais da empresa.

A apresentagado dos dados segue a estrutura do processo Delphi desenvolvido ao longo
de trés rondas sucessivas. A Ronda 1, de natureza exploratéria, permitiu identificar desafios
estratégicos, fatores criticos de sucesso, objetivos e indicadores relevantes. A Ronda 2
assumiu uma dimenséo avaliativa, incidindo na validacao e hierarquizagcéo desses elementos
por meio de escalas de Likert e de analises estatisticas descritivas, e, por fim, a Ronda 3 teve
como objetivo consolidar o consenso, avaliar a estabilidade das respostas e definir o conjunto
final de objetivos estratégicos e indicadores de desempenho a integrar no SBS.

Em termos metodologicos, o capitulo combina analise qualitativa e quantitativa,
privilegiando uma abordagem de “dados tratados”, conforme previsto nas orientagbes do
Projeto-Empresa. As analises quantitativas recorrem a métricas estatisticas adequadas a
dados ordinais, incluindo mediana, intervalo interquartilico, média, desvio-padrdao e
percentagens de concordancia, o que permite avaliar ndo apenas a relevancia atribuida pelos
especialistas, mas também o grau de convergéncia e robustez do consenso alcangado.
Sempre que necessario, os calculos auxiliares e os outputs detalhados sdo remetidos aos
anexos, confirmando clareza e fluidez na exposigcao dos resultados.

O capitulo encontra-se organizado da seguinte forma. A Sec¢édo 4.1 apresenta o
enquadramento analitico e a légica de tratamento dos dados. A Seccédo 4.2 procede a
caracterizacado do painel de especialistas, enquanto as Seccoes 4.3, 4.4 e 4.5 apresentam,

respetivamente, os resultados das trés rondas do método Delphi. A Secgéo 4.6 integra uma
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sintese analitica dos principais consensos alcangados, preparando a transi¢ao para o capitulo
seguinte, no qual é apresentada e discutida a proposta final do SBS aplicado a StreamBow.
A Tabela 4.1 apresenta, de forma sintética, os principais parametros do processo Delphi
utilizados no estudo. A sua inclusao permite compreender melhor as opg¢des metodoldgicas
adotadas e fornece um enquadramento claro para a leitura e interpretacao dos resultados que

se seguem ao longo do capitulo.

Tabela 4.1 Parametros do processo Delphi

Parametro Descrigao
Método Delphi
Numero de rondas 3
Natureza das rondas Ronda 1: qualitativa exploratéria; Rondas 2 e 3: quantitativa ordinal
Numero de participantes (N) | 18 especialistas
Tipo de painel Misto (interno e externo)
Escala de avaliagédo Likert de 5 pontos (1 = Nada relevante; 5 = Muito relevante)
Medida de tendéncia central | Mediana
Medida de disperséo Intervalo interquartilico (IQR)
Critério de consenso elevado | Mediana=4e IQR <1
Periodo de recolha Setembro—Outubro de 2025

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com base nos principios metodolégicos do método Delphi
propostos por Linstone e Turoff (1975) e nos procedimentos de analise estatistica de dados ordinais

descritos por Hair et al. (2019).

4.1 Ldgica de tratamento e analise dos dados

A analise dos dados recolhidos no &mbito do presente Projeto-Empresa foi conduzida
segundo uma légica de sistematizagdo progressiva e orientada a decisdo, coerente com a
natureza iterativa do método Delphi e com o objetivo central de conceber e validar um SBS
operacionalmente aplicavel a StreamBow. Mais do que uma andlise estatistica autébnoma, o
tratamento da informacdo foi concebido desde o inicio como um processo de apoio a
construcao de um modelo de controlo estratégico, utilizavel pela gestéo.

Devido a diversidade dos dados recolhidos ao longo das trés rondas, a logica de analise
combinou procedimentos qualitativos e quantitativos de forma complementar. Na fase
exploratéria, correspondente & Ronda 1, recorreu-se a analise de conteudo tematica com o
objetivo de transformar contributos abertos, heterogéneos e dispersos em dimensobes
analiticas estruturadas, a andlise permitiu reconhecer padrbes comuns nos desafios
estratégicos, nos objetivos definidos e nos indicadores considerados relevantes, desta forma,
os resultados acompanharam de perto as preocupagdes reais, a linguagem utilizada e as
prioridades expressas pelos especialistas envolvidos.

Nas Rondas 2 e 3, de natureza avaliativa e confirmatoria, respetivamente, a anélise

adotou um caracter quantitativo ordinal, resultante da utilizagdo de escalas de Likert de cinco
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pontos, o recurso a medidas simples de tendéncia central e dispersdo, nomeadamente a
mediana e o intervalo interquartilico, foi deliberadamente escolhido pela sua adequacéao a
dados ordinais e pela sua clareza interpretativa. Estas métricas permitiram avaliar ndo apenas
0 grau de relevancia atribuido a cada objetivo e indicador, mas, sobretudo, o nivel de
convergéncia das percegbes dos especialistas, elemento central para a validagdo de
consensos estratégicos.

Importa salientar que os critérios estatisticos adotados nao constituem um fim em si
mesmos, nem validam sofisticacdo analitica. Pelo contrario, estes resultados foram utilizados
como suporte a decisdo, permitindo diferenciar os elementos estratégicos com consenso
claro, os indicadores que necessitavam de ajustamento e as propostas cuja relevancia se
revelou limitada ou redundante. A andlise das percentagens de concordancia nos niveis mais
elevados da escala, bem como a consisténcia das avaliagdes entre rondas, contribuiu para
um processo de validagao progressivo e orientado a exequibilidade do modelo.

A utilizagdo sistematica dos critérios de consenso definidos no capitulo metodoldgico
permitiu garantir coeréncia e transparéncia nas decisGes relativas a manutengéo,
reformulacdo ou exclusao dos objetivos estratégicos e dos respetivos indicadores de
desempenho.

Deste modo, a logica de tratamento e analise dos dados adotada neste capitulo privilegia
uma leitura integrada e orientada a execucao. Os resultados obtidos devem ser entendidos
como contributos de apoio a governagao estratégica do processo de internacionalizagéo da
StreamBow, servindo de base empirica para o desenho final do SBS e para a proposta de
implementagéo apresentada nos capitulos seguintes.

Importa salientar que a I6gica de tratamento e analise dos dados adotada neste estudo
foi concebida desde o inicio para convergir na construgdo do modelo de controlo estratégico
operacional, e ndo para a mera producgao de outputs estatisticos. Todas as op¢des analiticas
adotadas, desde a organizagao qualitativa dos contributos recolhidos na fase exploratéria até
a utilizagao de critérios quantitativos de consenso, tiveram como propdsito sustentar decisbes
estratégicas concretas orientadas para a governagéo do processo de internacionalizagdo da
StreamBow.

Assim, os resultados apresentados neste capitulo devem ser interpretados como
informacgéo acionavel para a gestdo, permitindo transformar percegdes especializadas em
critérios estruturados de decisdo. Neste sentido, o SBS proposto vai além da simples
monitorizagao do desempenho, assumindo um papel ativo no apoio a definigdo de prioridades,
a alocagdo de recursos e ao acompanhamento da execugdo estratégica, sobretudo em

contextos mais exigentes do ponto de vista institucional.
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4.2 Caracterizacao do painel de especialistas e contributo para a analise

A interpretacdo dos resultados apresentados nas secgbdes seguintes deve considerar o
contributo efetivo do painel de especialistas que integrou o processo Delphi, uma vez que a
qualidade dos consensos alcangados depende ndo apenas da sua composicdo, mas,
sobretudo, da diversidade de experiéncias, perspetivas e referenciais mobilizados ao longo
do processo. Neste sentido, o painel de especialistas desempenhou um papel fundamental
na construcao e validacdo do modelo proposto.

A natureza mista do painel, integrando especialistas internos da StreamBow e externos
com experiéncia nas areas de estratégia, controlo de gestdo, telecomunicagdes,
internacionalizagao e sustentabilidade, revelou-se particularmente relevante para a qualidade
da analise. Esta opgao permitiu juntar o conhecimento préximo da realidade da empresa com
uma leitura mais alargada, baseada em praticas observadas em outros contextos e nas
exigéncias institucionais atuais. Dessa forma, evitou-se cair em solugdes fechadas sobre a
prépria organizagéo ou pouco ajustadas ao modo como a StreamBow efetivamente funciona.

O contributo dos especialistas internos foi determinante para assegurar que os objetivos
estratégicos e os indicadores de desempenho refletissem a maturidade tecnoldgica, as
limitagdes de recursos e as prioridades efetivas da StreamBow, garantindo a exequibilidade
operacional e o alinhamento com a estratégia de internacionalizagdo. Para além disso, os
especialistas externos acrescentaram uma perspetiva distinta, baseada na comparagado com
outras organizagdes e mercados. Este contributo revelou-se particularmente util na andlise de
temas como a governagao, a sustentabilidade e o reporte, dimensées que ganham maior
importancia na entrada em mercados asiaticos.

A diversidade funcional do painel teve igualmente impacto direto na integracdo das
dimensdes ESG no modelo final, e também a interacao entre especialistas com formacoes e
experiéncias diferenciadas permitiu ultrapassar uma abordagem meramente declarativa da
sustentabilidade, promovendo a seleg¢ao de objetivos e indicadores materialmente relevantes,
mensuraveis e compativeis com um sistema de controlo estratégico orientado para a decisao.
Este aspeto reforca o posicionamento do SBS como instrumento de governagdo, e néo
apenas como um quadro de monitorizagdo do desempenho.

