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O BALANCED SCORECARD EM ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS: UM ESTUDO
DE CASO

Resumo

O presente trabalho visa desenvolver um modelo de Balanced Scorecard (BSC) para uma
organizacdo sem fins lucrativos cuja atividade se centra no ensino do xadrez. Desta forma,
procura-se dotar a organizacdo de uma ferramenta de gestdo que permita medir o seu
desempenho e o valor que acrescenta a sociedade e delinear uma estratégia de longo prazo
consistente e sustentavel. Concluimos que o BSC é uma ferramenta que permitira definir a
estratégia de uma forma mais clara e objetiva, possibilitando uma maior consciéncia da
importancia de uma organizacgao interna que possibilite atingir os objetivos definidos através

de um conjunto de iniciativas.



l.Introducao

Na segunda metade do século passado, 0s gestores comecaram a duvidar das capacidades
da informacgéo financeira para medir a real evolugdo das organizacdes. Essas duvidas
aparecem numa altura em que se comecava a entrar na Era da Informacdo onde o
conhecimento se tornou uma “arma” para que as organizagdes se superassem em relacdo
aos seus concorrentes. Na Era Industrial o sucesso das organizacfes devia-se muito a
forma como conseguiam tirar beneficios das economias de escala. Contudo, com o passar
dos anos, os fatores informacdo e conhecimento fizeram com que a importancia que os
ativos tangiveis tinham sobre os intangiveis diminuisse (Kaplan & Norton, 1992, 2001b).
Assim, aspetos como a qualidade dos produtos, a satisfacdo dos clientes, a eficacia nos
processos internos e a satisfacdo e competéncia dos colaboradores passaram a ser
assuntos chave para o sucesso de qualquer organizacao (Niven, 2008).

Com base nessa ideia surgiu no inicio da década de 90 uma nova ferramenta de gestédo
designada de Balanced Scorecard (BSC), criada por Robert Kaplan e David Norton, cujo
objetivo era medir a performance das organizagfes através da utilizacdo em conjunto de
informagfes financeiras e nao-financeiras. Os autores desenvolveram um modelo que
rapidamente entrou em pratica em inUmeras organiza¢cdes com bastante sucesso, sendo
ainda hoje uma ferramenta adotada por muitas organiza¢des (Kaplan & Norton, 1992; Niven,
2008; Wiersma, 2009).

Num primeiro momento, o BSC foi utilizado essencialmente em organiza¢des do setor
privado, contudo, surgiram instituicées sem fins lucrativos que comecaram a adotar também
esta ferramenta com algum sucesso. Assim, ao longo dos ultimos anos, foram realizados
varios estudos e investigacfes sobre a aplicacdo do BSC nas instituicdes sem fins lucrativos
gue comprovam que esta ferramenta pode trazer beneficios no que diz respeito ao seu
desempenho (Kaplan, 2001; Manville, 2007; Martello et al., 2008; Gomes & Liddle, 2009;
Junior et al., 2012; Retolaza et al. 2012; Gonheim & Baradei, 2013; Machado et al., 2013;
Seth & Oyugi, 2013; Pinto & Angius, 2015). Como tal, 0 BSC pode ser uma ferramenta (util
para estas organizagBes permitindo construir a estratégia e organizar e comunicar as
atividades operacionais (Kaplan, 2001).

O objetivo do estudo foi propor um modelo de BSC para uma instituicdo sem fins lucrativos,
a Academia de Xadrez de Barcelos (AXB), onde foram efetuadas entrevistas, analisados
documentos e realizadas observacfes sobre a atuagdo e comportamentos da organizacéo,
de forma a construir um modelo viavel para a referida instituicdo, aplicando a teoria
desenvolvida por Kaplan e Norton, desde a definicdo da visdo, misséo, valores e estratégia

até a construcdo do mapa estratégico. Pretendeu-se encontrar respostas as questées sobre



a viabilidade da construcdo do BSC numa organizacdo sem fins lucrativos de pequena

dimenséo e os beneficios que esta ferramenta pode trazer a esta organizagao.

Face ao exposto, estruturamos o trabalho da seguinte forma: inicialmente se expfem,
brevemente, alguns aspetos tedricos relativos as carateristicas do BSC nas instituicdes sem
fins lucrativos. Posteriormente, apresentamos o estudo empirico realizado, destacando as
perspetivas que compdem o BSC proposto, assim como os principais objetivos, indicadores,
metas e iniciativas estratégicas e a representacdo do mapa estratégico. Finalmente,
apresentamos as consideracdes finais, limitagcbes do estudo e sugestdes de investigacdo

futura.

2. Enquadramento teérico: o BSC nas instituicdes sem fins lucrativos

O setor sem fins lucrativos engloba um conjunto de organizagées que podem ser privadas,
de voluntariado, sem fins lucrativos ou associagfes e podem assumir diversas formas e
executar iniUmeras atividades (Anheier, 2005; Soldevila & Cordobés, 2012).

As organizacdes sem fins lucrativos comecam a ter necessidade de aumentar a sua
competitividade devido ao crescimento de vérias organizacdes do mesmo género. Muitas
delas ainda usam indicadores financeiros para medir a sua performance (Kaplan & Norton,
2001b), sentindo cada vez mais necessidade de incluir indicadores nao financeiros para
avaliarem o seu desempenho e gerirem estrategicamente.

A ideia inicial de Kaplan e Norton foi a de construir um modelo de medicéo de performance
para organizacdes cujo objetivo era obter lucro (Kaplan, 2001). Dessa forma, no topo do
BSC estava a perspetiva financeira que continha os indicadores financeiros mais relevantes
para perceber se a organizacdo estava ou ndo no caminho certo para obter lucro. Mais
tarde, o BSC foi sendo aplicado em instituicbes sem fins lucrativos com algum sucesso
(Manville, 2007; Martello et al., 2008; Gomes & Liddle, 2009; Junior et al., 2012; Retolaza et
al. 2012; Gonheim & Baradei, 2013; Machado et al., 2013; Seth & Oyugi, 2013; Pinto &
Angius, 2015). A obtencdo de lucro ndo é um objetivo primordial para as instituicdes sem
fins lucrativos e, por isso, muitas modificaram a estrutura original do BSC, colocando os
clientes como perspetiva de topo (Kaplan & Norton, 2001a).

Uma das dificuldades que Kaplan e Norton (2001b) encontraram nestas instituicbes foi a
incapacidade para definir claramente a estratégia da organizacdo. Os autores afirmaram que
os documentos que definiam a estratégia eram bastante extensos e que consistiam em
listas de programas a implementar, em vez de se definirem resultados a atingir. Os mesmos
autores consideram que estas organizacfes devem colocar a missao no topo da hierarquia
do BSC e definir para a mesma um objetivo de longo-prazo mais abrangente, como

demonstra a figura seguinte.



