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RESUMO

Em busca de vantagens competitivas, € crescente a ado¢do de modelos de negdcios pelo mundo empresarial. Ao
observar tais vantagens, o setor publico tem procurado adaptar e utilizar esses modelos de negécios em busca de
beneficios para a gestfo publica. Atualmente, o Business Model Canvas (BMC) é um dos modelos de negdcios
mais adotado por ser adaptavel e dindmico, além de ter representagdo simples, sendo observadas aplicacdes de
sucesso em ambos setores, publico e privado. Por meio de nove componentes integrados, 0 BMC foca na cria¢éo
de valor e nos clientes. Este estudo de caso teve como objetivo a aplicacdo do BMC no Centro de Educacéo
Fisica e Esportes da Universidade Federal de Itajubd, buscando-se melhorias na gestdo estratégica e nos
resultados do setor: atribuicdo de valor para os servi¢os prestados com consequente aumento na percepcdo de
valor pela administracdo universitaria e pelos clientes (alunos e servidores); aumento da participagdo dos clientes
nas atividades fisico-esportivas ofertadas; e maior dinamicidade na gestdo operacional do setor. A elaboragéo do
quadro de modelos de negdcios possibilitou definir os nove componentes do BMC e visualizar como eles se
inter-relacionam. Além disso, as relacfes de causa-efeito de a¢des gerenciais em cada componente possibilitaram
melhorias observaveis. Conclui-se que o uso do BMC foi de grande beneficio inicial. Acredita-se que o uso
continuo desse instrumento possibilitara um planejamento estratégico mais bem estruturado e embasado em
dados mensuraveis.
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ABSTRACT

In search of competitive advantages, it is growing the adoption of business models by the business world. By
observing these advantages, the public sector has sought to adapt and use these business models in search of
benefits for public management. Currently, the business model canvas (BMC) is one of the most adopted
business models by being adaptable and dynamic, in addition to simple representation, being observed successful
applications in both sectors, public and private. Through nine integrated components, the BMC focuses on
creating value and on clients. This case study aimed to BMC application in Center of Physical Education and
Sports of the Federal University of Itajuba, seeking improvements in strategic management and organizational
results: attribution of value to services with a consequent increase in the perception of value by the university
administration and the customers (students and servers); increased customer participation in physical and sports
activities offered; and greater dynamism in the operational management of the sector. The business model
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Professora Adjunta, nivel 01 na UNIFEI nas areas de Empreendedorismo e Finangas. Atuou em empresas
privadas por 15 anos nas areas financeira, administracdo de vendas e em empresas de base tecnolégica no
desenvolvimento de politicas comerciais. A linha de pesquisa esta direcionada a Empreendedorismo Tecnoldgico
com foco em ambientes de inovacdo, como incubadoras, parques tecnolégicos e interacdo entre universidade e
empresas, gestdo da inovacao e redes de inovacao.
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framework developed enabled the defining of the nine components of the BMC and the seeing of how they
interrelate. Moreover, the relations of cause and effect of management actions on each component enabled
observable improvements. Initial conclusion indicates that the use of BMC brought great benefit. It is believed
that the continued use of this instrument will allow for strategic planning better structured and grounded in
measurable data.

KEYWORDS: Business Model Canvas; Business Model; Public Management.

1 INTRODUCAO

No mundo atual, a inovacao estd intimamente ligada a capacidade de uma organizacao
competir no mercado global de forma a sustentar sua existéncia a longo prazo. Nos ultimos
anos, 0os modelos de negocios tém alavancado esse processo de inovagdo ao proporcionar
maior sucesso a partir do controle e do planejamento estratégico, fazendo com que seu uso
tenha grande crescimento no mundo empresarial.

Os modelos de negdcios, originalmente criados para aplicacdo em empresas privadas,
tém em comum o foco na criacdo de valor (para o produto ou servico) e nos clientes. Destes
modelos, o Business Model Canvas (BMC) é um dos mais adotados.

O Centro de Educacdo Fisica e Esportes, cuja missdo € ofertar a comunidade
(discentes e servidores) experiéncias e vivéncias relacionadas a Educacdo Fisica e Esportes,
com foco na educacdo, na salde e na qualidade de vida, é o setor responsavel pela gestdo
esportiva nos campi da Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI).

Dados coletados em 2016 apontam que os clientes atendidos no setor esportivo sdo 0s
discentes (4.986 no campus de Itajuba, dos quais 310 frequentam semanalmente) e 0s
servidores (653 no campus de Itajuba, dos quais 30 frequentam semanalmente).

Uma das maiores fraquezas organizacionais observadas pela gestdo do Centro de
Educacdo Fisica e Esportes € o baixo valor atribuido aos servigos do setor tanto pelos
usuarios, quanto pela administracéo institucional, o que gera obstaculos ao crescimento com
perda de credibilidade e reducdo de influéncia politica nas decisdes administrativas da
Universidade.

Isso posto, chegou-se as seguintes questdes: seria o Business Model Canvas um
modelo de negdcios aplicavel no setor publico? Em caso positivo, como estrutura-lo para
aplicacdo no Centro de Educacéo Fisica e Esportes da UNIFEI?

Este estudo tem como objetivo a aplicacdo do Business Model Canvas no Centro de
Educacgdo Fisica e Esportes da UNIFEI em busca dos beneficios proporcionados pelo uso
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desse instrumento de gestdo: melhorar os resultados de gestédo e melhorar a reputacéo do setor
por meio da atribuicdo de valor aos servigos prestados.

A possibilidade de sucesso na aplicacdo do BMC a organizacdo esportiva da UNIFEI
por si sO € argumento indiscutivelmente favoravel a Instituicdo. Além disso, na ocorréncia de
sucesso, poderia haver replicabilidade do uso do BMC por gestdes futuras no setor esportivo e
em outras organizagGes cujas caracteristicas se assemelhem aquelas aqui apresentadas.
Justifica-se o estudo, ainda, pelo fato de que a atual administracdo ainda néo se utilizava de
instrumentos de gestdo. Assim, € evidente que o sucesso no uso do BMC seria de grande valia
para maior organizacdo estratégica do setor, para melhoria na qualidade dos servigos
ofertados aos clientes e para maior transparéncia a sociedade em relagdo aos investimentos
publicos realizados.