Adicionalmente, a taxa de retengéo integral ao longo das trés rondas do processo Delphi
contribuiu para a estabilidade das avaliagbes e para a maturagao progressiva do consenso. A
continuidade da participacao permitiu aos especialistas refletir de forma informada sobre os
resultados agregados das rondas anteriores, reduzindo divergéncias residuais e reforgcando a
coeréncia interna do modelo validado.

Para além da diversidade funcional e institucional, o contributo do painel revelou-se

particularmente relevante na definicdo do equilibrio do modelo final. A interagdo entre
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especialistas com perfis financeiros, tecnoldgicos, estratégicos e ligados a sustentabilidade
permitiu evitar a construgcdo de um SBS excessivamente centrado numa unica dimenséao do
desempenho organizacional.

Em particular, o consenso alcangado ao longo do processo contribuiu para mitigar o risco
de um modelo predominantemente financeiro, tecnicamente orientado ou com integragao
meramente simbdlica das dimensdes ESG. O painel desempenhou, assim, um papel ativo na
calibragdo do modelo, assegurando que o SBS reflete simultaneamente a proposta de valor
tecnolégica da StreamBow, as exigéncias de governagéo associadas a internacionalizagao e
a capacidade organizacional efetiva da empresa.

Deste modo, os resultados do processo Delphi devem ser interpretados como o produto
de um exercicio coletivo de reflexdo estratégica qualificada, no qual convergiram perspetivas
organizacionais, técnicas e institucionais distintas. O contributo do painel revelou-se
determinante para assegurar que o modelo final do SBS seja relevante, exequivel e alinhado
a realidade estratégica da StreamBow, constituindo uma base empirica solida para a proposta

de implementagéo apresentada no capitulo seguinte.

4.3 Resultados da Ronda 1- Identificagdo exploratéria dos desafios

estratégicos

A primeira ronda do método Delphi constituiu a fase inicial de diagndstico estratégico do
estudo, com a principal finalidade de identificar, de forma exploratéria, os desafios associados
ao processo de internacionalizagdo da StreamBow no mercado asiatico. Esta ronda permitiu
recolher contributos qualificados de especialistas relativamente aos constrangimentos
externos e internos percecionados, bem como captar leituras iniciais sobre fatores criticos de
sucesso, objetivos estratégicos e potenciais indicadores de desempenho relevantes para a
construcao de um SBS ajustado a realidade da empresa.

Ao contrario das rondas subsequentes, a Ronda 1 favoreceu uma recolha aberta e pouco
estruturada de informagbes, sem a imposi¢cao prévia de categorias rigidas. Esta opgao
metodoldgica revelou-se particularmente adequada num contexto marcado por elevada
complexidade institucional, regulatéria e cultural, como € o caso dos mercados asiaticos,
permitindo compreender a diversidade de interpretagbes estratégicas presentes no painel de
especialistas. Os resultados desta ronda constituiram a base empirica para a estruturagao
dos instrumentos aplicados na Ronda 2, orientada a validacdo e hierarquizagdo dos

elementos identificados.
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4.3.1 Objetivos da Ronda 1

A Ronda 1 teve como objetivo central identificar os principais desafios estratégicos associados
a internacionalizagdo da StreamBow, bem como recolher contributos iniciais sobre fatores
criticos de sucesso, objetivos estratégicos e indicadores de desempenho considerados
relevantes pelos especialistas. Esta fase procurou transformar percegdes, experiéncias e
conhecimento tacito em informagéo passivel de sistematizagdo, sem os constrangimentos
associados a escalas de avaliagao fechadas.

Em particular, pretendeu-se compreender de que forma os especialistas interpretam os
impactos da entrada em mercados asiaticos no ambito da governagédo estratégica, da
capacidade de controlo do desempenho, da gestdo relacional com clientes e parceiros e da
integracdo de preocupagbes de sustentabilidade. A Ronda 1 assumiu, assim, um papel
fundamental na delimitagdo do problema de gestdo subjacente ao estudo, clarificando as
areas nas quais a auséncia de um sistema formal de controlo estratégico poderia

comprometer a execugao da estratégia de internacionalizagao.

4.3.2 Resultados globais da Ronda 1

Os resultados da Ronda 1 evidenciam uma perce¢do amplamente partilhada de que a
internacionalizagdo da StreamBow para mercados asiaticos implica um aumento significativo
da complexidade estratégica e organizacional. Os especialistas referiram, de forma
consistente, o elevado nivel tecnoldgico destes mercados, bem como a diversidade dos
enquadramentos regulatérios existentes. Destacaram ainda a crescente exigéncia em termos
de fiabilidade, estabilidade das relagcdes e qualidade do reporte, fatores que reforcam a
necessidade de estruturas formais de governacao e de controlo estratégico.

De forma transversal, emergiu a ideia de que a exceléncia técnica das solugdes
desenvolvidas pela StreamBow, embora condigédo necessaria, ndo é suficiente para assegurar
uma internacionalizagédo sustentavel. A capacidade de adaptagdo a requisitos regulatorios
distintos, a gestdo eficaz de diferengas culturais e institucionais e a demonstragdo de
maturidade organizacional foram apontadas como fatores criticos para a legitimagdo da
empresa em contextos asiaticos, esta leitura reforga o problema de gestédo identificado no
Capitulo 1, associado a necessidade de traduzir a estratégia de internacionalizagdo em
objetivos claros, monitorizaveis e comunicaveis.

A analise preliminar revelou igualmente percec¢des diferenciadas quanto ao impacto da
concorréncia e as limitagdes inerentes a dimensao das PME, embora reconhecidos como
desafios relevantes, estes fatores apresentaram maior dispersao nas respostas, o que sugere
interpretacdes distintas quanto a sua centralidade no contexto especifico da StreamBow. Esta

heterogeneidade justificou a necessidade de uma validacdo quantitativa subsequente,
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realizada na Ronda 2, com o objetivo de hierarquizar os desafios considerados

estruturalmente prioritarios.

4.3.3 Avaliacao dos principais desafios estratégicos identificados

A Tabela 4.1 apresenta a avaliagdo quantitativa dos principais desafios estratégicos
identificados na Ronda 1, com base numa escala de Likert de 5 pontos (1 = discordancia total;
5 = concordancia total), considerando um total de 18 especialistas. Para cada desafio sdo
apresentados indicadores de tendéncia central e dispersdo, bem como a percentagem de
concordancia nos niveis superiores da escala e a indicagdo de consenso, de acordo com os
critérios metodolégicos definidos.

A analise dos resultados mostra que os desafios relacionados com a complexidade
regulatdria, a distancia institucional e as exigéncias de fiabilidade e de reporte reuniram niveis
elevados de consenso entre os especialistas, assumindo um papel central no processo de
internacionalizacdo. Estes resultados evidenciam a importancia de dispor de um sistema de
controlo estratégico que apoie a governagao da expanséo internacional, facilite a comparagao
entre mercados e suporte a tomada de decisdo com base em informacgao consistente.

Os desafios com menor grau de consenso, embora relevantes, revelam areas em que as
percecdes dos especialistas sdo mais heterogéneas, o que reflete diferentes experiéncias
profissionais e contextos de referéncia. Esta distincdo entre desafios estruturais e
contingentes revelou-se particularmente util para orientar as rondas subsequentes do
processo Delphi, assegurando que o modelo de SBS centra-se nos fatores de maior impacto

estratégico para a StreamBow.

Tabela 4.2 Ronda 1: avaliagado dos principais desafios (escala 1-5; N =18)

Elemento avaliado N | Md | IQR %24 Média DP | Consenso
Métodos de negociagéo e 18 4 1,00 | 88,9% 4,33 0,84 Sim
enquadramento regulatorio
distintos
Diferengas culturais e barreiras 18 4 1,00 | 94,4% 4,33 0,77 Sim
linguisticas
Concorréncia intensa nos 18 4 1,00 | 72,2% 4,06 0,94 Nao
mercados asiaticos
Escassez de recursos e dimensao 18 4 1,00 | 61,1% 3,83 0,92 Nao
reduzida das PME

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com base nos dados recolhidos na Ronda 1 do método Delphi

e tratados conforme os critérios de consenso estabelecidos.

Os resultados demonstram consenso elevado relativamente aos desafios associados aos
meétodos de negociagdo, aos enquadramentos regulatorios distintos, as diferencgas culturais e

as barreiras linguisticas. Ambos os elementos apresentam medianas elevadas, baixa
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dispersdo e percentagens significativas de concordéncia, indicando uma percecao
consistente quanto a sua relevancia estratégica, estes desafios refletem a importancia
atribuida a capacidade de adaptacao institucional e relacional da StreamBow em mercados
caracterizados por normas, praticas e expectativas distintas das europeias.

Por contraste, os desafios relacionados com a concorréncia intensa, a escassez de
recursos e a dimensdo reduzida das PME, embora reconhecidos como relevantes, nao
atendem aos critérios de consenso estabelecidos. A maior dispersdo das respostas sugere
percegdes menos homogéneas entre os especialistas, possivelmente associadas a diferengas
de experiéncia profissional ou a leituras distintas sobre a capacidade da StreamBow de mitigar
tais constrangimentos por meio da sua diferenciagdo tecnolégica e do seu posicionamento
estratégico.

A distingao entre desafios com maior e menor consenso foi determinante para orientar a
fase seguinte do processo Delphi, permitindo centrar a validagéo nos elementos considerados
mais criticos do ponto de vista estrutural.