Figura 1: Estrutura do BSC para as instituicbes sem fins lucrativos

Missao

A missdo, em vez da perspetiva financeira, impulsiona
a estratégia da organizacio

Se formos bem-sucedidos Para atingir a nossa visdo, como
como vamos olhar para os devemos olhar para 0s nossos
nossos financiadores clientes/socios

Para satisfazer o5 nossos clientes, financiadores
e missao0, em gue processos do negocio
devemos ser excelentes
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“Para atingir a nossa visdo, como devem as
pessoas aprender, comunicar e trabalhar em
conjunto?”

Fonte: Kaplan (2001:361), adaptado.

Como podemos observar na figura 1, nas organiza¢cdes sem fins lucrativos a missao deve
estar no topo das prioridades do BSC, ao contrario das organiza¢bes com fins lucrativos
onde se coloca a perspetiva financeira. Logo a seguir, seguem-se dois tipos de clientes na
organizacao, 0os que pagam pelos servicos prestados e 0s que recebem esses servi¢os. No
caso de organizacdes privadas, existe apenas um tipo de clientes, 0s que pagam e recebem
0 servico, no entanto, neste caso é necessario fazer uma separacédo, porque muitos dos que
pagam podem nao usufruir do servigo (por exemplo, 0s sé6cios que apenas pagam as
guotas). Pelo facto de serem ambos importantes para a organizagdo, devem vir a seguir a
missdao, lado a lado.

Por fim, seguem-se as perspetivas de processos internos e aprendizagem e crescimento
que seréo tratadas da mesma forma como na ideia original do BSC.

A estrutura anterior é apenas um exemplo de como se pode adaptar o BSC para uma
organizacdo sem fins lucrativos. Russo (2009) refere que o BSC é capaz de se adaptar a
diferentes tipos de entidades dentro do conjunto das organizagbes sem fins lucrativos,
permitindo reordenar as perspetivas e até mesmo acrescentar outras, de acordo com as
necessidades de cada uma.

Zimmerman (2007), por sua vez, propdem uma forma diferente de constru¢do do BSC
baseado em seis categorias. As primeiras duas categorias estdo relacionadas com a



perspetiva financeira e referem-se a angariagdo de fundos e alocagdo dos mesmos. Na
terceira e quarta categorias encontram-se os donos e 0s utentes da organizagdo, que se
encaixam na perspetiva clientes, sendo importante manter a sua satisfacdo porque sao eles
gue fazem a organizagdo “andar para a frente”. A quinta categoria, operacdes internas, €
similar & perspetiva de processos internos onde a organiza¢ao procura aumentar a eficiéncia
dos seus processos. Por Ultimo, a sexta categoria, desenvolvimento do pessoal, assemelha-
se a perspetiva de aprendizagem e crescimento onde o objetivo é aumentar as capacidades
e competéncia dos colaboradores.

Para Micheli e Kernnerley (2015), na altura de escolher um modelo de medigdo da
performance para as organizagfes sem fins lucrativos é necessério ter em atenc@o quatro
aspetos: em primeiro lugar, é importante perceber as diferencas entre organizacdes com fins
lucrativos e sem fins lucrativos de forma a desenhar um modelo que melhor se adapte ao
contexto da organizacdo. Em segundo lugar, é necessario identificar os stakeholders que se
relacionam com as organizagbes sem fins lucrativos. Em terceiro lugar, devem ser
identificados os principais elementos do modelo e as suas relacdes de causa-efeito. E, por
altimo, a construcdo do modelo deve ser completa mas ao mesmo tempo compreensiva e
flexivel, contendo as principais caracteristicas da organizacao.

Soldevila e Cordobés (2012) referem que as organizagbes sem fins lucrativos devem ser
geridas utilizando as mesmas técnicas das organizacdes privadas e publicas. Dessa forma,
os autores aconselham o uso do BSC por parte destas organiza¢des porque se trata de uma
ferramenta capaz de fornecer uma visao global, facilitando a sua gestdo. Na realidade, a
importancia das declaracdes da visdo e da missao nas organizacdes sem fins lucrativos ndo
difere muito das organizac6es com fins lucrativos. Estas declaracbes tém como objetivo
definir o propésito da existéncia da organizacdo e qual o futuro esperado para a mesma.
Assim, a missdo deve ser inspiradora para motivar e orientar os colaboradores nas suas
funcdes (Anheier, 2005; Ronchetti, 2006; Niven, 2008). Drucker (1990) refere que a missdo
deve ser o ponto por onde a performance das organizacbes sem fins lucrativos deve
comecar e que a mesma deve ir de encontro ao que cada stakeholder da organizacéo
pretende obter da organizacdo. Ja Chen (2010) tem uma ideia um pouco diferente,
afirmando que estas organiza¢gfes se devem focar mais nas suas acdes operacionais e ndo

tanto na missdo e na visao.

3. Estudo empirico
3.1 Metodologia

Para que as investigacdes possuam relevancia e tenham rigor, o investigador deve

esclarecer e justificar todas as suas decisdes no que diz respeito a forma como dirige a



investigacdo. Para isso deve definir qual o método de investigacao utilizado assim como o
processo de recolha de dados, que permitirdo ndo sé aumentar a fiabilidade dos resultados
obtidos como também ajudar a compreender a forma como a investigacdo foi realizada
(Dresch et al., 2015). Para os mesmos autores, o investigador deve escolher o método de
investigacdo que mais se adequa ao seu estudo, ou seja, 0 método mais eficaz para
responder as questdes de investigacdo anteriormente definidas. Para além disso, os autores
referem que também devem ser definidos os métodos de recolha de dados que podem ser
entrevistas, andlise documental, entre outros.

Atendendo ao objetivo principal definido para o nosso estudo, 0 mesmo sera feito seguindo
uma investigagdo qualitativa que se centra na “compreensdo dos problemas, analisando os
comportamentos, as atitudes ou os valores” (Sousa & Baptista, 2011:56). A investigacao
qualitativa caracteriza-se por ser realizada num contexto real e natural onde o pesquisador
tem um papel ativo no estudo, examinando documentos e entrevistando 0s participantes,
dando liberdade ao investigador para que interprete os dados de uma forma livre. Neste tipo
de investigacdo, o tema € abordado de uma forma geral, visto de varias perspetivas,
considerando varios fatores e utilizando diversas fontes de informacéo, como por exemplo,
documentos, entrevistas ou observagdes (Creswell, 2009).

