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Resumo

Num cenéario econdmico em constante mudanca, marcado pela forte concorréncia global e
pela rapida digitalizacdo, as microempresas enfrentam o desafio constante de alinhar a sua
estratégia a operagdes cada vez mais eficazes e adaptaveis. Com recursos limitados e uma
estrutura geralmente menos complexa, estas empresas necessitam de ferramentas de gestdo
estratégica que viabilizem a melhoria do seu desempenho e que as ajudem a responder
rapidamente as mudancas do mercado. Nesta dissertacdo, propde-se a aplicacdo de um
modelo de Balanced Scorecard (BSC) numa microempresa portuguesa de mediagédo
imobiliéria, analisando de que forma esta ferramenta pode otimizar a sua gestao estratégica e
subsequentemente contribuir para o fortalecimento da sua posi¢do no mercado.

A investigacdo adotou uma abordagem qualitativa, tendo sido utilizado um estudo de caso
gue combinou entrevistas semiestruturadas, analise documental e observacéo direta. Mediante
a Analise SWOT e o Modelo das Cinco Forgas de Porter, foram identificados trés eixos
estratégicos fundamentais: atualizacdo tecnoldgica, diferenciacdo de servicos e expansdo
geografica. Estes eixos sustentam o BSC proposto, que organiza a estratégia da empresa em
quatro perspetivas — Financeira, de Clientes, de Processos Internos e de Aprendizagem e

Crescimento.

O modelo de BSC permite uma monitorizagdo continua e estrutura as atividades de modo a
alinha-las com os objetivos de longo prazo da empresa. Entre os resultados esperados com a
implementacdo do BSC incluem-se a diversificacdo de receitas e a melhoria dos processos
internos, possibilitando a empresa responder eficazmente as mudancas do mercado. Este
estudo oferece uma contribuicdo relevante para a aplicagdo do BSC em microempresas e
sugere novas direcdes para investigacdo futura sobre a sua eficacia no contexto de pequenas

organizacoes.

Palavras — Chave: Balanced Scorecard; Gestdo Estratégica; Microempresa;



Abstract

In an ever-changing economic landscape, marked by strong global competition and rapid
digitalization, micro-enterprises face the constant challenge of aligning their strategy with
increasingly effective and adaptable operations. With limited resources and a generally less
complex structure, these companies need strategic management tools to improve their
performance and help them respond quickly to market changes. This dissertation proposes the
application of a Balanced Scorecard (BSC) model in a Portuguese real estate brokerage
micro-company, analyzing how this tool can optimize its strategic management and

subsequently contribute to strengthening its position in the market.

The research adopted a qualitative approach, using a case study that combined semi-
structured interviews, document analysis and direct observation. Using the SWOT analysis
and Porter's Five Forces Model, three fundamental strategic axes were identified:
technological updating, service differentiation and geographical expansion. These axes
underpin the proposed BSC, which organizes the company's strategy into four perspectives -

Financial, Customer, Internal Processes and Learning and Growth.

The BSC model allows for continuous monitoring and structures activities in such a way as to
align them with the company's long-term objectives. The results expected from the
implementation of the BSC include the diversification of revenues and the improvement of
internal processes, enabling the company to respond effectively to market changes. This study
offers a relevant contribution to the application of the BSC in micro-enterprises and suggests

new directions for future research into its effectiveness in the context of small organizations.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategic Management; Microenterprise.
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Introducao

A crescente competitividade no setor imobilirio, impulsionada por um cenario econémico
dindmico e pela rapida digitalizacdo, tem desafiado empresas de todas as dimensdes a
adaptarem-se constantemente. Para as microempresas, este cenario é ainda mais exigente, face
aos recursos limitados e a necessidade de maior flexibilidade para sobreviverem e crescerem

num mercado em constante transformacédo (OCDE, 2019).

Neste contexto, a gestdo estratégica torna-se um fator essencial para o sucesso, pois permite
gue mesmo as empresas de menor dimensdo tracem um caminho claro para o crescimento e
adaptado a cenarios volateis. Ferramentas de gestdo como o Balanced Scorecard (BSC),
desenvolvidas para ajudar empresas a traduzir sua estratégia em acdo, tém-se revelado
eficazes na superacgdo destes desafios, sobretudo ao possibilitar um equilibrio entre objetivos
de longo prazo e desempenho operacional (Kaplan e Norton, 1996; Wheelen et Al., 2018).

Embora inicialmente concebido para grandes organizacfes, a sua adogdo por pequenas e
médias empresas (PME) revela-se justificada pelos potenciais beneficios que oferece,
incluindo o alinhamento estratégico e uma gestdo de desempenho mais eficiente. Contudo,
para que estas vantagens se concretizem no contexto das PME, é necessario adaptar o modelo
as suas especificidades, promovendo uma aplicacdo mais simplificada, agil e flexivel (Russo,
2006).

Desta forma, a presente dissertacdo tem como objetivo apresentar um modelo de BSC
adaptado a realidade de uma microempresa do setor imobiliario portugués, a SidedYou -
Sociedade de Mediacdo Imobiliaria, Lda, doravante denominada S4Y, que opera no mercado
ha quase 20 anos e enfrenta atualmente o desafio de otimizar a sua estratégia e operacdes para

se manter competitiva num mercado em constante evolugéo.

A pergunta de partida que orienta a presente dissertagdo é: Como pode a implementagéo de
um modelo de BSC otimizar a gestdo estratégica da S4Y? Neste sentido, o principal objetivo
consiste em desenvolver uma proposta de BSC personalizada e analisar de que forma € que

esta ferramenta pode ser utilizada para alinhar a estratégia da S4Y aos Seus recursos e
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capacidades. Para isso, o0s objetivos especificos incluem: (1) Identificar os principais objetivos
estratégicos da S4Y em cada uma das quatro perspetivas do BSC; (2) Definir os indicadores
de desempenho (KPIs) que permitam monitorizar o progresso desses objetivos; (3) Elaborar
um mapa estratégico que clarifique as relacdes de causa e efeito entre os objetivos; e (4)

Propor metas e iniciativas adequadas a implementacdo do BSC na empresa.

Estruturalmente, o trabalho é segmentado em quatro partes principais. No Capitulo 1, é
realizada uma revisdo de literatura que explora os conceitos e as praticas associadas ao BSC,
com destaque para a sua aplicacdo em microempresas e para as adaptaces necessarias para
este tipo de organizacBes. Esta revisdo tedrica fundamenta a base conceptual do trabalho,
permitindo identificar as vantagens e limitacbes do BSC enquanto ferramenta de gestdo

estratégica.

O Capitulo 2 descreve a metodologia adotada para a investigacdo, que segue uma abordagem
qualitativa com recurso ao método de estudo de caso. Este capitulo detalha os métodos de
recolha de dados, nomeadamente entrevistas semiestruturadas com os sécios-gerentes da
S4Y, a analise de documentos internos e a observacio direta das operacdes da empresa. E
igualmente explicada a forma como os dados recolhidos foram analisados para desenvolver a

proposta de BSC.

No Capitulo 3, apresenta-se uma analise estratégica, que caracteriza o setor imobiliario e a
S4Y, a partir de ferramentas como a analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas) e o0 modelo das Cinco Forcgas de Porter, que examina a competitividade no setor.
Esta andlise permite identificar as principais pressdes externas e internas que influenciam a

empresa, fornecendo uma base sélida para a formulagéo estratégica.

Por fim, no Capitulo 4, é apresentada a proposta de um modelo de BSC adaptado a S4Y. Este
capitulo detalha a construcdo do BSC, estruturado nas quatro perspetivas tradicionais —
Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento — e expde 0S
objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho (KPIs), as metas e as iniciativas

recomendadas para melhorar a gestdo estratégica da empresa.

Mestrado em Ciéncias Empresariais, Gestdo de PME — Vera Batista
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1. Enquadramento Tedrico

A gestdo estratégica tem-se consolidado como um pilar fundamental para o sucesso e
sustentabilidade das organizacbes contemporaneas. No atual cenario competitivo, a
capacidade de criar, executar e avaliar estratégias de forma eficaz distingue as organizacGes

que prosperam daquelas que apenas sobrevivem.

De acordo com Wheelen et al. (2018 p.42), a gestdo estratégica envolve um “conjunto de
decisbes e acbes” que influenciam “o desempenho a longo prazo de uma organizagdo”,
guiando-a através de um ciclo continuo de analise, planeamento, implementacéo e controlo
(Porter, 1996).

Um dos métodos amplamente adotado para operacionalizar a gestdo estratégica € o Balanced
Scorecard (BSC), impulsionado por Kaplan e Norton no principio dos anos noventa. O BSC
surgiu como uma resposta a necessidade de ferramentas que ultrapassassem os tradicionais
indicadores financeiros, oferecendo uma analise completa do desempenho da organizacdo. O
BSC integra quatro perspetivas essenciais: Financeira, de Clientes, de Processos Internos, e de
Aprendizagem e Crescimento, proporcionando uma estrutura equilibrada para a medicdo e

gestdo do desempenho (Kaplan & Norton, 1992).

A relevancia do BSC na gestdo estratégica centra-se na sua capacidade de traduzir a visao e
estratégia de uma organizacdo num sistema integrado de objetivos, medidas, metas e
iniciativas, permitindo que as organizacdes alinhem as suas atividades diarias com a estratégia
de longo prazo, facilitando a comunicacdo e a monitorizacdo do progresso (Niven, 2014).
Além disso, promove a interligacdo entre diferentes areas da organizacdo, criando um
alinhamento estratégico que é crucial para a implementacdo eficaz da estratégia ( Kaplan &
Norton, 2004)

Estudos tém demonstrado que a ado¢do do BSC pode trazer beneficios significativos no que
diz respeito ao desempenho organizacional. As organizagdes que implementaram o BSC
relatam uma maior clareza na definicdo de objetivos estratégicos, um melhor alinhamento das
iniciativas estratégicas com o0s objetivos organizacionais e também melhorias ao nivel da

comunicagdo interna (Niven, 2008;Becsky, 2011;Tawse & Tabesh, 2021; Kumar et al.,
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2024;). Ademais, a distingdo entre indicadores de resultados (lagging)! e indicadores de
inducdo (leading)? no ambito do BSC permite que as organizagdes monitorizem tanto os
resultados alcancados como os fatores que os influenciam, proporcionando uma visao mais

completa e dindmica do desempenho (Kaplan & Norton, 1996)

1.1 Gestdo Estratégica

A gestdo estratégica € um processo fundamental para o sucesso a longo prazo das
organizagOes. Este processo envolve a formulagdo, implementacao e avaliacdo de decisdes e
acles que permitirdo as empresas atingirem os seus objetivos (Wheelen et al., 2018). De
acordo com Santos (2008), este processo é continuo e dindmico, adaptando-se constantemente

as mudancas tanto do ambiente externo quanto interno da organizagéo

Ao longo dos anos, a gestdo estratégica tem evoluido significativamente, incorporando
diversas teorias e abordagens para aumentar a competitividade e a sustentabilidade
organizacional, afirmando-se como uma pratica indispensavel para a conducdo eficaz das
organizacoes.
Citando (Wheelen et al., 2018 p. 42):
“A gestdo estratégica é um conjunto de decisdes e a¢les de gestdo que ajudam a determinar o
desempenho a longo prazo de uma organizagdo. Inclui a anélise do ambiente (tanto externo

como interno), a formulacio da estratégia (planeamento estratégico ou de longo prazo), a

implementacdo da estratégia e a avaliacao e controlo.”

Segundo os mesmos (2018, p. 47), o processo de gestdo estratégica assenta em quatro

componentes:

v Anadlise do Ambiente - Envolve a avaliacdo de fatores externos e internos que podem

impactar a organizagdo. A compreensdo desses fatores é fundamental para a
identificacdo de oportunidades e ameacas no mercado, assim como pontos fortes e

fracos dentro da organizacdo (Grant, 2018).

! Indicadores lagging sdo métricas que medem o desempenho passado, como resultados financeiros, (Niven,
2014; Parmenter, 2019)

2 Indicadores leading antecipam tendéncias futuras e sfo usados para prever resultados, como o nimero de
novos clientes ou niveis de satisfacdo (Niven, 2014; Parmenter, 2019)
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v' Formulacdo de Estratégias - Consiste na definicdo da visdo, missdo e objetivos

estratégicos da organizacao, além da escolha de estratégias corporativas, de negocios e
funcionais. (Porter, 1985) destaca que a formulacdo de estratégias competitivas deve
considerar a lideranca de custo, a diferenciacéo e o foco como alternativas para ganhar

vantagem competitiva.

v Implementacdo de Estratégias: Envolve a alocacdo de recursos e a execucdo de agdes
necessarias para colocar as estratégias em préatica. Esta fase requer um alinhamento
entre a estrutura organizacional, 0s processos, a cultura e as pessoas, garantindo que

todos se encontram alinhados com 0s objetivos estratégicos (Gamble et al., 2013).

v' Avaliagdo e Controlo: Refere-se a monitorizagdo continua das estratégias

implementadas para garantir o cumprimento dos objetivos. Kaplan & Norton (1996)
apresentaram o BSC como um instrumento eficiente para avaliar o desempenho

estratégico, integrando métricas financeiras e nao financeiras.

A gestdo estratégica, conforme destacado, desempenha um papel fundamental na garantia do
crescimento sustentavel das organizacbes ao longo do tempo, envolvendo a avaliacdo
continua dos fatores internos e externos, a formulacdo e implementacdo de estratégias

eficazes, bem como a avaliacdo e monitorizagéo constante dos resultados.

O uso de ferramentas de gestdo estratégica, como a anélise PESTEL, as Cinco Forcas de
Porter, a analise SWOT- detalhadas na tabela 1- permite as empresas identificar
oportunidades e ameacas, para além de estabelecer um entendimento profundo das suas forcas

e fraquezas (Grant, 2018).

No entanto, embora estas ferramentas sejam cruciais na fase de analise e formulacdo de
estratégias, a sua aplicacdo nem sempre garante que a estratégia seja implementada de forma
eficaz e monitorizada em todos os niveis da organizacdo (Hrebiniak, 2013;Candido & Santos,
2015).

E neste contexto que o BSC se destaca como uma ferramenta de gestdo estratégica essencial,
uma vez que vai além da simples formulacdo da estratégia. O BSC oferece uma abordagem
integrada, ao garantir que a estratégia é traduzida em objetivos operacionais concretos,

mensuraveis, e alinhados com a visdo de longo prazo da organizagdo (Kaplan & Norton,
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1996), permitindo o acompanhamento continuo da execucdo da estratégia, e promovendo a

ligacdo entre as metas estratégicas e as atividades operacionais diérias (Niven, 2014).

Tabela 1 - Ferramentas de andlise estratégica

Ferramenta

Descrigdo

Principais Outputs

Autor / Ano

Andlise PESTEL

Avalia fatores macro ambientais (Politicos,
Econdmicos, Sociais, Tecnoldgicos, Ambientais e
Legais) que podem impactar a organizagao

Identificagdo de oportunidades
e ameagas macros, ajuda a
ajustar estratégias a longo
prazo.

Johnson et al.,
2017

Modelo das Cinco
Forgas de Porter

Modelo que permite analisar a competitividade
de um setor, avaliando a rivalidade entre
concorrentes, o poder de negociacdo de
fornecedores e clientes, a ameaca de novos
concorrentes e a ameaga de produtos ou
servicos substitutos.

Auxiliar na avaliagdo da posicao
competitiva da empresa,
identificacdo de fatores que
impactam a capacidade de gerar
lucros.

Porter, 1980

Avalia os fatores internos (forcas e fraquezas) e

Identificagdo de fatores criticos
que afetam o desempenho

Weihrich,1982;

Analise SWOT externos (oportunidades e ameagas) que organizacional, ajudando a Pickton & Wright,
influenciam a organizacao. alinhar os recursos internos as 1998
condigdes externas.
Estratégias proativas para
Matriz SWOT Relaciona forgas, fraquezas’, gportuni(figdes e mg*imizar oportunidades (SO), | Weihrich,1982;
Cruzada ameacas para gerar estratégias especificas (SO, mitigar ameacas (ST), superar Johnson et al.,

ST, WO, WT). fraquezas (WO) e minimizar 2017

riscos (WT)

Fonte: Elaborada pela Autora

Ao integrar quatro perspetivas — financeira, de clientes, de processos internos e de
aprendizagem e crescimento — o BSC facilita tanto na medicdo do desempenho, como no
alinhamento estratégico com operacfes da organizacdo. Desta forma, complementa outras
ferramentas de analise, como as Cinco Forc¢as de Porter e a analise SWOT, garantindo que a
execucao da estratégia seja monitorizada de forma eficaz e ajustada sempre que necessario
(Quesado et al., 2018; Kaplan & Norton, 2001).

1.2 Balanced Scorecard (BSC)

Este ponto introduz o BSC, abordando o seu conceito, 0s seus pilares e perspetivas, assim
como 0s objetivos, indicadores e metas que o compdem. Sdo também exploradas as relagdes
causais, 0 mapa estratégico e as fases de implementacdo, bem como algumas das principais

vantagens e limitagdes.
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1.2.1 Conceito
O conceito de BSC, foi apresentado, em 1992, pelos professores da Harvard Business School
Robert Kaplan e David Norton, por meio da publicacédo do artigo “The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance”. Este trabalho inovador baseou-se na avaliagdo de 12
empresas norte-americanas de diversas areas, e concluiu que a confianga cega em meétricas
financeiras passadas poderia impactar negativamente o desempenho futuro. Este estudo
marcou o inicio do desenvolvimento da metodologia do BSC, posteriormente explicada em

profundidade em varios livros e artigos publicados por Kaplan e Norton (Perkins et al., 2014).

Neste artigo seminal, o BSC é divulgado como uma ferramenta estratégica que fornece uma
visdo abrangente e equilibrada da empresa, permitindo que os gestores avaliem o desempenho
de forma holistica e identifiqguem as areas-chave que impulsionam o sucesso futuro. Neste
trabalho, os autores destacam também a importancia de alinhar as medidas de desempenho a
estratégia organizacional e de garantir que essas medidas sejam comunicadas e

compreendidas por todos os niveis da empresa (Kaplan & Norton, 1992).

A principal premissa do BSC é que os indicadores financeiros, por si s6, ndo fornecem uma
visdo completa do desempenho organizacional (Kaplan, 1999). Como resultado, foram
adicionadas trés outras perspetivas (que serdo caracterizadas mais detalhadamente nos
préximos pontos) para complementar os indicadores financeiros tradicionais: clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento organizacional (Kaplan & Norton, 1996).

1.2.2 Origem e evolugéo
De acordo com Kaplan (2009), apds a publicacdo do artigo em 1992, varias empresas
prontamente adotaram esta ferramenta, proporcionando aos autores uma visdo mais profunda
e alargada do seu potencial, o que lhes permitiu evoluir e ampliar o conceito para uma

ferramenta de gestdo para descrever, comunicar e implementar a estratégia.

Originalmente, o BSC foi idealizado como um sistema voltado para a avaliacdo do
desempenho organizacional, estruturado com base num nexo causal entre os objetivos
estratégicos das quatro perspetivas. Esse modelo estabelece indicadores especificos para
monitorizar o progresso de cada objetivo, juntamente com metas definidas para cada
indicador (Pinto, 2007). A Figura 1 ilustra 0 modelo inicial do BSC.
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Figura 1 - Modelo inicial do BSC

Financiol Perspective How Do We Look
1o

GOALS | MEASURES

How Bo

Customers Sea Us? What Must We Excel Ar?
Cuslomer Perspeciive Infernal Business Perspective
GOALS | MEASURES GOALS | MEASURES

Innovation and Learning
Perspective
GOALS | MEASURES

Can Wa Confinve
to Improve and
Create Valua?

Fonte: Kaplan & Norton, 1992, p. 72

Numa segunda fase, impulsionado pela implementacdo em varias empresas, o modelo original
progrediu de um sistema de medicédo e avaliacdo de desempenho para um sistema de gestéo
estratégica capaz de comunicar e acompanhar a implementacdo da estratégia em todos 0s
niveis funcionais (Kaplan e Norton, 1996). Para fazer esta conexdo entre 0s objetivos
estratégicos e as operacdes diarias, Kaplan e Norton (1996) sugerem quatro processos
fundamentais de gestdo estratégica: Traducdo da missdo, comunicacdo e alinhamento,
planeamento e feedback e aprendizagem, conforme Figura 2.