A Ronda 1 contribuiu para esclarecer os desafios que condicionam a internacionalizagéo
da StreamBow, servindo de base empirica para as etapas seguintes do processo de

validacio.

4.4 Resultados da Ronda 2 — Validagao e hierarquizagao dos objetivos

estratégicos e indicadores

A segunda ronda do método Delphi constituiu 0 momento central de validagao e de desenho
estratégico do SBS, ao permitir hierarquizar, refinar e selecionar os objetivos estratégicos e
os indicadores de desempenho identificados na fase exploratéria. Com base na
sistematizacao dos resultados da Ronda 1, foi desenvolvido um instrumento estruturado que
solicitou aos especialistas a avaliagao da relevancia estratégica e da adequacgao operacional
de cada elemento ao contexto especifico da internacionalizagdo da StreamBow no mercado
asiatico, utilizando uma escala de Likert de 5 pontos.

Esta ronda assume particular relevancia no processo metodolégico, uma vez que marca
a transigao entre um diagndstico amplo dos desafios estratégicos e a consolidagdo de um
conjunto seletivo de objetivos e indicadores passiveis de integragdo num modelo de controlo
estratégico exequivel. A leitura dos resultados permitiu ir além da mera medi¢éo do consenso
entre os especialistas, evidenciando prioridades estratégicas claras e relevantes para a

governacgéao da expanséo internacional da empresa.
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4.4.1 Estrutura do instrumento aplicado na Ronda 2

O instrumento aplicado na Ronda 2 foi construido a partir da organizagao e consolidagao dos
contributos recolhidos na fase exploratdria, integrando objetivos estratégicos e indicadores de
desempenho distribuidos pelas diferentes perspetivas do modelo proposto: financeira;
clientes e parceiros; processos internos; aprendizagem, crescimento e sustentabilidade.
Todos os elementos foram avaliados pelos dezoito especialistas do painel, mantendo-se a
taxa de participagao integral, o que reforca a robustez do processo de hierarquizagao.

A opc¢ao por medidas estatisticas simples, ajustadas ao tipo de dados recolhidos, como a
mediana e o intervalo interquartilico, teve como objetivo apoiar a tomada de decisdo
estratégica de forma compreensivel e consistente, sem substituir a leitura qualitativa dos
contributos dos especialistas. A analise das respostas mais elevadas da escala ajudou a
perceber com maior clareza quais aspetos envolveram um entendimento partilhado e quais
suscitaram opinides mais divididas entre os especialistas.

Os critérios de consenso previamente estabelecidos no enquadramento metodolégico
orientaram, de forma sistematica, as decisées de manutencao, reformulacdo ou exclusao dos
objetivos estratégicos e dos indicadores analisados, permitindo a coeréncia metodoldgica e o

alinhamento com a capacidade organizacional efetiva da StreamBow.

4.4.2 Avaliacao global dos objetivos estratégicos

A Tabela 4.3 apresenta os resultados agregados da avaliagado dos objetivos estratégicos por
perspetiva, demonstrando niveis elevados de consenso na maioria dos elementos analisados.
A leitura integrada destes resultados permite identificar um conjunto claro de prioridades
estratégicas para a internacionalizagdo da StreamBow.

Os objetivos associados a fiabilidade técnica das solugdes e a qualidade da experiéncia
do cliente obtiveram niveis maximos de consenso, com medianas elevadas e dispersao
reduzida, o que reflete a centralidade destes fatores na proposta de valor da empresa, pois
estes resultados confirmam que a diferenciagdo competitiva da StreamBow em mercados
asiaticos assenta fundamentalmente na exceléncia operacional, na fiabilidade tecnologica e
na capacidade de garantir elevados niveis de Quality of Service e Quality of Experience.

Na perspetiva financeira, os especialistas atribuiram elevada relevancia a
sustentabilidade econdmica da internacionalizagéo e a previsibilidade do desempenho por
mercado, reforgando a necessidade de um controlo financeiro que permita apoiar as decisdes
de priorizagdo geografica, de alocagdo de recursos e de avaliagdo do retorno dos
investimentos internacionais. Estes objetivos emergem como pilares da governagao

estratégica da expanséo.
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Tabela 4.3 Avaliagdo dos objetivos estratégicos por perspetiva (Ronda 2)

SR Perspetiva | N | Md | IQR | %24 | Média | DP Consenso
estratégico

Sustentabilidade Financeira 18 5 1,00 | 94,4% 4,61 0,61 Sim
econdmica da
internacionalizagéo

Previsibilidade do Financeira 18 4 1,00 | 88,9% 4,39 0,70 Sim
desempenho por
mercado

Fiabilidade técnica Clientes 18 5 0,00 100% 4,78 0,43 Sim
das solucdes

Qualidade da Clientes 18 5 1,00 | 94,4% 4,67 0,59 Sim
experiéncia do
cliente (QoE)

Escalabilidade dos Processos 18 4 1,00 | 83,3% 4,22 0,73 Sim
processos internos

Fonte: Elaboragédo propria (2025), com base nos dados empiricos da Ronda 2 do método Delphi,

tratados segundo os critérios de consenso definidos no capitulo metodolégico.

Os resultados mostram uma forte concordancia em torno dos objetivos relacionados a
fiabilidade técnica das solugbes e a qualidade da experiéncia do cliente, evidenciada por
avaliagbes consistentes e pouco dispersas. Esta leitura reforga a importancia dos ativos
intangiveis e da exceléncia operacional na proposta de valor da StreamBow, particularmente

em mercados com elevados niveis de exigéncia tecnolégica.

4.4.3 Anadlise por perspetiva estratégica

A leitura dos resultados por perspetiva revela uma articulagdo coerente entre os varios
dominios do modelo. No que respeita aos processos internos, destacou-se a necessidade de
assegurar maior escalabilidade e formalizagao, consideradas fatores essenciais para apoiar
a expansdo internacional e preservar a consisténcia operacional num contexto organizacional
progressivamente mais complexo.

Na perspetiva da aprendizagem, do crescimento e da sustentabilidade, o consenso obtido
em torno do desenvolvimento de competéncias criticas, da maturidade digital e da integragao
estruturada de praticas de ESG confirma a percecado de que estas dimensdes devem ser
tratadas como componentes estruturantes do sistema de controlo estratégico. Os
especialistas salientaram que a sustentabilidade e a governagdo vao além do simples
cumprimento de exigéncias externas, assumindo um papel relevante no reforco da

credibilidade institucional da empresa e na sua capacidade de reporte nos mercados asiaticos.

4.4.4 Indicadores com baixo consenso e decisdes de reformulagao

Para além da validag&do dos objetivos estratégicos prioritarios, a Ronda 2 permitiu identificar

indicadores cuja relevancia estratégica, mensurabilidade ou adequagédo operacional
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suscitaram menor consenso entre os especialistas. Estes indicadores foram alvo de
reformulagdo ou exclusao, com base numa logica de simplificagéo, foco e exequibilidade.

A reformulagéo de alguns indicadores teve como objetivo clarificar seu conteldo, reduzir
ambiguidades interpretativas e garantir que a informacé&o produzida seja efetivamente util para
a tomada de decisdo. Por sua vez, a exclusido de indicadores, como o numero de certificacdes
ESG, refletiu a preocupacdo em evitar métricas excessivamente simbolicas ou de dificil
operacionalizagdo, privilegiando indicadores materialmente relevantes e alinhados a
maturidade organizacional da StreamBow.

Estas decisdes nado se limitaram a aplicagao de critérios estatisticos, mas antes a uma
apreciacado conjunta da capacidade organizacional, da utilidade pratica da informagao
produzida e do contributo real de cada indicador para a governagdo do processo de

internacionalizagao.

Tabela 4.4 Indicadores com baixo consenso na Ronda 2

Indicador Perspetiva Md IQR %24 Deciséao
Tempo médio de resposta por
mercF;do P P Processos 5 2,00 44,4% Reformulado
Numero de certificagbes ESG Sustentabilidade 4 2,00 38,9% Excluido
indice de satisfagéo interna . o
por equipa Aprendizagem 5 1,50 50% Reformulado

Fonte: Elaboragéo prépria (2025), com base nos resultados empiricos da Ronda 2 do método

Delphi e na aplicacéo dos critérios de consenso definidos no capitulo metodolégico.

4.4.5 Sintese dos resultados da Ronda 2

A Ronda 2 permitiu validar e hierarquizar um conjunto coerente de objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho, estabelecendo, de forma clara, as prioridades a integrar no SBS
proposto para a StreamBow. Os elevados niveis de consenso obtidos na maioria dos
elementos analisados confirmam a relevancia estratégica, a adequagdo ao contexto
organizacional e a robustez dos objetivos e indicadores selecionados, evidenciando uma forte
convergéncia entre os especialistas quanto aos fatores criticos para a internacionalizagao da
empresa no mercado asiatico.