O nosso estudo caracteriza-se por uma analise descritiva onde a recolha de dados sera
baseada em observacbes sobre processos, atitudes e comportamentos, e entrevistas com
presidente da organizacdo que é também o mentor da criacdo da AXB, sendo por isso a
pessoa mais indicada para indicar as ideias sobre o futuro da organizacdo. Dentro da
analise descritiva foi utilizado o método do estudo de caso por ser aquele gque mais se
adequa ao objetivo da investigacdo e que, segundo Sousa & Baptista (2011:64), “é um
estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida, um caso que é unico,
especifico, diferente e complexo”.

No estudo de caso, o investigador tem uma “participagdo ativa na vida dos sujeitos
observados e uma andlise em profundidade do tipo introspetivo (Lessard-Hébert et al.,
2012:169). E um método que pode ser utilizado tanto para estudos simples como para
estudos mais complexos, permitindo perceber de que forma o objeto de estudo influencia e
se comporta no contexto estudado, onde o investigador responde as perguntas “como” e
“porqué” (Baxter & Jack, 2008).

Para Yin (2009), os estudos de caso sdo um dos métodos de investigacdo mais
desafiadores para todas as ciéncias sociais. Podendo ser utilizados em varias areas, como
por exemplo, a psicologia, sociologia ou educacdo e podendo contribuir para aumentar o
conhecimento individual, organizacional, social ou politico. O autor considera ainda que o
estudo de caso “permite reter as caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vida
real” (Yin, 2009:4).



Relativamente ao método de recolha de dados, foram realizadas duas entrevistas,
semiestruturadas, cada uma com uma duracdo aproximada de sessenta e noventa minutos,
respetivamente, onde foram tiradas anotacdes sobre as respostas do entrevistado. A
primeira entrevista foi realizada no dia 28 de outubro de 2015 na sede da AXB onde se
abordaram temas como a visdo, missdo, valores, estratégia e analise SWOT. A segunda
entrevista teve lugar no dia 18 de novembro de 2015, também na sede da AXB, onde se
discutiram temas relacionados com a constru¢cdo do mapa estratégico, objetivos,

indicadores, metas e iniciativas.

3.2. Proposta de BSC para uma instituicdo sem fins lucrativos
3.2.1. Caracterizacdo da instituicao

A Associacdo AXB — Academia de Xadrez de Barcelos (AXB), foi criada em outubro de 2013
com o propésito Unico de desenvolver a modalidade de xadrez no concelho de Barcelos.
Este projeto nasceu para suprimir uma falha existente no concelho, uma entidade totalmente
vocacionada e pensada para o xadrez e que interligasse o xadrez escolar e federado. A
Academia tem como pilar a formagéo, acreditando que o xadrez deve ser encarado como
uma atividade enriquecedora para os mais jovens, devendo ser praticada ndo s6 pelos
beneficios trazidos pela “gindstica mental” mas pela diverséo que jogar xadrez proporciona.
Desde a sua criagcdo que a AXB participa nas diversas provas organizadas pelas diversas
entidades, dando um especial destaque as provas destinadas aos jovens.

Neste momento, a AXB da formacado de xadrez em seis escolas primarias do concelho de
Barcelos totalizando quase uma centena de jovens, além das cerca de duas dezenas de
jogadores que fazem parte dos quadros do clube e que o representam nas provas
federadas.

Além da formacao, a AXB também organiza e participa em eventos de xadrez. Em 2014 e
2015 organizou o “Memorial Engenheiro Lima Torres”, um torneio que atraiu perto de uma
centena de jogadores. No inicio do verdao de 2015 organizou, pela primeira vez, a “Liga
Barcelos” destinada exclusivamente a todos os alunos das escolas protocoladas com a
AXB. Pouco depois, em setembro de 2015, organizou, também pela primeira vez, uma prova
de ambito nacional em colaboracdo com a Federacdo Portuguesa de Xadrez (FPX) e a

Associacao de Xadrez do Distrito de Braga (AXDB).

3.2.2. Perspetivas, objetivos estratégicos, mapa estratégico e relagdes de causa-efeito

Relativamente as perspectivas do BSC, e como se trata de uma organizacdo sem fins
lucrativos, foi proposto que a tradicional perspetiva financeira fosse designada por

perspetiva de recursos financeiros e que a mesma fosse colocada na base do mapa



estratégico, devido ao facto de ser um meio e ndo um fim a atingir pela AXB. No topo do
referido mapa ficou a perspetiva sécios e jogadores! que substitui a tradicional perspetiva
dos clientes. A alteracdo do nome deve-se ao facto de nestas organizacdes existirem
aqueles a que designamos de soécios, isto €, que contribuem com as quotas mas nao
usufruem dos servicos da organizacdo e aqueles a que designamos de jogadores, ou seja,
que usufruem dos servigos da organizacdo como, por exemplo, os jogadores da AXB. Para
além das referidas perspetivas, a proposta para a AXB inclui também as tradicionais
perspetivas de processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Para que a organizacdo possa executar as suas atividades necessita de recursos
financeiros e materiais, dai na base da hierarquia se encontrar a perspetiva dos recursos. A
seguir, para utilizar esses recursos de forma eficaz, serd necessario colaboradores
satisfeitos e com as competéncias mais importantes, sendo essa a justificacdo para a
perspetiva de aprendizagem e crescimento se encontrar imediatamente acima. Depois de
conseguir 0S recursos e 0 pessoal necessario, € preciso executar as atividades que a
organizacao pretende realizar. A perspetiva dos processos internos ird medir a qualidade,
guantidade e organizag&o dos servigos desempenhados pelos colaboradores. Por dltimo, no
topo, temos a perspetiva de sécios e jogadores, cuja satisfagdo € o objetivo mais importante

para a organizacao.

No quadro seguinte sdo apresentados 0s objetivos estratégicos definidos para cada uma

das perspetivas do BSC.

Quadro 1: Objetivos estratégicos

Perspetiva Objetivos

Melhorar a satisfacéo

Saocios e jogadores Melhorar a comunicacéo externa

Melhorar e promover a imagem

Melhorar a qualidade dos servigos

Melhorar a comunicacgéo interna

Aumentar a capacidade de transporte
Desenvolver atividades e eventos

Melhorar as capacidades e competéncias dos
colaboradores

Garantir a satisfacéo e condi¢des de trabalho
para os colaboradores

Desenvolver uma cultura baseada nos
valores da organizagéo

Processos internos

Aprendizagem e crescimento

1 S3o considerados socios, todas as pessoas (singulares ou coletivas) que apenas pagam as suas quotas
anuais, sendo considerados jogadores todas as pessoas que pagam as quotas anuais e exercem a funcéo de
jogador. Os colaboradores serdo todas as pessoas que, mesmo exercendo as fungBes de jogador,
desempenham uma ou mais tarefas, diretamente relacionadas com a AXB, nomeadamente, contabilidade,
transporte dos jogadores, gestdo de inscricdes nas provas, professor ou gestédo do site da organizagéao.