Figura 2 - Os Quatro Processos de Gestdo Estratégica do BSC

Managing Strategy: Four Processes

Translating
the Vision

O Claritying the vision
[JGaining consensus

Communicating Feedback
and Linking and Learning

[-)Communicating DArticullarung the

and educoting Balanced shared vision

[ Setting goals Scorecard [ Supplying strategic

[ Linking rewards to feedback

performance measures O Facilitaling sirategy

review and learning

Business
Planning
[ Setting largets
[ Aligning strategic
initiatives
[ Allocating resources

[ Establishing
milestones

Fonte: Kaplan & Norton, 1996, p. 77
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Nesta nova concecdo, Kaplan e Norton introduziram o Mapa Estratégico, uma ferramenta que
representa os objetivos estratégicos de uma organizacdo. De acordo com Kaplan e Norton
(2004), o mapa estratégico é descrito como uma traducdo grafica dos objetivos criticos e das
suas relacdes de causa-efeito. Este recurso tornou-se fundamental para a comunicacdo da

estratégia e 0 comprometimento da organizacao

No seguimento deste percurso - e num terceiro nivel de evolugdo - Kaplan e Norton
transformaram o BSC num sistema integrado de gestdo estratégica, permitindo que a
estratégia fosse encarada como um ciclo continuo. Na obra The Execution Premium: Linking
Strategy to Operations for Competitive Advantage (2008), os autores descrevem como o0 BSC
pode alinhar todos 0s recursos organizacionais a visdo e missdo da empresa, assegurando que
cada acdo do dia a dia esteja alinhada e contribua para o alcance dos objetivos estratégicos.
Nesse livro, Kaplan e Norton apresentam a estrutura de um sistema de gestdo baseado em seis

etapas, que juntas compdem um ciclo fechado (Kaplan, 2010), ilustrado na figura 3.

Figura 3 - Ciclo Fechado do Sistema

Integrado de Gestao

2

The management system: Linking strategy to operations

1

Plan the Strategy [ Develop the Strategy |
* Strategy map/themes |fff=—={ » Mission, values, vision
- - 5y - * Measures/targets = Strategic analysis
1- Desenvolver a estratégia; « Intiative portfolios + Strategy formulation
e * Funding/STRATEX
2- Planear a estratégia; ’ L. ! ! 6
1 1 Hry- Align the Organization Strategic Plan Performance Test and Adapt

3-  Alinhar a organizacio; | Alig 9 eg orformance | ot |

~ . * Business units * Strategy map [ + Profitability analysis
'4- P].E.ﬂeﬂ.'[ a8 GpE.‘-rﬂl;DE& * Support units * Balanced Scorecard | + Strategy correlations
_ - . « Employees « STRATEX « Emerging strategies
5- Monitorizar e aprender; T raute
6- Testar e adaptar a estratégia; . ¢ Operating Plan T 5

Plan Operations * Dashboards

* Key process |, * Sales forecast

improvement
* Sales planning
* Resource capacity plan i
= Budgeting —
Execution

* Budgets e

Process
Initiative

* Resource requirements —

[ Results

K Monitor and Learn
\_ « Strategy reviews
* Operating reviews

—
Performance
measures

Fonte: R. & N. D. Kaplan & Norton, 2008, p. 8

1.2.3 Pilares do BSC
De acordo com Kaplan e Norton, a implementacdo do BSC requer uma reflexdo profunda e a
identificacdo de trés elementos-chave: a missao, os valores e a visdo de uma organizacéao.
Estes elementos sdo considerados por eles os pilares que sustentam a estrutura desta
metodologia, dada a relevancia dos mesmos na definicdo da estratégia e no posicionamento

futuro desejado.
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Os autores referem ainda que a construcdo do BSC deve seguir uma sequéncia logica,
alinhada com os trés pilares do modelo e com a estratégia organizacional estabelecida, num

processo de hierarquizacdo de cima para baixo conforme figura 4 abaixo.

Figura 4 - Planificacio Estratégica do BSC

Missdo
Porque existimos

‘ Valores l

Em que acreditamos

l Visiio ‘

O que queremos ser

| Estratégia I

0 nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementagiio e Enfoque

Iniciativas Estratégicas
0 que precisamos fazer

Objectivos Pessoais
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Rentabilidade Clientes Processos Pessoas Motivadas
Financeira Satisfeitos Eficazes e Preparadas

Fonte: Kaplan e Norton (2001 p. 85)

Face a importancia destes pilares na implementacdo do BSC impde-se clarificar em que

consistem.

1.2.3.1 Misséo, Valores e Viséo
De acordo com Azeitdo & Roberto (2009, p. 6), a “declaragdo de missdo é o ponto de partida
da formulacéo estratégica e deve definir claramente a empresa e a sua atividade”. A missao
normalmente é descrita através de uma ou duas frases e ajuda a responder a pergunta “porque
existimos?”. Deve esclarecer executivos e funcionarios sobre o objetivo global que devem

procurar atingir (Kaplan & Norton, 2008).

No contexto do BSC, os valores configuram o segundo pilar e requerem coeréncia com a
missdo. Representam principios sélidos e permanentes que guiam a organizacdo, mantendo-

se, em geral, inalterados por muitos anos.

Para Azeitdo & Roberto (2009, p.6), “os valores devem descrever aquilo em que a empresa
acredita, nomeadamente, padrdes de comportamento perante clientes e fornecedores, (...)
relacfes entre érgdos de gestdo e os empregados, e outros considerados relevantes para um

bom desempenho”.

Por sua vez a visdo expressa a posi¢cdo que a organizagéo pretende atingir no futuro, “o que

queremos ser no futuro?”. Da Cruz (2009 p. 40) afirma que “a visdo orienta para a agdo”.

10
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Segundo o autor, “a imagem de para onde se dirige a organizagdo tornar-se-a 0 impulso para a

mudanga, uma visdo clara, facil de compreender”.

O BSC ¢ operacionalizado com base na visdo da organizacdo, sendo essencial para a
formulagdo dos objetivos estratégicos. Desta forma, torna-se necessario definir claramente a
visdo, dado que a mesma orienta tanto os objetivos estratégicos quanto os planos de agédo

derivados de cada um deles (Kaplan & Norton, 1997).

1.2.4 Perspetivas do BSC
As perspetivas do BSC constituem um elemento essencial na estrutura deste modelo de gestao
estratégica. Proporcionam uma visao holistica do desempenho organizacional, permitindo aos

gestores analisar 0 avanco em relacdo as metas estratégicas sob multiplos prismas.

Esta avaliacdo possibilita a implementacéo de medidas corretivas e/ou preventivas para prever
e gerir possiveis desvios em relacdo aos objetivos propostos. De acordo com Kaplan e Norton
(1997), o BSC integra métricas financeiras com indicadores ndo financeiros, estabelecendo
uma relagdo causal entre eles. Esta integracdo permite as empresas nao sO avaliar os
resultados financeiros passados, como também os fatores que impulsionam o sucesso futuro,

tais como a satisfacdo do cliente e 0s processos internos.

No BSC original, apresentado por Kaplan e Norton, e conforme ja anteriormente referido,
existem quatro perspetivas: Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e da Aprendizagem
e Crescimento. Cada uma dessas perspetivas € constituida por objetivos (Objectives),
subdivididos em indicadores (Measures) que se traduzem em metas (Targets), fornecendo

uma visdo Unica e valiosa sobre o desempenho da organizacao, conforme figura 5 abaixo.

Citando Kaplan e Norton (1996 p. 56) “as quatro perspetivas do BSC permitem um equilibrio
entre os objetivos a curto prazo e os objetivos a longo prazo, entre os resultados desejados e
os fatores de desempenho desses resultados, e entre medidas objetivas e medidas mais
subjetivas”. Estas perspetivas devem ser personalizadas consoante o contexto especifico de
cada organizacdo. Podem ainda ser omitidas ou complementadas com outras visdes, conforme

necessario (Kaplan & Norton, 1997).

11
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Figura 5 - Perspetivas do BSC

FINANCIAL
“To succeed Objectives | Measures § Targets ; Initiatives
financially,
how should we
appear to our
shareholders?”

CUSTOMER
To achieve our| Objectives | Measures | Targets ; Initiatives

INTERNAL BUSINESS PROCESS

Tosatisy our | Objectives | Measures i Targets ; Initiatives
Vision and shareholders :

omers

Strategy

vision, how
should we
appear to our
customers?

what business
processes must
we excel at?™

—=

LEARNING AND GROWTH
“To achieve our| Objectives | Measures | Targets | Initiatives

vision, how
will we sustain
our ability to
change and
improve?”

Fonte: Kaplan, 2010 p. 5

1241 Perspetiva Financeira
Na estrutura do BSC, a perspetiva financeira confere uma visdo abrangente do desempenho
financeiro, com o objetivo de cumprir com as expectativas dos acionistas. Segundo Kaplan e
Norton (1996 p.54), esta perspetiva visa responder & pergunta: “Para termos sucesso
financeiro, como devemos aparecer aos nossos acionistas?”.
Kaplan e Norton (2001 p. 90-93) sustentam que as empresas poderdo aumentar o seu valor

econdmico através da adocao de duas estratégias fundamentais:

v Crescimento da receita — orientada para 0 aumento das receitas e ou das vendas
tanto em novos mercados como em clientes ja existentes, por meio da
disponibilizacdo de solugdes integradas de produtos e servicos.

v" Melhoria da produtividade — direcionada para a otimizacdo dos custos estruturais
e para 0 uso mais eficiente dos recursos, minimizando 0s recursos financeiros

exigidos para um determinado nivel de operacao.

A escolha dos indicadores nesta perspetiva deve ser alinhada com a estratégia definida, que,
reflete a fase do ciclo de vida em que a organizacao se encontra. A literatura sobre o ciclo de
vida das organizacgdes € vasta e inclui diversos modelos e teorias que procuram explicar a
evolucdo ao longo do tempo (Greiner, 1972; Adizes, 1979; Miller & Friesen, 1980). Embora
Kaplan e Norton (1996) abordem trés fases principais — crescimento, maturidade e declinio
—, outros autores, como Greiner (1972) e Adizes (1979), incluem uma fase inicial de

introducdo ou arranque. Esta fase descreve o periodo em que a organizacdo entra no mercado
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e estabelece a sua posi¢do competitiva, influenciando a formulacdo de estratégias e a escolha
dos indicadores estratégicos mais adequados a cada etapa.

Segundo Kaplan e Norton (1996), na fase de crescimento, as prioridades normalmente recaem
sobre a expansdo do volume de negdcios, a entrada em novos mercados, a conquista de novos

clientes, o langamento de novos produtos e a diversificagdo das fontes de receita.

J& na fase de maturidade, a reducdo de custos e 0 aumento da produtividade tornam-se mais
importantes e 0s objetivos financeiros sdo orientados por indicadores mais classicos, como

retorno sobre o capital investido (ROI), receita operacional e margem bruta.

Por sua vez na fase de declinio, os objetivos financeiros centram-se no fluxo de caixa. Os
investimentos devem ter retornos imediatos e garantidos, com o objetivo de maximizar o
fluxo de caixa, ao invés de maximizar o retorno sobre o investimento, obtendo o maior

retorno possivel para os acionistas (Kaplan & Norton, 1996).

1.24.2 Perspetiva dos Clientes
A perspetiva dos clientes no BSC reflete de que forma a organizagédo cria valor para 0s seus
clientes e como isso se traduz em resultados de desempenho. Como mencionado por Kaplan e
Norton (1992), os objetivos e medidas dentro desta perspetiva sdo orientados para a entrega

de valor ao cliente.

Kaplan e Norton (1996) propdem que as organizacdes identifiguem medidas e indicadores
especificos que reflitam sua estratégia e objetivos em relacdo aos clientes. Essas medidas

podem incluir:

v Indice de Satisfacdo do Cliente (ISC): Mede o grau de satisfacdo dos clientes com
0s produtos e/ou servicos da empresa.

v' Taxa de Retencdo de Clientes: Mede a eficacia da empresa em fidelizar os seus
clientes ao longo do tempo.

v' Taxa de Captacdo de Clientes: Mede o sucesso das estratégias de marketing e
vendas para atrair novos clientes.

v Quota de Mercado: Avalia a posicdo da empresa no mercado em comparagdo com
Seus concorrentes.

v Valor Percebido pelo Cliente: Avalia como os clientes percebem o valor dos

produtos ou servicos oferecidos pela empresa.

13

Mestrado em Ciéncias Empresariais, Gestdo de PME — Vera Batista



CIENCIAS O Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestéo Estratégica — Proposta para uma empresa de mediacéo imobiliaria
2
EMPRESARIAIS

nnnnnnnnnnnnnn
uuuuuuuu

1.243 Perspetiva dos Processos Internos
No ambito do BSC, a perspetiva dos processos internos centra-se na analise e no
aperfeicoamento de processos essenciais que a organizagdo precisa dominar para atingir as
metas financeiras e satisfazer as expectativas dos clientes. Kaplan e Norton (1992) sublinham
que alcancar exceléncia nos processos internos é fundamental para criar valor para os clientes

e, por conseguinte, alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), hd um framework genérico que pode servir de orientacéo
para as organizacOes. Esse modelo é representado por trés processos internos principais —
ilustrados na figura 6, que descrevem o fluxo desde a identificagdo das necessidades dos

clientes até a satisfacdo das mesmas:

v" Processo de inovacdo — Orientado para a avaliacdo das dinamicas de mercado e para
a identificacdo dos produtos e ou servicos que melhor se adequam para responder as
exigéncias dos clientes.

v" Processo operacional ou de Operacgdes — Inicia-se com a realizacdo das encomendas
e conclui-se com a entrega dos produtos ou servicos. E fundamental garantir a
entrega dentro do prazo, mantendo consisténcia e eficiéncia ao longo do processo.

v Processo de Servico Pos-venda — Refere-se aos servicos de apoio aos clientes,
relacionados sobretudo com ativacdo de garantias, processos de devolugdes e gestdo

de reclamacdes.

Figura 6 - A perspetiva dos Processos Internos

Processo
Processo de Processo de de Servico
Inovacao Operacoes Pés-venda
Identificacao Identificar Idealizar G Entregar Srar o Satisfacao
das b % Oferta de H' 1"“ Produtos 1 das
Necessidades f‘ﬂ(-r(",i-"n Produtos Sl Prestar Cllacioci Necessidades
dos Clientes ; et Servicos Kb Servicos, 7| dos Clientes

Fonte: Kaplan & Norton, 1997 p.104

Para que o0s objetivos estratégicos das perspetivas financeira e de clientes sejam alcancados é

essencial que sejam suportados por processos internos adequados.
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Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento
A perspetiva da aprendizagem e crescimento no BSC assenta no desenvolvimento das
capacidades organizacionais que suportam a estratégia de longo prazo. Conforme descrito por
Kaplan e Norton (1996), esta perspetiva é a base sobre a qual as outras trés se sustentam,
abordando as infraestruturas necessérias para a criacao de valor, que incluem um conjunto de
valores intangiveis:
v Capital Humano: inclui o conhecimento técnico e pratico dos colaboradores, o
desenvolvimento profissional e as aptiddes.
v’ Capital da Informacdo: compreende recursos tecnoldgicos, bases de dados e redes
de informacéo.
v’ Capital Organizacional: envolve aspetos como o clima organizacional, a motivacéo,

a lideranca e o trabalho em equipa.

Estes elementos, enquanto ativos intangiveis, ndo sdo passiveis de avaliacdo autonoma. O seu
valor deriva da capacidade de contribuir para a implementacdo eficaz da estratégia

organizacional.

1.2.5 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas do BSC
Conforme mencionado, cada perspetiva do BSC é composta por um conjunto de elementos
necessarios para alcancar os objetivos estratégicos. De acordo com Niven (2014) esses
elementos incluem objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Estes elementos séo

seguidamente explorados com mais detalhe:

Objetivos

Os objetivos no BSC representam o0s resultados estratégicos que a organizacdo deseja
alcancar em cada uma das quatro perspetivas. Derivam diretamente da visdo e missdo da
organizacao, sendo orientados para assegurar que as atividades diarias estdo alinhadas com as
metas estratégicas de longo prazo (Kaplan & Norton, 1996).

Na Tabela 2 sdo apresentados exemplos de objetivos estratégicos em cada uma das quatro

perspetivas do BSC.

Para que sejam eficazes, devem seguir o principio SMART - especificos, mensuraveis,

alcancaveis, relevantes e temporais (Doran, 1981). A definicdo de objetivos claros e
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mensurdveis permite que a organizagcdo monitorize o progresso, ajustando as estratégias

sempre que necessario para garantir a sua concretizagcdo (Niven, 2008).

Tabela 2 - Objetivos no BSC

Perspetiva Objetivos Exemplos

. Aumentar a receita, reduzir custos, melhorar a
Desempenho econémico e

Financeira . . margem de lucro, aumentar o retorno sobre o
criagdo de valor para acionistas ) )
investimento (ROI)
) ~ e Aumentar a satisfagdo do cliente, melhorar a
. Satisfagdo e fidelizagdo dos - ) ; .
Cliente retencdo de clientes, ampliar a base de clientes,

clientes . )
elevar a qualidade do servigo

A - Melhorar a eficiéncia operacional, aumentar a
Eficiéncia e eficacia dos

Processos Internos L inovacdo em produtos e servigos, reduzir o tempo
processos operacionais . ~
de ciclo de producgdo

Desenvolver competéncias dos funcionarios,
Capacidade de inovar, melhorar | aumentar a satisfacdo dos colaboradores, promover
e aprender a inovagdo tecnoldgica, melhorar a cultura
organizacional

Fonte: Kaplan & Norton (1992,1996,2001)

Aprendizagem e Crescimento

Indicadores

Os indicadores sdo métricas utilizadas para medir o progresso em direcdo aos objetivos
estratégicos, fornecendo informacgdes quantitativas que ajudam a monitorizar e avaliar o

desempenho da organizagdo em cada perspetiva do BSC.

Tabela 3 - Indicadores no BSC

Perspetiva Indicadores Exemplos

Indicadores de desempenho
Financeira econdémico e criagdo de valor para
acionistas

Receita total, custo operacional, margem de lucro,
retorno sobre o investimento (ROI)

indice de satisfacdo do cliente, taxa de retenc¢do de
clientes, numero de novos clientes, indice de
qualidade do servigo

Indicadores de satisfacdo e fidelizagdo

Cliente )
dos clientes

) A L Taxa de eficiéncia operacional, tempo de ciclo de
Indicadores de eficiéncia e eficacia dos P ’ P

Processos Internos o producdo, taxa de defeitos, custo por unidade de
processos operacionais ~
produgdo

indice de competéncias dos funcionarios, indice de
Aprendizagem e Indicadores de capacidade de inovar, | satisfagdo dos colaboradores, nimero de
Crescimento melhorar e aprender inovagGes tecnoldgicas, indice de cultura
organizacional

Fonte: Kaplan & Norton (1992,1996,2001)

Para garantir a eficacia, os indicadores devem estar diretamente ligados aos objetivos

estratégicos e ser regularmente avaliados e ajustados, de modo a assegurar que a organizacdo
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permanece orientada para alcancar as suas metas estratégicas (Niven, 2008). A tabela 3 acima

apresenta alguns exemplos.

Os indicadores, podem ser divididos em duas categorias principais: os indicadores lagging, ou

de resultado, e os indicadores leading, ou de tendéncia (Kaplan e Norton, 1996; Niven, 2014).

Os indicadores lagging sdo medidas que avaliam o desempenho passado, ou seja, refletem
resultados j& alcancados. S&o usados para verificar se os objetivos foram atingidos e incluem
métricas como lucros, receitas ou quotas de mercado. Embora sejam Uteis para compreender
os resultados, ndo oferecem informacgdo sobre os fatores que os influenciam (Parmenter,
2019).

J& os indicadores leading sdo utilizados para prever o desempenho futuro. Focam-se em
varidveis que influenciam os resultados e permitem ajustar as acdes de forma antecipada.
Exemplos comuns incluem a satisfacdo do cliente, a taxa de inovacdo e o tempo de resposta,
que ajudam a identificar problemas ou oportunidades antes de se refletirem nos resultados
financeiros (Kaplan & Norton, 2001; Niven, 2014).

Metas

As metas representam 0s niveis de desempenho desejados para cada indicador. Devem ser
desafiadoras, mas alcancaveis, e coerentes com 0s objetivos estratégicos da organizacdo
(Kaplan & Norton, 1996).