Este momento do processo Delphi assinala a passagem de uma fase essencialmente
exploratéria para uma etapa de consolidacdo do modelo, na qual os contributos recolhidos
deixam de ter apenas uma fungao diagnostica e passam a fundamentar opgbes estratégicas
concretas. A hierarquizacao dos objetivos permitiu identificar, de forma clara, as dimensoes
do desempenho organizacional que devem assumir maior relevancia na governagdo da
estratégia de internacionalizagdo, evitando leituras demasiado amplas ou pouco orientadas

para a decisao.
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Em particular, os resultados da Ronda 2 evidenciam que a internacionalizagdo da
StreamBow deve ser apoiada por um nucleo estratégico assente na fiabilidade técnica das
solucbes, na qualidade da experiéncia do cliente e na sustentabilidade econdémica da
expansao internacional. Estes objetivos afirmam-se como elementos centrais do modelo,
traduzindo, quer a proposta de valor da empresa, quer as exigéncias dos mercados asiaticos
em termos de consisténcia operacional, fiabilidade do reporte e previsibilidade do
desempenho. A validagao destes elementos confirma que o controlo estratégico deve
privilegiar dimensdes diretamente relacionadas com a execugéao eficaz da estratégia, e ndo
apenas com a monitorizagao financeira tradicional.

A exclusao ou reformulagéo de indicadores com menor consenso contribuiu igualmente
para o refor¢o da qualidade do modelo. Este processo permitiu eliminar métricas redundantes,
ambiguas ou de dificil operacionalizagédo, garantindo que o conjunto final de indicadores se
mantenha compativel com a capacidade organizacional da StreamBow e com a necessidade
de um sistema de controlo estratégico simples, claro e orientado para a decisdo. Assim, a
Ronda 2 nao se limitou a validar indicadores existentes, mas também desempenhou um papel
ativo na depuracao e na racionaliza¢cdo do modelo.

Deste modo, a Ronda 2 pode ser interpretada como a fase de desenho estratégico do
SBS, na qual se consolidam as perspetivas do modelo, se definem as relagées de prioridade
entre objetivos e se estabelece o perimetro funcional do sistema de controlo estratégico. As
opgdes tomadas nesta fase tiveram como principal preocupagao garantir que o SBS nao
ficasse apenas bem estruturado do ponto de vista conceptual, mas que pudesse ser
efetivamente utilizado pela gestdo no acompanhamento da internacionalizagdo, mesmo em
contextos institucionais mais exigentes.

Os resultados obtidos constituem a base empirica para a Ronda 3 do processo Delphi, de
natureza confirmatdria, cujo objetivo é avaliar a estabilidade dos consensos alcangados e
proceder a validacao final do modelo. Esta fase permite fechar de forma consistente o
conjunto de objetivos estratégicos e indicadores de desempenho, assegurando coeréncia
interna entre as perspetivas e um ajustamento efetivo a realidade organizacional da
StreamBow, servindo de base a proposta de implementagao do SBS apresentada no capitulo

seguinte.

4.5 Resultados da Ronda 3: consolidagao do consenso e validagao final do

modelo

A terceira ronda do método Delphi teve como principal objetivo consolidar o consenso
alcangado nas etapas anteriores e proceder a validagdo final do conjunto de objetivos

estratégicos e de indicadores de desempenho a integrar no SBS proposto para a StreamBow.
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Esta ronda assumiu um caracter claramente confirmatério, permitindo avaliar a estabilidade
das avaliagBes dos especialistas, testar a maturidade do consenso ao longo do processo e
assegurar a coeréncia interna do modelo final.

Com base nos resultados da Ronda 2, os especialistas foram convidados a reavaliar os
objetivos e indicadores previamente hierarquizados, tendo acesso a informagao agregada
relativa as métricas estatisticas obtidas, incluindo mediana, intervalo interquartilico, média,
desvio-padrdo e percentagens de concordancia nos niveis superiores da escala. Este
procedimento, inerente ao método Delphi, favoreceu uma reflexdo sustentada no confronto
das posi¢des do grupo, permitindo atenuar divergéncias remanescentes e promover maior
convergéncia nas avaliagoes.

A analise dos resultados da Ronda 3 evidencia um elevado grau de estabilidade das
respostas, confirmando a robustez dos consensos alcangados nas fases anteriores. A maioria
dos objetivos estratégicos e indicadores manteve valores de mediana iguais ou superiores a
quatro e niveis de dispersao reduzidos, o que indica uma convergéncia consistente nas
percegdes dos especialistas quanto a sua relevancia estratégica, adequagédo ao contexto
organizacional da StreamBow e pertinéncia para suportar a sua internacionalizagdo no
mercado asiatico.

Na perspetiva financeira, foi consolidado um conjunto de objetivos orientados para a
sustentabilidade econdmica da internacionalizagcdo, a previsibilidade do desempenho por
mercado e o controlo da eficiéncia operacional. Os especialistas salientaram a necessidade
de acompanhar os resultados financeiros de forma segmentada, de modo a apoiar decisdes
estratégicas, como a escolha de mercados prioritarios, a alocagao de recursos e a avaliagéo
do retorno dos investimentos associados a expansao internacional.

A analise da perspetiva dos clientes e parceiros revela que a fiabilidade técnica das
solugdes, a experiéncia do cliente e a capacidade de resposta operacional sdo elementos
particularmente valorizados e determinantes para o sucesso organizacional. Os indicadores
associados a monitorizagdo da Quality of Service (QoS) e da Quality of Experience (QoE)
registaram niveis elevados de concordancia entre os especialistas, o que traduz a proposta
de valor da StreamBow e sublinha o papel destes elementos na diferenciagdo competitiva em
mercados tecnologicamente exigentes e com elevados padrdes institucionais.

No dominio dos processos internos, a Ronda 3 consolidou objetivos relacionados a
formalizacao, escalabilidade e eficiéncia dos processos de desenvolvimento, implementacao
e suporte das solugdes tecnoldgicas. A capacidade de adaptagédo a requisitos técnicos e
regulatorios distintos foi igualmente validada como dimens&o essencial para sustentar a
consisténcia operacional da empresa a medida que expande a sua presenga internacional,

mitigando riscos associados ao aumento da complexidade organizacional.
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No que respeita a perspetiva da aprendizagem, do crescimento e da sustentabilidade
organizacional, os especialistas confirmaram a relevancia estratégica do desenvolvimento de
competéncias criticas, do reforco da maturidade digital e da inovagdo continua.
Paralelamente, os objetivos associados a integragdo de praticas ambientais, sociais e de
governanga obtiveram consenso elevado, reforcando a necessidade de incorporar estas
dimensbes de forma estruturada no sistema de controlo estratégico. A sustentabilidade
passou a ser entendida como um elemento que contribui para a credibilidade da StreamBow
€ para a sua afirmacado em mercados internacionais.

A aplicagdo dos critérios de consenso definidos permitiu eliminar definitivamente
indicadores considerados redundantes ou de relevancia marginal, resultando num conjunto
final equilibrado, coerente e operacionalizavel de objetivos estratégicos e de indicadores de
desempenho. Este processo permitiu chegar a um modelo ajustado a realidade da
StreamBow, suficientemente simples para ser aplicado na pratica, mas abrangente o
suficiente para apoiar a sua estratégia de internacionalizagdo.

No final do processo, a terceira ronda evidenciou uma convergéncia significativa das
opinides dos especialistas. As escolhas feitas deixaram de gerar divergéncias relevantes, o
que reforga a confianga no modelo definido, assim, o SBS passa a ser entendido ndo apenas
como um conjunto de indicadores, mas também como um apoio efetivo a condugao
estratégica da internacionalizagdo. A consolidagéo final dos consensos constitui, assim, a
base empirica que sustenta o desenho definitivo do modelo e a sua proposta de

implementagéo, desenvolvida no capitulo seguinte.

4.6 Sintese integrada dos resultados do processo Delphi

A andlise integrada dos resultados obtidos ao longo das trés rondas do método Delphi permite
responder, de forma clara e consistente, as perguntas de investigagdo que orientam o
presente Projeto-Empresa. O processo conduziu a identificag&o, validagédo e consolidagéo de
um conjunto coerente de objetivos estratégicos e indicadores de desempenho, considerados
criticos para sustentar a estratégia de internacionalizagédo da StreamBow para o mercado
asiatico, assegurando, simultaneamente, a relevancia estratégica, a exequibilidade
operacional e o alinhamento com a realidade organizacional da empresa.

A Ronda 1 desempenhou um papel fundamental na identificagdo dos principais desafios
estruturais associados a internacionalizagéo, destacando-se, com elevado grau de consenso,
a diversidade regulatéria, as diferengas nos modelos de relacionamento comercial e as
barreiras culturais e institucionais préprias dos mercados asiaticos. Os resultados obtidos
indicam que, no caso da StreamBow, a internacionalizacdo ndo se sustenta apenas na

qualidade técnica das solugdes. Torna-se igualmente necessario dispor de mecanismos de
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governagdo e de controlo que permitam acompanhar a execugdo, manter a coeréncia
operacional e reforcar a credibilidade da empresa nos mercados externos.

A Ronda 2 permitiu validar e hierarquizar os objetivos estratégicos e indicadores
identificados na fase exploratdria, introduzindo uma dimensao quantitativa essencial para a
consolidagcao do modelo. Os resultados desta ronda confirmam a necessidade de um sistema
de controlo estratégico integrado, capaz de articular desempenho financeiro, eficiéncia
operacional, criacao de valor para clientes e parceiros e sustentabilidade organizacional. Os
elevados niveis de convergéncia observados nos indicadores associados a fiabilidade técnica,
a monitorizagao estruturada do desempenho por mercado e a qualidade da experiéncia do
cliente refletem a centralidade destes elementos na proposta de valor da StreamBow.

A Ronda 3 adotou um enquadramento confirmatério, permitindo avaliar a estabilidade das
avaliagdes e consolidar o consenso final. A consisténcia das respostas ao longo das rondas
e a reducao das diferengas de opinido reforgam a solidez do processo Delphi e sustentam as
escolhas efetuadas quanto aos objetivos estratégicos e aos indicadores selecionados. A
aplicagao dos critérios de consenso permitiu afastar indicadores redundantes e chegar a um
modelo final equilibrado e exequivel no contexto da organizagao.