Aumentar os recursos financeiros
Aumentar as parcerias com as escolas e
Recursos entidades publicas

Melhorar a eficiéncia na utilizacdo de
recursos

Na perspetiva dos recursos financeiros, os objetivos escolhidos tém em conta que se trata
de uma limitagdo que a organizacéo deve tentar superar procurando alternativas e solugdes
gue permitirdo aumentar 0s recursos e ao mesmo tempo utiliza-los de forma eficiente.

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, os objetivos passam principalmente por
aumentar a competéncia e satisfacdo de todos os que colaboram com a organizacdo, de
forma a melhorar os processos da mesma.

Na perspetiva de processos internos, procurou-se definir objetivos que orientassem os
processos para a qualidade e aumento dos servicos e também para uma melhor
coordenacdao entre os colaboradores.

Por dltimo, na perspetiva de soOcios e jogadores, 0s objetivos estdo orientados para a
satisfacdo dos mesmos, tanto a nivel da qualidade dos servicos como ao nivel da
comunicacao e imagem da organizagao.

De seguida apresentamos 0 mapa estratégico proposto para a organizacdo, o qual foi
definido com base nas propostas de Kaplan e Norton (2004):
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Quadro 2: Mapa estratégico da AXB

- - Melhorar Melhorar & promover a
Perspetiva WMelhorar safisfacio _ P
50Cios e comunicacaoc externa Imagem
jogadores
Perspetiva Melhorar a Melhorar a Aumentar Desenvalver
processos qualidade dos comunicagio capacidade de afividades &
internos ] ]
senvicos intema fransporte aventos
. Melhorar as capacidades Garantir a satisfacdo e Desenvolver cultura
Perspetiva . -
aprendizagem e e compeléncias dos condictes de trabalho baseada nos valores da
crescimento colaboradores para o5 colaboradores organizacio
Perspetiva -
recursos Aumentar parcerias Melhorar eficiéncia
Aumentar recursos com as escolas e na utilizacdio dos
financeiros entidades publicas [ECUrS0s

Fonte: elaboragdo propria com base em Kaplan e Norton (2004).

Comecando pela perspetiva da base, recursos financeiros, podemos ver que o objetivo de
aumentar os recursos financeiros ajudara a melhorar as capacidades e competéncias dos
colaboradores, apoiando os mesmos a frequentar cursos, como por exemplo, de monitores
ou de érbitros. Por outro lado, o aumento da capacidade financeira permite adquirir novos
equipamentos para os colaboradores para, por exemplo, darem as suas aulas com a maior
gualidade possivel, aumentando a satisfacdo devido a melhoria das condi¢des de trabalho.
De forma a aumentar esses recursos financeiros, serd necessario conseguir protocolos com
mais escolas e entidades publicas. Esses protocolos serdo também bastante importantes na
ajuda que estas instituicdes podem fornecer ao nivel do transporte, visto que se trata de
uma das maiores limitagbes da AXB. Finalmente, ser eficaz na utilizagcdo dos recursos vai
fazer com que os colaboradores tenham que respeitar alguns dos valores definidos pela
organizacdo, nomeadamente responsabilidade, profissionalismo e qualidade e, dessa forma,
criar a cultura desejada.

Passando para a perspetiva seguinte, aprendizagem e crescimento, o primeiro objetivo

passa por melhorar as capacidades e competéncias dos colaboradores. Atingir este objetivo
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permitira melhorar a qualidade dos servigos prestados, nomeadamente as aulas dadas tanto
nas escolas como na préopria AXB e organizacdo de atividades e eventos de xadrez. No
caso dos professores e treinadores da AXB é importante que frequentem os cursos de
monitores organizados pela FPX, que permitem aumentar as capacidades para dar aulas de
xadrez. Além da melhoria da qualidade, este objetivo permite ainda dotar os colaboradores
de capacidades para ajudar na organizacao de atividades e eventos de xadrez. Através do
envolvimento dos mesmos nestas atividades sera adquirida experiéncia para desempenhar
tarefas importantes. O objetivo seguinte passa por garantir a satisfacdo e as melhores
condicbes para os colaboradores. Colaboradores satisfeitos estardo mais predispostos a
realizar as suas tarefas de uma forma mais competente e responsavel e isso refletir-se-a na
gualidade das aulas e dos eventos organizados. Procura-se neste objetivo envolver e apoiar
os colaboradores nas tarefas mais importantes da AXB incentivando a partilha de ideias.
Para que esta interacdo, constante e dinamica, seja possivel, € importante cumprir o
objetivo seguinte que trata de desenvolver um conjunto de valores definidos como
importantes para a organizagdo. Esses valores permitem que os colaboradores se
identifiqguem com a organizagdo, podendo ser uma alavanca para aumentar a motivagdo e,
consequentemente, a satisfacéo e a qualidade.

Na perspetiva de processos internos foram definidos quatro objetivos. Melhorar a qualidade
dos servicos é obviamente um dos objetivos mais importantes da organizacdo. Com
gqualidade é possivel manter os stakeholders satisfeitos e melhorar e promover a imagem da
AXB em todo o concelho e também a nivel nacional. Com a organizacdo a crescer, a
complexidade de processos vai aumentando e, para isso, é importante que haja uma
comunicacao interna constante e eficaz. Atingir este objetivo, faz com que os stakeholders
olhem para organizacdo com mais confian¢ca sabendo que existe uma organiza¢ao interna
competente e capaz de responder as necessidades dos mesmos. Nesse objetivo procura-se
criar formas de comunicacdo uniforme e eficaz para evitar problemas originados pela falta
de informacéao clara e objetiva. O terceiro objetivo esta relacionado com uma das limitacdes
da AXB. Com o aumento de jogadores a ingressar todos os anos, vindos das escolas, torna-
se impossivel transportar todos eles para as provas mais importantes. Desse modo, 0
objetivo da AXB €&, em conjunto com outras entidades e mesmo com 0s encarregados de
educacdo, encontrar formas de aumentar a capacidade de transporte, sendo que isso
aumentara a satisfagcdo e a motivagdo principalmente dos jogadores que poderdo ter a
oportunidade de participar em mais provas e, consequentemente, evoluir no xadrez. O
guarto objetivo implica outra das areas de atuacdo da AXB. Além da formacédo, esta
organizacao pretende organizar torneios e eventos de xadrez, tanto a nivel distrital como a

nivel nacional, com o intuito de promover o xadrez em Barcelos. Dessa forma € possivel
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melhorar e promover o trabalho desenvolvido pela AXB, tanto ao nivel da formag&o como ao
nivel da organizagéo de eventos.