Tabela 4 - Metas no BSC

Perspetiva Metas Exemplos

Aumentar a receita em 10% ao ano, reduzir custos
Metas de desempenho econémico e operacionais em 5% ao ano, melhorar a margem de

Financeira criagdo de valor para acionistas. lucro para 15%, aumentar o retorno sobre o
investimento (ROI) para 12%
Aumentar o indice de satisfacdo do cliente para 90%,
Cliente Metas de satisfagdo e fidelizagdo dos melhorar a taxa de retengdo de clientes para 85%,

clientes. adquirir 500 novos clientes, elevar o indice de
qualidade do servigo para 95%.

A L Aumentar a eficiéncia operacional em 10%, langar 5
Metas de eficiéncia e eficicia dos S )
Processos Internos L novos produtos ou servigos inovadores, reduzir o
processos operacionais. ) ~ 0
tempo de ciclo de produgdo em 20%.

Desenvolver competéncias dos funcionarios
Aprendizagem e Metas de capacidade de inovar, oferecendo 40 horas de formagdo por ano, aumentar a
Crescimento melhorar e aprender. satisfacdo dos colaboradores para 85%, promover 3
inovagGes tecnoldgicas por ano.

Fonte: Kaplan & Norton (1992,1996,2001)

17

Mestrado em Ciéncias Empresariais, Gestdo de PME — Vera Batista



O Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestéo Estratégica — Proposta para uma empresa de mediacéo imobiliaria

EMPRESARIAIS

A semelhanca dos objetivos, também estas devem seguir o principio SMART. Na tabela 4,

supra, alguns exemplos.

Iniciativas

As iniciativas sdo o0s projetos e acdes especificos que a organizagdo implementa para alcancar
as metas estabelecidas. Estas representam 0s passos concretos que a organizacgao realiza para
melhorar o seu desempenho em cada uma das quatro perspetivas (Kaplan & Norton, 1996).
Devem ser definidas e alinhadas com as metas de cada perspetiva, assegurando que 0S
recursos e esforgos estdo focados nas &reas mais criticas para 0 sucesso organizacional
(Niven, 2008). Para serem eficazes, devem ser revistas regularmente para garantir que estéo a

produzir os resultados esperados.

A tabela 5 infra apresenta alguns exemplos identificados por Kaplan e Norton
(1992,1996,2001).

Tabela 5 - Iniciativas no BSC

Perspetiva Iniciativas Exemplos

Implementar um programa de reducéo de custos,
Iniciativas de desempenho econémico | langar novos produtos no mercado, otimizar a

Financeira . S ~ ) .
e criacdo de valor para acionistas gestdo de caixa, renegociar contratos com
fornecedores
Desenvolver um programa de fidelizacdo,
Cliente Iniciativas de satisfagdo e fidelizagdo melhorar o atendimento ao cliente, realizar
dos clientes pesquisas de satisfagdo regulares, expandir canais
de atendimento
Automatizar processos criticos, Introduzir um
S oA L sistema de gestdo da qualidade e estruturar um
Iniciativas de eficiéncia e eficacia dos ) , )
Processos Internos o programa de melhoria continua, reduzir o tempo
processos operacionais ) ~ . :
de ciclo de producdo através de metodologias
ageis

Criar programas de desenvolvimento de lideranga,
Iniciativas de capacidade de inovar, investir em tecnologias de ponta, promover um
melhorar e aprender ambiente de inovagdo, realizar workshops de
treinamento regulares para funciondrios

Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Kaplan & Norton (1992,1996,2001)

O BSC oferece assim uma estrutura integrada para alinhar as atividades diarias as estratégias
de longo prazo da organizacdo. Ao definir objetivos claros, estabelecer indicadores precisos,
determinar metas desafiadoras e implementar iniciativas eficazes, as organizagdes podem

otimizar o seu desempenho e atingir os seus objetivos estratégicos. O uso do BSC simplifica a
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disseminacdo da estratégia por todos os niveis da organizacdo, promovendo maior
alinhamento e foco nos resultados desejados (R. Kaplan & Norton, 1997; 2008;
Parmenter,2019; Niven, 2008).

1.2.6 Relagdes de causa-efeito no BSC
No BSC, as rela¢des de causa-efeito referem-se a l6gica de como 0s objetivos e as iniciativas
de uma perspetiva influenciam os resultados de outra. Esta relacdo é fundamental para
compreender como as a¢Ges numa area podem gerar impactos positivos noutras, criando um

ciclo de melhoria continua (Kaplan & Norton, 1996).

As acles e melhorias nas areas de aprendizagem e crescimento constituem o ponto de partida
para esse ciclo. Investir no desenvolvimento dos colaboradores, na inovacdo e na
infraestrutura tecnoldgica cria uma base sélida para a melhoria continua dos processos
internos (Niven, 2008). Colaboradores motivados, e tecnologias avangadas, tornam os
processos mais eficientes e eficazes (Kaplan & Norton, 2001).

Os processos internos melhorados, por sua vez, afetam diretamente a satisfacdo e fidelizacéo
dos clientes. Processos mais eficientes resultam em produtos e servicos de maior qualidade,
entregues de forma eficaz e eficiente, aumentando a satisfacdo dos clientes, que percebem um
valor maior naquilo que a organizagdo oferece. Clientes satisfeitos alavancam a fidelizagéo e

divulgacdo no mercado (Niven, 2008).

Finalmente, a satisfacdo e a fidelizacdo dos clientes levam a melhores resultados financeiros.
Clientes satisfeitos e fiéis geram mais receitas para a organizacao. Além disso, a reducdo de
custos operacionais, devido a processos internos mais eficientes, contribui para o incremento

da margem de lucro (Kaplan & Norton, 2001).

Assim, as melhorias nas areas de aprendizagem e crescimento, passando pelos processos

internos e pela satisfagéo dos clientes, culminam num melhor desempenho financeiro.

Esta cadeia de relacBes causa-efeito é fundamental para a operacionalizacdo eficaz da
estratégia, pois garante que todas as partes da organizacdo trabalham de forma alinhada e

integrada em direcdo aos mesmos objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 1996).

1.2.7 Mapa Estratégico
O Mapa Estratégico, desenvolvido por Kaplan e Norton (2001), é uma ferramenta grafica

essencial no ambito do BSC. A sua funcdo é representar, de forma clara e sintética, as
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relacfes de causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos das véarias perspetivas, oferecendo

uma visdo integrada e consistente da estratégia da organizacéo.

De acordo com os autores (Kaplan & Norton, 2000 p. 167):

(...)” A chave para executar a sua estratégia e fazer com que as pessoas na sua
organizagdo a compreendam - incluindo os processos cruciais, mas desconcertantes,
através dos quais o0s ativos intangiveis serdo convertidos em resultados tangiveis. Os

mapas estratégicos podem ajudar a tracar este terreno dificil. ” (...)

Figura 7 - Mapa Estratégico

Criar valor para o acionista

Estratégia de Estratégia de
o ‘ Produtividade / \ Crescimento
erspetiva

Financeira )
Reduzir Rentabilizar Criar valor Aumentar
Custos Ativos atraveés dos valor parac
\ E \ : produtos cliente
PROPOSTA DE VALOR
Pcrscﬁf;;\gjos Preco Qualidade Disponibilidade Funcionalidade Servigo Relacionamento Marca
Atributos Relacao Imagem
ﬁ? AN AN N
[ L] L
Perspetiva dos p da estho & p da gestio d p da gestiio d
Processos rocessos da gestdo das Tocessos da gestdo dos rocessos da gestao da . fa
TOCESS0S OPERACOES CLIENTES INOVACAO Processos Regulatérios

Internos

% 1 ) * %®

Capital Humano

Perspetiva de
Aprendizagem Capital Informacional
e Crescimento
Capital Organizacional

Fonte: Kaplan, 2010 p. 22

O Mapa Estratégico mostra como 0s objetivos em diferentes perspetivas do BSC estdo
interligados e de que forma contribuem para a realizacdo da visdo e missdo da organizacéao.
Este traduz a estratégia em termos operacionais, permitindo que todos os colaboradores
compreendam em que medida as suas atividades didrias impactam o sucesso organizacional
(Kaplan & Norton, 2001). Atualmente, todos os projetos de BSC constroem primeiro um
mapa estratégico de objetivos e sO depois sdo selecionadas as métricas para cada um desses

objetivos (Kaplan, 2009 p. 21). A figura 7 mostra a estrutura atual de um mapa estratégico.
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Kaplan e Norton (2004) sugerem que as empresas devem construir 0s mapas estratégicos de
forma hieréarquica, iniciando pela perspetiva financeira, definindo o valor proposto que

resultard dos objetivos e destacando 0s processos essenciais para gerar e entregar esse valor.

1.2.8 Construcao e Implementacéo do BSC
Kaplan e Norton (1997) apresentam um plano para implementar o BSC composto por quatro
etapas subdivididas em dez tarefas, destacando a necessidade de adaptar 0 processo as

caracteristicas unicas de cada organizacéo.

A construcdo e implementacdo do BSC, segundo os autores, inicia-se com a definicdo da
arquitetura, onde é selecionada a unidade organizacional adequada e se identificam as
relacbes entre a unidade de neg6cio e a organizacdo. Em seguida, procura-se alinhar as
posicdes em relacdo aos objetivos estratégicos, realizando entrevistas com os principais
stakeholders® para gerar um entendimento compartilhado. Na terceira etapa, sio escolhidos e
elaborados os indicadores mais adequados para capturar o significado da estratégia e
comunicar os objetivos de forma eficaz. Por Gltimo, elabora-se o plano de implementacéo,
detalhando como o BSC serd integrado na organizacdo e comunicado a todos o0s
colaboradores. O Apéndice 1, descreve cada uma dessas etapas, juntamente com as tarefas
associadas a cada uma delas, e o cronograma, figura 8, detalha de que forma podem as

mesmas ser implementadas ao longo das semanas.

Complementarmente, Russo (2006) sugere um processo de sete etapas para a implementacéao
do BSC:

1. Definir a visdo: Estabelecer a visao estratégica da organizacao.

2. Definir as perspetivas da empresa: Traduzir a visdo em perspetivas claras e

compreensiveis.

3. Definir objetivos estratégicos: Identificar objetivos especificos para cada

perspetiva, juntamente com provaveis indicadores de desempenho.

3 Stakeholders s&o todas as partes interessadas que podem afetar ou ser afetadas pelas atividades de uma organizagéo.
Incluem, entre outros, clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores, governo e comunidade.

21

Mestrado em Ciéncias Empresariais, Gestdo de PME — Vera Batista



CIENCIAS O Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestéo Estratégica — Proposta para uma empresa de mediacéo imobiliaria
2
EMPRESARIAIS

nnnnnnnnnnnnnn

4. ldentificar fatores criticos de sucesso: Determinar quais sdo 0s elementos
essenciais para a concretizacdo dos objetivos estratégicos, centrando-se na entrega

de valor para os clientes e diferenciando-se da concorréncia.

5. Estabelecer indicadores para cada objetivo estratégico: Atribuir metas e prazos a

cada indicador.

6. Definir iniciativas e planos de acao: Planear as acGes necessarias para a execugao

da estratégia e a realizacdo da viséo.

7. Acompanhamento e gestdo do BSC: Realizar avaliacdes periodicas do BSC para

obter feedback e ajustar a estratégia conforme necessario.

Essas abordagens enfatizam a importancia de um processo colaborativo e interativo,
envolvendo gestores executivos e outros stakeholders chave, para assegurar que o BSC seja
ndo sé implementado, como também efetivamente integrado na gestdo organizacional. A
revisdo continua e o alinhamento estratégico sdo cruciais para que o BSC se mantenha
relevante e eficaz ao longo do tempo.

Figura 8 - Cronograma tipico do BSC

Semana il 2| 32| 4| 5| & 7 B 9| 10|11 12| 13| 14| 15| 16

Acgdes

I - Arquitectura do programa de medicSo

1- Escolha da Unidade Organizacional Flaneaments do Projeto
2 - Identificagio das relagdes entre a unidade de negdcio e a
organizacao Entrevistas

Il - Definicdo dos Objetivos Estratégicos I I

3 - Primeira ronda de entrevistas Works hop #1

4 - Sess3o0 de sintese
5 - Workshop Executivo - Primeira ronda Subg rupos
1l - Selegao de Medidas Estratégicas | |
& - Reunides de subgrupos Workshop #2

7 - Workshop Executivo - Segunda ronda Plano de |mplementag 3o
IV - Construgdo do Plano de Implementacio B
8 - Desenvolver o Plano de Implementacio Works hop #3

9 - Workshop Executivo - Terceira ronda

10 - Finalizar Plano de Implementacio

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Kaplan & Norton (1997 p. 309)

1.2.9 Vantagens e Limitacdes da Implementacéo do BSC
Para muitas organizagdes, 0 BSC representa uma ferramenta eficaz para a implementacao e
monitorizacao da estratégia, fornecendo uma ligacéo clara entre os objetivos estratégicos e as
métricas de desempenho (Quesado & Rodrigues, 2009). Mas como qualquer modelo de
gestdo, possui vantagens e limitacOes que devem ser consideradas durante a sua

operacionalizagéo.
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Kaplan e Norton (1992, 1996) destacam vérias vantagens do BSC enquanto instrumento de
gestdo estratégica. Uma das principais € a capacidade de reunir informagfes cruciais sobre
diversas areas da empresa - como clientes, processos internos e objetivos de longo prazo -

num dnico relatorio, fornecendo aos gestores uma visao global da mesma.
Na Tabela 6 sdo apresentadas algumas das vantagens, identificadas na literatura.

Tabela 6 - Vantagens do BSC

Vantagens Autor

R. S. Kaplan & Norton,
Consolida diferentes tipos de informagdes num Unico relatério (1992)

Kaplan e Norton (1992,
Materializa a visdo e a estratégia num conjunto de indicadores de desempenho. 1996)

Fomenta a capacitagdo estratégica entre os gestores de topo, melhorando a performance no | Kaplan e Norton (1992,

médio e longo prazo. 1996, 2000, 2001)
Assume uma bordagem multidimensional que liga medigdo e gestdo de desempenho a

estratégia Otley, 1999)
Envolve todos os stakeholders, melhorando a alocagdo de recursos para alcangar os

resultados. Chan (2004)
Aperfeicoa o conhecimento pratico, reforcado pelos ensinamentos da pratica empresarial. Russo (2006)

Facilita o desenvolvimento da estratégia; melhora o alinhamento entre objetivos estratégicos | Quesado & Rodrigues
e acOes operacionais. (2009)

Ferramenta essencial para a exceléncia: clareza na visdo, alinhamento estratégico, melhoria
da comunicacdo, eficiéncia, decisdes rapidas e redugdo de custos. Geada et al (2012)

Facilita a avaliagao das medidas de desempenho em todas as perspetivas; permite agbes
corretivas para desvios estratégicos. Lueg& Vu (2014)

Assegura a execucdo bem-sucedida da estratégia existente; bem avaliado como ferramenta
de gestdo para melhores resultados em comparagdo com outras ferramentas tradicionais. (Balaji et al., 2021)
Fonte: Elaborado pela autora

Por outro lado, uma das principais limitacbes referenciadas é a complexidade da sua
implementacdo, a qual exige um elevado compromisso de tempo e recursos financeiros,

tornando o processo demorado e dispendioso (Ittner & Larcker, 1998;Drew & Kaye, 2007).

Além disso, as relaces de causa-efeito entre os indicadores podem ser ambiguas e dificeis de

estabelecer de forma clara e objetiva (Ngrreklit, 2000; Russo, 2006).
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Outra critica refere-se a sua abordagem "top-down*", que pode desconsiderar as necessidades
reais dos colaboradores e dificultar o seu enraizamento na cultura organizacional (Lueg & Vu,
2014).

Na tabela 7 indicam-se algumas das desvantagens do BSC, identificadas na literatura.

Tabela 7 - Desvantagens do BSC

Desvantagens Autor

A correlagdo entre as medidas do BSC nem sempre é clara. Kaplan e Norton (1996)

Ittner e Lacker (1998); Drew e Kayne
A implementagdo envolve custos elevados e exige muito tempo. (2007)

A eficacia do modelo esta condicionada pela relagdo causal entre os diversos
objetivos e indicadores, algo que nem sempre ocorre. Norreklit, (2000)

Implementagdo pode ser complexa e demorada, especialmente em empresas que
ndo possuem uma estratégia claramente definida. Otley (1999)

Falta de flexibilidade pode dificultar a adaptacdo a mudancas rapidas no mercado. | Quesado & Rodrigues (2009)

Requer um acompanhamento continuo e detalhado, o que pode sobrecarregar a
gestdo em ambientes mais dinamicos. Lueg & Vu (2015)

Fonte: Elaborado pela autora

1.3 O Balanced Scorecard aplicado as PME

Este ponto aborda o conceito de PME e explora a elaboracéo e aplicacdo do BSC em PME,
destacando as adaptacBes necessarias para atender as suas caracteristicas especificas e 0s

beneficios que esta ferramenta pode proporcionar em contextos de recursos limitados.

1.3.1 PME - Conceito
De acordo com a Comissdo Europeia (2020) “as micro, pequenas e médias empresas (PME)
sd0 o motor da economia europeia. Dinamizam a criagdo de emprego e 0 crescimento

econdmico e asseguram a estabilidade social. (...)".

Segundo o Decreto-Lei n°372/2007, de 6 de novembro, a categoria de PME (micro, pequenas

e médias empresas) abrange empresas com menos de 250 funcionarios e um volume de

4: método de gestdo em que as decisdes estratégicas sio formuladas e implementadas a partir dos niveis mais altos da

hierarquia, descendo para os niveis inferiores.
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negocios anual inferior a 50 milhdes de euros ou cujo balango total anual ndo ultrapasse 43
milhdes de euros. (Ministério da Economia e da Inovacéo, 2007).

Figura 9 - Caracteristicas das PME em Portugal

Categoria Caracteristicas
N.® de Funcionarios <230
Meédia Volume de Negocios (2 < 50 ME

Balanco Total {(Amual) < 43 ME
N.® de Funcionarios <30
Peguena Volume de Negocios (2 )< 10 ME
Balango Total { Armal) < 10 ME
N .® de Funcionarios <10
Micro Volume de Negbcios (- < 2 ME
Balanco Total {Amual) < 2 ME

Fonte: Adaptado do Dec-Lei 372/2007
O mesmo Decreto-Lei define como como pequenas empresas aquelas que possuem menos de

cinguenta colaboradores e cujo volume de negocios anual ou o balanco total anual nao
ultrapassa os dez milhdes de euros.; e as microempresas como as que empregam menos de
dez pessoas e cujo balanco total ou volume de negécios anual ndo excede os dois milhdes de
euros, a figura 9 resume as caracteristicas acima descritas (INE, 2024).

Em Portugal, segundo a base de dados Pordata (2022) as PME representam cerca de 99,9% do
total das empresas sendo que destas 96,1% sdo microempresas, 0 que representa um elevado

peso no desempenho da economia portuguesa.

A relevancia dessas empresas € crucial nos paises onde atuam e, como aponta Mtar (2017), é
fundamental garantir que estas se mantenham competitivas num ambiente marcado pela
incerteza e forte concorréncia. Para isso, as PME precisam ndo apenas de planear e
implementar estratégias, mas também de envolver toda a organizacdo no cumprimento dos
objetivos estabelecidos (Russo, 2015). Neste sentido, a implementagédo do BSC pode revelar-

se uma ferramenta eficaz para alcancar essa orientacdo estratégica.

1.3.2 Elaboracéo e implementacéo do BSC em PME
De acordo com Russo (2015), as empresas de menor dimensdo enfrentam uma realidade
bastante diferente das grandes empresas, sendo influenciadas por caracteristicas estruturais e
sistemas de apoio a decisdo que ndo sdo compativeis com sistemas de gestdo complexos.

Dessas caracteristicas destacam-se a estrutura organizacional simples, muitas vezes de
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natureza familiar; a baixa capacidade de negociacdo no setor financeiro; 0s recursos
limitados, tanto financeiros quanto humanos e materiais; e uma area de atuagdo restrita, com

pouca ou nenhuma presenca internacional.

Embora idealizado e desenvolvido originalmente para grandes empresas, a ado¢ao do BSC
por PME justifica-se pelos potenciais beneficios que esta ferramenta pode oferecer, como o
alinhamento estratégico e a melhoria na gestdo de desempenho. No entanto, é fundamental
adapta-la as particularidades das PME, garantindo uma implementacdo mais simplificada, agil

e flexivel, adequada as suas necessidades especificas (Russo, 2006).

Lawrie et al. (2006) também partilham da mesma opinido, defendendo que o processo de
adaptacdo do BSC para PME €, em grande parte, equivalente ao aplicado em grandes
organizagOes, mas exigindo menos tempo para a sua implementacéo. Esta reducdo no tempo
de implementacdo deve-se a uma maior transparéncia, bem como a informalidade na recolha

das informagGes necessarias para 0 acompanhamento dos indicadores do BSC.