De forma transversal, os consensos alcangados evidenciam que a internacionalizagao de
uma pequena e média empresa tecnoldgica para mercados asiaticos exige um sistema de
controlo estratégico capaz de integrar multiplas dimensdes do desempenho organizacional. A
forma como os objetivos financeiros, operacionais, relacionais e de sustentabilidade se
articulam revelou-se determinante para responder as preocupagdes dos especialistas em
matéria de transparéncia, responsabilizagdo e reconhecimento institucional. Estes resultados
empiricos encontram-se em consonancia com a literatura analisada, que aponta para as
limitagdes do BSC tradicional e para a necessidade de abordagens mais integradas, como o
SBS.

O processo Delphi permitiu, assim, validar de forma sistematica um modelo de controlo
estratégico que responde diretamente aos objetivos e as perguntas da investigagdo. O
conjunto final de objetivos e indicadores constitui a base empirica que sustenta a proposta de
SBS aplicada a StreamBow, apresentada no capitulo seguinte. O Capitulo 5 desenvolve esta
proposta de implementagao, explicitando o mapa estratégico, os objetivos por perspetiva, os
indicadores selecionados e a légica de implementacéo faseada do modelo, permitindo uma

transicao clara entre os resultados empiricos e a aplicacao pratica.
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5 Proposta de implementagao do Sustainable Balanced Scorecard
na StreamBow

O presente capitulo apresenta a proposta de implementagdo de um Sustainable Balanced
Scorecard aplicado a StreamBow, desenvolvida com base nos consensos estratégicos
validados através do método Delphi. O modelo tem como objetivo apoiar a estratégia de
internacionalizagédo para o mercado asiatico, permitindo o alinhamento estratégico, a
monitorizagdo do desempenho e a integragcado transversal das dimensdes ESG. Sao
apresentados a arquitetura conceptual do SBS, os objetivos e indicadores por perspetiva e o
plano de implementacdo faseada, com foco na tomada de decisdo e na governagao

estratégica.

5.1 Arquitetura conceptual do Sustainable Balanced Scorecard proposto

A arquitetura do SBS proposto para a StreamBow baseia-se nas quatro perspetivas classicas
do BSC (financeira, clientes e parceiros, processos internos e aprendizagem e crescimento),
integrando de forma transversal as dimensées ESG. A opgdo por manter estas perspetivas
ajuda a organizar o modelo de forma clara e coerente, facilitando a leitura do desempenho
global da empresa e evitando a fragmentacao da estratégia por meio de uma perspetiva ESG
separada.

A integracgéao transversal do ESG constitui uma opgéo explicita de governagao estratégica,
na medida em que a sustentabilidade é incorporada na definicdo de objetivos, indicadores e
responsabilidades em todas as perspetivas do modelo. Esta arquitetura foi validada
empiricamente por meio do processo Delphi, o que reflete consensos especializados quanto
a sua adequacgao as exigéncias da internacionalizagdo da StreamBow para os mercados
asiaticos.

O modelo assume que o reforgo da aprendizagem, das competéncias e da
sustentabilidade organizacional esta na base de processos internos mais consistentes, o que
se traduz numa maior fiabilidade técnica, numa melhor experiéncia do cliente e num

desempenho financeiro mais previsivel, conforme sintetizado na Figura 5.1.
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Figura 5.1 Mapa estratégico do Sustainable Balanced Scorecard aplicado a
StreamBow

Financeira
Sustentabilidade econémica da internacionalizagao
Rentabilidade por mercado
Previsibilidade financeira

Processos Internos
Escalabilidade e formalizagao de processos
Eficiéncia operacional
Praticas operacionais responsaveis

Clientes e Parceiros
Fiabilidade técnica (QoS)
Qualidade da Experiéncia (QoE)
Credibilidade institucional

Aprendizagem, Crescimento e Sustentabilidade
Desenvolvimento de competéncias criticas
Maturidade digital e analitica
Governance e integragéo ESG

Fonte: Elaboragéo propria (2025), com base no modelo do Balanced Scorecard e nos strategy
maps (Kaplan & Norton, 1996, 2001) e nos consensos validados nas trés rondas do método Delphi no

ambito do presente Projeto-Empresa.

5.2 Objetivos estratégicos do Sustainable Balanced Scorecard por perspetiva

Os objetivos estratégicos que integram o SBS proposto para a StreamBow resultam
diretamente dos consensos alcangados ao longo das trés rondas do método Delphi. A sua
definicdo baseou-se em critérios de relevancia estratégica, exequibilidade operacional e
alinhamento com a estratégia de internacionalizagdo da empresa para o mercado asiatico,

procurando assegurar clareza, foco e coeréncia entre as perspetivas, sem redundancias.

5.2.1 Perspetiva financeira

Na perspetiva financeira, os objetivos estratégicos centram-se na sustentabilidade econémica
da internacionalizagdo e na previsibilidade do desempenho por mercado, o foco incide na
capacidade da StreamBow de gerir a expansao internacional de forma disciplinada, apoiando
decisdes de priorizagado geografica, de controlo do risco e de alocagao eficiente de recursos.

5.2.2 Perspetiva dos clientes e parceiros

A perspetiva dos clientes e parceiros traduz a proposta de valor da StreamBow em objetivos
associados a fiabilidade técnica das solugbes, a qualidade da experiéncia do cliente e a
credibilidade institucional. Os consensos obtidos evidenciaram a centralidade da
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monitorizagao da Quality of Service (QoS) e da Quality of Experience (QoE), particularmente

relevantes em mercados tecnologicamente exigentes.

5.2.3 Perspetiva dos processos internos

Na perspetiva dos processos internos, os objetivos estratégicos visam assegurar eficiéncia,
escalabilidade e consisténcia operacional num contexto de internacionalizagdo crescente. A
formalizagdo e adaptacao dos processos internos sdo consideradas essenciais para mitigar

riscos operacionais e responder a requisitos técnicos e regulatorios distintos.

5.2.4 Perspetiva da aprendizagem, crescimento e sustentabilidade organizacional

A perspetiva da aprendizagem, crescimento e sustentabilidade organizacional constitui a base
do modelo proposto, integrando objetivos associados ao desenvolvimento de competéncias
criticas, a maturidade digital, a inovagdo continua e as praticas ESG. Estes elementos
reforcam a resiliéncia organizacional e a capacidade de adaptagao da StreamBow a contextos

internacionais exigentes.

5.3 Indicadores de desempenho (Key Performance Indicators) por perspetiva

A operacionalizagdo do SBS proposto para a StreamBow estabelece um conjunto
deliberadamente contido de indicadores de desempenho, selecionados com base nos
consensos do processo Delphi, na capacidade de recolha de dados e na sua utilidade para a
tomada de decisdo. A selegao dos KPIs favoreceu a relevancia estratégica, a mensurabilidade
operacional e o alinhamento com os sistemas de informagéo ja existentes na organizagao,

garantindo a exequibilidade e evitando a complexidade excessiva.

5.3.1 Indicadores da perspetiva financeira

Os indicadores da perspetiva financeira permitem acompanhar a sustentabilidade econémica
da internacionalizagcao da StreamBow, avaliando o desempenho por mercado, a eficiéncia no
uso de recursos e a previsibilidade dos resultados associados a expanséo internacional.

A Tabela 5.1 sintetiza os principais indicadores financeiros propostos, articulados com os
respetivos objetivos estratégicos.
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Tabela 5.1 Indicadores da perspetiva financeira do Sustainable Balanced Scorecard

Objetivo . . N ) Fonte
estratégico Indicador (KPI) Férmula Periodicidade | Responsavel de
dados
Permitir a Margem (Receita — ERP/
viabilidade 9 Custos . Direcao Excel /
. operacional por : Trimestral . )
econdmica da diretos) / Financeira Power
. - L mercado .
internacionalizagéo Receita Bl
Melhorar a Desvio entre (Resultado
previsibilidade do resultados real — . Direcao ERP /
: Trimestral ; .
desempenho previstos e Orgamento) / Financeira Excel
financeiro realizados Orgamento
Otimizar a Receita . Rece[ta
. . : internacional A
eficiéncia na internacional por o Direcao ERP/
o I'N Semestral . )
utilizagédo de colaborador Financeira Excel
colaboradore
recursos (FTE)
s afetos
Peso dos .
. Receita
Controlar o risco mercados N
. . novos Direcao
financeiro da emergentes no Anual . ) Excel
~ mercados / Financeira
expansao volume total de .
. Receita total
negocios

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com base nos resultados do método Delphi e nas informagdes

de gestao financeira da StreamBow.

5.3.2 Indicadores da perspetiva dos clientes e parceiros

A perspetiva dos clientes e parceiros traduz a proposta de valor da StreamBow em métricas
associadas a fiabilidade técnica, a qualidade do servico e a experiéncia do cliente. Os
consensos obtidos no Delphi evidenciaram a centralidade da monitorizagdo da Quality of
Service (QoS) e da Quality of Experience (QoE) como fatores criticos de diferenciagao
competitiva, particularmente relevantes em mercados asiaticos.

A Tabela 5.2 apresenta os indicadores definidos para esta perspetiva.