Passando agora para a perspetiva de soOcios e jogadores, que esta no topo do BSC,
definimos trés objetivos: melhorar a satisfagdo, melhorar a comunicacdo e melhorar e
promover a imagem. No primeiro objetivo procura-se satisfazer os sécios e os jogadores,
porgue é para os servir que a AXB trabalha. Para atingir esse objetivo, a AXB teréa que ter
colaboradores competentes e que exercam as suas fun¢cdes com qualidade. O segundo
objetivo passa por melhorar a comunicacao com os préprios socios e jogadores, fator que é
relevante em qualquer organizacao. A AXB tera que ter a capacidade de utilizar os meios de
comunicacdo adequados para transmitir assuntos importantes como as datas de provas ou
eventos, tentando passar a informacdo da forma mais clara e transparente possivel. O
terceiro, e Ultimo objetivo, visa a melhoria e promocéo da imagem. Este objetivo permitira
dar a conhecer a AXB e, dessa forma, atrair mais sdcios e jogadores de forma a angariar
mais receitas e tornar a organizacdo mais sustentavel a longo-prazo. A imagem passada
para o exterior € uma das principais preocupacdes da AXB, que procura dar uma imagem de

acordo com os valores ja referidos como a qualidade, competéncia ou responsabilidade.

3.2.3. Indicadores para cada objetivo estratégico

No quadro seguinte sdo apresentados os indicadores para cada um dos objetivos definidos
em cada perspetiva.

Quadro 3: Indicadores para a perspetiva sécios e jogadores

Perspetiva Objetivo Indicador

Ind-1.1 Nivel de Satisfagao (%)
Obj-1. Melhorar a satisfacao
Ind-1.2 Saidas voluntarias (%)

Ind-2.1 Eficacia da comunicacéo (%)

P1 Obj-2. Melhorar a comunicagéo

Perspetiva externa Ind-2.2 Taxa de resposta rapida (%)

?00'33 c ) Ind-3.1 Numero de atividades e eventos

Jogadores Obj-3. Melhorar e promover a desenvolvidos abertos ao publico
imagem

Ind-3.2 Conquistas desportivas

A satisfagcéo dos sécios e dos jogadores da organizacdo é um fator bastante importante para
conseguir gerar alguma receita e também para melhorar os resultados dos jogadores. O
nivel de satisfacdo e a percentagem de saidas voluntérias dos soOcios e utentes sao 0s
indicadores considerados para saber se a AXB esta a trabalhar da melhor forma para

manter 0s seus sOcios e jogadores.
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Como esta organizacdo é ainda recente, 0S processos e canais de comunicagdo com 0S
sécios e jogadores ainda ndo estdo muito desenvolvidos. Tendo isso em conta, foi
considerado que melhorar a comunicagdo sera um objetivo a atingir nesta perspetiva. Os
indicadores escolhidos foram a eficacia da comunicagéo, ou seja, perceber se a informacéo
chegou a todos de forma clara e a taxa de resposta rapida que visa estabelecer um limite
razoavel para que sejam dadas respostas em tempo Uutil.

O terceiro objetivo escolhido foi a melhoria da imagem da AXB que ajudara a aumentar o
namero de pessoas interessadas em fazer parte da organizacdo. Para medir esse objetivo
foi definido o nimero de atividades e eventos desenvolvidos abertos ao publico e as
conquistas desportivas alcancadas durante a época, 0 que ajudara bastante a melhorar a

imagem da organizacéo.

Quadro 4: Indicadores para a perspetiva de processos internos

Perspetiva Objetivo Indicador

Obj-1. Melhorar a qualidade dos Ind-1 NUumero de reclamacdes
Servicos registadas

Obj-2. Melhorar a comunicacio Ind-2.1 Eficacia da comunicacdo

interna Ind-2.2 Canais de comunicacéo
P2 . : , . oo
Obj-3. Aumentar a capacidade de Ind-3.1 Numero de lugares disponiveis
Processos transporte para transporte dos atletas
internos
Obj-4. Desenvolver atividades e Ind-4.1 Numero e tipo de atividades e
eventos eventos organizados

Na perspetiva dos processos internos foram definidos quatro objetivos chave para o
desenvolvimento interno da organizagdo. Esta perspetiva é considerada importante pelo
facto de ser uma organizacao recente e que, por isso, ainda precisa de melhorar e aumentar
0S seus processos. Os processos de comunicacdo interna, a capacidade de transporte e a
criacdo de atividades de eventos sdo exemplos disso. Estes trés objetivos séo resultado da
necessidade de adaptacdo que a AXB tem relativamente ao crescimento no numero de
jogadores inscritos no clube. Os canais de comunicacdo precisam de ser alargados,
eficazes e rapidos para que a informacao chegue a todos, a capacidade de transporte tem
de acompanhar o crescimento do niumero de jogadores a participar em torneios e a criacédo
de atividades e eventos é importante para o desenvolvimento das qualidades dos jogadores,
principalmente dos mais jovens, ajudando ainda a expandir o0 nome e a imagem da
organizacao.

Relativamente a melhoria da qualidade dos servicos, trata-se de um objetivo igualmente

importante, no entanto, ndo relacionado diretamente com a dimensdo e crescimento da
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organizacao. Neste caso, 0 servigo que tera maior foco por parte da AXB serdo as aulas de
xadrez dadas tanto nas escolas como na prépria sede da organizacao, sendo o feedback

das pessoas, como as reclamagdes, o indicador escolhido.