Fernandes et al. (2006) desenvolveram uma abordagem estruturada para a implementacao do
BSC em PME, priorizando a adaptacdo aos recursos limitados e propondo um método

modular, organizado em oito fases principais:

1. Iniciacdo do Projeto: Esta é a etapa mais crucial, pois define os objetivos e
resultados esperados do processo de implementacdo. A equipa envolvida precisa de
compreender as restricdes da PME, especialmente no que concerne a falta de
recursos humanos, e estabelecer uma estrutura formal para liderar o projeto.

2. Clarificacdo da Estratégia: O objetivo desta fase é garantir que a visao e os valores
da empresa sejam claramente articulados. Utilizam-se ferramentas como
brainstorming® e dialogo estruturado para alinhar os valores culturais com a
estratégia da organizacao.

3. Analise da Estratégia: Nesta etapa, 0s objetivos estratégicos sdo identificados e
priorizados utilizando uma matriz de priorizacdo. Os gestores e a equipa envolvida
classificam os objetivos com base em critérios como importancia e relevancia para o

futuro da organizacao.

5 técnica de geragdo de ideias em grupo, caracterizada pela contribuicio espontanea e livre de sugestdes, sem julgamentos
imediatos, com o0 objetivo de explorar multiplas perspetivas ou solugdes para um problema.
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Anélise dos Indicadores-Chave de Desempenho (KPI): A sele¢do dos KPIs mais
adequados é fundamental para monitorizar os objetivos estratégicos. A equipa de
projeto identifica os KPIs mais representativos e relevantes, analisando os dados
existentes e entrevistando os gestores de cada departamento.

Anélise de Medicao: Apos a selecdo dos KPIs, a equipa define os critérios de
medicdo e estabelece intervalos de tempo para monitorizagdo, garantindo que 0s
dados séo obtidos e analisados de forma consistente e eficaz.

Iniciacdo da Estratégia: Esta fase inclui a formulacdo de planos estratégicos para
alcancar os objetivos definidos. A equipa de projeto trabalha em conjunto com 0s
gestores de processos para desenvolver e ajustar 0s processos internos da empresa
de acordo com os KPIs estabelecidos.

Plano de Implementacdo: Um plano detalhado de implementacédo é desenvolvido,
utilizando ferramentas de gestdo de projetos para garantir que todas as agdes sejam
devidamente acompanhadas. E também implementado um sistema informatico para
facilitar a monitorizacéo dos KPIs e permitir o acesso em tempo real.

Revisdo Formal: No final do processo, € realizada uma revisdao formal da
implementacdo do BSC. Os gestores de cada departamento avaliam os beneficios

tangiveis e intangiveis e a equipa de projeto ajusta o sistema conforme necessario.

Biasca (2000) também propGe a concretizacdo de dez etapas, para a elaboracdo do BSC numa

PME:

Definir a visdo, estratégia e objetivos da organizacdo: Deve ser identificada a
natureza do negdcio, os fatores-chave de sucesso e a estratégia a adotar para se
destacar no mercado.

Assegurar a adesdo da direcdo: Garantir o apoio integral da gestdo de topo,
especialmente na descentralizacdo de poderes, na responsabilizacdo e na associa¢do
do desempenho aos resultados

Definir o BSC para a direcdo de topo: Devem ser definidos indicadores-chave
equilibrados entre métricas financeiras e operacionais para a gestao de topo.

Definir objetivos, metas e indicadores para cada nivel: Alinhar os indicadores
com 0s processos da organizacdo, esclarecendo de que forma cada colaborador

contribui para os resultados.
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Estabelecer remuneracao variavel: Relacionar a produtividade e o desempenho as
remuneracOes recebidas por cada colaborador.

Estabelecer formulas de calculo: Definir claramente de que forma cada indicador
sera medido, garantindo precisdo na recolha dos dados.

Realizar benchmarking® e comparar indicadores: Estabelecer padrdes de
comparacgéo para os indicadores definidos.

Implementar sistemas de informacdo interna: Implementar uma solucdo de
informacdo interna eficaz e acessivel, capaz de fornecer os dados necessarios para
apoiar os indicadores de gestdo de topo.

Desenvolvimento de um processo de comunicagdo interna direto e efetivo:
Garantir que todos os niveis da empresa entendam e utilizem o BSC.

Integrar o BSC em todas as fases da gestéo: Incorporar o BSC nos processos de

planeamento, orcamento e avaliacdo de desempenho de funcionarios.

Diversos estudos tém demonstrado a eficacia do Balanced Scorecard (BSC) na aplicacdo em

PME, desde que devidamente adaptado as suas necessidades e caracteristicas especificas
(Fernandes et al., 2006; Quesado et al., 2018;Malaguefio et al., 2018; Sibarani, 2023).

Segundo Quesado et al. (2018) as PME que adotaram o BSC experienciam uma maior clareza

na definicdo de metas estratégicas e uma melhor comunicacdo entre os diversos niveis

hierarquicos da organizacéo, resultando num aumento da eficiéncia e numa maior fidelizacédo

dos clientes.

Além disso, Pires et al. (2021) sugerem que a ado¢do do BSC por PME em Portugal tem

facilitado a integracdo de indicadores financeiros e ndo financeiros, permitindo uma viséo

mais equilibrada do desempenho organizacional e melhorando a capacidade de adaptacdo as

mudancas do mercado.

6 método que envolve a anélise comparativa de uma empresa com outras, focando-se nas melhores praticas para aprimorar o
desempenho e a competitividade.
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2. Metodologia

A metodologia é um dos pilares centrais de qualquer investigacdo cientifica, sendo
responsavel por orientar e estruturar o caminho percorrido pelo investigador para responder as

questdes de pesquisa e alcancar 0s objetivos propostos.

De acordo com Yin (2014), a metodologia deve ser desenhada para garantir que o estudo seja
realizado de forma rigorosa e sistematica, assegurando a fiabilidade e validade dos resultados
obtidos.

Na literatura cientifica, a escolha da metodologia deve alinhar-se com o tipo de investigacéo,
0s objetivos do estudo e a natureza do problema a ser resolvido. Bryman (2016) argumenta
que, quando o objetivo da investigacdo é explorar fendmenos complexos em contextos
especificos, uma abordagem qualitativa é geralmente mais adequada. Este tipo de abordagem
oferece uma analise detalhada e ajustada ao contexto, oferecendo uma visdo aprofundada dos
comportamentos, processos e interpretacGes dos participantes sobre o fendmeno em analise
(Merriam & Tisdell, 2015).

Neste contexto, a presente dissertacdo é guiada pela seguinte questdo de investigacdo: Como
pode a implementacdo de um modelo de BSC otimizar a gestdo estratégica numa PME? A
partir desta questdo, o objetivo geral do estudo consiste em desenvolver um modelo de BSC
adaptado a realidade de uma PME, analisando de que forma esta ferramenta pode ser utilizada
para alinhar a estratégia da organizacdo com 0s seus recursos e capacidades. Para isso, foi
adotada uma abordagem qualitativa, com base num estudo de caso, permitindo uma anélise

detalhada das caracteristicas Unicas da organizacgao.

A unidade de analise’ deste estudo é a S4Y, uma empresa de mediacdo imobiliaria com uma
estrutura organizacional tipica de uma PME. A empresa conta com poucos niveis hierarquicos
e uma gestdo centralizada nos seus trés sécios. No capitulo 3 a mesma sera caracterizada com

mais detalhe.

O estudo de caso foi escolhido como a principal abordagem metodol6gica, uma vez que se
alinha perfeitamente com a natureza exploratoria da investigacdo. Segundo Yin (2014) e

7 A unidade de analise refere-se ao principal foco do estudo ou ao que esta a ser examinado, podendo ser uma pessoa, grupo,
organizagao ou qualquer outro fenémeno de interesse. (Yin, 2014)

29

Mestrado em Ciéncias Empresariais, Gestdo de PME — Vera Batista



CIENCIAS O Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestéo Estratégica — Proposta para uma empresa de mediagéo imobiliaria
E
EMPRESARIAIS

nnnnnnnnnnnnnn

Eisenhardt (1989), o estudo de caso é a estratégia ideal para examinar fenémenos dentro dos
seus contextos reais, permitindo ao investigador obter uma visdo holistica do funcionamento

da organizacdo e das interacdes entre 0s seus membros.
Além disso, os objetivos especificos da investigacdo incluem:

v" ldentificar os principais objetivos estratégicos da S4Y em cada uma das quatro
perspetivas do BSC;

v Definir os indicadores de desempenho (KPIs) adequados para monitorizar esses
objetivos;

v' Elaborar um mapa estratégico que clarifique as relacbes de causa e efeito entre 0s
objetivos;

v Propor metas e iniciativas adequadas a implementacéo do BSC.

Para alcancar esses objetivos, a abordagem qualitativa fornece uma base solida, permitindo
que as percecOes e experiéncias dos gestores da S4Y sejam incorporadas no desenvolvimento

do modelo proposto.

Desta forma, a utilizacdo de um estudo de caso, combinado com uma recolha de dados
baseada em métodos qualitativos como entrevistas e analise documental permitird ao
investigador captar as especificidades da organizagcdo, assegurando que o BSC proposto
reflita ndo s6 os objetivos estratégicos da S4Y, mas também as suas capacidades e limitagdes

operacionais.

A recolha de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, observacao
participante e analise documental interna. Essa triangulacdo garante a validade das
conclus@es, ao oferecer multiplas perspetivas essenciais para uma compreensdo completa da

realidade da empresa.

1. Entrevistas Semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com os principais decisores da empresa
nomeadamente 0s soOcios-gerentes da mesma. Este método foi escolhido pela sua
flexibilidade, permitindo que os entrevistados explorassem topicos livremente, enquanto

seguiam um roteiro basico para garantir a consisténcia entre as entrevistas (Bryman, 2016).
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O foco das entrevistas foi a visdo estratégica da empresa, a compreensdo e percec¢ao sobre o
BSC, os principais desafios enfrentados e os beneficios esperados com a implementacdo da
ferramenta. O guido utilizado para estas entrevistas encontra-se disponivel no Apéndice 2

para consulta detalhada.

Foram realizadas duas rondas de entrevistas: a primeira, realizada individualmente com cada
um dos sécios-gerentes, teve como objetivo recolher informacdo sobre a missdo, visao,
valores e estratégia da organizacdo, enquanto a segunda , realizada apés a construcdo do BSC,
visou recolher feedback sobre a proposta. As entrevistas foram gravadas, mediante
consentimento prestado pelos entrevistados (vide modelo em apéndice 3), transcritas e
analisadas através da técnica de analise de conteudo, que permitiu categorizar as respostas de
acordo com as quatro perspetivas do BSC: Financeira, Clientes, Processos Internos e

Aprendizagem e Crescimento, o resumo das mesmas pode ser consultado no Apéndice 4.

A técnica de andlise de contetdo, segundo Bardin (2011), é um método de investigacao
qualitativa que envolve a categorizagdo, codificagéo e interpretacdo de dados textuais. Este
método visa identificar padrbes, temas e significados latentes nos dados, sendo amplamente
utilizado para analisar entrevistas, documentos e outras fontes de informacdo escrita ou
verbal. A anédlise de contetido permite a compreensdo profunda das percecdes e experiéncias
dos individuos, sendo frequentemente aplicada em estudos de caso e investigacOes sociais.

Foram entrevistados os trés sdcios-gerentes da empresa. Na primeira ronda a duracdo média
das entrevistas foi de 30 minutos e na segunda ronda, realizada em conjunto com os trés
socios, uma duracdo de aproximadamente 50 minutos. Com o objetivo de assegurar a
anonimizacdo dos entrevistados bem como facilitar a analise de dados, foi designado um
codigo a cada um dos entrevistados. Os dados das entrevistas e dos entrevistados estdo

organizados na tabela 8 abaixo.

Tabela 8 - Identificacao das entrevistas realizadas

Identificacdo da Data da Duracéo da Funcédo do
Entrevista Entrevista Entrevista Entrevistado
El 22/07/2024 35,42 minutos Sécio-Gerente
E2 24/07/2024 24,37 minutos Socio-Gerente
E3 26/07/2024 30,25 minutos Sécio-Gerente
E1-E2-E3 17/09/2024 49,38 minutos Sdécios-Gerentes

Fonte: Elaborada pela Autora
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2. Observacdo Participante

Para além das entrevistas, o investigador participou também em duas reunides estratégicas da
empresa e pbde acompanhar no terreno alguns dos processos da empresa em estudo,
oferecendo uma viséo privilegiada sobre a dindmica interna da organizacdo. Esta técnica,
conforme Boni & Quaresma, (2005) permite recolher dados mais precisos e auténticos, uma
vez que o investigador integra o contexto investigado, podendo observar interagcdes e

processos em tempo real.

As observacdes foram documentadas em notas de campo e posteriormente analisadas em

conjunto com os dados das entrevistas.

As notas de campo sdo um método de recolha de dados qualitativos usado para registar as
observacGes do investigador no terreno. Estas notas incluem descricbes detalhadas das
situacOes, interacdes e contextos estudados, bem como as impressdes e reflexes do
investigador (Bogdan & Biklen, 1994; Emerson et al., 2011)

3. Anélise Documental

A analise documental foi utilizada para complementar as entrevistas e a observacdo. Segundo
Bowen, (2009), a andlise de documentos ¢ uma fonte rica de dados que complementa a
observacao e as entrevistas, oferecendo uma visdo mais objetiva sobre a empresa e das suas
operacgdes, permitindo uma triangulacdo dos resultados e consequentemente uma maior

profundidade e precisdo das concluses.

Para a presente dissertacdo, os documentos consultados incluiram o Reporting® Contabilistico/

Financeiro e documentos internos para o registo e controlo das transacoes.

8 Conjunto de relatorios extraidos numa determinada data ou periodo de uma empresa.
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3. Estudo de Caso — S4Y

Este capitulo serd inteiramente dedicado ao estudo de caso da S4Y. A anélise serd conduzida
com base nos conceitos e ferramentas identificados na revisdo de literatura realizada no
capitulo 1, que servira de fundamento a abordagem metodologica e as escolhas de analise

estratégica.

Primeiramente, sera apresentada a caracterizacdo do setor em que a S4Y opera, seguida de
uma andlise interna da empresa, permitindo uma compreensdo aprofundada do seu

posicionamento estratégico e das suas capacidades operacionais.

Para esse efeito, serdo utilizadas ferramentas estratégicas como a Analise SWOT e o modelo
das Cinco Forcas de Porter, que permitirdo avaliar tanto os fatores internos quanto externos
que impactam a S4Y, destacando as suas oportunidades de crescimento e as ameacgas que
podem influenciar o seu desempenho. Esta analise culminara na formulacdo estratégica, onde
serdao definidos os objetivos e as iniciativas que permitirdo a empresa alinhar-se as dinamicas

de mercado e melhorar o seu desempenho competitivo.

3.1 Caracterizagéo do Sector
De acordo com a Classificacdo Portuguesa das Atividades Econdmicas (CAE), a atividade de
mediagdo imobiliaria pertence & seccdo L — Atividades Imobiliarias, com o codigo 68311, e
compreende a intermediacdo na compra, venda, arrendamento ou atividades similares sobre

imoveis, executadas por conta de terceiros (INE, 2007).

As atividades de mediacdo imobiliaria em Portugal sdo reguladas pela Lei n.° 15/2013, que
define as condigdes de exercicio para as empresas do setor (Republica Portuguesa, 2013).
Esta legislacdo exige que todas as mediadoras estejam devidamente licenciadas pelo Instituto
dos Mercados Publicos, do Imobiliario e da Construcdo (IMPIC), garantindo que operam de
forma ética, transparente e em conformidade com os regulamentos aplicaveis. O cumprimento
destas normas, incluindo a obrigatoriedade de seguros de responsabilidade civil, é essencial
para assegurar a confianca dos consumidores e a integridade das transac6es imobiliarias.

Além disso, a legislacdo impde que as mediadoras imobiliarias estejam em conformidade com
0 Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD), que entrou em vigor em 2018. Este
regulamento exige que as empresas implementem medidas rigorosas para proteger os dados

pessoais dos clientes, nomeadamente durante o processo de compra, venda ou arrendamento
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de imoveis. O RGPD obriga as mediadoras a assegurar o consentimento explicito para o
tratamento de dados pessoais, a garantir a confidencialidade dos mesmos e a implementar
politicas de privacidade adequadas. A ndo conformidade com o RGPD pode resultar em
sancOes significativas, o que reforca a importancia da gestdo adequada dos dados no setor
(Uni&o Europeia, 2016).

Outra questdo regulatéria relevante é a prevencdo do branqueamento de capitais e
financiamento ao terrorismo. As empresas de mediacdo imobiliaria estdo obrigadas a cumprir
a legislacdo em vigor®, que inclui a formagc&o obrigatoria dos colaboradores nesta matéria e a
adocdo de procedimentos de due diligence’® sobre os clientes. As mediadoras devem
identificar e verificar a identidade dos clientes, monitorizar transagdes suspeitas e reportar as
autoridades competentes quaisquer operacGes que possam levantar suspeitas. Este quadro
regulatdrio visa evitar que as transacfes imobilidrias sejam usadas para o branqueamento de
capitais, assegurando que as empresas atuam com rigor e responsabilidade (Assembleia da
Republica, 2017).

De acordo com o relatério de Analise Econdmico-financeira de 2022 realizado pelo IMPIC
(2023) o setor contava, em 31.12.2022 com 9164 empresas detentoras de licenca de mediagédo
imobiliéria, um crescimento de 10,34% face ao ano anterior, com 859 novas empresas a entrar
no mercado (IMPIC, 2022;2023).

Figura 10 - Nimero de empresas, por dimensao

F 2 210 6.558
© | Pequenas e Empresas s/
' Empresas - o atividade Empresas-

* com nimero de efetivos e valor do Volume de Negécios disponivel

Fonte: IMPIC, 2023 p. 8
A maioria das empresas no setor sdo microempresas, conforme representado na figura 10, a

semelhanca do que acontece no restante tecido empresarial em Portugal.

2 Lei n.° 83/2017, de 18 de agosto, (Assembleia da Republica, 2017)

10 pye diligence refere-se ao processo de investigacio de diversos fatores de uma empresa, com o objetivo de avaliar os
potenciais riscos que esta pode representar para os diversos publicos interessados, como compradores, investidores,
fornecedores, parceiros de negdcios e outros stakeholders. (Abreu et al., 2022)
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Em termos econdmico-financeiros, e com base na ultima analise realizada pelo IMPIC
(2023), observa-se um crescimento significativo de alguns indicadores, como o capital
préprio e o volume de negécios (Figura 11). No entanto, também se verifica uma tendéncia de
descida em indicadores como a liquidez geral, autonomia financeira, solvabilidade e resultado
liquido do exercicio (RLE), o que pode indicar desafios em termos de estrutura financeira e
rentabilidade da empresa.

Figura 11- Indicadores Econémico-Financeiros

2018 2019 2020 2021 2022 Tendéncia

Capital Proprio 20824 € 22099 € 22108 € 24464 € 27181 € g P
Liguidez Geral 212,27% 215,85% 215,56% 213,65% 204,71% i ‘\
Autonomia Financeira 34,23% 33,76% 31,31% 32,50% 32,28% e "\\ A
Solvabilidade 50,56% 48,48% 44,05% 46,61% 45,86% \\ A

: : w
Resultado Liquido do Exercicio 4566 € 3014 € 1028 € 3771 € 3473 € ""”‘\ \// e
Rentabilidade do Capital Proprio 20,14% 13,86% 8,60% 14,21% 13,13% \\-.\ A

: : v
Rentabilidade do Ativo 5,20% 3,36% 1,07% 3,46% 2,94% \\‘\.\\ //'-\‘

! ! =
Endividamento 65,77% 66,24% 68,69% 67,50% 67,72% _;//\\"’ %
Estrutura do Endividamento 81,31% 79,08% 75,27% 76,29% 80,53% S \\ o //
Volume de Negocios 76742 € 80920 € 67770 € 82496 € 94758 € ..-»\v //
Margem EBITDA 096 | 933% 661% | 10,09% 8,78% .\"‘\\Y‘/,/‘“'\

Fonte: IMPIC, 2023 p.15

Em 2022, o valor mediano de Capital Préprio, das empresas analisadas, foi de € 27.181,

representando um aumento de cerca de 11% face ao ano transato (IMPIC, 2023).