Ressalta-se, portanto, que o estudo se mostra relevante para a Instituicdo e para seus
clientes, uma vez que melhorias na gestdo do setor acarretam em beneficios para ambos. Do
ponto de vista institucional, ter um setor que atinge seus objetivos estratégicos é altamente
relevante. Na visdo do proprio setor (Centro de Educacéo Fisica e Esportes), agregar valor aos
servicos prestados e obter outras possiveis melhorias € relevante tanto por proporcionar
dinamicidade a gestdo quanto por fortalecer o relacionamento com a alta administracdo
universitaria. Sob a Optica dos clientes, a relevancia é percebida na melhoria da qualidade dos
servicos e no aumento da adesdo as atividades fisico-esportivas ofertadas. Neste ponto, o
estudo volta a ser institucionalmente relevante, pois 0 aumento da participacdo de alunos e
servidores nos programas fisico-esportivos tem a capacidade de trazer um grande retorno em
termos de salde e qualidade de vida, o que pode melhorar os ambientes de trabalho e de aulas,

além de reduzir a evasao por motivos de saude, tanto de servidores quanto de alunos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢éo, abordar-se-a 0 marco tedrico sobre modelos de negdcios, Business Model
Canvas (BMC) e modelos de negdcios na gestdo publica. Na sequéncia, apresentar-se-a a
metodologia do estudo, seguida pela elaboragdo do BMC do Centro de Educagdo Fisica e
Esportes, onde serdo propostas intervencdes nos nove componentes que compdem o modelo.
A secdo final dessa pesquisa expde os primeiros resultados da aplicacdo do BMC e as
consideracGes finais dos pesquisadores. Por fim, o artigo apresenta as referéncias

bibliograficas que o embasam.
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2.1 MODELOS DE NEGOCIOS

Os modelos de negocios surgiram, cada qual com seus beneficios e limitagfes, a fim
de proporcionar maior capacidade de controle e planejamento as empresas, possibilitando
intervencdes estratégicas concomitantes ao crescimento e ao desenvolvimento das mesmas.

Em um mundo onde mercado, produtos, tecnologias, concorrentes e a propria
sociedade mudam de forma t&o agil, a inovagdo continua e o conhecimento se tornaram uma
vantagem competitiva capaz de dar sustentabilidade para as organizagfes (NONAKA;
TOYAMA,; KONNO, 2000).

A busca por essas vantagens competitivas sustentaveis tem promovido o
desenvolvimento de novas formas de gestdo e de novos modelos de negdcios decorrentes da
economia vigente, denotando a ampliacdo de configuracfes de uma gama de possiveis
negocios, o que aumenta a dificuldade e a complexidade das decisGes a serem adotadas pelos
gestores (PATELI; GIAGLIS, 2004).

Define-se gestdo do conhecimento como a acdo sistematica e intencional de captura,
armazenamento e comunicacdo de informacdes essenciais aos negdcios de uma empresa,
visando a melhoria continua dos processos e da atuacdo dos seus integrantes, objetivando uma
vantagem competitiva; o que ndo se restringe a uma determinada tecnologia ou fonte de
informacdo (BERGERON, 2003).

Osterwalder, Pigneur e Tucci (2015) informam que a gestdo do conhecimento cumpre
um papel relevante na elaboracdo de modelos de negdcios, onde o conhecimento explicito é
exigido na descricdo do modelo, o qual se origina da externalizacdo do conhecimento e
apresenta a vantagem de poder ser visualizado, comunicado, compartilhado e utilizado no
ambiente organizacional. Os autores afirmam, ainda, que o conceito de modelo de negdcios
ajuda a externalizar, mapear e armazenar o conhecimento sobre a logica de criacdo de valor
de uma empresa. Rausch (2012) complementa ao propor um metamodelo de negdcios, no qual
leva em consideracdo como fatores ambientais (sustentabilidade; economia; tecnologia;
inovacdo; aspectos politicos, regulatorios, legais e socioculturais; etc.) influenciam no
comportamento organizacional de forma integrada e como essa influéncia é percebida e
transformada em estratégia para a administracdo da empresa.

Assim, a inovagdo em modelos de negdcios requer informagdes provenientes da gestao
do conhecimento baseada na sinergia entre a capacidade de processamento das tecnologias da

informacao e a capacidade humana de tomada de decisdo (MALHOTRA, 2000).
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Segundo Bergeron (2003), modelos de nego6cios e processos de gestdo do
conhecimento estdo relacionados e variam em funcdo da filosofia de gestdo e da cultura
organizacional, fazendo com que um seja alterado em funcéo do outro.

Observa-se que o conceito “modelo de negdcios” € um fendmeno recente na literatura
académica: o termo “business model” surgiu pela primeira vez em 1975 (GHAZIANI,
VENTRESCA, 2005), ganhando proeminéncia a partir dos anos noventa em decorréncia dos
negocios emergentes das empresas ponto com, do e-commerce e da economia do
conhecimento (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011); entretanto, ainda hoje sdo discutidos
superficialmente e ndo existe compreensdo de suas origens, seu papel e seu potencial
(OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2015; SOSNA; TREVINYO-RODRIGUEZ;
VELAMURI, 2010; TEECE, 2010; ZOTT; AMIT, 2007). Até meados do ano 2006, o tema
“modelo de negdcios” se encontrava praticamente ausente na literatura sobre estrutura
organizacional, estratégia empresarial, economia empresarial e teoria do negoécio (KEEN;
QURESH]I, 2006).

De acordo com Shafer, Smith e Linder (2005), modelo de negdcios é a arquitetura pela
qual a empresa representa sua logica estratégica para criacdo e captura de valor.

Zott e Amit (2007) apresentam uma definicdo integrada para modelo de negdcios:
retratam o conteldo, a estrutura e a governanca de transacGes concebidas a fim de criar e
capturar valor por meio de exploragdo de oportunidades negociaveis.

Estes modelos propiciam uma visao ldgica e integrada da influéncia do ambiente no
comportamento organizacional, possibilitando interpretar a estratégia da empresa para
conducdo das relagbes de valor: percepcdo, distribuicdo, captacdo e compartilhamento
(RAUSCH, 2012).

H& modelos de negdcios diversos, com particularidades especificas e abordagens que
nédo se aplicam a todo tipo de empresa. Portanto, ndo existe um modelo ideal. No entanto, os
modelos de negdcios existentes se assemelham no atributo “criagdo de valor”, para o qual dao
grande destaque (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010; CHESBROUGH,;
ROSENBLOOM, 2002; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2004; SHAFER; SMITH; LINDER,
2005; TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2011; ZOTT; AMIT, 2007).

Assim, a geracdo de valor para o cliente se tornou o objetivo principal das grandes
empresas nos tempos atuais (SHAFER; SMITH; LINDER, 2005) e, a medida que vender

produtos e servigcos ndo garante retorno consistente e sustentabilidade empresarial no longo
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prazo, essa pratica tem sido copiada por médias e pequenas empresas na busca por diferencias

competitivos que as cologue em paridade com a concorréncia.