Quadro 5: Indicadores para a perspetiva aprendizagem e crescimento

Perspetiva Objetivo Indicador

Ind-1.1 % de colaboradores a
desempenhar varias tarefas

Obj-1. Aumentar as capacidades
e competéncias dos
colaboradores

Ind-1.2 NUumero de professores com
curso FPX para dar aulas de xadrez

P3 Ind-13 Ndmero de colaboradores
. com competéncia para assumir
Aprendizagem e funcdes de arbitro

crescimento

Obj-2. Desenvolver uma cultura Ind-2.1 Numero de ocorréncias em
baseada em valores essenciais que os valores ndo sdo cumpridos

Ind-3.1 Taxa de satisfacdo dos

Obj-3. Garantir a satisfacdo e colaboradores

condicdes de trabalho para os

colaboradores Ind-3.2 Numero de reclamactes
registadas

Os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento foram definidos com base em
trés ideias: capacidades, cultura e satisfacéo. No primeiro caso foi considerado que todos os
envolvidos na AXB, colaboradores e jogadores, devem desenvolver as suas capacidades de
forma continua e desempenhar vérias tarefas tornando a utilizacdo dos recursos humanos
mais eficaz. Exemplo disso € o caso de alguns jogadores mais experientes que ajudam e
dao aulas aos jogadores mais novos. Com o aumento do niumero de jovens a entrar no
clube e com o aumento do nimero de escolas protocoladas esta necessidade torna-se
ainda mais importante.

No caso do desenvolvimento da cultura é considerado importante ndo sé para 0s
colaboradores mas principalmente para os jovens jogadores da AXB. Como a missao da
organizacao se foca nos jovens, é seu dever nao s6 formar bons jogadores de xadrez mas
também formar pessoas com qualidades humanas essenciais, como por exemplo, a
disciplina, respeito e espirito de equipa. Junto dos colaboradores, o objetivo sera criar uma
cultura onde exista um ambiente de partilha de informacdo, amizade, competéncia e
disciplina. Dessa forma deve ser feito um levantamento de todas as situacdes em que haja
desrespeito pelos valores culturais exigidos pela organizagao.

Por dltimo, a satisfacdo e a garantia das condicdes minimas para que os jogadores e

colaboradores possam desempenhar as suas fun¢gdes com a maxima qualidade possivel é
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um objetivo que deve ser continuo, dai o nivel de satisfagdo e o niumero de reclamacdes

serem os indicadores escolhidos.

Quadro 6: Indicadores para a perspetiva de recursos financeiros

Perspetiva Objetivo Indicador

Obj-1. Aumentar 0s recursos Ind-1.1 % de aumento de receitas

financeiros
P4

Obj-2. Melhorar a eficiéncia na Ind-2.1 % de gastos financeiros
Recursos utilizacdo dos recursos desnecessarios
financeiros

Obj-3. Aumentar parcerias com

Ind-3.1 NUmero de parcerias
as escolas

Na perspetiva de recursos financeiros foram definidos trés objetivos que visam dar
estabilidade financeira e capacidade de crescimento para a organizacdo. Dessa forma é
essencial aumentar o numero de receitas através de captacdo de sOcios ou angariacdo de
donativos, que ajudard a suportar as despesas com inscricdes dos jogadores nas provas e a
aquisicdo de materiais para melhorar a qualidades das aulas.

Sabendo que se trata de uma organizacdo sem fins lucrativos e que a capacidade de gerar
receitas € limitada, torna-se essencial utilizar da forma mais eficiente possivel os recursos
financeiros. Para isso, foram escolhidos os indicadores que medem a percentagem dos
gastos financeiros desnecessarios incorridos em cada ano. Neste tipo de gastos podem ser
incluidas multas ou inscricdes em torneios fora do prazo estabelecido.

O objetivo de aumentar parcerias nas escolas permite ajudar no aumento das receitas na
medida em que parte do valor pago pelas escolas pelas aulas de xadrez revertem para a
AXB. Dessa forma, os indicadores de niumero de escolas com protocolo com a organizacéao

permite medir a performance financeira.

3.2.4. Metas para cada indicador

Neste passo serdo explicitadas as metas definidas para cada indicador de cada perspetiva,
assim como as férmulas que serdo utilizadas para determinar os valores para cada
indicador.

O prazo definido pela gestdo da AXB para atingir todas as metas foi de trés anos.

Quadro 7: Metas para a perspetiva sécios e jogadores

Perspetiva Objetivo Indicador Metas
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Obj-1. Melhorar
a satisfacao

Ind-1.1 Nivel de satisfacéo (%)

>90%

Ind-1.2 Saidas voluntarias (%)

<5%

Ind-2.1 Eficacia da

Zero ocorréncias

P1 Obj-2. Melhorar | comunicacg&o
a comunicacao
Perspetiva | externa Ind-2.2 Taxa de resposta >90%
socios e rapida (%)
jogadores _ —
_ Ind-3.1 Numero de atividades e >1
Obj-3. Melhorar | eventos abertos ao publico
a imagem
Ind-3.2 Conquistas desportivas =>1
Para atingir as metas serdo utilizadas as seguintes formulas:
e Ind-1.1 Nivel de satisfacdo
Nt de sbcios e jogadores que estio satisfeitos 100
P - X
N2 total de socios e jogadores
e Ind-1.2 Saidas voluntarias
N2 de saidas voluntarias de sbrios jogadores 100

N2 total de saidas de s6cios e jogadores

¢ Ind-2.1 Eficacia da comunicacao

N¢ de situactes de informactes nio recebidas pelos sécios e jogadores =0

e Ind-2.2 Taxa de resposta rapida

N2 de casos em que a resposta demorou menos de 1 dia

X 100

N2 total de respostas

¢ Ind-3.1 Numero de atividades e eventos abertos ao publico

N¢ atividade e eventos abertos ao publico = 1

¢ Ind-3.2 Conquistas desportivas

Esta meta sera atendida se forem alcangadas conquistas em provas nacionais ou distritais,

principalmente por parte dos jogadores mais jovens.

Quadro 8: Metas para a perspetiva de processos internos

Perspetiva

Objetivo

Indicador

Metas
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Ind-1.1 Numero de
Obj-1. Melhorar a reclamacdes registadas

gualidade dos servicos

<5 reclamacgdes/ano

Ind-1.2 Nivel de satisfacéo

>90%
das escolas
Ind-2.1. Ef|c~aC|a; da 100%
Obj-2. Melhorar a comunicagao (%)
comunicacao interna N
P2 Ir]d_2.2 Taxa de resposta >90%
rapida
Processos
internos Obj-3. Aumentar a Ind-3.1 Ndmero de lugares
capacidade de disponiveis para transporte
transporte dos jogadores >50 lugares

=>1 provas distritais

, . =>1 provas nacionais
Ind-4.1 Numero e tipo de

atividades e eventos 1 prova interescolar
organizados (por ano)

Obj-4. Desenvolver
atividades e eventos

1 estagio

3 provas internas

Para atingir as metas serdo utilizadas as seguintes formulas:

e Ind-1.1: Numero de reclamacdes registadas

N2 reclamacbes registadas < 5

¢ Ind-1.2 Nivel de satisfacdo das escolas

N®de escolas que estio satisfeitos
% 100

N2total de escolas

e Ind-2.1: Eficicia da comunicacao

Nt de situactes de informacoes ndo recebidas = 0

e Ind-2.2: Taxa de resposta rapida

N2 de casos em que a resposta demorou menos de 1 dia « 100

N2 total de respostas

¢ Ind-3.1: Numero de lugares disponiveis para transporte de jogadores

Neste indicador a meta sera atingida com sucesso quando ao fim dos préximos trés anos a
AXB tiver a capacidade de transportar mais de 50 jogadores. Este valor baseia-se na
perspetiva de que a cada ano, em média, haverd& um crescimento de 10 jogadores a
participar em torneios.