Relativamente ao VVolume de Negocios, 0 mesmo também apresenta uma tendéncia crescente
desde 2020, sendo o valor mediano de volume de negécios em 2022 de € 94.758, o que
representa um aumento de 15% face a 2021 (IMPIC, 2023).

De acordo com os Quadros do Setor, publicados pelo Banco de Portugal (2024), a evolucéo
das vendas e servicos prestados no setor, refletem um periodo de crescimento continuo entre
2019 e 2023, figura 12. No entanto, em 2023 observa-se uma ligeira queda nas vendas,
possivelmente resultante de uma combinacdo de fatores, como 0 aumento das taxas de juro,
elevada inflagdo e incerteza econdmica, 0 que tem criado um ambiente menos favoravel para

a concretizacdo de transagdes imobiliarias.
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Figura 12 - Evolugdo vendas e servigos prestados - sector mediacéo imobiliaria
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Fonte: Banco de Portugal, 2024
Conclui-se desta forma que o setor de mediacdo imobiliaria em Portugal tem mostrado um

crescimento sustentado, com um aumento no numero de empresas licenciadas e um
desempenho econémico positivo até 2022, crescimento esse que sofreu um desaceleramento
em 2023, devido as condi¢bes macroecondmicas. Ainda assim, 0 setor continua a
desempenhar um papel crucial no mercado, mostrando resiliéncia e relevancia na dindmica

nacional.

De acordo com Ramalho (2024), a industria da mediacdo imobiliaria tem demonstrado uma
"inegavel capacidade de resiliéncia e simultanea flexibilidade™, ajustando-se constantemente
para manter a sua relevancia e garantir a base de negécio. Ramalho (2024) destaca ainda que,
o futuro aponta para uma transformacdo rumo a uma "mediacdo 4.0", caracterizada por uma
postura mais profissional, focada no aconselhamento continuo e menos centrada na mera
transacdo. Esta nova fase exige, ainda, uma diversificacdo de servicos complementares e a
participacdo em areas adjacentes, 0 que pode fortalecer a posicdo das empresas de mediacao

num mercado cada vez mais competitivo.

Ramalho (2024) também prevé que a "normalizacdo da digitalizagdo", o surgimento da
inteligéncia artificial e a "explosdo” da Internet das Coisas (IoT) trardo novos desafios e
oportunidades para o setor. Com o advento dessas tecnologias, o setor da mediacéo
imobiliaria deverd adaptar-se para continuar relevante, explorando inovagdes que permitam
responder as necessidades dos clientes e as exigéncias de um mercado em rapida

transformacéo.
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3.2 Caracterizagéo da Empresa
A empresa objeto de estudo é uma empresa de mediacdo imobiliaria com quase 20 anos de
atuacdo no mercado portugués. Fundada em 2005 por trés socios com um capital social de
5.000€, a empresa iniciou a sua atividade ap6s um estudo de mercado detalhado, que
determinou a escolha de Montijo como a localizagéo ideal.

Com o crescimento do negocio, a S4Y expandiu-se, abrindo escritérios em Almada em 2011
e em Setdbal em 2015. A empresa é especializada na mediacdo de compra, venda,
arrendamento e permuta de imoveis, oferecendo suporte completo em todas as fases do
processo, desde o contato com instituicbes financeiras até & conclusdo da escritura ou
assinatura dos contratos, garantindo que cada transacdo é realizada de forma eficiente,
atuando como intermediaria entre os clientes e os diferentes intervenientes no processo
imobiliario. A S4Y possui também certificacdo para atuar como intermediaria de crédito.
Abaixo, figura 13, apresenta-se o logotipo da empresa.

Figura 13 — Logotipo da Empresa

51de4you

Consultores Imobiliarios

Fonte: Side4You (2024)

A empresa possui uma estrutura organizacional simples e informal, caracteristica de
microempresas, em que a gestdo de topo assume igualmente a responsabilidade pelas
atividades operacionais diarias da empresa. A decisdo de manter uma equipa de dimensédo
reduzida (atualmente de 6 pessoas), tem permitido a empresa controlar 0s seus custos
operacionais, 0 que, por sua vez, lhe tem garantido a sobrevivéncia e competitividade num

setor imobiliario dindmico e desafiante.

Em termos econdémico-financeiros, a S4Y tem apresentado uma trajetéria de crescimento
estdvel ao longo dos anos, no entanto, em 2023, a empresa enfrentou alguns desafios
financeiros. Esta analise baseia-se no reporting financeiro da empresa, embora, por motivos

de confidencialidade, os valores especificos ndo foram aqui divulgados.
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Em 2023 a S4Y registou uma ligeira queda no capital proprio, influenciada por um resultado
liquido negativo, apesar do aumento das reservas. O volume de negdcios manteve-se estavel,
mas com um ritmo de crescimento inferior ao dos anos anteriores, em linha com a tendéncia

observada no setor.

A diminuicdo dos valores em caixa e dos depositos bancérios sugere a necessidade de
fortalecer a liquidez, especialmente num contexto econdmico incerto. Por outro lado, a
reducdo do passivo corrente reflete um controlo efetivo das obrigacdes de curto prazo, o que é

essencial para a sustentabilidade de uma microempresa com recursos financeiros limitados.

3.3 Analise Estratégica
Russo (2015) destaca que a indefinicdo estratégica € a origem da maioria dos problemas
observados nas PME. Consequentemente, para formularmos o BSC, torna-se essencial
realizar um diagndstico prévio da empresa, por forma a compreender o seu posicionamento

estratégico.

Para atingir esse objetivo, foram utilizados dois instrumentos fundamentais recomendados por
Russo (2015): o modelo das cinco forcas de Porter, que mede a atratividade e competitividade
do setor, e a analise SWOT, que fornece uma visdo abrangente tanto dos fatores internos

quanto externos da organizagéo.

3.3.1 Modelo das Cinco Forcas de Porter
Conforme mencionado no capitulo 1, o0 modelo das cinco for¢as de Porter € uma ferramenta
de analise de mercado criada por Michael Porter, que visa clarificar a atratividade e a
competitividade de um setor, analisando cinco fatores que influenciam a rentabilidade
estrutural. No caso da S4Y, esta analise permitira compreender de que forma o ambiente
competitivo no setor de mediagcdo imobiliaria impacta a empresa e quais as dinamicas de

mercado que a podem impulsionar.

A anadlise infra, baseou-se em informacdes gerais do mercado imobiliario em Portugal,
obtidas a partir de relatérios do INE, Banco de Portugal e IMPIC, e da analise das entrevistas

com o0s socios-gerentes da SY4.

A mediacdo imobiliaria é, essencialmente, uma atividade de prestacdo de servigos, uma vez
que quem vende 0s imoveis sdo 0s proprietarios, e ndo a propria empresa de mediacdo. O

principal objetivo da mediagdo é identificar o imdvel certo para o cliente e negociar um
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acordo com o proprietério, resultando numa comissao para a empresa pelo servi¢o prestado.
Esta atividade é levada a cabo pelos agentes que colaboram com a empresa, e a sua eficacia
depende diretamente da capacidade de intermediar entre vendedores e compradores ou

arrendadores e arrendatarios.

No ambito da andlise das Cinco Forcas de Porter, podemos descrever as dinamicas

competitivas no setor da mediagdo imobiliaria da seguinte forma:

i) Novos concorrentes: O setor de mediacdo imobiliaria apresenta barreiras a entrada
relativamente baixas, especialmente para microempresas e pequenas agéncias. Embora seja
necessario obter uma licenga e cumprir requisitos legais (seguros de responsabilidade civil,
conformidade com 0 RGPD), o capital inicial e a infraestrutura necessarios para iniciar uma

operacdo de mediacdo sdo acessiveis, facilitando a entrada de novos concorrentes.

ii) Fornecedores: No contexto da mediacdo, os fornecedores sdo os proprietarios de
imoveis que desejam vender ou arrendar os seus imoveis. A relagcdo com estes fornecedores é
crucial, uma vez que sdo eles que disponibilizam o "produto” que a mediadora comercializa.
A forca dos fornecedores no setor € moderada, dado que proprietarios fornecem o "produto”
(imdveis), mas dependem da visibilidade e dos servicos especializados das mediadoras, o que

reduz o seu poder de negociacgéo.

iii) Clientes: Os compradores ou arrendatarios sdo 0 grupo que a empresa precisa de
conquistar, oferecendo um servico de intermediacdo eficiente e de confianca, para garantir o
sucesso das transacdes. Os clientes tém facil acesso a informacdes sobre 0 mercado, muitas
vezes disponiveis em plataformas digitais, e podem optar por conduzir transagdes diretamente

sem o envolvimento de intermediarios, o que Ihes confere um poder de negociacao elevado.

iv) Produtos ou servicos substitutos: A principal ameaca de substituicdo surge com as
plataformas digitais, que permitem aos clientes e aos proprietarios realizarem transacoes
imobilidrias sem a intermediacdo de uma empresa de mediacdo. Sites de procura e venda de
imoveis, plataformas bancarias e novos players!! digitais podem representar alternativas aos

servigos tradicionais.

1 termo em inglés utilizado para designar os principais atores ou empresas concorrentes num setor de mercado
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v) Concorrentes diretos: Incluem todas as outras empresas de mediacdo imobiliaria,
que competem pelos mesmos clientes e propriedades. A forte presenca de marcas
internacionais bem estabelecidas, aliada ao grande nimero de pequenas e medias agéncias
locais, resulta numa concorréncia acirrada. Esta rivalidade forca as empresas a competirem
ndo sé em termos de preco, mas também em termos de qualidade do servico e de

relacionamento com o cliente

A Tabela 9 resume a analise das Cinco Forcas de Porter aplicadas ao setor de mediacéo
imobiliaria, apresentando a intensidade de cada forca numa escala de "Baixa", "Baixo a
Moderado", "Moderada"”, "Moderada a Alta", "Alta" e "Muito Alta". Esta classificacéo reflete
0 impacto de cada forca na atratividade e competitividade do setor, sendo que “Baixa” indica
uma forga com menor impacto no setor e “Muito Alta” sugere uma pressao significativa que

afeta a rentabilidade e a dindmica competitiva.

Tabela 9 - Cinco Forgas de Porter

Forga Intensidade Descrigdo
Ameagca de novos concorrentes As barreiras a entrada sdo relativamente baixas, facilitando o
Alta surgimento de novas empresas no setor.

Os proprietarios fornecem o "produto" (imdveis), mas dependem da
visibilidade e dos servicos especializados das mediadoras, o que
reduz o seu poder de negociagdo. Além disso, a estrutura da

Poder de negociacdo dos N o A ; ~ B
goclag industria contribui para essa dinamica: as mediadoras estdo mais

fornecedores ) o
concentradas e organizadas do que os proprietarios, que, na sua
Baixo a maioria, sdo individuos ou pequenos investidores com poder de
Moderado negociacdo limitado.

Poder de negociacdo dos

clientes Os clientes tém muitas opgdes e acesso facil a informagdo, o que

Alto aumenta o seu poder de negociagdo
Ameag?a de prod.UtOS ou Plataformas digitais como Idealista oferecem alternativas a
servigos substitutos Alta mediacgdo tradicional, representando uma ameaca significativa.
Rivalidade entre os O setor é altamente competitivo, com muitas agéncias e grandes
concorrentes marcas estabelecidas a disputar o mesmo mercado, resultando em

Muito Alta forte rivalidade.
Fonte: Elaborada pela Autora

Conforme constatado, o setor de mediacdo imobiliaria enfrenta diversas ameacas competitivas
e dindmicas de mercado que devem ser constantemente monitorizadas para que a empresa se
possa adaptar e manter a sua posi¢do competitiva no mercado. Entendé-las € essencial para a

empresa definir estratégias que Ihe permitam diferenciar-se e continuar a prosperar.
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A S4Y opera num setor caracterizado pela elevada competitividade e fortes pressdes por parte
dos clientes e concorrentes. No entanto, ao explorar a sua especializagdo, que consiste num
servico personalizado e proximo, e ao focar-se na construcdo de relacGes duradouras e na
oferta de valor agregado, a empresa pode mitigar estas pressdes. Além disso, a capacidade de
se adaptar as novas exigéncias tecnoldgicas e regulatorias serd crucial para garantir a sua

continuidade e crescimento num mercado em constante transformagéo.

3.3.2 Anélise SWOT
A Andlise SWOT ¢é uma ferramenta amplamente utilizada para avaliar os fatores internos e
externos que influenciam o desempenho de uma empresa. No caso da S4Y, esta analise
permitird identificar as suas forcas (capacidades internas que proporcionam vantagens
competitivas), fraquezas (aspetos internos que limitam o desempenho), oportunidades (fatores
externos dos quais a empresa pode obter vantagens) e ameacas (fatores externos que podem

impactar negativamente o negécio).

Ao oferecer uma visao global da S4Y, figura 14, a analise SWOT ajuda a identificar areas

prioritarias de intervencdo, constituindo uma base para a defini¢do da estratégia futura.

Figura 14 - Matriz SWOT - S4Y

Pontos Fartes (5] Pontos Fracos (W)
¥ Prasenca consolidada em regides- + Dependincia de mercados
chave camao Maontije, Almada e regianais, imitando o crescimenta
= Setdbal. em mercados de maior dimens3a,
= ¥ Atendimenta personalizada & foca * Falta de tecnologios recentes e
E na satisFagdo do diente. auséncia de pracessas digitalizadas.
o ¥ [ouipa com experitncia & ¥ & estrutura organizacional simples,
E canhecimento local aprofundado. £ 3 equipa reduzida, gue pods
E * Dieter licenga para atuar coma dificultisr a gestio de um masar
= intermediaria de créditn. volume de transapies ou a
BXpAnSi0 para novos mencsdos.
¥ Cresgmenta da pracucs imobilidca ¥ Crawirmenta das plataformas
em Portugal, com a aumente do digitais que parmitem transapies
intereses de investidones imobilidrias diretas, som mediagio
estrangeirs. de agentes,
+ Aparecimenta de novas dress ¥ Cancarréncia intensa de grandes
2 peagraficas com elevado potencial redes imohilidrias imtermacionais.
3 imokiliric. * Wolatilidede das taxas de jura, gue
& + Surgimento de novas tecnologias pade impactar ra procurs por
2 gue facilitam a otimiracio de financiamento para aguisicio de
E proces s @ melhoram a imiwais
E prperiencia do disnts no wtor ¥ Falta dis imdveis dipaniveis.
imobiltario.
¥ Aumento da procura de servipos de
intermediacio de crédito, criando
ppartunidades pars oferacar
solupies financeiras

Fonte: Elaborada pela Autora
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3.3.1 Anélise SWOT Cruzada

Complementarmente, com base nas premissas identificadas na analise SWOT, foi elaborada

uma matriz SWOT cruzada (Figura 15) que liga as forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas, permitindo a formulacdo de estratégias especificas que maximizam as forcas e

oportunidades, e a0 mesmo tempo, reduzem o impacto das fraquezas e ameagcas.

Figura 15 - Matriz SWOT Cruzada

Cportunidades (0

Ameacas (T)

Forcas |5) Estratégias 50 Estratégias 5T
{Forcas + Oportunidades) (Forcas+ Ameacas)

* Usar o conhecimento do mercado * lsar a reputagao de proximidade
local e a experiéncia da equipa com os clientes e o atendimento
para expandir para novos personalizado para diferenciar-se
mercados, como Lisboa. das plataformas digitais.

* Focar - se no atendimento * Explorar o forte relacionamento com
personalizado e proximidade com clientes locais para mitigar o
os clientes para capturar o impacto da concorréncia de grandes
interesse de investidores redes internacionais.
estrangeiros. *  Aproveitar a experiéncia para

*  Aproveitar a presenca sdlida em adaptar-se a volatilidade das taxas
mercados regionais para expandir de juro e oferecer intermediacdo de
a intermediacio de crédita, crédito come solugdo diferenciada
oferecendo solugbes de
financiamento.

Fraquezas (W) |Estratégias WO Estrategias WT
{Fraquezas + Oportunidades) {Fraguezas + Ameacas)

*  Investir em tecnologia e digitalizar
processos internos para melhorar
a eficiéncia.

+  Melhorar a estrutura
arganizacional para suportar o
crescimento e 3 expansdo
geografica para novos mercados.

* Desenvolver capacidades
tecnologicas para suportar a
oferta de intermediacio de
crédito e servicos financeiros aos
clientes.

Minimizar a dependéncia de
mercados regionais diversificando a
oferta & expandindo para mercados
miaiores.

Superar a falta de digitalizacdo com
a adocdo de novas tecnologias que
permitam enfrentar @ concorréncia
digital.

Implementar uma estrutura mais
robusta para enfrentar o aumento
da concorréncia internacional e
resistir a crescente digitalizagdo do
setor.

Fonte: Elaborada pela Autora

A Anélise SWOT da S4Y revela forcas importantes, como o atendimento personalizado e a

experiéncia da equipa, que proporcionam uma vantagem competitiva nos mercados regionais
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onde atua. Contudo, as fraquezas identificadas, como a dependéncia de mercados locais, a
falta de tecnologia recente e a auséncia de processos digitalizados, representam barreiras ao

crescimento, especialmente em comparagdo com concorrentes mais digitalizados.

Por outro lado, as oportunidades externas no setor imobiliario, como o aumento da procura
por imdveis e a expansao para novos mercados geograficos, oferecem a S4Y o potencial de
expansdo, desde que a empresa invista em tecnologias mais recentes e na melhoria da sua
estrutura interna. Contudo, a ameaca crescente das plataformas digitais e a forte concorréncia

internacional exigem que a S4Y inove e diferencie 0s seus servigos para continuar a competir

A partir desta analise, identificaram-se trés eixos estratégicos: atualizacdo tecnoldgica,
diferenciacdo de servicos e expansao geografica, definidos no Apéndice 5, que orientardo a

formulacéo estratégica detalhada no ponto seguinte.

3.4 Formulacéo Estratégica
A formulacdo estratégica inicia-se pela definicdo clara da missdo, visdo e valores, que
representam os alicerces de todas as decisdes e acGes da empresa. Estes elementos ajudam a
responder a pergunta: "Quem somos como empresa e qual a nossa razdo de ser?”,
estabelecendo as bases para o posicionamento da empresa no mercado e nas suas interagoes

com os stakeholders (Kaplan & Norton, 2008).

A Missdo e a Visdo de uma organizacdo sdo ferramentas essenciais para comunicar 0s seus
valores. Devem ser expressas de maneira clara e objetiva, por forma a que qualquer

colaborador a possa compreender e transmitir.

A S4Y ja tinha definidos a missdo e os valores, refletidos no seu site (vide Anexo 1), contudo,
a luz da metodologia do BSC, ap6s uma andlise mais aprofundada e discussdes internas entre
0s socios-gerentes durante as reunides estratégicas, decidiu-se proceder a alguns ajustes. Estes
ajustes foram necessarios para alinhar mais claramente a estratégia da S4Y com as mudancas

no mercado imobiliario e com 0s novos objetivos a longo prazo da empresa.

Desta forma, a missao, viséo e valores foram redefinidos para refletir de forma mais precisa o
atual posicionamento da empresa e o seu caminho de crescimento. Abaixo apresentam-se 0s

mesmaos.
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Misséo
"Proporcionar um servi¢co de mediacdo imobiliaria confiavel e eficiente, com foco no
atendimento personalizado e no profundo conhecimento do mercado local. Adaptamos
as nossas solugbes as necessidades de cada cliente, com compromisso de

transparéncia, inovacgéo e exceléncia."

A missdo da S4Y reflete o seu propdsito fundamental: ser uma empresa de mediacéo
imobiliaria que se destaca pelo atendimento personalizado e pelo conhecimento profundo do
mercado local. Ao propor solu¢des que combinam transparéncia, inovacao e eficiéncia, a S4Y
afirma-se como uma empresa que coloca as necessidades dos seus clientes no centro de todas
as suas atividades, garantindo que cada transacdo imobiliaria seja bem-sucedida e conduzida
com 0 maximo de confianca. Esta escolha de misséo foi feita para dar énfase ao compromisso
da S4Y em criar valor para os seus clientes ao longo de todo o processo, oferecendo uma
experiéncia que alia competéncia e proximidade.

Viséo

"Ser uma referéncia no setor de mediacdo imobiliaria, reconhecida pela exceléncia

no atendimento, inovagdo tecnoldgica e capacidade de adaptacdo as mudancas do

mercado. A nossa ambicdo € expandir a nossa presenca, consolidando-nos como uma

escolha confiavel e preferida nas regides onde atuamos, oferecendo solugdes

imobiliarias que superem as expectativas dos nossos clientes e contribuam para o seu

sucesso."