2.2 O BUSINESS MODEL CANVAS

Em 2004, Alexander Osterwalder completou sua tese de doutorado sobre o tema
Inovacdo no Modelo de Negdcios junto ao professor Yves Pigneur. Em 2006, a abordagem
descrita por Alexander em seu diario online sobre modelos de negdcios comegou a ser
aplicada em grandes empresas de todo o mundo. Durante um workshop, ap6s serem
questionados sobre a existéncia de um livro, Alexander e Yves aceitam o desafio e decidem
criar um livro sobre modelo de negdcios inovadores, inclusive inovando no método de
realizacdo do projeto: criam, entdo, uma plataforma online onde vérias pessoas de diversos
paises poderiam contribuir de forma pratica com seu livro, pagando uma taxa de participacao
(utilizada para custear o investimento). O livro passou por um processo de cocriacdo durante
nove anos e contou com 470 coautores. Criou-se, assim, o livro Business Model Generation, o
qual expBe a ferramenta chamada Quadro de Modelo de Negdcios ou Business Model Canvas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Entdo, Osterwalder e Pigneur (2011) propGem um novo modelo de negdcios — 0
Business Model Canvas (BMC) — com nove componentes, cuja integracdo descreve a l6gica
de criagéo, entrega e captura de valor por uma organizacdo. Estes componentes serdo expostos
conforme proposto pelos autores:

e Segmento dos Clientes: sdo grupos de pessoas ou organizagdes que a empresa
deseja servir. Os segmentos sdo tipificados como: Mercado de Massa (hédo se
distingue segmentos); Nicho de Mercado (segmentos especificos); Segmentado
(grupos com necessidades sutilmente diferentes); Diversificada (grupos com
necessidades muito diferentes); e Mercados Multilaterais (dois ou mais grupos
interdependentes);

e Proposta de Valor: expGe o produto/servico que cria valor para um segmento
especifico, ou seja, é a solucdo para uma necessidade do cliente. Pode ser
inovadora ou incremental. As propostas de valor sdo tipificadas como:
Novidade (cria-se uma nova necessidade para o cliente); Desempenho (0
produto/servico é melhorado de uma forma percebida pelos clientes);
Personalizacdo (o produto/servico se adequa a demandas especificas —

customizagdo); “Fazendo o que deve ser feito” (ajuda-se o cliente em certo
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servigos); Design (importante atributo para valorizagdo do produto);
Marca/Status (valor atribuido por status, moda ou caracteristicas de
determinado grupo); Preco (preco baixo e até mesmo gratuidade em
produtos/servicos de valor similar); Reducdo de Custo (ajuda-se o cliente a
economizar); Reducdo de risco (garantias que reduzem o risco ao adquirir um
produto/servico); Acessibilidade (fazer com que produtos/servicos cheguem
aos clientes); Conveniéncia/Usabilidade (fazer produtos/servicos mais faceis
de usar);

Canais: sdo os meios de comunicacgdo (que ampliam o conhecimento do cliente
sobre produtos/servicos) e alcance (distribuicdo e venda) com os clientes para
entrega de valor. Tipos de canais: equipes de venda; vendas online (Web);
lojas proprias; lojas parceiras e atacado. Os canais se dividem em cinco fases:
Conhecimento (refere-se a como o cliente conhece 0s produtos/servicos);
Avaliacdo (refere-se aos meios pelos quais o0s clientes avaliam 0s
produtos/servicos); Compra (refere-se a como produtos/servicos especificos
sdo ofertados); Entrega (refere-se a como a proposta de valor chega aos
clientes); e Pos-venda (apoio pds-venda);

Relacionamento com Clientes: sdo 0s meios que a organizacdo define para se
relacionar com segmentos especificos de clientes, buscando conquistar novos
clientes, reter (fidelizar) clientes e ampliar as vendas. O relacionamento com
clientes é tipificado como: Assisténcia Pessoal (interacdo humana para auxilio
durante a venda ou no pés-venda); Assisténcia Pessoal Dedicada (refere-se a
uma interacdo humana mais intima por meio de um representante especifico
para relacionamento com um cliente também especifico); Self-service
(disponibilizam-se meios para que o clientes se sirva sem relacionamento
direto); Servicos Automatizados (forma automatizada de self-service, mais
sofisticada, capaz de fornecer produtos/servigos personalizados); Comunidades
(refere-se a comunidades de clientes para troca de conhecimento sobre
determinados produtos/servigos); Cocriacdo (o cliente assume o papel de
cocriador de valor para produtos/servicos);

Fontes de Receita: é a verba gerada a partir de cada segmento de clientes,
podendo advir de pagamento Unico ou de renda recorrente (pagamento

constante). Lucro é o resultado ap6s subtracdo dos custos. As fontes de receita
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sdo tipificadas como: Venda de Recursos (venda de um produto fisico); Taxa
de Uso (venda do uso de um produto/servigo); Taxa de Assinatura (venda do
acesso continuo a um servigo/produto); Empréstimo/Aluguel/Leasing (venda
temporéaria de determinado recurso por um periodo fixo); Licenciamento
(venda da permisséo de uso de uma propriedade intelectual protegida); Taxa de
Corretagem (receita que provém de servicos de intermediacdo — por exemplo,
corretores imobiliarios e operadoras de cartdo de crédito); Anuncios (receita
que provém da anunciacdo — publicidade — de produtos/servicos). As fontes de
receita podem adotar diferentes meios de precificacdo (fixa ou dindmica). A
precificacdo fixa se baseia em variaveis estaticas para definir precos: Preco de
Lista (produtos/servicos individuais com pregos fixos); Caracteristica do
Produto/Servico (o preco depende da qualidade e de outros atributos do
produto/servico); Segmento de Clientes (o preco depende do tipo de cliente
alvo); Volume (o preco depende da quantidade). A precificacdo dinamica se
baseia nas condi¢bes do mercado para definir precos: Negociacdo (0 preco
depende de barganha entre os envolvidos); Gerenciamento de Producdo (o
preco depende do inventario e do momento da aquisi¢ao); Mercado em Tempo
Real (0 preco é baseado na oferta e na demanda); Leildes (o preco €
determinado pela competitividade em leil&o);