¢ Ind-4.1: Numero e tipo de atividades e eventos organizados por ano
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Neste indicador a meta serd atingida quando forem organizados pela AXB cada uma das
atividades e eventos definidos. As provas distritais serdo todas aquelas que estdo sobre a
alcada da AXDB e as provas nacionais serdo todas aquelas que estdo sobre a algada da
FPX. Os estgios serdo periodos de 2 a 3 dias em que todos os jogadores da AXB se
relnem com vista a preparagdo para as principais provas nacionais e distritais. Por ultimo,

0s torneios internos seréo provas destinadas apenas aos jogadores da AXB.

Quadro 9: Metas para a perspetiva de aprendizagem e crescimento

Perspetiva Objetivo Indicador Metas

Ind-1.1 % de colaboradores a

0,
desempenhar varias tarefas >50%
S;J;%ig:dnégn;ar as Ind-1.2 N° de professores com
P curso FPX para dar aulas de 100%

competéncias dos

xadrez
colaboradores

Ind-1.3 N° de colaboradores com
competéncia para assumir 5

P3 funcdes de arbitro

Aprendizagem e

X Obj-2. Desenvolver uma | Ind-2.1 NUmero de ocorréncias
crescimento

cultura baseada em em que os valores ndo sao <5/ano
valores essenciais cumpridos

satisfacdo e condi¢cbes

de trabalho para os Ind-3.2 NUmero de reclamacdes
colaboradores <5/ano

Para atingir as metas seréo utilizadas as seguintes férmulas:

e Ind-1.1: % de colaboradores a desempenhar varias tarefas

N2 de colaboradores que desempenhammais do que uma tarefa

= 100
N2 total de colaboradores

¢ Ind-1.2: Numero de professores com curso FPX para dar aulas de xadrez

N2de professores com curso FPX

Nt de professores
e Ind-1.3: Numero de colaboradores com competéncia para assumir fungdes de arbitro

A meta para este objetivo serd atingida quando cinco dos seus colaboradores tiverem

habilitados pela FPX para desempenharem funcdes de arbitros.

¢ Ind-2.1: NUmero de ocorréncias em que 0s valores ndao sdo cumpridos

Nt gcorréncias = 5
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¢ Ind-3.1 Nivel de satisfacéo dos colaboradores

N2 de colaboradores que estio satisfeitos

100
Ne total de colaboradores

e Ind-3.2: NUmero de reclamacdes

Esta meta seréa atingida quando forem registadas menos de cinco reclamagfes por ano, por

parte dos colaboradores, sobre qualquer insatisfacdo sobre o desempenho das suas tarefas.

Quadro 10: Metas para a perspetiva de recursos financeiros

Perspetiva Objetivo Indicador Metas
Obj-1. Aur.nentar.os Ind-1.1 % de aumento de receitas >5%/ano
recursos financeiros
P4 OI.OJ.'?' I\_/Ielhora_r a Ind-2.1 % de gastos financeiros

eficiéncia na utilizagéo desnecessarios <5%/ano
Recursos dos recursos
financeiros

Obj-3. Aumentar

. . . >15
parcerias com as Ind-3.1 Numero de parcerias
escolas
escolas

Para atingir as metas serdo usadas as seguintes formulas:

e |nd-1.1: % de aumento de receitas

Valor das receitas do ano x — Valor das receitas dos anox — 1 « 100

Valor das receitasdoanox — 1

e Ind-2.1: % de gastos financeiros desnecessarios

Valor dos gastos desnecessarios incorridos 100
X

Valor total dos gastos incorridos
¢ Ind-3.1 NUumero de parcerias

Esta meta sera atingida quando houver um numero superior a 15 escolas com protocolos

com a AXB para dar aula.

3.2.5. Iniciativas para atingir os objetivos estratégicos

As iniciativas que a AXB definiu como essenciais para atingir os seus objetivos sédo as
seguintes:

e Aumentar 0 apoio para a participacdo em mais torneios;

e Realizar inquéritos para medir a satisfagdo dos soécios, jogadores e colaboradores;
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Possibilitar que os sécios, jogadores e colaboradores possam expressar sugestfes e
criticas de forma anénima;

Realizar comunicados internos para melhorar a comunicacdo e transmitir
informagdes importantes;

Criar um anuario com todas as noticias publicadas sobre torneios e eventos
realizados ao longo do ano;

Criar uma plataforma do tipo Moodle como ferramenta para partilha de material
didatico sobre xadrez para os alunos;

Publicar videos, entrevistas e fotos de forma a promover o trabalho da AXB;
Participar em eventos abertos ao publico para promover e mostrar o trabalho
desenvolvido pela organizacéo;

Disponibilizar camisolas com o logétipo da AXB para os jogadores usarem nos
torneios;

Melhorar algumas partes do site institucional da organizagéo;

Adquirir um projetor para melhorar a qualidade das aulas;

Aumentar o niumero de reunides para discutir assuntos importantes;

Procurar junto de empresas mais solucdes para aumentar a capacidade de
transporte;

Aumentar o nimero de torneios da Liga Barcelos;

Organizar a segunda edicdo do Torneio Cidade de Barcelos em 2016;

Organizar o Campeonato Distrital de Jovens em 2016;

Organizar estagios no Natal, Pascoa e férias de verdo para os alunos se prepararem
para os torneios mais importantes da época;

Incentivar os melhores e mais experientes jogadores e colaboradores a melhorarem
as suas competéncias a nivel do ensino de xadrez, apoiando-os a participar nos
cursos de treinadores;

Incentivar um maior envolvimento de sécios, jogadores e colaboradores nas decisdes
da organizacao;

De forma a satisfazer os seus colaboradores a AXB pretende comunicar aos
mesmos 0s objetivos da organizacéo para que se sintam identificados com a mesma,;
Para aumentar as receitas, a AXB pretende desenvolver parcerias com organizagdes
publicas e privadas;

Para evitar gastos desnecessarios, a AXB pretende consciencializar os jogadores e
apelar a responsabilidade de cada um no momento em que se comprometem a

participar nas provas;
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e Implementar um sistema de multas para quem se inscreveu num torneio e acabou
por desmarcar dia antes desse mesmo torneio;

e Na relagdo com as escolas, mais que aumentar o numero de parcerias, a AXB
pretende melhorar as relagbes com as escolas com as quais ja tem parceria e dessa

forma aumentar o nimero de alunos nessas mesmas escolas.