A visdo da S4Y reflete a sua ambicdo de sucesso a longo prazo, que passa por se estabelecer
como uma referéncia no setor imobilidrio nas areas onde opera. A empresa aspira ser
reconhecida pela qualidade do atendimento, inovacdo tecnoldgica assim como pela sua

capacidade de se adaptar as exigéncias de um mercado em constante evolucao.

A S4Y pretende continuar a expandir a sua presenca, mantendo o foco na satisfacéo do cliente
e na eficiéncia dos seus processos, garantindo assim o seu crescimento sustentavel e a sua
consolidagdo como uma escolha de confianca para clientes que procuram servicos

imobiliarios completos e personalizados.

Valores
Os valores corporativos da S4Y sustentam todas as suas operacgoes e interagcdes com clientes,

parceiros e colaboradores. Os valores que orientam a atuacdo da empresa sao:
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v Honestidade e Transparéncia: Acreditamos na importancia da confianga e da

clareza em todas as nossas interagfes. Garantimos que todas as transagdes e
processos sdo conduzidos com total honestidade e transparéncia.

v Compromisso com o Cliente: O sucesso dos nossos clientes € a nossa prioridade.

Estamos comprometidos em oferecer um acompanhamento personalizado em
todas as fases do processo imobiliario, garantindo que cada cliente recebe o
melhor servico e as solu¢des mais adequadas as suas necessidades.

v Inovacdo: Procuramos constantemente melhorar 0s nossos processos e adotar
novas tecnologias que nos permitam proporcionar uma experiéncia mais
eficiente e moderna aos nossos clientes, acompanhando as tendéncias do
mercado imobilirio.

v Exceléncia: Procuramos a exceléncia em todas as nossas atividades, desde o
atendimento ao cliente até a finalizacdo das transagcdes. A nossa equipa estd
dedicada a oferecer um servigo de qualidade superior, superando as expectativas
dos nossos clientes.

v Proximidade: Valorizamos o conhecimento profundo das regiGes onde atuamos,
0 que nos permite oferecer solucdes adaptadas as realidades locais,

proporcionando uma vantagem competitiva e um servico mais personalizado.

Estes valores refletem os pilares fundamentais que sustentam a atuacdo da S4Y. A
transparéncia garante a confianca nas transacfes, 0 compromisso com o cliente coloca as suas
necessidades no centro das operacdes, e a inovagdo assegura que a empresa Se mantém
competitiva num mercado dindmico. A procura pela exceléncia em todas as fases do servico,
aliada ao conhecimento profundo do mercado local, diferencia a S4Y, permitindo que ofereca

solucdes imobiliarias eficazes e personalizadas.

Uma vez assumida a Missao, Visdo e Valores, e com base na analise estratégica realizada,
propde-se que a S4Y adote uma estratégia de diferenciacdo, com o objetivo de se destacar no
mercado através da oferta de um atendimento personalizado e da integracdo de tecnologias
que otimizem o processo de mediacdo imobiliaria. Esta estratégia permitira a S4Y criar valor
para os seus clientes, justificando a escolha pela empresa em detrimento de outras opg¢Ges no

mercado.
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A adocdo desta estratégia de diferenciacdo é também fundamentada nos trés eixos estratégicos

identificados na anélise interna e externa da S4Y (Apéndice 5).

Para operacionalizar esta estratégia de diferenciacdo, 0 modelo de BSC sera desenvolvido no
préximo capitulo, traduzindo os eixos e objetivos estratégicos em indicadores de desempenho
especificos e mensurdveis. O BSC permitird a S4Y alinhar as suas opera¢es com a estratégia
definida, assegurando que cada &rea da empresa contribua para o sucesso da formulagdo

estratégica e para o cumprimento dos objetivos de longo prazo.
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4. Construcéo do BSC

Neste capitulo, seré detalhado o desenvolvimento do BSC proposto para a S4Y. A elaboracdo
do modelo de BSC da S4Y baseou-se tanto nos conhecimentos adquiridos na revisdo de
literatura apresentada no capitulo 1, como na recolha de informacéo realizada na empresa,

cuja metodologia foi detalhada no Capitulo 2.

Dado tratar-se de uma microempresa, com caracteristicas especificas e recursos limitados,
tanto a nivel financeiro como humano, optou-se por uma estrutura simplificada, alinhada com

0 guia de implementacdo do BSC adaptado a PME, conforme proposto por Russo (2015).

Reconhecendo as necessidades da S4Y para implementar o BSC de forma eficaz, recomenda-
se também a adaptacdo da sua estrutura organizacional para facilitar a distribuicdo das
funcgdes e responsabilidades essenciais. Assim, propde-se um organograma simplificado (ver
Apéndice 6), que podera orientar a empresa na execucdo e monitoriza¢do das iniciativas

estratégicas.

Esta abordagem permite que a estratégia seja implementada de forma prética e eficaz, tendo
em consideracdo as capacidades da empresa.

A proposta agora apresentada esta assente na andlise e formulacdo estratégica previamente
realizada e detalhada no Capitulo 3. O desenvolvimento do modelo segue as seguintes fases
essenciais: definicdo dos objetivos estratégicos para cada uma das perspetivas do BSC;
selecdo dos indicadores de desempenho; constru¢cdo do mapa estratégico; e, por fim, a

definicdo das metas e das iniciativas a implementar.

4.1 Definicéo dos objetivos estratégicos
Kaplan e Norton (1993) destacam que o0s objetivos estratégicos devem ser definidos de
maneira clara, concisa e facilmente compreensivel, descrevendo de forma objetiva um
resultado quantificavel a ser alcancado por meio de acdes alinhadas a estratégia da empresa.
Com base nessa premissa, 0s objetivos estratégicos da S4Y foram elaborados com base na
estratégia previamente estabelecida, estabelecendo uma relacdo de causa-efeito entre os varios

objetivos para auxiliar na constru¢do do mapa estratégico.

Decidiu-se ndo incluir um nimero excessivo de objetivos, a fim de evitar que o modelo se

tornasse excessivamente complexo. Cada um dos objetivos foi subdividido por forma a
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termos uma visdo mais clara de como a empresa alcancard 0s seus objetivos principais
(Kaplan e Norton, 1996).

Perspetiva financeira

Kaplan e Norton (1996) defendem que, na perspetiva financeira, 0 BSC deve incluir objetivos
que ajudem a garantir a viabilidade financeira a longo prazo. Neste contexto, os objetivos
financeiros da S4Y, tabela 10, refletem a necessidade de diversificagdo das receitas e a

expansdo do volume de negocios, fatores criticos para a competitividade da empresa.

Tabela 10 — Perspetiva Financeira — Objetivos estratégicos - S4Y

Perspetiva Objetivo Estratégico SubdivisGes do Objetivo Estratégico

F1.1 Promover os servigcos de intermediacdo de crédito.

F1. Explorar novas fontes de

receita F1.2 Criar pacotes integrados de mediacdo e crédito para aumentar a

proposta de valor ao cliente.

Financeira

F2.1 Expandir a base de clientes em regiGes préximas.
F2. Aumentar as receitas

anuais

F2.2 Aumentar o volume de transagdes de compra e arrendamento.

Fonte: Elaborada pela Autora

F1. Explorar Novas Fontes de Receita

Este objetivo surge da necessidade de a S4Y diversificar os seus fluxos de receita, reduzindo
a dependéncia de um Unico servico e, a0 mesmo tempo, agregar mais valor ao cliente.
Embora a S4Y ja detenha a licenca para atuar como intermediaria de crédito, até a data nao
tem explorado ou promovido esse servico de forma significativa. A promocdo deste servico
representa, portanto, uma oportunidade para captar novas fontes de receita, utilizando as
competéncias ja existentes na empresa, e oferecendo aos clientes uma solugdo integrada no

processo imobiliario.

F1.1 Promover os servicos de intermediacdo de crédito: A intermediacdo de crédito é

um servico complementar a mediacdo imobiliaria, permitindo a S4Y oferecer uma solucédo

integrada para os seus clientes.

F1.2 Criar pacotes integrados de mediacdo e crédito para aumentar a proposta de valor

ao cliente: Este SUB objetivo baseia-se na criagcdo de pacotes de servi¢os que combinem a
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mediacdo imobilidria com a intermediacdo de credito, oferecendo aos clientes um servico

mais completo e atrativo.
F2. Aumentar as Receitas Anuais

A expansao das receitas é essencial para que a S4Y possa manter 0 seu crescimento e
consolidar a sua presenca no mercado imobiliario. Para atingir este objetivo, a empresa deve
expandir a sua base de clientes e aumentar o volume de transacgdes, tanto na compra e venda

como no arrendamento:

F2.1 Expandir a base de clientes em regides proximas: Para continuar a crescer, a S4Y

deve explorar novas regides geograficas que estejam proximas das suas operacdes atuais,
aproveitando o conhecimento local j& existente. Esta expansdo controlada permite que a

empresa aumente 0 seu volume de negocios sem grandes aumentos nos custos operacionais.

F2.2 Aumentar o volume de transacdes de compra e arrendamento: Através de uma

maior diversificacdo de servicos e de um foco na captacdo de novos clientes, a S4Y podera
aumentar o numero de transacfes concluidas anualmente, gerando um impacto direto nas suas
receitas. A promocdo de servigos adicionais como a intermediacdo de crédito, pode atrair
clientes que necessitam de apoio financeiro para concluir as suas transacGes imobiliarias.
Além disso, parcerias com construtoras ou promotores imobilidrios podem proporcionar
acesso a novos projetos e imoveis, aumentando a oferta disponivel. Outro exemplo é o reforgo
da presenca digital, utilizando plataformas imobilidrias e campanhas de marketing online para
alcancar um publico mais amplo e diversificado, o que potencializa 0 nimero de leads'? e,

consequentemente, as transacoes.

Perspetiva de clientes

A perspetiva de Clientes centra-se na satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, reconhecendo-os
como o principal motor dos resultados financeiros e, consequentemente, como o alicerce de
qualquer organizacao. Por isso, € fundamental que a S4Y desenvolva e preserve uma relacao
solida e duradoura com os seus clientes. A tabela 11 abaixo apresenta os objetivos definidos

para esta perspetiva.

C1. Aumentar a Satisfagdo do Cliente Através de Servicos Diferenciados

12 termo em inglés utilizado em marketing e vendas para designar potenciais clientes ou interessados que podem ser
convertidos em clientes efetivos.
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Este objetivo é essencial para garantir que a S4Y oferece valor adicional aos seus clientes,
proporcionando-lhes uma experiéncia superior durante o0 processo de compra ou

arrendamento de imoveis.

Tabela 11 - Perspetiva de Clientes — Objetivos estratégicos - S4Y

Perspetiva Objetivo Estratégico SubdivisGes do Objetivo Estratégico

C1. Aumentar a satisfacdo do C1.1 Oferecer solugdes financeiras completas para os clientes.

cliente através de servicos
diferenciados C1.2 Promover a transparéncia no processo de intermediacdo de

crédito.

C2.1 Criar um programa de acompanhamento poés-venda simples.

Clientes

C2. Fidelizar clientes

C2.2 Implementar um canal continuo de comunicagdo.

Fonte: Elaborada pela Autora

C1.1 Oferecer solucdes financeiras completas para os clientes: A ideia aqui é criar uma

oferta integrada que inclua solucbes de crédito e financiamento. Ao oferecer solugcbes
completas, a S4Y podera proporcionar um servico mais abrangente, melhorando a experiéncia

do cliente e, consequentemente, a sua satisfacao.

C1.2 Promover a transparéncia no processo de intermediacdo de crédito: A transparéncia €

fundamental para ganhar a confianca do cliente. Ao implementar praticas claras e éticas no
processo de intermediacdo de crédito, a S4Y poderd aumentar a confianca dos clientes,

resultando em maior satisfacédo e fidelizacao.

C2. Fidelizar Clientes

Fidelizar clientes significa garantir que, ap0s a primeira transacéo, os clientes regressem para
futuros negocios ou recomendem a empresa. Este objetivo € vital, pois a fidelizacdo de

clientes pode ser mais rentavel do que adquirir novos clientes.

C2.1 Criar um programa de acompanhamento poés-venda simples: Um programa de

acompanhamento pds-venda garante que o relacionamento com o cliente continua mesmo
apos a conclusdo do negdcio, proporcionando suporte e assisténcia quando necessario. 1sso

ajuda a fortalecer a relagéo e a construir uma base de clientes leais.

C2.2 Implementar um canal continuo de comunicagdo: A comunicagdo continua com 0s

clientes ajuda a manté-los informados sobre novas oportunidades e servicos. A
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implementacdo de um canal de comunicacgéo, seja via e-mail, telefone ou mesmo plataformas
digitais, garante que a empresa mantém contato regular com os seus clientes, o que contribui

para a fidelizacgéo.

Perspetiva dos processos internos

Na perspetiva dos processos internos, identificou-se a necessidade de adotar ferramentas de

gestdo simples e acessiveis, dado que a empresa ainda nao possui um CRM.

Tabela 12- Perspetiva de Processos Internos — Objetivos estratégicos - S4Y

Perspetiva Objetivo Estratégico Subdivisdes do Objetivo Estratégico

P1.1 Estruturar um sistema basico de gestdo para acompanhar e
monitorizar os processos de intermediagdo de crédito.

P1.2 Automatizar o seguimento dos processos de crédito utilizando
ferramentas simples de gestdo de tarefas, para garantir a organizagdo e
a agilidade na resposta aos clientes.

P1. Otimizar a integragdo dos
processos de intermediacdo de
crédito

P1.3 Avaliar a futura implementagdo de um CRM basico, de custo
acessivel, que permita gerir tanto os processos de mediagado imobilidria
guanto os de intermediacdo de crédito.

Processos Internos

P2.1 Automatizar a gestdo documental simples (contratos,

P2. Reduzir o tempo médio de agendamentos).

transagao

P2.2 Melhorar a gestdo de leads com ferramentas digitais.

Fonte: Elaborada pela Autora

Foram escolhidas solu¢cdes como Google Sheets ou Microsoft Excel Online para gerir tarefas e
acompanhar 0s processos de intermediacdo de crédito e mediacdo imobiliaria. Estas
ferramentas garantem organizagédo interna e melhor resposta aos clientes, sem requerer um
elevado investimento tecnoldgico, na tabela 12 apresentam-se 0s objetivos definidos para esta

perspetiva.

P1. Otimizar a Integracdo dos Processos de Intermediacdo de Crédito

A intermediacéo de crédito € um processo chave na S4Y, sendo crucial otimizar e organizar
esses processos para garantir que o servico oferecido aos clientes seja eficiente e de
qualidade. A criagdo de um sistema de gestdo para acompanhar esses processos sera essencial

para garantir a eficacia.
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P1.1 Estruturar um sistema basico de gestdo para acompanhar e monitorizar 0S processos

de intermediacdo de crédito: A implementacdo de um sistema basico de gestdo permitird a

S4Y acompanhar o progresso dos processos de intermediacdo de crédito, garantindo controlo
e visibilidade sobre todas as operagdes envolvidas. A utilizagdo de aplicacbes como Trello ou
Asana pode ser uma solugéo de baixo custo.

P1.2 Automatizar 0 sequimento dos processos de crédito utilizando ferramentas simples

de gestdo de tarefas: A automatizacdo destes processos atraves de ferramentas simples ajudara

a garantir que cada passo do processo de crédito seja concluido de forma eficiente,

melhorando a organizacéo interna e a agilidade na resposta aos clientes.

P1.3 Avaliar a futura implementacdo de um CRM bésico, de custo acessivel: A integracdo

de um CRM (Customer Relationship Management) ajudara a centralizar e organizar os dados
tanto para mediacdo imobilidria quanto para intermediacdo de crédito, melhorando o

acompanhamento de leads e processos.

P2. Reduzir o Tempo Médio de Transacao

A reducéo do tempo médio de transacao é fundamental para aumentar a eficiéncia operacional
e melhorar a satisfacdo do cliente. A automatizacdo de tarefas que envolvem gestdo
documental e gestdo de leads pode ajudar a acelerar 0s processos sem comprometer a

qualidade do servigo.

P2.1 Automatizar a gestdo documental simples (contratos, agendamentos): A

automatizacdo dos processos documentais permitira a S4Y processar transacdes de forma
mais rapida e eficiente, reduzindo o tempo de transacdo e melhorando a experiéncia do

cliente.

P2.2 Melhorar a gestdo de leads com ferramentas digitais: A utilizacdo de ferramentas

digitais para gerir leads permitira que a empresa acompanhe e converta as mesmas de forma

mais eficiente, resultando numa maior taxa de sucesso em menor tempo.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Finalmente, na perspetiva de aprendizagem e crescimento, a prioridade recai sobre o
desenvolvimento das competéncias da equipa, com foco na formacgdo em intermediacdo de

crédito e em ferramentas tecnolégicas que melhorem a eficiéncia operacional. A empresa
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compromete-se também a fomentar a inovagdo, incentivando os colaboradores a adotarem

novas metodologias e ferramentas para otimizar a performance.

Com este foco, foram definidos os seguintes objetivos estratégicos para a perspetiva de

aprendizagem e crescimento, conforme tabela 13:

Tabela 13 - Perspetiva Aprendizagem e Crescimento - Objetivos Estratégicos - S4Y

Perspetiva Objetivo Estratégico SubdivisGes do Objetivo Estratégico

AL Desenvolver as A1l.1 Formar a equipa em intermediagdo de crédito.

competéncias da equipa em
intermediac3o de crédito A1.2 Capacitar os colaboradores para oferecer solugdes financeiras

personalizadas aos clientes.

A2.1 Adotar novas ferramentas tecnoldgicas para melhorar a
competitividade.

A2. Incentivar a inovagao

Aprendizagem e Crescimento

A2.2 Incentivar a equipa a participar em iniciativas de melhoria continua.

Fonte: Elaborada pela Autora

Al. Desenvolver as Competéncias da Equipa em Intermediacéo de Creédito

O desenvolvimento de competéncias é crucial para a S4Y oferecer servigos especializados e
de alta qualidade, especialmente no ambito da intermediacdo de crédito, que é um servigo

complementar a mediacdo imobiliaria.

Al.1 Formar a equipa em intermediacdo de crédito: A formacao é essencial para garantir
que os colaboradores da S4Y tenham o conhecimento necessario para gerir com eficiéncia os

processos de crédito, contribuindo para um servico de maior valor para os clientes.

Al.2 Capacitar os colaboradores para oferecer solucoes financeiras personalizadas aos

clientes: Este SUB objetivo visa garantir que a equipa tenha as ferramentas e o conhecimento
necessarios para oferecer solucdes financeiras adaptadas as necessidades de cada cliente,

contribuindo para uma experiéncia mais completa e satisfatoria.

A2. Incentivar a Inovacao

A inovacdo e essencial para manter a competitividade no mercado imobiliario e financeiro. A
adocdo de novas ferramentas tecnologicas e a criagdo de um ambiente que incentive a

melhoria continua séo fundamentais para a S4Y.
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A2.1 Adotar novas ferramentas tecnolégicas para melhorar a competitividade: A

implementacdo de ferramentas tecnoldgicas ajudard a aumentar a eficiéncia dos processos

internos, enquanto permite a empresa acompanhar as tendéncias de mercado.

A2.2 Incentivar a equipa a participar em iniciativas de melhoria continua: Criar um

ambiente onde os colaboradores se sintam motivados a participar em iniciativas de inovagao e
melhoria continua ajudard a S4Y a manter-se competitiva e preparada para enfrentar novos

desafios.

4.1 Construcédo do Mapa Estratégico
Apos a definigcdo dos objetivos estratégicos da S4Y, o proximo passo na construgdo do BSC é
a elaboracdo do mapa estratégico. Este mapa, conforme explicado na revisao de literatura, é
uma traducdo grafica que representa a ldgica da estratégia, mostrando como os diferentes
objetivos se influenciam mutuamente através de associa¢fes causais. O mapa estratégico tem
por finalidade esclarecer como os resultados financeiros, a satisfagdo dos clientes, a
otimizacdo dos processos e 0 desenvolvimento das competéncias da equipa estao interligados

e sustentam a concretizacdo da estratégia global da organizacéo.

No contexto da S4Y, o mapa estratégico demonstra como 0s trés eixos identificados na
andlise estratégica — atualizacdo tecnoldgica, diferenciacdo de servicos e expansdo
geografica — se interligam para alcancar o crescimento sustentavel da empresa, servindo de
base para o alinhamento das perspetivas do BSC: Financeira, Clientes, Processos Internos e

Aprendizagem e Crescimento.