Recursos Principais: sdo os recursos fisicos, financeiros, intelectuais e
humanos mais elementares para que o modelo de negocios funcione. Estes
recursos podem pertencer a organizagdo, podem ser alugados ou adquiridos de
parceiros. Os recursos principais sdo tipificados como: Fisicos (infraestrutura
predial, veiculos, maquinario, etc.); Financeiros (dinheiro, linhas de crédito,
acoOes, etc.); Intelectuais (patentes, registro de marca, banco de dados, etc.);
Humanos (recursos humanos altamente capacitados — detentores de
conhecimento indispensavel ao negdcio);

Atividades-chave: sdo as agdes necessarias para o funcionamento do modelo de
negocios. Trata-se de Produgdo (desenvolvimento, producdo e entrega);
Resolucdo de Problemas (novas solucOes para problemas especificos —
consultoria, gerenciamento de conhecimento e treinamento continuo); e

Plataforma/Rede (redes, plataformas e softwares);

107



e Parcerias Principais: sdo as redes de fornecedores e parcerias cruciais ao
funcionamento do modelo de negdcios. As parcerias podem ocorrer por
Alianca Estratégica (entre ndo competidores); Coopeticdo (alianca entre
concorrentes); Joint Venture (alianca para desenvolvimento de novos
negocios); e Relacdo Comprador-Fornecedor (ha garantia de suprimento). As
parcerias sdo motivadas por: Otimizacao e Economia de Escala (reduz-se custo
por meio de terceirizacdo e compartilhamento de infraestrutura); Reducéo de
Riscos e Incertezas; e Aquisicdo de Recursos e Atividades Particulares
(parceria para adquirir recursos indispensaveis — conhecimento, licencas,
acesso a clientes, etc.); e

e Estrutura de Custo: refere-se a totalidade dos custos relacionados a
operacionalizacdo do modelo de negocios. A estrutura de custo pode ser
direcionada pelo custo (operar pelo menor custo possivel); ou pelo valor
(operar de acordo com determinada proposta de valor). Os custos sao
tipificados como: Custos Fixos (independe do volume de produto/servico
produzido); Custos Variaveis (ha proporcionalidade entre o custo e o volume
produzido); Economias de Escala (reduz-se a relacdo de custo conforme o
aumento da demanda); e Economias de Escopo (ha vantagens de custo
conforme o aumento do escopo da operacao).

Logo, a integracdo desses nove componentes possibilita embasar o BMC (quadro do
modelo de negécios): uma ferramenta adaptavel e dindmica que permite expor de forma

visual e simplificada a arquitetura l6gica de determinado modelo de negécios.

2.3 MODELOS DE NEGOCIOS NA GESTAO PUBLICA

Desde 1911, quando Frederick Taylor publicou os Principios de Administragdo
Cientifica, busca-se adaptar os modelos de gestdo a determinadas necessidades, tornando as
empresas mais competitivas, com melhores produtos ou servi¢os (TAYLOR, 1990).

A partir dai, com a crescente industrializacdo e a evolugdo do capitalismo, vérias
teorias foram surgindo, visando suprir as demandas, as quais ndo eram atendidas pelos
modelos de administragédo vigentes (CHIAVENATO, 2003).

Dentre estas novas teorias, surgiram propostas especificas objetivando guiar a
administracdo publica e, nesse contexto, segundo Béchtold (2008), a Teoria Burocratica de

Max Weber foi a mais aplicada — baseava-se no preceito burocratico de normas e regras que,
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de forma racional, impessoal e formal, direcionassem decisGes e divisdes de trabalho com
autoridade e hierarquia bem definidos, com énfase na eficiéncia. No entanto, essa teoria se
tornou ultrapassada para atender as demandas atuais. Contudo, de acordo com Aragéo (1997),
tem se mostrado de dificil desvencilhamento pelo Estado, uma vez que demonstra algumas
vantagens, pois, ao seguir o regimento por leis, limitam-se agOes baseadas em decisdes
individualistas ou voltadas para poucos (clientelismo e patrimonialismo).

Portanto, a administracdo publica deve utilizar os pontos positivos da teoria
burocratica, unindo-os aos beneficios da administracdo gerencial: recompensar 0 mérito dos
servidores e ndo limitar a inovacdo incentivando a criatividade, promovendo maior eficiéncia
nas acbes do Estado (BRESSER-PEREIRA, 1996). Eficiéncia essa, que é determinada por
leis, as quais regimentam o processo administrativo no ambito da Administracdo Publica
Federal, onde se situam as institui¢cbes publicas de ensino superior. Vide o segundo artigo da
Lei n°® 9.784 de 29 de janeiro de 1.999 que diz: “a Administragdo Publica obedecera, dentre
outros, aos principios da legalidade, finalidade, motivacéo, razoabilidade, proporcionalidade,
moralidade, ampla defesa, contraditorio, seguranga juridica, interesse publico e eficiéncia”
(BRASIL, 1999).

A partir do ano 2000, a gestdo empreendedora foi introduzida a gestdo publica
brasileira através dos programas “Avanca Brasil” e “Gestdo Publica Empreendedora”, os
quais buscavam reformar as politicas do Estado em relacdo a sua estratégia gerencial, por
meio da reducdo de custos, do aumento da eficacia e da qualidade dos servigos prestados a
sociedade e da valorizacdo do servidor pablico (MARTINS, 2007).

De acordo com Osborne e Gaebler (1995), a gestdo publica empreendedora tem carater
de governo pertencente a comunidade, ou seja, busca servir a populagao, assim como servem-
se clientes, focando-se na missdo, na meta e nos objetivos tracados. Esse tipo de gestdo é
orientado ao alcance dos melhores resultados possiveis com o0s recursos disponibilizados
(REESE; OHREN, 1999).

Compreende-se, entdo, que as organizagdes publicas precisam trabalhar com avaliagdo
e resultados, pois assim os servidores tém maior entendimento do significado de seu trabalho
para a instituicdo, sentindo-se mais engajados, o que gera um ciclo benéfico de estipulacao-
perseguicdo de metas (MACHADO; RUPPHENTAL, 2013). Fato corroborado por Martins
(2007), que também afirma haver necessidade de se elaborar instrumentos que possibilitem
mensurar os indicadores de eficicia das acbes tragadas como parte do planejamento
estratégico.
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Catelli (2000) defende que a eficacia da gestdo puablica é direta e positivamente
influenciada por gestores competentes; por modelos de gestdo adequados as particularidades
da organizacdo; por sistemas de informacdo eficientes no processo de comunicacdo entre
governo e sociedade e na oferta de dados para avaliacdo e tomadas de decisdo; e por sistemas
de controladoria interna. Deve-se, portanto, criar indicadores de desempenho do servigo
publico, os quais sejam mensuraveis e possam nortear o planejamento estratégico das politicas
publicas (TEIXEIRA; SANTANA, 1994). Os autores também chamam atencdo para a
deficiéncia dos sistemas de avaliacdo de desempenho na gestdo publica, uma vez que estes
nédo levam em consideragéo a performance alcangada nos servigos executados.