4. Consideragdes finais

Numa época em que o mundo recupera de uma crise financeira global, os apoios a
organizacdes sem fins lucrativos por parte dos Estados comecaram a diminuir e, por isso,
este tipo de organizacgfes, cuja capacidade financeira ja é por natureza limitada, necessitam
de uma ferramenta que monitorize a sua performance com o objetivo de utilizar os seus
escassos recursos da forma mais eficiente possivel.

Ao longo de mais de vinte anos, o BSC revelou ser uma ferramenta capaz de ajudar os
gestores a delinear uma estratégia para a organizagdo, a comunicd-la a todos os
colaboradores e ainda promover a mudanga de processos organizacionais e culturais mais
favoraveis a organizagéo (Kaplan & Norton, 1992, 1996a, 1996b, 2001a, 2001b; Pinto, 2007;
Niven, 2008; Russo, 2009).

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um modelo de BSC para uma organizagdo sem
fins lucrativos cuja atividade se centra no ensino do xadrez junto dos mais jovens. Desta
forma procurou-se dotar a organizacdo de uma ferramenta de gestdo que permita medir o
seu desempenho, o valor que acrescenta a sociedade e delinear uma estratégia de longo
prazo consistente e sustentavel.

Deste trabalho resultaram um conjunto de conclusdes relevantes. Em primeiro lugar, houve
uma abertura e interesse por parte da organizagdo para o desenvolvimento do BSC,
existindo a consciéncia de que era necessario uma ferramenta que permitisse monitorizar
todo o trabalho desenvolvido pela organizagéo.

Em segundo lugar, a proposta de constru¢cdo do BSC “obrigou” a que fossem definidas a
visdo, missao, valores e estratégia, aspetos que ndo estavam explicitamente definidos até
entdo e que permitiram criar uma identidade para organizacao.

Em terceiro lugar, durante a constru¢cdo do mapa estratégico, a divisdo dos objetivos pelas
guatro perspetivas definidas permitiu ter uma nocdo mais clara e organizada do caminho
gue a organizacdo deve tomar para atingir a sua visdo. Além disso, o modelo fez com que
surgissem novos objetivos igualmente importantes e que anteriormente ndo existiam.

Em quarto lugar, a proposta de implementacdo do BSC fez com que houvesse uma reflexdo
mais aprofundada da organizacdo ao ponto de se considerar que deve haver uma grande

melhoria ao nivel da organizacao interna para ser possivel atingir os objetivos e executar as
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iniciativas definidas, pelo que foi considerado que a perspetiva de processos internos seria
aguela onde estariam os objetivos mais importantes a atingir.

Face ao exposto, sabendo que se trata de uma organizagédo bastante recente e com alguns
problemas de organizagdo interna, o BSC € uma ferramenta aplicavel, contudo deve ser
adaptada ao nivel de complexidade da organizacéo. Certas organiza¢cdes possuem um nivel
de organizacdo interna onde existem, por exemplo, diferentes departamentos e onde o0s
colaboradores tém funcdes especificas e bem definidas, o que torna de certa forma mais
facil identificar objetivos mais concretos. No caso em questdo, trata-se uma organizacao
simples, com poucos colaboradores e onde a maior parte desempenha vérias tarefas de
diferentes areas, fazendo com que seja mais dificil definir objetivos concretos e especificos.
Tendo em conta estes fatores, a aplicacdo do BSC nesta organizacao deve ser mais simples
e mais orientada para a melhoria da organizagdo interna.

Caso a AXB esteja interessada em avancar com a implementacdo do BSC deve, em
primeiro lugar, tentar envolver o maior nimero de pessoas nesse projeto, algo que é mais
dificil conseguir nestas organizacdes visto que, geralmente, as pessoas nao exercem as
suas funcdes a tempo inteiro nem sdo remuneradas para tal. Conseguindo esse primeiro
passo, consideramos que a proxima etapa seria partilhar a visdo, missdo, valores e
estratégia, procurando que haja um consenso sobre essas definicdes. Os proximos passos
seriam analisar as perspetivas, objetivos, metas e iniciativas. Feita a analise de todo o BSC,
0 passo seguinte tera que passar pela organizacao interna, através da atribuicdo de funcbes
especificas e de uma forma organizada, a todas as pessoas que fazem parte do projeto.
Uma das limitacdes deste estudo foi o facto de se tratar de uma organizacdo de pequena
dimensao e, por ndo haver muitos estudos neste tipo de organizacdes, foi dificil encontrar
bibliografia especifica sobre o estudo BSC nestas organizacfes. Outra das limitacdes,
derivada da dimenséo e idade da organizagdo, prende-se com o facto de ndo haver certos
documentos, como por exemplo, um organograma que permita perceber a forma como se
organizam as hierarquias da AXB. Alias, ndo existem departamentos ou tarefas claramente
definidas sendo que os colaboradores desempenhar vérias tarefas de diferentes areas.

O facto de apenas uma pessoa ter sido entrevistada pode-se considerar uma limitagdo na
medida em que a amostra pode ndo ser suficientemente representativa da direcdo e
colaboradores, tornando o estudo pouco robusto, ou seja, poder&o existir outras pessoas na
organizacdo com percecOes diferentes relativamente as caracteristicas da mesma. Por
altimo, importa destacar a impossibilidade de testar o modelo desenvolvido, o que torna
impossivel analisar a execu¢do do mesmo.

No futuro, a investigacdo poderia direcionar-se para 0 estudo mais aprofundado da
influéncia do BSC nas organizacbes sem fins lucrativos de pequena dimenséo,

principalmente na influéncia que o mesmo podera ter em termos de organizagdo interna e
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comunicacdo externa e interna da entidade. Por outro lado, atendendo a que no estudo
realizado apenas foi efetuada uma proposta de implementacdo do BSC para a AXB,
sugerimos a analise da efetiva implementagdo da mesma, identificando os principais

aspetos criticos e beneficios derivados da sua adocao.
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