A atualizacdo tecnoldgica e o desenvolvimento das competéncias da equipa impulsionam
melhorias nos Processos Internos e na perspetiva de Aprendizagem e Crescimento, criando as
condicdes para oferecer um servico diferenciado e fortalecer o relacionamento com o0s
clientes. Isso, por sua vez, promove a fidelizacao e a satisfacdo dos clientes, refletindo-se em
maiores receitas e na diversificacdo das fontes de rendimento.

As ligacOes de causa e efeito ilustradas na figura 16 foram desenvolvidas com base nas
entrevistas realizadas com o0s socios-gerentes da empresa, evidenciando a interdependéncia

entre as diferentes perspetivas e objetivos estratégicos para o crescimento sustentavel da S4Y.
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Figura 16 - Proposta de mapa estratégico para a S4Y
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-
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r . . . «
Internos de intermediacdo de credito transagdo

i Desenvolver as competéncias da equipa em intermediaco de erédito
Perspectiva da

Aprendizagem e
Crescimento
Incentivar a inovagdo

Fonte: Elaborado pela Autora

4.2 Selecdo dos Indicadores de Desempenho (KPIs)
Por forma a que todos os objetivos estratégicos possam ser monitorizados, foram
identificados indicadores especificos para cada um deles. Os KPIs oferecem uma visdo clara e
objetiva sobre o desempenho da empresa em Vvérias areas, permitindo que a S4Y acompanhe a

eficacia das suas iniciativas e, quando necessario, ajuste a sua estratégia.

Dado o carater de microempresa da S4Y, os KPIs foram adequados a sua realidade
operacional, assegurando que sdo mensuraveis e simples de implementar, mas sem perder a
capacidade de oferecer uma avaliagdo precisa do desempenho, e resultam conforme Tabela
14.
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Tabela 14 - Tabela de KPIs

Perspetiva Objetivo Estratégico Indicadores de Desempenho (KPlIs)

KPI1. Crescimento anual da receita (%)

Aumentar as receitas anuais - =
KPI12. Numero de novas transagGes (N.2)

Financeira —
KPI3. Receita proveniente de intermediacao de crédito. (€)
Explorar novas fontes de receita
KPI4. Net Promoter Score (NPS) (indice 0 — 10)
Aumentar a satisfagdo do cliente
! Istag ! KPI5. Tempo de resposta ao cliente. (Horas)
Clientes

KPI6. Taxa de fidelizagdo de clientes (%)

Fideli lient -
iaelizar clientes KPI7. Feedback do cliente pds-venda. (Indice Escala de 1-5)

Otimizar os processos de KPI8. Tempo médio de processamento do crédito. (N.2 dias)

intermediacdo de crédito

Processos Internos — = =
KPI19. Tempo médio de conclusdo de cada transagdo

Reduzir o tempo médio de
imobiliaria. (N.2 Dias)

transacao

Desenvolver competéncias da KP110. Nimero de horas de formagéo por colaborador.

; Horas
Aprendizageme | €AQUIPa ( )
Crescimento KPI11. Nimero de novas ideias ou ferramentas adotadas. (
Incentivar a inovagao N.9)

Fonte: Elaborada pela Autora

Uma lista completa dos KPIs definidos por perspetiva, incluindo a sua defini¢do, formulas de

calculo e metas associadas, esta disponivel no Apéndice 7.

4.3 Defini¢céo das Metas
Uma vez selecionados os indicadores, definiram-se as metas. As metas representam oS
valores-alvo que a S4Y pretende alcancar para cada KPI dentro de um periodo especifico, e
sdo essenciais para garantir que a estratégia seja implementada com sucesso e que 0S
resultados esperados sejam atingidos. Servem para garantir o alinhamento de todos os
colaboradores da empresa com 0s seus objetivos estratégicos, estabelecendo expectativas

claras e incentivando o desempenho.

Definir metas concretas para cada indicador permite monitorizar de forma continua o
progresso e realizar 0s ajustes necessarios para assegurar que a S4Y se mantém no caminho

certo para alcancar os seus objetivos.

A tabela 15 apresenta as metas definidas para cada KPI, bem como a periodicidade de

avaliacéo.
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Tabela 15 - Metas

Perspetiva Objetivo Estratégico Indicadores de Desempenho (KPls) Metas Periodicidade
KPI1. Crescimento anual da receita (%) Aumentar a receita anual em 15% Anual
Aumentar as receitas anuais - -
KPI2. NG q N Aumentar o nimero de novas transacdes em S |
Financeira . Numero de novas transagdes. 10% emestra
) . ) . s . Aumentar as receitas da intermediagdo de
Explorar novas fontes de receita KPI3. Receita proveniente de intermediagdo de crédito. . ¢ Semestral
crédito em 10%
KP14. Net Promoter Score (NPS) Aumentar o NPS em 10% Semestral
Aumentar a satisfagdo do cliente Reduzir ot 4 A lient
) eduzir o tempo de resposta ao cliente para
KPI5. Tempo de resposta ao cliente. P P P Mensal
menos de 24h
Clientes Aumentar a taxa de fidelizac3o de clientes em
KPI6. Taxa de fidelizagdo de clientes (%) ¢ Anual
20%
Fidelizar clientes
) ) Atingir uma taxa de satisfacdo pds-venda
KPI7. Feedback do cliente pds-venda. g- a0 P Semestral
superior a 90%
Otimizar os processos de intermediagdo - .- Reduzir o tempo médio de processamento de .
d it P ¢ KPI8. Tempo médio de processamento do crédito. L dit 155/) P Trimestral
Processos e crédito crédito em 15%
Internos ) - - KPI9. Tempo médio de conclusdo de cada transagdo Reduzir o tempo médio de conclusdo de )
Reduzir o tempo médio de transacdo . el ~ Trimestral
imobiliaria. transagdes em 15%
. ) , . Atingir uma média de 40h de formagdo por
Aprendizagem e Desenvolver competéncias da equipa KP110. Ndmero de horas de formagdo por colaborador. colaf)orador a0 p Anual
Crescimento
Incentivar a inovagdo KPI11. Nimero de novas ideias ou ferramentas adotadas. | Implementar 2 novas ferramentas ou ideias Anual

Fonte: Elaborada pela Autora
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4.1  Defini¢éo das Iniciativas
O préximo passo na implementacdo do BSC é a definicdo das iniciativas estratégicas. Estas
iniciativas representam agdes concretas que a S4Y deve realizar para atingir 0s seus objetivos
estratégicos, tornando a sua estratégia mensurdvel e operacional. Cada iniciativa esta
diretamente ligada aos objetivos e KPIs definidos, funcionando como um plano de acéo para

assegurar o alcance das metas estabelecidas nas quatro perspetivas do BSC.

A execucdo destas iniciativas é crucial para traduzir a visao e 0s objetivos estratégicos da S4Y
em acbes praticas, envolvendo toda a equipa na implementacdo da estratégia. Este
alinhamento garante que a empresa trabalha de forma coordenada e focada nos resultados

desejados, permitindo acompanhar o progresso e ajustar a execu¢do conforme necessario.

As iniciativas estratégicas para a S4Y, detalhadas no quadro disponivel no Apéndice 8, foram
desenvolvidas com base nos pilares de atualizacdo tecnoldgica, diferenciacdo de servigos e
expansdo geogréfica. Estas iniciativas permitirdo & S4Y capitalizar as oportunidades e
enfrentar os desafios identificados na analise estratégica, garantindo que a sua estratégia esta
alinhada com os eixos identificados. Cada iniciativa foi escolhida para reforcar a
competitividade da empresa, melhorar a satisfacdo dos clientes e assegurar 0 crescimento

sustentavel.

Com o BSC agora delineado, a S4Y possui uma ferramenta estratégica que pode facilitar a
sua tomada de decisGes e promover um maior foco em resultados mensuraveis. A
implementacdo bem-sucedida deste modelo requerera uma comunicacgdo interna eficaz e o

envolvimento de toda a equipa na execucdo das iniciativas definidas.

Dado o carater dindmico do setor imobiliario, 0 BSC da S4Y deve ser visto como um modelo
flexivel, sujeito a revisdes periodicas que garantam a sua relevancia e eficacia continuas.
Sugere-se que a empresa adote um ciclo de revisdo anual para o BSC, durante o qual os
objetivos, KPIs e metas possam ser avaliados e ajustados em funcdo das mudangas no
mercado e na propria operacdo da S4Y.
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Conclusoes

A presente dissertacdo foi desenvolvida no pressuposto de apresentar uma proposta detalhada
para a implementagdo do BSC como ferramenta de gestdo estratégica na S4Y, uma
microempresa do setor de mediacdo imobilidria. Partindo de uma analise estratégica
aprofundada o modelo desenvolvido visa alinhar as operagdes da S4Y aos seus objetivos de
crescimento e competitividade, respondendo as exigéncias de um mercado altamente
competitivo e em constante transformacdo, marcado pela digitalizacdo e pelo impacto de

grandes plataformas digitais.

A operacionalizacdo deste estudo seguiu uma metodologia qualitativa, baseada no estudo de
caso da S4Y. Recorreu-se a entrevistas semiestruturadas com os socios-gerentes da empresa,
observacgdo participante e analise de documentos internos para recolher dados. Através da
analise SWOT e do modelo das Cinco Forgas de Porter, identificaram-se as principais forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, fornecendo uma base sélida para a formulacdo
estratégica. A proposta de BSC foi entdo construida com base em quatro perspetivas
fundamentais — financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e crescimento —,
organizando 0s objetivos estratégicos da empresa e estabelecendo indicadores, metas e

iniciativas adaptadas a realidade da S4Y enquanto microempresa.

Os resultados revelam que a implementagdo de um BSC pode oferecer a S4Y uma abordagem
integrada para monitorizar o progresso dos seus objetivos, melhorando o alinhamento
estratégico e a tomada de decisdes. A proposta destaca trés eixos prioritarios: atualizacdo
tecnoldgica, diferenciacdo de servicos e expansdo geografica. Estes eixos, interligados nas
perspetivas do BSC, orientam o crescimento da empresa e a sua competitividade futura,

promovendo um ciclo de melhoria continua.

Contudo, a auséncia de uma implementacéo pratica do BSC limita a validacao desta proposta.
A concretizacdo deste modelo na S4Y e o acompanhamento dos seus resultados ao longo do
tempo seriam passos importantes para comprovar a sua eficacia e adaptar o modelo as
eventuais necessidades que surjam com as mudancas de mercado. Adicionalmente, este
estudo contribui para a discusséo sobre a aplicagdo do BSC em microempresas, sugerindo que
ferramentas de gestdo avancadas podem ser adaptadas a empresas de menor dimensdo, com

potencial para fortalecer o seu posicionamento estratégico.
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Limitacdes e investigacodes futuras

Embora a literatura apresente diversos estudos sobre a adaptacdo do BSC a microempresas,
hd uma escassez de investigacbes que explorem o acompanhamento e a avaliagdo dos
resultados da sua implementacdo ao longo do tempo. A maioria das pesquisas tende a focar-se
nos ajustes do modelo para empresas de menor dimensdo, mas poucos estudos se debrucam
sobre o impacto real do BSC em microempresas apds a sua aplicacdo efetiva (Kaplan &
Norton, 1996; Niven, 2008)

No gue concerne ao presente trabalho, também € necessario reconhecer algumas limitagdes.
Em primeiro lugar, o modelo foi desenvolvido com base nas especificidades de uma Unica

microempresa, 0 que limita a generalizacdo dos resultados a outras empresas.

Outra limitacdo prende-se com a evolugdo dindmica do setor imobiliario. Embora a proposta
de BSC tenha sido concebida com base no contexto atual, a digitalizacdo acelerada e a
emergéncia de novas plataformas de intermediacdo poderdo exigir ajustes periddicos no

modelo por parte da S4Y.

Além disso, o estudo ndo contemplou uma fase pratica de implementacéo e monitorizacéo do

BSC, pelo que os impactos reais da proposta ainda ndao foram validados.

Para investigacdes futuras, seria interessante acompanhar a implementacao pratica do modelo,
permitindo a analise dos seus impactos reais e a realizacdo de ajustes continuos. Estudos
longitudinais poderiam proporcionar uma visdo detalhada sobre a eficacia dos KPIs e das
metas estabelecidas e o alinhamento do BSC com os objetivos da empresa. Outra linha de
investigacdo promissora envolveria a aplicacdo do modelo proposto noutras microempresas
do setor imobiliario, ou mesmo noutros setores, para avaliar a adaptabilidade do BSC em

contextos diversos.
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Anexos

Anexo 1- Missdo, Principios e Valores da S4Y

51de you -~ =74 Propriedades  Agentes

— Licenca AMI N° 7107
— Sécio APEMIP N* 3591
— Autorizado para o exercicio da actividade de intermedidrio de erédito pelo Banco de Portugal, sob o registo n®2497.

Ma Side 4 You, Sociedade de Mediacio Imobilidria Lda., temos como objectiva responder de forma competente e transparente s necessidades dos nossos clientes na drea do

Imaobilidrio, seja na venda, aguisigdo, arrendamento ou administragio de bens imobilidrios.

Estamos preparados, pelos nossos recursos humanos e tecnoldgicos, para atender profissionalmente aos servigos imobilidrios que as necessidades dos nossos dientes exigirem.

Para asseqgurar a qualidade dos nossos servigos, recrutamos e formamos os nossos profissionais com uma linha de orientagdo, sendo que estes devem:
Estar capacitados profissionalmente perante o IMPIC:
Sentir que os objetivos e as necessidades das clientes estdo sempre em primeiro lugar;
Expor a solugdo do problema de forma clara e concreta, para que o cliente tome a melhor decisdo possivel;
Adaptar os servigos e os produtos em conformidade com as necessidades especificas de cada cliente;
Ser criativos e inovadores no seu desempenho;
Apresentar as melhores solugbes;

Em resumo, o objetivo da Side 4 You, € aplicar todos os seus recursos e “know-how", numa prestagdo de servigos personalizada e inovadora e oferecer a melhor solucdo aos seus

clientes.

Principios e Valores

Prestar um servigo, seja ele na drea do Imobilidrio ou em qualguer outra drea de negdcio, depende muito das nossas RelagBes Humanas, e estas exigem confianga e respeito
mutuo. Por respeito aos nossos clientes, 3 actividade gue desempenhamos e a nds prdprios, temos como princpios bdsicos da nossa exist&ncia a Integridade e Honestidade na

relagdo com todos os agentes de mercado e a Exceléncia e Competéncia nos servigos que prestamos.
. .-u
Missao
Com a crescente globalizagdo, numa sociedade em constante mutagio e desenvolvimento, a miss3o de uma empresa ndo se deve limitar apenas & sua actividade.

A Side 4 You ndo compactua com o amadorismo e com o lucro facil, mas sim com profissionalismo e humanismo na sua actividade, uma relacdo estreita com todos os agentes do

mercada, resperto e urbanidade para com a comunidade onde se insere.

Para dentro, a Side 4 You, tem como missdo exercer a sua actividade, fomentar o espirito de equipa, estar atenta 3 evolugio do mercado, inovar os seus métodos de trabalho e

valorizar os seus recursos humanos tanto no plano profissional, como ao nivel pesscal.

Para fora, a Side 4 You, tem como miss3o a satisfacdo do cliente, uma relagio com todos os agentes do mercado baseada na parceria valorizando os codigos éticos e

deontoldgicos, contribuir com e para o bem estar da comunidade e actuar sempre com urbanidade e divismo, respeitando as leis e honrando os contratos.

Muma drea tio diversificada como & a do Imobilidrio, o sucesso requer uma equipa heterogénea que se complements, ao nivel do conhecimento e personalidades, para que unida,

trabalhe de forma coesa e credivel.

A Side 4 You tem essa equipa.
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Apéndices

Apéndice 1 - Etapas e tarefas da construgdo e implementagdo do BSC

12 Etapa — Definir a Arquitetura

Tarefas
|dentificar a3 atividades chave gue compdem & cadeia de
valor, como inovagdo, operactes, marketing, vendas

12 Definir a unidade de negocio adequada TErVigos.

Realizar reunides com o lider do projeto e gestoress
executivos para compreender os objetivos financeiros,

22 |dentificar as relagdes entre 2 unidade de | politicas de recursos humanas, ambiente organizacional &
negocio e a organizacio competitividade.

28 Etapa — Definir os Objetivos Estratégicos

Tarefas

Introduzir o conceito de BSC e obter inputs iniciais sobre a
32. Iniciar entrevistas com gestores executivos | estratégia e como ests se traduz em objetivos e indicadores.

42 panalizar os resultados das reunides e Organizar oz objetivos e indicadores identificados segundo as
entrevistas guatro perspetivas do BSC.

Alcancar um consenso sobre a missdo e estratégis,
52 Conduzir urm workshop com gestares identificando os fatores criticos de sucesso para cada
executivos perspetiva.

32 Etapa — Selegdo de Medidas Estratégicas

Tarefas
Selecionar os indicadores gue melhor reprezentam a
62. Alocarindicadores a cada objetivo intencio de cada objetivo.
72, Dehater as conclusdes com os gestores Iniciar o desenvolvimento do processo de implementagdo do
executivos BSC.

4® Etapa — Construgdo do Plano de Implementacdo
Tarefas

£2. Formalizar metas e desenvalver o plana Definir metas especificas e criar um plano de agdo.

Realizar uma reunido final para revisar a visdo da
arganizagdo, os objetivos, indicadores & metas, alinhando-os
92 Validar o processa g0s programas de acdo.

Incarporar o BSC na roting de gestdo da empress, garantindo
102. Integrar o BSC no sistema de gestdo sug aplicagdo pratica.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Kaplan & Norton (1997)
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Apéndice 2 - Guido de Entrevista Semiestruturada

Guiao de Entrevista

Esta entrewista ira ser realizada no Zmbito do Mestrado em Cincias Empresarias da Escola Superior
de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setdbal. Inserida no tema “0 Balanced Scorecard
como Ferraments de Gestdo Estratégica - Proposta para ume empresa de mediacdo imobiliaria”™. O

anonimato & confidencialidade das respostas estd sssegurado.

oObjetivo da entrevista: Recolher informacdes estratégicas sobre a empresa 54y, com fooo ne sus
missao, visao, valores, objetivos estratégicos, & percegies acerca da implementacio de um ml:n:lel:- d=

Balanced scorecard (BSC).
Diata:s

Entrevistado:

Parte |

Apresentacio do Investigador

Explicacio breve sobre o estudo em curso.

Garantir o consentimento informado para gravacao e partidpacdo na entrevista.
abjetivo da Entrevista

Explicar o propdsito da entrevista e como o= dados serao usados na construgdo do modelo de BSC.
Parte Il - Informacodes sobre a Empresa

Historia da Empresa

Fode contar um pouco sobre & fundagdo dz empresa?

Como descreveria a evolugdo da S4Y nos Gltimos 20 anos?
Marcado 2 Concorréncis

Como descreveria o mercado em que a empresa esta inssrida?

Quzis 530 os principais concorrentes da 54¥7

Parte Il - Missao, Visao e Valores
qusl & 3 missdo atusl dz empresa? achs que 23tz missdo reflete o gque a 54Y representa hoje?
Qual € a vis2o da empresa para o future? Onde v& a 54Y nos proximaos 5-10 anos

Quzis 530 os valores fundamentais da empresa? Como sdo incorporados na roting diaria?

4
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Apéndice 2 - Guido de Entrevista Semiestruturada (cont.)

Parte IV - Estratégia

Quais 5380 os principais objetivos estratégicos da empresa atualmente?
Que métricas utilizam para medir o sucesso da empresa’?
Quais =30 os principais fatores gue diferenciam a 54Y da concorréncia?

Como & gue a 34Y lida com as mudangas tecnologicas e regulatdrias no setor imobiliario?

Parte V - Implementagdo de um BSC

Qual € a sua familiaridade com o conceito de Balanced Scorecard?
De gue forma acha que um BSC pode beneficiar a 54Y7

Qual o papel da tecnologia nas operagdes da 34Y? Como acha que a digitalizacdo pode melhorar os
processos internos?

A empresa considera expandir as operacdes para outras regides? Quais seriam as principais
oportunidades e desafios dessa expansdo?