No tocante ao Business Model Canvas, de acordo com Agune et al. (2014), o modelo
pode ser utilizado em setores do governo por meio de pequenas adaptacdes, trazendo visdo
estratégica e maior controle operacional. Este e outros estudos corroboram a afirmacéo acima
e demonstram que o BMC ja foi utilizado com sucesso em organizagdes do setor publico: na
Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Regional do Governo do Estado de Sao Paulo
(AGUNE et al., 2014); no Escritorio Central de Governanca do Sergipe, onde objetivou-se
aumentar a eficiéncia de forma geral — reduzir custos, desperdicio, atrasos e retrabalho;
aumentar a qualidade dos servigos; padronizacdo, integragdo e otimizacdo de processos;
avaliacdo por meio de indicadores de desempenho; e capacitacdo e treinamento de pessoal
(AROXA et al., 2015); na Corporagéo de Desenvolvimento Econémico da Cidade de Nova
lorque, onde pretendeu-se verificar relagdes entre agéncias de desenvolvimento econémico e
o0 uso de modelos de negocios focados em criacdo de valor e estratégia; e compreender como
estes modelos sdo definidos, adaptados e aplicados nessas agéncias (CHAMBERS;
PATROCINIO, 2011); e em bancos publicos federais, Banco do Brasil e Caixa Econdmica
Federal, onde, apesar das diferengas institucionais, o BMC foi aplicado com éxito
(TEIXEIRA, 2014).

3 METODOLOGIA

Segundo Eisenhardt (1989), no estudo de caso é verificada a influéncia que fatores
isolados representam a dindmica de um todo, podendo ser utilizado para alcancar objetivos
diversos em pesquisas qualitativas e/ou quantitativas, sendo comum a cria¢do de instrumentos
e protocolos de pesquisa para coleta de dados que culminam com a construcéo de teorias.

Portanto, o principal procedimento de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, por
meio do qual foram observadas as alteragdes provocadas por intervengdes propostas nos nove
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componentes do BMC na dindmica da gestdo do Centro de Educagdo Fisica e Esportes na
UNIFEI.

Quanto a sua natureza, essa pesquisa € classificada como pesquisa aplicada, pois como
cita Vergara (2000), busca resolver um problema pratico e concreto especifico de uma
organizacdo: o Centro de Educacdo Fisica e Esportes. Appolindrio (2009) afirma que
diferentemente da pesquisa bésica, este tipo de pesquisa é mais voltado para objetivos
comerciais, de modo que se desenvolvam novos processos ou produtos que se encaixem em
necessidade do mercado real.

A forma de abordar o problema nesta pesquisa é classificada como pesquisa
qualitativa. Para Silva e Menezes (2000) esta modalidade traz uma relagdo dinamica entre o
mundo objetivo e o subjetivo (mundo real e o sujeito, respectivamente). A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas nessa modalidade, assim, o ambiente
natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento chave, o qual
tende a analisar seus dados indutivamente e o processo e seu significado sdo os focos
principais de abordagem.

De acordo com Turato (2005), a pesquisa qualitativa pode emergir do construto
qualitativo vindo da experiéncia de vida do individuo, por meio de sua percep¢do dos
fendmenos conjugada com seus conhecimentos e vivéncias; além disso, os pontos de vista dos
sujeitos envolvidos na pesquisa € um reflexo de seu modo de perceber a realidade na
qualidade dos fenémenos observados.

Os procedimentos iniciais foram a pesquisa bibliografica e documental. Inicialmente,
foi levantada a literatura que embasa este estudo através de busca nas plataformas Google
Académico (scholar.google.com.br) e Web Of Science (webofknowledge.com), utilizando-se
as palavras-chave de forma isolada e relacionada entre si. Além disso, analisou-se
documentos da Instituicdo em busca de informacGes sobre o setor esportivo (documentos,
relatorios de gestdo do proprio setor, estatisticas de uso das dependéncias esportivas, entre
outros).

Apbs leitura e entendimento do conteldo explorado, relacionou-se a experiéncia de
um dos pesquisadores na gestdo do setor esportivo a logica do BMC, elaborando-se um
modelo aplicavel ao Centro de Educacdo Fisica e Esportes, o qual possibilitou implantar
melhorias continuas de gestdo, com foco principalmente naquelas relacionadas a atribuicéo de

valor para os servigos ofertados.
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Com relacdo aos dados apresentados como consideracgdes finais do estudo, relativos
aos clientes naquilo que tange quantidade de clientes atendidos, grau de satisfacdo e outros
atributos; trata-se de uma combinacdo de fontes padronizadas que compdem o Banco de
Dados do Centro de Educacéo Fisica e Esportes desde 2016: coordenadores de projetos fisico-
esportivos alimentam diariamente as planilhas de controle correspondentes aos projetos pelos
quais sdo responsaveis (ano, més, dia, hora, projeto, local, quantidade de clientes atendidos,
quais clientes foram atendidos e ocorréncias referentes a infraestrutura); servidores que atuam
na recepcdo do setor esportivo preenchem diariamente o controle de uso das dependéncias
esportivas (ano, més, dia, hora, projeto/modalidade, local, quantidade de clientes atendidos e
ocorréncias referentes a infraestrutura); clientes respondem ao questionario semiestruturado
de avaliacdo da satisfacdo sempre que desejarem (0s mesmos estdo disponiveis online) — no
entanto, ha estimulo para que o facam ao menos ao fim de cada semestre letivo, quando um e-
mail de encerramento do projeto fisico-esportivo é enviado agradecendo a participacdo e
solicitando a avaliacdo; e, por fim, servidores membros da administracdo central da UNIFEI
sdo convidados, também via e-mail, a avaliar o setor esportivo por meio de um questionario
semiestruturado que considera reputacdo do setor, importancia institucional, qualidade dos
servigos, infraestrutura, recursos humanos e financeiros.

Elucida-se que o método de andlise dos dados abordados foi a analise de contetdo,
pois considera-se a criatividade e a capacidade dos pesquisadores produzirem inferéncias
sobre o contetdo analisado, com base em pressupostos tedricos relacionados a sua propria
experiéncia de vida (CAMPQOS, 2004).