Tabela 5.2 Indicadores da perspetiva dos clientes e parceiros

G [l Férmula Periodicidade | Responsavel Fonte de
estratégico (KPI) dados
Reforcar a Taxa de N°
fiabilidade incidentes incidentes Mensal Direcao YouTrack /
técnica das criticos por criticos / N° Técnica Power Bl
solucdes cliente clientes
Garantir indice médio Média .
. ponderada N Sistemas
elevados de Qualidade Direcéo
o . dos Mensal L QoS / Power
niveis de de Servigo Lo Técnica
indicadores Bl
QoS (QoS) QoS
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S L LGl Férmula | Periodicidade | Responsavel Fonte de
estratégico (KPI) dados
indice de Média
Melhc_)Arar a Qualidade de ponderada . Direcéo Plataforma
experiéncia A Trimestral L QoE / Power
do cliente Experiéncia dos scores Técnica BI
(QoE) QoE
Consolidar Taxa de Contratos
relag_oes com | renovagao de renovados Anual D|re9a9 CRM
clientes contratos / Contratos Comercial
estratégicos | internacionais elegiveis

Fonte: Elaboracéo propria (2025), com base nos resultados do método Delphi e nos sistemas de

relacionamento com clientes da StreamBow.

5.3.3

Indicadores da perspetiva dos processos internos

Os indicadores da perspetiva dos processos internos permitem acompanhar a eficiéncia e a

escalabilidade operacional da StreamBow no contexto da internacionalizagdo, contribuindo

para mitigar os riscos associados a diversidade regulatéria e técnica.

A Tabela 5.3 apresenta os principais indicadores definidos.

Tabela 5.3 Indicadores da perspetiva dos processos internos

coordenacao

Ol el ey Férmula | Periodicidade | Responsavel Fonte de
estratégico (KPI) dados
Tempo médio =
Aumentar a de Duragao . Gesto de ERP /
eficiéncia dos | . ~ total / N Trimestral .
implementacga . Projetos YouTrack
processos . projetos
0 por projeto
Percentagem Processos
Garantir 9 documenta N Documentaca
- de processos Direcéo :
escalabilidade .y dos / Anual . ointerna/
operacional criticos Processos Operacional ERP
documentados o
criticos
Adaptar Taxa de Requisitos
. ) — ERP/
processos a conformidade | cumpridos / Direcao I
o - L Anual . Auditorias
requisitos regulatoria por | Requisitos Operacional .
- A internas
regulatérios mercado aplicaveis
Numero de
Melhorar ajustes Total de Direcio
integracao operacionais ajustes Trimestral ¢ YouTrack
. h Operacional
entre equipas por falhas de registados

Fonte: Elaboracgéo propria (2025), com base nos resultados do método Delphi e nos sistemas de

suporte operacional da StreamBow.

41




5.3.4 Indicadores da perspetiva da aprendizagem, crescimento e sustentabilidade

organizacional

A perspetiva da aprendizagem, do crescimento e da sustentabilidade organizacional integra
indicadores orientados para o desenvolvimento de competéncias, inovagao e préaticas de

ESG, reconhecendo que estes fatores constituem a base do desempenho sustentavel da

StreamBow no médio e no longo prazo.

A Tabela 5.4 apresenta os indicadores propostos.

Tabela 5.4 Indicadores da perspetiva da aprendizagem, crescimento e
sustentabilidade

Objetivo Indicador i T . Fonte de
estratégico (KPI) Férmula Periodicidade | Responsavel dados
Totais horas
Desenvolver Horas de =
P ~ de formagéo / Recursos
competéncias | formacgao por o Anual ERP/Excel
s N Humanos
criticas colaborador
colaboradores
Reforcar a % de receita Investimento Direcao de
capacidade de | investidaem I1&D / Receita Anual Inovacgéo ERP
inovacao 1&D total
Grau de Avaliacao N Relatorios
Promover . 50 d . | Anual Direcao .
raticas ESG |nt.e’gr.a(;ao e | interna (escala nua Executiva internos /
P critérios ESG estruturada) Excel
indice de Score
Reforgar a maturidade agregado de . Direcao Powgr B.l /
maturidade o N Bienal . Avaliagao
- digital avaliacéao Executiva :
digital A . interna
organizacional interna

Fonte: Elaborag&o propria (2025), com base nos resultados do método Delphi, na literatura sobre

SBS e nas préticas de gestdo da StreamBow.

5.4 Logica causal e alinhamento estratégico do Sustainable Balanced

Scorecard

A légica causal do SBS aplicado a StreamBow baseia-se numa relagéo clara entre estratégia,
execucao e monitorizacdo do desempenho. O modelo parte da ideia de que o reforco de
competéncias, da maturidade digital e da integracdo de praticas ESG cria bases
organizacionais mais robustas, permitindo processos internos mais consistentes e escalaveis
e, em ultima instancia, a criagdo de valor mais sustentavel no contexto da internacionalizagao.

O aprimoramento continuo dos processos internos traduz-se na robustez técnica das
solucdes e na exceléncia da experiéncia do cliente, dois aspetos fundamentais da proposta
de valor da StreamBow em mercados internacionais exigentes. Esta criagdo sustentada de
valor relacional traduz-se, por sua vez, em um desempenho financeiro mais previsivel e

sustentavel, reforcando a viabilidade econdmica da expanséao internacional.
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A integracao transversal das dimensdes ESG reforga esta l6gica causal, funcionando
como elemento de governagao estratégica e de legitimagao institucional. O SBS assume,
assim, a fungao de sistema integrado de controlo e apoio a deciséo, e ndo apenas de reporte

de desempenho.

5.5 Plano de implementagao faseada do Sustainable Balanced Scorecard

A implementagdo do SBS na StreamBow foi concebida como um processo faseado e
progressivo, alinhado com a capacidade organizacional da empresa enquanto PME
tecnologica. Esta abordagem permite reduzir o risco organizacional e assegurar a

consolidagdo do SBS como instrumento de governagao estratégica.

Figura 5.2 Roteiro de implementagao faseada do Sustainable Balanced Scorecard na
StreamBow

Fase 1 Fase 2
Preparagéao e alinhamento Operacionalizagao
(0-3 meses) (3-6 meses)
L —> ~ .
Sensibilizacao interna, Integragao dos |n_d|cadores
validagédo dos objetivos e nos sistemas existentes e
definigéo de definigdo das rotinas de
responsabilidades. recolha.

M .It:as.e 3 . Fase 4
onitorizacao e I
ajustameclr}]to Consolidagao
(6-12 meses) - (12+ meses)

Teste piloto do modelo Institunacionalizagédo do SBS
analise de desvios e Ia?n%glrﬂgnrt%gglg c:)?te
ajustamento dos indicadores. P porte.

Fonte: Elaboragédo propria (2025), com base nos principios de implementagdo faseada do BSC e

na adaptagdo desses principios ao SBS.

Tabela 5.5 Matriz de implementagao faseada do Sustainable Balanced Scorecard na

StreamBow
Entregaveis | Responsaveis Riscos Medidas de
Fase L S Ferramentas RN e -
principais (owners) principais mitigacao
Validagdo do Comunicagao
SBS; o Workshops . ¢
Fase 1 .~ Direcéo; . : e clara;
~ definicado de = internos; Resisténcia .
Preparacéao e N Gestéo R envolvimento
) responsaveis; . L documentos | a mudancga ~
alinhamento ) - Financeira; RH . da gestao de
comunicagao estratégicos ¢
. opo
interna
Fase 2 Dashboard Direcéo Power Bl, Qualidade | Normalizacao
Operacionalizagéo | piloto de KPIs Financeira ERP, CRM, dos dados; de fontes e
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Entregaveis | Responsaveis Riscos Medidas de
Fase LS Ferramentas NN i =
principais (owners) principais mitigacao
YouTrack, integracao validacéo
Excel Sl mensal
Avaliacao de Co
. Priorizag&o
Fase 3 desvios; ..
A . Controlo de Relatorios Sobrecarga de
Monitorizagéo e ajustamento = . o : o
. gestao; Tl periddicos operacional | indicadores
ajustamento de criticos
indicadores
Avaliagao de
desvios; Direcéo; .. Perda de Revisbes
Fase 4 . ~ Relatérios e
T ajustamento Gestéo . foco periodicas do
Consolidacao - estratégicos s
de estratégica estratégico modelo
indicadores

Fonte: Elaboragéo propria (2025), com base nos resultados do método Delphi e na proposta de

implementagcédo do SBS.

O processo de implementagdo organiza-se em quatro fases sequenciais, confirmando
uma transigao estruturada entre o desenho conceptual do SBS e a sua integragéo na pratica
de gestdo. Esta abordagem progressiva permite reduzir o risco organizacional e consolidar o
SBS como instrumento de controlo estratégico.

5.6 Sintese da proposta de implementagao e implicagdes para a gestao da
StreamBow

A proposta de implementacao do SBS apresentada neste capitulo traduz, de forma aplicada,
0s consensos estratégicos validados empiricamente através do método Delphi e os principais
contributos da literatura analisada. O modelo desenvolvido estrutura um sistema de controlo
estratégico ajustado a realidade organizacional da StreamBow, permitindo articular objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho e relagdes de causalidade num quadro integrado
de monitorizagdo da estratégia de internacionalizagdo para o mercado asiatico.

A integragdo transversal das dimensdes ambientais, sociais e de governancga constitui um
dos elementos distintivos do modelo, permitindo incorporar a sustentabilidade como
componente estruturante da governagéo estratégica e ndo como dimensao acessoria. Esta
opgdo permite responder as exigéncias institucionais e de responsabilizagdo que
caracterizam os mercados asiaticos tecnologicamente avangados, contribuindo para o reforgo
da credibilidade organizacional da StreamBow junto dos seus principais stakeholders.

