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RESUMO

Apesar de diversas criticas, especialmente quanto a sua contribui¢do para a inovagao, o
planejamento estratégico continua sendo um processo empresarial de extrema
importancia para as organizacdes. Por isso, nos ultimos 25 anos varios trabalhos t€ém
proposto a adaptacdo do processo ao cendrio atual de constantes mudangas. Uma das
adaptagdes consiste na exploracdo de ferramentas mais visuais com o intuito de reduzir
a burocracia e a andlise puramente numérica, para que assim possa ser aumentada a
geragdo de idéias durante o processo. Esta pesquisa propde uma ferramenta para atender
a esses anseios por meio de um método que simplifique a visualizacdo estratégica e
estimule o pensamento estratégico, através de discussdes em torno de imagens.A
ferramenta foi intitulada Strategic Model Canvas e foi desenvolvida utilizando
conceitos de design thinking, assim como o Business Model Canvas. Sendo assim, esse
trabalho realizou uma pesquisa com profissionais de 11 empresas de diferentes setores
do Brasil e Estados Unidos, a fim de avaliar a atual curva de valor do processo de
planejamento estratégico, tendo como referéncia as criticas feitas pelos principais
autores do tema ao longo dos ultimos 25 anos. Desta amostra, duas empresas foram
escolhidas para terem o Strategic Model Canvas testado. A pesquisa demonstrou que o
Strategic Model Canvas trouxe uma nova curva de valor ao processo de planejamento
estratégico, resolvendo os problemas histdricos que foram levantados pelos principais
autores da area.Desta forma, o Strategic Model Canvas comprovou, dentro da amostra
testada, ser uma ferramenta que pode ser agregada ao processo de planejamento
estratégico das empresas, uma vez que ela traz uma nova abordagem ao processo e
coloca-se como um novo instrumento de auxilio aos gestores, no qual seu principal
objetivo € estimular o pensamento estratégico através de técnicas de pensamento visual.
Palavras-chave:Planejamento Estratégico, Pensamento Estratégico, Design thinking,

Business Model Canvas, Nova Curva de Valor



ABSTRACT

Despite several criticisms, especially regarding its contribution to innovation, strategic
planning remains a business process of the utmost importance to organizations.
Therefore, in the last 25 years several articles have proposed the adaptation of the
process to the current scenario of constant changes. One of the adaptations consists in
the use of more visual tools in order to reduce bureaucracy and purely numerical
analysis, so that the generation of ideas can be increased during the process. This
research proposes a tool to meet these needs through a method that simplifies strategic
visualization and stimulates strategic thinking promoting discussions around images.
The tool was titled Strategic Model Canvas and was developed using design thinking
concepts, as well as the Business Model Canvas. Thus, this work carried out a survey
with professionals from 11 companies from different sectors of Brazil and the United
States, in order to evaluate the current value curve of the strategic planning process,
with reference to the criticisms made by the main authors of the theme along of the last
25 years. From this sample, two companies were chosen to have the Strategic Model
Canvas tested. The research demonstrated that the Strategic Model Canvas brought a
new value curve to the strategic planning process, solving the historical problems that
were raised by the leading authors of the area. As such, the Strategic Model Canvas
proved within the sample tested to be a tool that can be added to the process of strategic
planning of the companies, since it brings a new approach to the process and stands as
a new instrument of assistance to managers, in which its main objective is to stimulate
strategic thinking through visual thinking techniques.

Keywords:Strategic Planning, Strategic Thinking, Design thinking, Business Model

Canvas, New Value Curve.
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1. INTRODUCAO

1.1.  Contextualizacao

O Planejamento Estratégico, como € conhecido atualmente, foi introduzido nas
organizacdes em meados dos anos de 1950. Por muitos anos, este processo era feito
exclusivamente por grandes empresas, que utilizavam o termo ‘“planejamento de longo
prazo” para se referir a este processo. Desde entdo, o uso do planejamento estratégico
foi sendo difundido por empresas ao redor do mundo, permitindo que pequenas
empresas passassem a utilizd-lo como método sistematico de planejamento de longo
prazo (Steiner, 2010).

Praticamente quatro décadas apds seu nascimento, sendo implementado em
pequenas, médias e grandes empresas, Mintzberg (1994) questionou como o processo
do planejamento estratégico era conduzido, alegando que era necessario estimular o
pensamento estratégico e afrouxar o processo de elaboracdo de estratégias, ao invés de
tentar chancelar o mesmo através de uma formalizacdo arbitraria. Hamel (1996) seguiu
a mesma linha ao dizer que o planejamento estratégico € um ritual agendado no
calendéario que presume que o futuro serd muito parecido com o presente. As criticas
destes autores parecem validas, especialmente para os dias atuais, onde a volatilidade do
ambiente de negdcios, com rapidas mudangas, faz com que o planejamento estratégico
sistematico se torne mais dificil (Grant, 2003).

Como forma de enfrentar as constantes mudangas no ambiente de negdcios, as
organizacdes tém abracado o conceito de design thinking, ja que esta técnica os ajuda a
serem mais inovadores, a melhorar suas marcas e a levar produtos e servicos de uma
maneira mais rapida para o mercado (Brown e Wyatt, 2010). Foi associando conceitos
de design thinking que Osterwalder e Pigneur (2010) criaram o Business Model Canvas,
que € uma ferramenta de gerenciamento estratégico que permite desenvolver e esbogar
modelos de negdcio novos ou existentes através de um mapa visual pré-formatado.
Anos antes, os mesmos autores trouxeram o conceito do Tridngulo de Negdcios
(Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005), onde foi destacada a necessidade de criar um elo
entre a estratégia e o modelo de negdcios. Com o desenvolvimento do Business Model
Canvas, os autores trouxeram uma nova forma de pensar o modelo de negdcios da
organiza¢do. Porém, ndo foram identificadas ferramentas com a mesma abordagem do

Business Model Canvas capazes de pensar na estratégia da organizagao.