4 BMC DO CENTRO DE EDUCACAO FISICA E ESPORTES

Esta secdo apresenta as nove dimensdes que compdem o Business Model Canvas

especificamente elaborado para o Centro de Educacao Fisica e Esportes da UNIFEI.

4.1 SEGMENTO DE CLIENTES

O publico com potencial de se tornar cliente do Centro de Educacéo Fisica e Esportes
é formado por todos os 4.986 discentes e 653 servidores vinculados ao campus ltajuba da
Universidade Federal de Itajuba.

Discente da UNIFEI é todo aluno regularmente matriculado em curso de graduacéo ou
pos-graduacdo ofertado pela Instituicdo. Dentre os discentes, ha segmentacdo entre aqueles

que buscam atividades competitivas de alto rendimento esportivo, os quais almejam compor
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as equipes que representam a Instituicio em competicGes esportivas oficiais; e aqueles que
buscam atividades fisico-esportivas por lazer, motivados pelos beneficios de salude e
qualidade de vida que o esporte proporciona.

Servidor da UNIFEI é todo técnico-administrativo ou docente. Os servidores buscam
0s servicos do setor esportivo com objetivos de lazer, também motivados por melhorias em
termos de saude e de qualidade de vida.

Portanto, os clientes sdo claramente segmentados em dois grupos distintos:

e Cliente Participativo: pessoas que buscam atividades fisico-esportivas por sua
capacidade de trazer beneficios de salde, de qualidade de vida, de educacéo, de
integracdo social, entre outros; e

e Cliente Competitivo: pessoas que buscam participar de equipes de alto
rendimento esportivo no &mbito universitario.

Observa-se que a segmentacdo ocorre em funcdo do objetivo pessoal do proprio
cliente. Além disso, um mesmo cliente pode transitar entre os dois segmentos, desfrutando de

servigos hora comuns, hora exclusivos a cada segmento.

4.2 PROPOSTA DE VALOR

Para o Cliente Participativo sdo ofertados: gratuidade; atividades fisico-esportivas
diversificadas em relacdo ao tipo (modalidade/objetivo) e horarios (Acessibilidade,
Conveniéncia, Customizacdo); infraestrutura predial localizada dentro do campus
universitario (Acessibilidade, Conveniéncia/Usabilidade); material e equipamento fisico-
esportivo de alto padrdo nacional (Reducéo de Risco, Seguranga); orientacdo profissional dos
Técnicos Desportivos (Reducdo de Risco, Desempenho).

Para o Cliente Competitivo sdo ofertados: gratuidade; treinamento das modalidades
mais desejadas (Personalizagdo); técnico desportivo para as modalidades ofertadas
(Desempenho, Redugdo de Risco); infraestrutura predial compativel com os esportes
localizada dentro do campus universitario (Acessibilidade, Conveniéncia/Usabilidade);
material e equipamento esportivo de alto padrdo nacional (Desempenho); possibilidade de
convocacgdo para competicdes regidas pela Federacdo Universitaria Mineira de Esportes e

consequente reconhecimento da comunidade universitaria (status).

4.3 CANAIS

113



Os canais para conhecimento dos servicos prestados pelo Centro de Educacao Fisica e
Esportes sdo sua pagina no site da UNIFEI, as redes sociais, 0 e-mail institucional e a midia
impressa.

Os canais de compra e entrega de servi¢os sdo presenciais no setor esportivo e nas
areas esportivas anexas (gramados, academia ao ar livre e lago da universidade).

Os canais de avaliacdo dos servicos e pos-venda sdo o site (com formulario de

avaliacdo/questionario de satisfacdo), o e-mail e o telefone do proprio setor.

4.4 RELACIONAMENTO COM CLIENTES

O relacionamento de pré-vendas é do tipo self-service, onde os projetos fisico-
esportivos sdo igualmente apresentados aos potenciais clientes, cabendo a estes escolher
dentre as atividades que mais Ihe agradam.

O relacionamento de vendas e pds-vendas é do tipo Assisténcia Pessoal Dedicada,
procurando individualizar e personalizar o atendimento.

O relacionamento de cocriacdo € incentivado, buscando-se criar projetos fisico-
esportivos de acordo com a demanda dos préprios clientes, inclusive com aproveitamento do

conhecimento especializado especifico de voluntérios.

4.5 FONTES DE RECEITA

A receita do Centro de Educacdo Fisica e Esportes provéem do orcamento da
universidade. Um aumento substancial na oferta/consumo dos servigos prestados pelo setor é
subsidio para que a administracdo central priorize receitas maiores.

Além disso, o setor busca complementar sua receita por meio de concorréncia em

editais de fomento ao esporte e contratos de patrocinio.

4.6 RECURSOS CHAVE

Recursos fisicos: um ginasio poliesportivo com quadra coberta, arquibancadas e
vestiarios, salas administrativas e salas de préaticas fisico-esportivas (ginastica, artes marciais,
xadrez, ténis de mesa, etc.); area externa (campo oficial de futebol, campo de futebol
americano / rugbi, duas quadras de ténis, duas quadras poliesportivas, quadra de volei de
praia, duchas, posto de hidratagdo); areas anexas passiveis de uso esportivo (gramados,
academia ao ar livre e lago da universidade); materiais e equipamentos fisico-esportivos

aprovados por suas respectivas federacOes esportivas nacionais.
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Recursos Financeiros: orcamento operacional préprio destacado do or¢camento da
UNIFEL

Recursos Intelectuais: conhecimento diversificado dos Técnicos Desportivos sobre as
areas de atuacdo em Educacéo Fisica; e o banco de dados sobre os clientes que frequentam o
setor.

Recursos Humanos: quatro Técnicos Desportivos (destes, dois sdo Mestres e um é
Mestrando em Educacdo Fisica e um é Mestre em Administracdo); dois Assistentes em
Administracdo; e um Técnico em Assuntos Educacionais. Ressalta-se a necessidade de

terceirizar todo o servigo de limpeza, manutencéo e seguranca.

4.7 ATIVIDADES CHAVE

As atividades chave sdo aquelas necessarias a oferta dos servigos esportivos em
consonancia com as propostas de valor, considerando-se 0s recursos existentes.

Assim, faz-se necessario o planejamento semestral dos projetos fisico-esportivos
(selecdo de quais projetos serdo ofertados de acordo com professores, clientes, espacos fisicos
e materiais disponiveis — observar avaliacdo passada sobre cada projeto, buscando melhorar
aspectos passiveis de intervencdo; respeitando-se limitacdes dos projetos quanto as variaveis
previsiveis: periodo do dia; estacdo do ano; disponibilidade do publico-alvo; disponibilidade
de espaco/material, etc.), com posterior divulgacdo, processo de inscricdo e execucdo dos
projetos.