O SBS desenvolvido constitui um instrumento de controlo e de governagéo estratégica,
ajustado a realidade da StreamBow, que permite apoiar a tomada de decisao, reforgar a

capacidade de reporte e sustentar a credibilidade institucional nos mercados asiaticos.
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6 Conclusdes e Recomendagoes Estratégicas

O presente capitulo encerra o Projeto-Empresa, apresentando uma sintese integrada dos
principais resultados e conclusbes decorrentes da investigacdo desenvolvida. Séao
sistematizados os contributos tedricos e praticos do Sustainable Balanced Scorecard
proposto, bem como formuladas recomendacgdes estratégicas orientadas para a sua
implementagdo na StreamBow, no contexto da estratégia de internacionalizagdo para o
mercado asiatico. Esta implementacdo podera ser iniciada com base nas ferramentas ja
existentes na organizacdo, nomeadamente YouTrack, CRM, ERP, Excel e Power BI,
mitigando riscos de adogdo tecnoldgica e permitindo uma transicdo progressiva para um
sistema integrado de controlo estratégico. O capitulo inclui ainda a identificagdo das principais
limitagbes do estudo e a apresentagédo de sugestdes para futuras linhas de investigagao, o

que permite enquadrar criticamente o alcance e a relevancia do trabalho realizado.

6.1 Sintese e conclusdes do Projeto-Empresa

O objetivo central deste Projeto-Empresa consistiu no desenho e na validagdo de um
Sustainable Balanced Scorecard ajustado a realidade de uma pequena e média empresa
tecnolégica em processo de internacionalizagdo para o mercado asiatico. A investigacao
estabelece a ideia de que a internacionalizacdo para mercados institucionalmente e
tecnologicamente exigentes aumenta a complexidade da governagéao estratégica, do controlo
do desempenho e da legitimagao organizacional.

Os resultados obtidos por meio da aplicagdo do método Delphi mostram que os
mecanismos tradicionais de controlo, baseados sobretudo em indicadores financeiros,
revelam limitagbes quando confrontados com a complexidade dos processos de
internacionalizagdo. Em resposta a este problema, o SBS proposto integra, de forma
estruturada, objetivos financeiros e ndo financeiros, incorporando dimensbes de
sustentabilidade ambiental, social e de governangca como parte integrante da governagao
estratégica.

O processo Delphi permitiu validar consensos claros em torno de prioridades estratégicas
como a fiabilidade técnica das solugdes, a monitorizagdo da Quality of Service (QoS) e da
Quality of Experience (QoE), a previsibilidade do desempenho financeiro por mercado e a
necessidade de formalizagdo e escalabilidade dos processos internos. Estes consensos
sustentaram a construgdo de um modelo operacional, exequivel e alinhado com a realidade
organizacional da StreamBow.

Conclui-se que o SBS desenvolvido revela-se um instrumento consistente de apoio a

execugao da estratégia de internacionalizagdo, ao reforgar a previsibilidade do desempenho
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e o alinhamento entre estratégia, operagao e reporte, a0 mesmo tempo em que sustenta a

credibilidade institucional da empresa nos mercados asiaticos.

6.2 Contributos teéricos e praticos do modelo desenvolvido

Do ponto de vista tedrico e académico, o presente estudo contribui para a literatura no dominio
do controlo de gestéo e da sustentabilidade ao demonstrar empiricamente a aplicabilidade do
SBS em PME tecnoldgicas em processo de internacionalizagao. O trabalho contribui com
evidéncia empirica para as abordagens que sustentam a integragao transversal dos critérios
ESG nos sistemas de controlo estratégico, demonstrando a sua capacidade de ultrapassar as
limitagcbes dos modelos tradicionais excessivamente focados no desempenho financeiro.

Adicionalmente, o estudo evidencia a utilidade do método Delphi como abordagem
metodolégica robusta para a validagao de modelos de gestdo estratégica em contextos de
elevada complexidade e na auséncia de dados histéricos estruturados.

Em termos praticos, o SBS que foi desenvolvido, incorpora a estratégia de
internacionalizagédo da StreamBow num quadro estruturado para o acompanhamento do
desempenho, tornando mais simples a tomada de decisdes, a definicdo de prioridades
estratégicas e a obtengao de um relatério mais consistente por mercado. O modelo reforga
a disciplina de controlo, a comparabilidade da informagéo e a articulagdo entre objetivos,

indicadores e responsabilidades, constituindo um instrumento operativo e replicavel.

6.3 Recomendacodes estratégicas e orientagoes para implementacao do

Sustainable Balanced Scorecard

Com base nos resultados obtidos e na proposta desenvolvida, apresentam-se as seguintes
recomendacgdes estratégicas, formuladas numa légica executiva, com horizonte temporal e
condicdes de sucesso explicitas:
1. (0 — 3 meses) Institucionalizar formalmente o SBS como instrumento central de
controlo estratégico.
Condicdo de sucesso: aprovagao formal do modelo pela gestdo de topo e
definicao clara dos responsaveis por perspetiva.
2. (0 — 3 meses) Definir uma rotina minima de reporte estratégico associada aos
indicadores prioritarios do SBS.
Condigao de sucesso: produgao regular de relatérios com pelo menos 90% dos
indicadores preenchidos.
3. (3 -6 meses) Integrar os indicadores de QoS e QoE nos dashboards de controlo

estratégico.
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Condigdo de sucesso: completude minima de 95% dos dados técnicos por
mercado.
4. (3 — 6 meses) Criar um comité interno de performance e sustentabilidade com
reunides trimestrais.
Condigao de sucesso: realizagdo de pelo menos duas reunides formais, com atas
e decisdes registadas.
5. (9-12 meses) Utilizar o SBS como suporte a priorizagdo geografica e a avaliagao
de retorno da internacionalizagao.
Condigao de sucesso: utilizagdo do SBS em pelo menos um processo formal de
decisao estratégica.
6. (9-12 meses) Reforgar a integragéo progressiva de critérios ESG nos processos
de controlo e de reporte institucional.
Condigado de sucesso: inclusdo sistematica de indicadores ESG nos relatérios
estratégicos da organizagao.
Estas recomendacoes validam que o SBS evolui de um modelo validado a um instrumento
efetivo de governacdo estratégica, alinhado as exigéncias da internacionalizagdo e a

capacidade organizacional da StreamBow.

6.4 Limitagoes do estudo e linhas de investigagao futura

Em primeiro lugar, os resultados obtidos ndo permitem generalizagdo, dado que o estudo
incide sobre um Unico caso organizacional, assumindo uma natureza aplicada e
contextualizada.

Em segundo lugar, embora o painel Delphi tenha sido constituido de forma intencional e
diversificada, a sua composicdo pode introduzir alguma obliquidade associada as
experiéncias profissionais, as areas de especializagao e a proximidade dos participantes com
o contexto da empresa em estudo. Ainda que este aspeto seja mitigado pela diversidade do
painel e pela taxa de retencdo integral ao longo das rondas, n&o pode ser totalmente
eliminado.

Por fim, o estudo nao inclui a medicdo empirica do impacto do SBS apds a sua
implementacao efetiva. Assim, os efeitos do modelo no desempenho organizacional, na
qualidade das decisdes estratégicas e na legitimacédo institucional ainda n&o foram
observados longitudinalmente.

Futuramente, o acompanhamento da implementacdo do SBS podera permitir avaliar de
forma mais aprofundada o seu impacto no desempenho organizacional e na governagao
estratégica. A aplicagdo do modelo a outras PME tecnoldgicas permitira avaliar a sua

replicabilidade e adequacao a diferentes contextos.
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8 Anexos

O presente capitulo reune os instrumentos metodoldgicos e os principais outputs do processo
empirico desenvolvido no ambito do Projeto-Empresa, com o objetivo de garantir a
transparéncia metodoldgica, a rastreabilidade das decisdes analiticas e a robustez cientifica
dos resultados apresentados nos capitulos anteriores.

Os anexos encontram-se organizados de acordo com a sequéncia do processo Delphi
aplicado e séo referenciados ao longo do texto sempre que pertinente, em conformidade com
as orientagdes metodoldgicas do ISCTE Executive Education.

Anexo A - Caracterizagao do painel de especialistas do método Delphi

Este anexo apresenta a caracterizagédo detalhada do painel de especialistas que integrou o
processo Delphi, incluindo o cédigo de identificacdo de cada participante, a area principal de
especializagao, o tipo de participagao (interno ou externo), a area de atividade profissional e
a participacao nas diferentes rondas do processo.

O Anexo A sustenta a descri¢ao metodolégica apresentada no Capitulo 3 (secgdo 3.3.2)
e a analise do contributo do painel de especialistas, discutida no Capitulo 4 (secgéo 4.2),
garantindo transparéncia quanto a composigéo, diversidade e suficiéncia do painel de
especialistas envolvido no estudo.