Parte VI - Conclusdo

Ha mais algum aspeto estratégico que considera importante para o sucesso da empresa € que ndo foi
abordado?
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Apéndice 3 - Consentimento para participacao em Entrevista

HMFELSARIAIS

Conzentiments para Participacdo em Entrevists de Investizacio

Esmade: O Balanced Scorecard como Femramenta de (est3o Estrategica
Proposta parz uma empresa de mediago imobilizriz

Mo dmbito do Mezrado em Ciéncias Empresariziz da Escola Superior de Cincias Empresarias do Instintto

Politecnico da }et'Jl:-aL 23t2 em desenvolviments um estade conduzide pela mestranda Verz Batisn, cujo

principal ohjstive & desemvolver um Balamced Scorecard personalizado para wma empresa de mediagas |
imabiliaria, com o abjetive de melherar 2 eficiéncia operacional, a satizfaco do clisnte & 2 rentabilidade

financeira.

Por zer findamental recelher 22 perspetivas dox varior nterveniertes meste processo coavidamo-lodz) a

participar nests estada.

Pedimos-lhe gue l=iz atentamente a5 informagdes seguintes @ solicits esclarecimento sobre gualguer assunto
que tepha davidas.

» Esta enfrevista & volumtaria, pelo que tem o direito de ndo rezponder a gualguer questdo & terminar
2 entrevisia em qualousr momenta por qualguer razdg.
= A emtrevista nZo comperta compensagée: monetariz:, financeiras ou outTas de natirera material.

A m.t'urmagm recolhida & confidencial. A :ua idemtidade nfo :erd revelada em gquaisquer
relatorios oa publicagee: resnitamtes deste estada. 2o zer2 usade o :e0 nome ou goalguer outra referéncia
&I CORCTEtD 3 SR Pess0a

= A eptrevizta podera ser gravada em formato dizital de forma 2 poder ser referenciada no
processo em estade. A sua permissde para gravar podera ser revogada em qualquer momento.

= Casp 22 verifigue o 2bandono de:ta investizacdo, o5 dados recolhidos serdo eliminados no prazo
de um més, apos a comueicacio Ao extrevistadola).

O projeto de estudo estara conclhuido previsivelments ate outwbro de 2014, Todas as ETaV a;uc-_ da entrevizia
serfo armazenadas m 2:page da trzbalho peszcal, protagide, at2 um 2ne apas conchesdo do wabalhe, apos

2353 data as mesmas serdo destruadas.

Compresndi os procedimentns descritos acima.
Comcerds sm participar meste ssfdo e declaro que recebi uma copiz dexte formulario.

Diou permiszdo para xfa enfrevista sar gravada.
Dioa permizzdo para que a informagio recolhida zeja publicads para fms clentificos, sem qualguer
referéncia 2 identidade do entrevistada,

Entreviztado

Diata

Investipador

Data
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Apéndice 4 - Sintese das Entrevistas

Concorréncia

Tema da , . N
. Sintese das Respostas dos Entrevistados CitagOes Relevantes
Entrevista
A S4Y foi fundada em 2005 por trés socios A escolha
da localizagdo da primeira loja partiu de um estudo | "A S4Y foi fundada em 2005, somos trés sécios,
de mercado que identificou o Montijo como um fizemos um estudo de mercado que apontou o
local promissor. O capital social inicial foi de 5.000€. | Montijo como a localizacdo ideal para comegar e é
A empresa comegou s6 com 0s seus 3 socios e aqui que mantemos a nossa sede." (E2)
mantém até hoje uma estrutura simples
Histdria da "Continuamos com uma estrutura pequena, mas
Empresa . . ) com uma ideia clara de crescer de forma sélida."
P Ao longo das ultimas duas décadas, a S4Y expandiu (£3)
as suas operagdes para novas regides, abrindo N . .
. , A empresa tem crescido de forma mais ou menos
escritérios em Almada em 2011 e em Setubal em ) , ;
L estdvel ao longo dos anos, é claro que temos tido
2015.Em termos econémicos tem apresentado um ; ~ . )
) . altos e baixos, mas ndo nos podemos queixar, pois
crescimento estdvel ao longo dos anos. .
conseguimos aguentar-nos mesmo em tempos de
crise" (E1)
"Estamos num mercado competitivo e com grandes
) players, mas o nosso foco é manter a proximidade e
Os entrevistados reconhecem a elevada . ; "
e ) o ) um servigo personalizado." (E3)
competitividade do setor imobilidrio, caracterizado N N
A concorréncia é dura, as grandes redes, como a
pela presenca de grandes players e um crescente . . .
T Remax, dominam, tem meios diferentes dos nossos.
aumento de plataformas digitais. No entanto, ) ~ o
) . ) E temos também a questdo dos canais digitais,
consideram que a S4Y se diferencia pela )
o ) ) temos muitas pessoas que optam por recorrer a
proximidade e pelo atendimento personalizado. ) S
esses canais para promoverem os seus imoveis em
Mercado e

vez de contratarem uma mediadora"(E2)

A S4Y compete principalmente com grandes redes
imobiliarias e plataformas digitais, que oferecem aos
clientes autonomia para transacionar sem
intermedidrios. Esse ambiente intensifica a
necessidade de diferenciacdo através do
atendimento e personalizacédo.

"Hoje temos que enfrentar tanto as grandes redes
como as plataformas online." (E1)

"E como disse anteriormente, para alem de todas as
mediadoras que concorrem diretamente connosco
temos também todas as novas plataformas digitais a
gue os nossos clientes e fornecedores podem
aceder e fazer as suas transacGes de forma
autonoma." (E3)

Missdo, Visdo e
Valores

A missdo da S4Y é proporcionar um atendimento
proximo e confidvel, atendendo as necessidades dos
clientes com transparéncia e eficacia. Todos os
sdécios concordam que a missdo continua a
representar os valores fundamentais da empresa,
mas que pode ser melhorada.

"A nossa missdo € a satisfacdo do cliente.

E sim acho que satisfagdo do cliente reflete o que re-
presenta a S4Y, eu acho é que nds ndo temos a
missdo muito clara no nosso site" (E2)
ra ser sincero nem sei muito bem o que definimos
almente como a nossa missdo, mas a nossa missao &
Bmente prestar o melhor servigo aos nossos clientes"

A visdo da S4Y para o futuro centra-se em consolidar
a sua presenca em mercados estratégicos e expandir
de forma gradual, mantendo sempre a proximidade
e a qualidade de atendimento que a caracterizam. A
expansdo para novas areas é vista com cautela,
priorizando um crescimento sustentado.

"A nossa visdo é continuar a crescer de forma
gradual, para podermos manter a proximidade e a
qualidade no atendimento"(E2)

"Queremos reforgar a nossa presencga onde ja
atuamos e, quem sabe, expandir para novos
mercados estratégicos." (E3)

Transparéncia, proximidade e honestidade sdo
destacados como valores fundamentais da S4Y.
Estes valores sdo considerados cruciais para garantir
a confianca e a fidelizagdo dos clientes.

"Transparéncia e proximidade sdo fundamentais, e
tentamos aplicar isso no dia a dia." (E1)
"Integridade e Honestidade, todos 0s nossos
processos sdo tratados de forma integra e honesta"
(E2)

"Transparéncia, sem duvida. Sem isso, ndo
ganhamos a confianga dos clientes" (E3)
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Tema da
Entrevista

Sintese das Respostas dos Entrevistados

CitagGes Relevantes

Estratégia

Atualmente, a S4Y ndo possui objetivos estratégico
formalmente estabelecidos, adotando uma
abordagem adaptativa que lhe permite ajustar as
suas prioridades consoante as necessidades e
oportunidades. No entanto, dois dos entrevistados
salientaram a promocao do servico de
intermediacdo de crédito como um objetivo
relevante, considerando-o um fator diferenciador
importante. Outro entrevistado mencionou a
digitalizagcdo dos processos como prioridade, visando
aumentar a eficiéncia operacional.

"Na verdade, ndo temos objetivos formalmente
definidos, vamos ajustando conforme as
necessidades e as oportunidades que surgem. Mas,
no momento, estamos muito focados em promover
0 nosso servico de intermediacdo de crédito, que
acreditamos ser uma grande mais-valia para os
nossos clientes." (E2)

"Acho que um dos principais objetivos agora é
digitalizar mais os processos para conseguirmos ser
mais eficientes" (E3)

A empresa ndo possui métricas formalmente
definidas para medir o sucesso. Atualmente, o
desempenho é avaliado principalmente através da
comparacdo do volume de vendas ao longo do
tempo, funcionando como um indicador informal de
crescimento e sucesso no mercado.

"A nossa referéncia é o volume de vendas, que
acaba por ser a melhor forma de perceber como
estamos a crescer." (E2)

"Métricas formais, propriamente ditas, ndo temos. E
mais uma questdo de ver se as vendas estdo a
aumentar ou a manter-se." (E3)

Os entrevistados identificam o atendimento
personalizado e o contacto préximo com o cliente
como os principais fatores de diferenciacdo da S4Y
face a concorréncia. A intermediagdo de crédito é
também mencionada como um valor acrescentado
que pode ser oferecido para se destacar no
mercado.

"0 que nos diferencia é a proximidade. Estamos
sempre disponiveis e damos atencdo personalizada
a cada cliente." (E1)

"Acho que para além do atendimento personalizado,
o facto de podermos oferecer o servico de
intermediacdo de crédito aos nossos clientes
também nos pode diferenciar." (E2)

A S4Y procura adaptar-se as mudancas tecnoldgicas
e regulatdrias no setor imobiliario de forma
continua. Para acompanhar as exigéncias
regulatdrias, a empresa realiza formacgGes anuais
gue garantem o cumprimento das normas em vigor.
Em relagdo as mudancas tecnoldgicas, a adaptagao
ocorre de forma gradual, com investimentos em
novas ferramentas conforme a disponibilidade de
recursos.

"A parte regulatoria é desafiante, mas fazemos as
formagdes anuais para nos irmos mantendo
atualizados." (E1)

Vamos adaptando-nos as novas tecnologias
conforme conseguimos. Sabemos que é importante,
mas avangamos aos poucos de acordo com a
disponibilidade de recursos" (E3)

Implementagdo
de um BSC

Os socios-gerentes tém nogdes bdsicas do BSC e
acreditam que pode ser uma ferramenta util para
alinhar a estratégia com as operagdes diarias. Estdo
dispostos a aprender mais sobre o modelo e a
integra-lo na gestdo da empresa.

"Tenho uma ideia geral do que é o BSC, e acho que
pode ser uma ferramenta interessante para alinhar
0 que queremos fazer com o dia a dia da empresa."
(E2)

"Ndo conhecia, mas do que faldmos até aqui,
acredito que o BSC pode ser muito Util para nds, mas
precisamos entender melhor como o podemos
aplicar na pratica." (E3)

Todos os entrevistados consideraram a digitalizagdo
dos processos internos como uma necessidade para
melhorar a eficiéncia. A introducdo de sistemas de
CRM e a digitalizagdo de documentos sdo vistos
como passos importantes para otimizar a gestdo de
leads e projetar uma imagem mais moderna da
empresa.

"Acredito que, com a digitalizagdo, conseguimos
organizar e gerir as leads de forma mais eficaz." (E3)
"A digitalizacdo é fundamental para tornar as
operagGes mais eficientes. A médio longo prazo
vamos ter de pensar em implementar um sistema de
CRM, para acompanhar os nossos clientes de forma
diferente." (E1)
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Apéndice 5 - Defini¢ao dos Eixos Estratégicos

Eixo 1 Atualizagdo Tecnoldgica

Promover a modernizagdo tecnoldgica para otimizar a
eficiéncia e a competitividade da S4Y. Este eixo visa
superar as limitacGes atuais em termos de digitalizacao,
incorporando tecnologias recentes, que permitam a
automatizacdo de processos e consequentemente
melhorem a experiéncia do cliente.

Fatores SWOT Considerados: Fraqueza identificada na
infraestrutura tecnoldgica da S4Y e oportunidade
decorrente do avanco das tecnologias digitais no setor
imobiliario.

Eixo 2 Diferenciagdo de Servigos

Estabelecer uma proposta de valor Unica que permita a
S4Y posicionar-se como uma referéncia em mediagdo
imobilidria, através de solugdes personalizadas que
respondam as necessidades especificas dos clientes. Este
eixo propde o reforgo da promocdo de servigcos
complementares, como a intermediacdo de crédito.
Fatores SWOT Considerados: Ponto forte relacionado a
capacidade da S4Y de oferecer servicos especializados e
oportunidade de mercado na procura por solugdes
personalizadas e servicos complementares.

Eixo 3 Expansdo Geogrifica

Expandir a presenca da S4Y para novos mercados de
elevado potencial, como a regido de Lisboa, diversificando
a sua base de clientes e aproveitando a maior procura por
imdveis. Este eixo visa aumentar a participacdo de
mercado e posicionar a S4Y como um player competitivo
e versatil, adaptado as necessidades de diferentes
regides.

Fatores SWOT Considerados: Oportunidade identificada
no crescimento do mercado imobilidrio em regides
estratégicas e ponto forte relacionado a flexibilidade
operacional da S4Y para expanséo.
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Apéndice 6 - Proposta de Organograma para a S4Y

Administagdo

Departamento

. N ) R Departamento Comercial
Administrativa/Financeiro

omercial Montijo

| Comercial Almada

L —{ Comercial Setibal
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Apéndice 7 - Lista de KPIs - S4Y

KPI - sS4y
. Mede a variagdo percentual da receita de um ano para o outro, avaliando o crescimento
Descrigao . N
financeiro.
. . Receita do Ano Atual (Xn) — Receita do Ano Anterior (Xn —1
KPI11. Crescimento Anual da Receita (2%0) |Formula Taxa de Crescimento Anual da Receita (%) = (n) (
Receita do Ano Anterior (Xn— 1)
Frequéncia de Monitorizagdo Anual
Descrigdo Monitoriza a quantidade de novos negécios fechados
KPI12. Numero de Novas Transagées Formula Numero de Novas Transagdes = Total de Novas Transagdes no Periodo
Frequéncia de Monitorizacdo Mensal/Trimestral
Descrigao Mede a receita gerada pela intermediacéo de crédito.
KPI3. Receita Proveniente de Intermediagao | . Receita Proveniente da Intermediagio de Crédito = Receita Total de Intermediagio de Crédito
de Crédito
Frequéncia de Monitorizacao Trimestral
Descrigdo Mede o nivel de satisfagdo e lealdade dos clientes.
. Ntvimero de Promotores — Niimero de Detratores
KPI14. Net Promoter Score (NPS) Férmula NPS = ( — ) x 100
Numero Total de respostas
Frequéncia de Monitorizacao Semestral/Anual
Descrigao Mede o tempo médio para responder ao primeiro contacto do cliente.
. . Soma do Tempo Total de Resposta
KPI15. Tempo de Resposta ao Cliente Férmula Tempo de Resposta ao Cliente = = 2 - =
Niémero de Clientes
Frequéncia de Monitorizacao Mensal
Descrigao Mede a capacidade da empresa de manter os seus clientes ao longo do tempo.
_ . o . Faxa de retengio de Clientes (%) = (Cireutes no Fim do Periode — Nevas Clientes no Ferfﬂdﬂ) 100
KPI16. Taxa de Retengédo de Clientes (%) |Formula axa de retengio de Clientes = Clientes no Inicio do Periads x
Frequéncia de Monitorizacao Anual
Descrigao Avalia a satisfagédo dos clientes ap6s a conclusdo de uma transagéao.
recdback do CI Pés — vemd Soma das Avaliagbes Pés — Venda
i 2 eedback do Cliente Pés — Vemda =
KP17. Feedback do Cliente Pés-Venda Férmula Numero total de Avaliacses
Frequéncia de Monitorizacéo Regular
Descrigdo Mede o tempo médio necessario para processar pedidos de crédito.
KPI18. Tempo Médio de Processamento do Férmula - Méetio de B to de Crédit _ Sema do Tempa Total de Processamenta
Crédito empa o de Processamente de Credits =" Nimero de Processos de Crédito
Frequéncia de Monitorizacéo Mensal
Descrigéo Mede o tempo médio necessario para concluir uma transagdo imobiliaria.
KPI19. Tempo Médio de Concluséo de Férmula r Médio de Conelusio de T . _ Soma do Tempo Total para concluir Transacdes|
Transag&o Imobiliaria empe Medio de © = 7 Numero Total de Transacbes Concluidas
Frequéncia de Monitorizacéo Periédico
Descrigéo Mede o nimero médio de horas de formacao por colaborador.
G & Total de Horas de Formaga
KP110. Ndmero de Horas de Formag&o por . . Niunere de Horas de Formagio por Colaborador = —————"_ "i ;‘ AL
Colaborador Total de ©
Frequéncia de Monitorizacao Anual
Descrigio Mede a quantidade de novas ideias ou ferramentas implementadas para melhoria dos
processos.
KPI11. Nimero de Novas Ideias ou Férmula Numero de Novas Ideias = Total de Novas Ideias Implementadas
Ferramentas Adotadas
Frequéncia de Monitorizacao Anual
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Apéndice 8 - Tabela de Iniciativas - S4Y

O Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestéo Estratégica — Proposta para uma empresa de mediacéo imobiliaria

Perspetiva Objetivo Estratégico Indicadores de Desempenho (KPIs) Metas Periodicidade |Iniciativas
KPI1. Crescimento anual da receita (%) |Aumentar a receita anual em 15% Ariual Expandir a presenca da $4Y em novos mercados regionais (ex: Lisboa ),
Aumentar as receitas anuais Aumentar o nimero de novas - Desenvolver umna estratégia digital para atrair mais clientes onling e aumentar
KPI2. Niumera de novas transactes. . Semestral
transacoes em 10% o volume de leads.
Financeira
) KP13. Receita proveniente de Aumentar as receitas da intermediagao - Langar campanhas de marketing direcionadas aos servigos de crédito,
Explorar novas fontes de receita . R . . Semestral - - — - -
intermediacdo de crédito. de crédito em 10% - Criar parcerias cam instituicfes financeiras para oferecer pacotes integrados
de mediacdo e crédito.
- Implementar urn sistermna de Teedback pds-venda para medir a satisfacdo do
KPI4, Nel Promoter Score (MPS) Aumentar o NPS em 10% Semestral . P ) ) , P P ¢
. . clients e identificar dreas de melhoria.
Aumentar a satisfaciio do cliente . - . . - -
. Reduzir o tempo de resposta ao cliente - Personalizar o atendimento com solugdes ajustadas as necessidades
KPI5. Tempo de resposta ao cliente. Mensal o )
Clientes |para menos de 24h individuais dos clientes.
KPI6. Taxa de fidelizaco de clientes (%) Al..II"I'IL‘I"It:Ir .J_t:lm de fidelizagio de Anual Dﬁ‘:rlecur incentivos (descontos, ofertas) para clientes que recomendem novos
- ) clientes em 20% NEROCIOS.
Fidelizar clientes — — - . - "
i i Alingir uma taxa de satisfagdo pds ) Criar um programa de acompanhamento pds-venda simples e eficaz para
KPI7, Feedback do cliente pds-venda. i Semestral . . .
venda superior a 90% incentivar clientes a voltar,
- Automatizar o seguimenta dos processas de crédito utilizando ferramentas de
Otimizar os processos de intermediacdo |[KPI8. Tempo médio de processamento | Reduzir o termpo médio de Trimestral gestio de tarefas.
de crédito do crédito. processamento de crédito em 15% - Avaliar a futura implementagio de um CRM acessivel para gerir processos de
mediagdo e crédito.
Processos Internos - - -
- Automatizar a gestdo documental (contratos, agendamentos) para reduzir o
i L . KPI9. Tempo médin de conclusdo de Reduzir o tempo médio de conclusio de |_ | tempo das transagfies.
Reduzir o tempo médio de transacdo .. e - Trimestral - ————
cada transagao imobilidria. transagdes em 15% - Criar um fluxo digital simples para a gestdo de leads e documentos dos
clientes.
- . - Reali de fi 3o int Kt tod ipa.
L ) KPI10. Namero de horas de formacdio | Atingir uma média de 40h de formacdo = fz,ar programas ge mma,'; om Er,mf — Er,mfs para _a 2 2quipa
Desenvolver competéncias da equipa Arial - Certificar colaboradores em intermediacao de crédito, garantindo
por colaboradaor. por colaboradaor ) i
Aprendizagem e competéneias 1écnicas.
Cresciment ] — T r—
esamento ) . KPI11. NOmero de novas ideias ou Implementar pelo 2 novas ferramentas EES_QLIISE\I ¢ 'mpleme?tar novas ferramentas de CRM e automagdo para
Incentivar a inovagdo Anual otimizar 0s processas intarnns.

ferramentas adotadas.

ou ideias

- Incentivar a equipa a propar e testar novas solugfies tecnolégicas.
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