O controle de dependéncias esportivas € outra atividade chave, pois viabiliza a
maximizacdo do uso. Nessa perspectiva, dentre as atividades suplementares, destacam-se o
agendamento de horérios para uso das dependéncias esportivas (prioritario para projetos
orientados, o0s quais tém horarios fixos ao longo do semestre; secundario para clientes que
apenas desejam utilizar o espaco sem supervisdo); o controle de acesso, que possibilita coleta
de dados sobre os clientes; e acdes de ampliacdo, reforma, limpeza e manutencgéo, as quais
proporcionam o uso continuo e crescente das dependéncias esportivas.

O controle de material esportivo (aquisi¢cdo, empréstimo, armazenagem, limpeza e
manutencdo) tem funcdo semelhante ao controle de dependéncias. Além de promover a
operacionalizacdo dos projetos planejados, minimiza as perdas materiais.

A capacitacdo e o treinamento continuo dos recursos humanos sdo atividades chave

que objetivam manter/melhorar os servicos ofertados. Por meio dessas atividades o
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atendimento ao publico se mantém padronizado e os projetos fisico-esportivos ganham em
qualidade, diversidade (inovacao) e seguranca.

Alimentacdo continua do banco de dados é a atividade chave de registrar tudo aquilo
que acontece (com base em documentos/procedimentos padronizados), propiciando dados que
possam se converter em informacdo Util aos processos de tomada de decisdo necessarios a
gestéo da organizagéo.

Por fim, avaliacdo e divulgacdo de resultados sdo as atividades que promovem,
respectivamente, melhorias continuas e reconhecimento. As avalia¢bes gerais (do setor) e
especificas (de cada projeto, dependéncia, evento, etc.) permitem conhecer e atuar sobre
pontos positivos (forgas/oportunidades) e negativos (fraquezas/ameacas). Ja a divulgacdo dos
resultados, que ocorre por meio de relatorios de gestdo completos e fiéis a realidade, traz

transparéncia e consequente reconhecimento do trabalho realizado.

4.8 PARCEIROS CHAVE

A busca por novas parcerias é incentivada; no entanto, até o momento do estudo ha
duas parcerias solidas estabelecidas.

A Associacdo Atlética Académica da UNIFEI campus Itajubd, com a qual ha uma
relacdo de alianga estratégica, por meio da qual promove-se 0 esporte no ambiente
universitario de forma cooperativa naquilo que tange objetivos comuns em detrimento das
diretrizes da administracdo central.

E a Federacdo Universitaria Mineira de Esportes, com a qual ha uma relacdo
comprador-fornecedor, por meio da qual compra-se o direito de participacdo em eventos por
ela organizados; e em troca, leva-se uma delegacdo de atletas universitarios em eventos bem
organizados (sérios e seguros), onde ha possibilidade de classificagdo para os Jogos
Universitéarios Brasileiros (evento nacional regido pela Confederacdo Brasileira do Desporto

Universitario — entidade maxima do desporto universitario nacional).

4.9 ESTRUTURA DE CUSTO

Os custos séo direcionados pelo valor, ou seja, limitam-se ao orgamento do Centro de
Educacdo Fisica e Esportes. Apesar disso, objetiva-se calcular futuramente o custo
operacional basico de funcionamento do setor para conhecimento e possiveis intervencoes
(sera necessaria parceira com os setores de engenharia da universidade para calcular custos de

energia elétrica, agua e outros consumos basicos).
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4.10 O CANVAS DO CEFE

Relacionando-se todos 0s nove componentes descritos nos itens 4.1 a 4.9, pode-se

estruturar 0 Quadro do Modelo de Negdcios do Centro de Educacdo Fisica e Esportes
(Quadro 1).

Quadro 1: Canvas do Centro de Educacéo Fisica e Esportes.

PARCEIROS ATIVIDADES PROPOSTA DE " RELACIONAMENTO SEGMENTOS DE
CHAVE CHAVE VALOR COM CLIENTES CLIENTES
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Fonte: Elaboracgao Prdpria (2017).

O conhecimento dos componentes do quadro e das relacfes estabelecidas entre cada

uma das nove dimensdes permite que os servidores do Centro de Educacdo Fisica e Esportes

atuem nos pontos fracos e emergenciais, 0 que possibilita maior eficiéncia, maior controle

operacional e atribuicdo de maior valor aos servi¢os ofertados, tal qual apresentado por Agune

et al. (2014), Ardxa et al. (2015) e Chambers e Patrocinio (2011) em seus estudos sobre a

aplicacdo do BMC em organizagdes do setor publico.

Além disso, tal conhecimento permite que os pontos fortes do setor também sejam

explorados para que tenham maior visibilidade e, uma vez que sdo mais observados pelos
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clientes, tornam-se fator chave para uma maior percepcao de satisfacdo dos mesmos com o0s

servicos prestados pelo Centro de Educacgéo Fisica e Esportes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi a aplicacdo do Business Model Canvas ao Centro de
Educacgdo Fisica e Esportes da UNIFEI em busca dos beneficios proporcionados pelo uso
desse instrumento de gestao.

Retomando-se as duas questdes iniciais do estudo e respondendo-as com base naquilo
que foi observado, tem-se: seria 0 Business Model Canvas um modelo de negdcios aplicavel
no setor publico? Sim. Como estruturd-lo para aplicacdo no Centro de Educacdo Fisica e
Esportes da UNIFEI? N&o houve necessidade de reestruturar o BMC para aplica¢do no Centro
de Educacdo Fisica e Esportes, ou seja, foi possivel utilizar a estrutura original com 0s nove
componentes, bastando, para isso, correlacionar as orientagdes dos criadores do BMC com a
realidade do setor esportivo da UNIFEL.

A segmentacdo dos clientes em dois grupos distintos propiciou novas formas de
abordagem, principalmente em relacdo ao planejamento e a divulgacdo das atividades fisico-
esportivas, direcionando esfor¢cos ao publico-alvo correto. Os clientes participativos ja
demonstram maior adesdo as atividades ofertadas e dao feedback positivo em relacdo as novas
iniciativas, demonstrando maior satisfacdo. Em relacdo aos clientes competitivos, percebe-se
uma movimentacdo favoravel a criacdo de uma cultura esportiva de alto rendimento
universitario, na qual o sentimento de pertencimento a equipe esportiva (status) é o fator
motivacional predominante.