Tabela 8.1 Caracterizagao do painel de especialistas do método Delphi

Codlqo _do Area pr_lnc_:lpal~de T|_p(_) de Area de atividade Participacao
Especialista especializagao participante nas rondas
E1 Estratégia empresarial e | Interno Tecnologias de R1, R2, R3
governacao informacéao e
telecomunicagodes
E2 Internacionalizagéo Externo Ensino superior e R1, R2, R3
(académico) consultoria
E3 Controlo de gestéo Externo Ensino superior R1, R2, R3
(académico)
E4 Sustentabilidade e ESG | Externo Consultoria R1, R2, R3
empresarial
E5 Telecomunicagbes Externo Telecomunicacgdes R1, R2, R3
E6 Experiéncia do cliente Externo Servicos digitais e R1, R2, R3
tecnoldgicos
E7 Estratégia e inovacao Interno Tecnologias de R1, R2, R3
Informacao
E8 Gestdo comercial Interno Tecnologias e R1, R2, R3
internacional servicos B2B
E9 Sistemas de informagao | Externo Tecnologias de R1, R2, R3
informacao
E10 Governagéo e Externo Consultoria de R1, R2, R3
conformidade gestéo
E11 Gestao financeira Externo Consultadoria e R1, R2, R3
apoio PME
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Codlqo -do Area pr-lnc_:lpal~de T|_p(? de Area de atividade Participacao
Especialista especializagao participante nas rondas
E12 Transformacgao digital Externo Tecnologias de R1, R2, R3
informacao
E13 Gestao de projetos Interno Tecnologias de R1, R2, R3
informacao
E14 Estratégia internacional Externo Consultoria R1, R2, R3
estratégica
E15 Inovagéo tecnoldgica Externo Investigagéo e R1, R2, R3
desenvolvimento
tecnoldgico
E16 Sustentabilidade Externo Consultoria R1, R2, R3
organizacional empresarial
E17 Qualidade de servigo e Externo Telecomunicagdes R1, R2, R3
experiéncia (QoS/QoE)
E18 Gestéao e lideranga Externo Pequenas e médias R1, R2, R3
empresas

Fonte: Elaboragéo prépria (2025), com base na caracterizagdo do painel de especialistas

participantes no processo Delphi desenvolvido no &mbito do Projeto-Empresa.

Anexo B - Instrumentos de recolha de dados do método Delphi

Este anexo integra os instrumentos utilizados nas trés rondas do método Delphi, permitindo

documentar o processo de recolha de dados e a evolugao do consenso informado.

Anexo B.1 — Guido do questionario Delphi (Ronda 1 - fase exploratéria)

Inclui o guido com questdes abertas utilizado na Ronda 1, orientado para a identificagéo
exploratéria de desafios estratégicos, fatores criticos de sucesso, objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho relevantes para a internacionalizacao da StreamBow.

Seccgéo 1- Internacionalizagdo de PME portuguesas.

1. Quais considera serem os principais desafios enfrentados pelas PME portuguesas no
processo de entrada em mercados asiaticos?

2. Que fatores criticos de sucesso identifica para uma PME portuguesa tecnoldgica ser
competitiva nesses mercados?

3. De que forma os programas publicos de apoio (ex.: Portugal 2030, AICEP, PT2030)
influenciam a estratégia de internacionalizagdo das empresas?

Seccgao 2- Controlo de gestdo e medigdo de desempenho.

4. Como avalia a maturidade dos sistemas de controlo de gestdo das PME portuguesas
quando decidem internacionalizar-se?

5. Que indicadores de desempenho considera indispensaveis para medir 0 sucesso da

internacionalizagdo de uma PME portuguesa?
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6. Em que medida os critérios ESG (ambientais, sociais e de governanga) ja séo
incorporados nos modelos de avaliagdo de desempenho das PME nacionais?

Seccao 3- Balanced Scorecard e versdes sustentaveis.

7. Qual a sua percegédo sobre a aplicabilidade do Balanced Scorecard como ferramenta
de alinhamento estratégico em PME portuguesas em processo de internacionalizagdo?

8. Que vantagens e limitacdes identifica na integracdo da sustentabilidade (ESG) em
modelos de controlo estratégico?

9. Considera relevante que um modelo de Balanced Scorecard adaptado a PME
portuguesas inclua indicadores transversais de sustentabilidade?

10. Que recomendagdes daria para a construgao de um modelo de Sustainable Balanced

Scorecard aplicavel a PME portuguesas em fase de internacionalizagéao?

Anexo B.2 — Questionario Delphi (Ronda 2 - validagao e hierarquizagao)

Apresenta o questionario estruturado aplicado na Ronda 2, contendo a lista de objetivos
estratégicos e indicadores de desempenho avaliados pelos especialistas através de escala
de Likert de cinco pontos, conforme descrito no Capitulo 3 e analisado no Capitulo 4 (sec¢ao
4.4).

Seccédo 1- Desafios das PME.
Pergunta: Avalie a relevancia de cada desafio para PME portuguesas na entrada em
mercados asiaticos (1 = Pouco relevante; 5 = Muito relevante).
1.  Diferengas culturais e barreiras linguisticas
2 Métodos de negociagao e enquadramento regulatoério distintos
3. Escassez de recursos e dimenséo reduzida das PME
4

Concorréncia intensa nos mercados asiaticos

Seccédo 2 - Fatores criticos de sucesso.
Pergunta: Avalie a relevancia de cada fator para o sucesso de uma PME portuguesa

tecnolégica em mercados asiaticos.

1. Inovacgao e diferenciagdo da oferta

2. Qualidade do servigo e prego competitivo

3. Capacidade de adaptagéo local (cultural e regulatoria)
4. Lideranga com experiéncia internacional

5.  Construcao de parcerias e redes locais

Seccgédo 3 - Indicadores de desempenho (KPIs).

Pergunta: Avalie a pertinéncia de cada KPI para medir o sucesso da internacionalizagao.
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Percentagem de receitas provenientes de mercados internacionais
Volume de negdcios internacional vs nacional

Numero de clientes ativos nos mercados asiaticos

Cash-flow operacional associado a expansao internacional

Grau de satisfagéo do cliente (ex.: NPS)

Tempo de entrada no mercado (time-to-market)

Seccgéo 4 - Integragéo ESG.

Pergunta: Em que medida concorda com a necessidade de incluir indicadores ESG no

modelo de Balanced Scorecard adaptado a PME portuguesas? (1 = Discordo totalmente; 5 =

Concordo totalmente).

1.

Critérios ESG devem ser considerados transversais a todas as perspetivas do
Sustainable Balanced Scorecard.
Os indicadores ESG devem ser simples e operacionais, de facil monitorizagéo.

A integracdo de ESG reforga a reputacéo e acesso a financiamento das PME.

Seccao 5 - Recomendacgdes de construgao do Sustainable Balanced Scorecard.

Pergunta: Avalie a importancia dos seguintes principios na construgao do Sustainable

Balanced Scorecard para PME portuguesas.

1.

2.
3.
4

Modelo simplificado e pragmatico
Selecao de poucos indicadores, mas de elevada relevancia
Alinhamento com a estratégia e objetivos especificos da empresa

Facilidade de medicao e monitorizacao dos indicadores

Seccédo 6 — Encerramento.

Pergunta aberta: Gostaria de acrescentar algum comentario ou sugestdo adicional para

reforgar a aplicabilidade do Sustainable Balanced Scorecard em PME portuguesas em fase

de internacionalizagéo?

Anexo B.3 — Questionario Delphi (Ronda 3 - consolidagado do consenso)

Inclui o instrumento aplicado na Ronda 3, destinado a validagdo final dos objetivos

estratégicos, indicadores e principios estruturantes do Sustainable Balanced Scorecard, com

feedback controlado e informagao agregada das rondas anteriores.

Seccao 1- Consolidagao dos Objetivos Estratégicos.
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Instrucdes: Atribua uma classificagdo de 1 (menor prioridade) a 5 (maior prioridade) a

importédncia de cada objetivo estratégico para PME portuguesas em processo de

internacionalizagéo para a Asia.

1.

o M N

Aumentar a quota de mercado nos paises asiaticos.
Reforgar a notoriedade internacional da marca portuguesa.
Garantir a sustentabilidade financeira da expansao.
Promover a adaptacao cultural e regulatéria da oferta.

Integrar praticas ESG no processo de internacionalizagéo.

Seccédo 2 - Consolidacao dos KPls.

Instrugdes: Atribua uma classificagdo de 1 (menos critico) a 5 (mais critico) a pertinéncia

de cada KPI como indicador central do Sustainable Balanced Scorecard.

1.
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Percentagem de receitas provenientes de mercados internacionais.
Volume de negdcios internacional vs nacional.

Numero de clientes ativos nos mercados asiaticos.

Cash-flow operacional associado a expansao internacional.

Grau de satisfagdo dos clientes (ex.: NPS).

Tempo de entrada no mercado (fime-to-market).

Percentagem de contratos/fornecedores com clausulas ESG.

Indicadores de eficiéncia de recursos (ex.: energia, e-waste).

Seccao 3 - Estrutura e Operacionalizacdo do Sustainable Balanced Scorecard.

Instrucdes: Indique o seu nivel de concordéncia com as seguintes afirmagdes (1 =

Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente).

1.

O Sustainable Balanced Scorecard deve incluir poucos indicadores (5—7 por
perspetiva), de elevada relevancia.

O Sustainable Balanced Scorecard deve manter-se pragmatico e facil de
monitorizar.

Os critérios ESG devem ser transversais as quatro perspetivas do modelo.

O modelo deve ser diretamente alinhado com a estratégia da empresa e adaptavel

a diferentes contextos de internacionalizacao.

Seccgao 4- Priorizagéo Final.

Pergunta unica: Se tivesse de escolher trés indicadores prioritarios para integrar de forma

obrigatéria no SBS de uma PME portuguesa em processo de internacionalizagéo para a Asia,

quais selecionaria?
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