A criacdo de valor para os servicos ofertados partiu da captagdo das necessidades dos
clientes habituais e de clientes em potencial em consonancia com as diretrizes politico-
estratégicas da atual administracdo universitaria, citadas no atual Plano de Desenvolvimento
Institucional 2015-2018 (ALMEIDA et al., 2015, p. 22):

1. Priorizar agdes focadas na saude e na qualidade de vida sobre outras
possiveis frentes de atuagdo em educagdo fisica e esportes; 2. Priorizar a¢cGes
destinadas a comunidade UNIFEI (discentes e servidores), priorizando-se a
comunidade discente sobre a comunidade de servidores (técnico-
administrativos e docentes); 3. Priorizar a realizagdo de eventos esportivos
internos sobre a participagdo em eventos externos; 4. Quando da participacao
em eventos externos, apoiar aqueles regidos pelas Federagdes Estaduais e
Nacionais do Desporto; 5. Promover eventos esportivos de alcance local e
regional com a participagdo da comunidade interna.
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Percebe-se que o melhor aproveitamento dos recursos chave reflete diretamente na
melhoria das atividades chave, com consequente maior percepcdo de valor pelos clientes e
pela administracdo universitaria — 0s novos projetos fisico-esportivos planejados com base no
BMC tém recebido elogios frequentes tanto por parte de alunos e quanto por parte de
servidores.

Observa-se, também, que o conhecimento tanto dos canais quanto do relacionamento
com clientes ja afetou positivamente a gestdo do Centro de Educacdo Fisica e Esportes:
ambos alimentam o banco de dados do setor e permitem extrair conhecimento acerca dos
clientes; foi criada a pagina do Centro de Educacéo Fisica e Esportes no site institucional,
onde informacdes gerais e especificas podem ser acessadas (melhorou muito a divulgacao da
oferta dos servicos e dos resultados do trabalho). Além de receber feedback em relacdo aos
servicos ofertados, comecou-se a também dar feedback aos clientes (em relacéo a suas criticas
e sugestdes e em relacdo a sua participacao nos projetos fisico-esportivos).

Naquilo que se refere aos parceiros chave, ficou mais clara sua importéncia e funcéo
na dinamicidade da gestdo do setor esportivo. A clareza e a objetividade do papel de cada
parceiro facilitam a comunicacdo e a divisdo de responsabilidades, conduzindo ao
desenvolvimento de projetos bem-sucedidos.

Com em relagdo a estrutura de custos e a fonte de receitas, é possivel dizer que 0 uso
do Canvas foi favoravel, pois o orcamento entre 2016 e 2018 foi reduzido ano a ano devido a
reflexos da economia nacional, mas ndo implicou em reducédo dos servi¢os — observa-se, por
conseguinte, eficiéncia no uso dos recursos. Outrossim, sabe-se que o banco de dados
permitird comparar a estrutura de custos ao longo dos anos, a qual provavelmente demandara
maior custo em relagéo a estruturas de custos passados, uma vez que 0 aumento progressivo
do atendimento tende a gerar aumento também no uso de recursos. Logo, espera-se que 0S
gestores da fonte de receita proveniente da UNIFEI percebam o aumento da oferta/consumo
de servicos e destaquem maior receita no futuro, possibilitando dar continuidade ao
crescimento do setor.

Alguns dados quanti-qualitativos coletados no dia-a-dia do Centro de Educacdo Fisica
e Esportes permitem comparacgédo de resultados entre janeiro de 2016 e dezembro de 2018.
Aferiu-se um aumento de 417% no namero de clientes atendidos no periodo: em 2016 havia
340 clientes frequentadores do Centro de Educacdo Fisica e Esportes; chegou-se a 1.419
clientes diferentes atendidos em 2018, dos quais 188 servidores e 1.231 discentes. A

satisfagdo dos clientes foi avaliada por meio de questionério disponibilizado no site da

119



UNIFEI: em 2018, 92,2% dos clientes respondentes a pesquisa estavam satisfeitos com os
servigos do Centro de Educagdo Fisica e Esportes; 97,4% recomendaram a amigos o0 projeto
fisico-esportivo o qual participavam; 81,8% informaram que pagariam um valor monetario
pela participacdo no projeto, caso fosse cobrado; 96,1% citou saide como consequéncia da
participacdo no projeto; 89,6% citou qualidade de vida; 57,1% citou educagédo social (ndo
formal; civica/moral); e 48% citou educacdo empreendedora (lideranca, trabalho em equipe,
vivéncia de situacdes sob pressdo e estresse, entre outros). Quando questionados sobre a
Imagem (reputacdo) do setor esportivo, discentes avaliaram o quesito com pontuacdo média
de 4,22 pontos e servidores membros da administracdo central da universidade o avaliaram
com 4,45 pontos (numa escala de 1 a 5, onde 5 pontos representam imagem positiva do setor e
1 ponto representa imagem negativa). Dentre todos atributos avaliados nas pesquisas de
satisfacdo, aquele avaliado com menor pontuacdo média foi o quesito Infraestrutura, com 3,64
pontos (numa escala de 1 a 5, onde 5 pontos representam Satisfacdo e 1 ponto representa
Insatisfacdo). Assim, a infraestrutura, cuja maior por¢édo data de 1977, mostra-se como ponto
chave a ser melhorado com investimentos futuros.

Isso posto, é possivel afirmar que a utilizacdo do BMC foi de grande ajuda ao
gerenciamento do setor esportivo: por meio desse instrumento, observaram-se as relagoes
estabelecidas entre cada componente do quadro, permitindo que os servidores do Centro de
Educacdo Fisica e Esportes atuassem nos pontos fracos e emergenciais, além de destacarem
os pontos fortes, o que possibilitou atribuir valor aos servicos ofertados e contribuiu com o
planejamento estratégico do setor. Pode-se dizer, portanto, que o estudo cumpriu com seu
objetivo.

As limitacdes deste estudo dizem respeito a morosidade para implantagdo de
procedimentos que envolveram outros setores administrativos da Universidade, uma vez que
demanda discussdes politicas as quais precisam seguir a hierarquia burocratica que rege este
modelo de instituicdo. Outrossim, a elaboracdo de procedimentos padronizados exigiu
diversas adaptacdes até a concepcdo das versdes funcionais e muito treinamento do pessoal
envolvido nos processos para que os dados coletados fossem confiaveis.

Sugere-se, para estudos futuros, que outros modelos de negécios e instrumentos de
gestdo sejam aplicados no setor esportivo em busca de melhorias continuas. Sugere-se ainda,
que o BMC seja aplicado a outras organizacGes publicas e privadas cujas necessidades

administrativas se assemelhem aquelas discutidas neste estudo.
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