Neste sentido, o presente trabalho propde uma ferramenta, que serd intitulada de
Strategic Model Canvas, desenvolvida associando conceitos de planejamento
estratégico, pensamento estratégico e design thinking, que se integra ao Business Model
Canvas através do Triangulo de Negdcios. O Strategic Model Canvas pretende ser uma
ferramenta que simplifique a visualizacdo estratégica, incluindo todos os elementos
necessarios para a discussdo estratégica em uma unica tela, para que essa simplificacao
estimule o pensamento estratégico e torne o processo de planejamento estratégico
menos analitico. A aplicacdo do Strategic Model Canvas representard um processo

chamado pelos autores de modelagem estratégica.

1.2. Objetivos Geral e Especificos

O objetivo do presente trabalho € propor e aplicar uma ferramenta, que sera
intitulada Strategic Model Canvas, que seja responsavel por gerar uma nova curva de
valor ao processo de planejamento estratégico.

Para chegar a essa nova curva de valor, pretende-se alcancar os seguintes objetivos
especificos:

* Mitigar os principais problemas historicamente identificados no atual processo

de planejamento estratégico;
* Promover um alinhamento entre a estratégia e modelo de negdcios;
* Simplificar a visualizacdo estratégica;

* Estimular o pensamento estratégico.

1.3.  Justificativa

A motivacao deste trabalho se dé pelo fato de que o planejamento estratégico, como
€ conduzido nos dias atuais, se tornou uma pratica muito burocratica e pouco eficaz para
as organizagdes, que raramente conduz a inovagdes, muito devido a seu carater
demasiadamente analitico, como pode ser verificado no Capitulo 2, na Secdo 2.1.
Igualmente importante, como pode ser visto na Secao 2.3 do Capitulo 2, foi detectado
um elo faltante dentro do Tridngulo de Negocios proposto por Osterwalder e
Pigneur(2002), que conecte a estratégia ao modelo de negdcio. Pretende-se que este elo

seja preenchido pela ferramenta aqui proposta.



1.4. Estrutura do trabalho

O trabalho apresenta a seguinte estrutura:

Capitulo 1 — Introducao;

Capitulo 2 — Revisao Bibliografica;

Capitulo 3 — Metodologia;

Capitulo 4 — Strategic Model Canvas;

Capitulo 5 — Estudos de Caso — Validag@o da Ferramenta;

Capitulo 6 — Conclusoes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Planejamento Estratégico VS Pensamento Estratégico

Na visdo de Porter (1980), o planejamento estratégico consiste na utilizacdo de
técnicas para analisar a inddstria e os seus competidores, desenvolvendo uma ampla
féormula sobre como a organizacdo competird, quais objetivos devem ser alcangados e
quais politicas serdo necessarias para alcangar esses objetivos. Schoemaker(1995) segue
0 mesmo raciocinio de Porter ao demonstrar como o planejamento de cenérios pode ser
uma ferramenta de suporte bastante util durante o desenvolvimento do planejamento
estratégico.

No entanto, mecanismos de controle acabam sendo apenas uma parte do quebra-
cabeca. O planejamento estratégico, englobando atividades de planejamento, medi¢do
de desempenho, orcamento de programas e outros, provou ser muito util, mas limitado
(FAIRHOLM e CARD, 2009). Mintzberg(1994) ja havia articulado que o planejamento
estratégico como € proposto e praticado, estd mais para uma programagdo estratégica,
com a articulagc@o e elaboracdo de estratégias ou visdes ja existentes. O autor alega que
deve haver uma percep¢do, por parte das organizacdes, da diferenca entre planejar
estrategicamente e pensar estrategicamente, sendo o ultimo um processo de captura das
licoes aprendidas dos gestores a fim de sintetizar esse aprendizado em uma visdo de
futuro que a organizagdo deve perseguir.

Liedtka(1998) concorda com a visdo de Mintzberg e vai além, ao dizer que
pensamento estratégico possui cinco grandes vantagens: a de refletir uma visao holistica
sobre a organizacdo; a de refor¢ar o foco na inten¢@o e ndo no ajuste entre recursos e
oportunidades; a de criar uma interconectividade entre passado, presente e futuro; a
possibilidade de gerar e testar hipdteses; e a possibilidade de reconhecer e tirar
vantagens de novas e emergentes oportunidades. J4 Heracleous(1998) enfatiza que a
visdo de Mintzberg sobre a distingdo entre pensamento e planejamento estratégico e a
incapacidade de produzir estratégias inovadoras ndo necessariamente invalidam a visao
de Porter, uma vez que técnicas analiticas também podem estimular a criatividade.

Na mesma direcdo de Heracleous (1998), Graetz(2002) demonstra que a
administracao estratégica € na verdade a combinag¢do entre o pensamento estratégico e o

planejamento estratégico, conforme demonstrado na Figura 1.
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Pensamento Estratégico
Sintético;
Divergente;
Criativo;
Intuitivo;
Inovador.

Papel do Pensamento
Estratégico:

Papel do Planejamento
Estratégico:

buscar inovagdo e
Perceber e suportar

estratégias desenvolvidas
atraves do processo de

pensamento estratégico e
integrar estas de volta ao
negocio.

imaginar novos e bem
diferentes futuros que
possam levar uma

ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

empresa a redefinir suas
principais estratégias e
até mesmo sua industria,

Sistematico;
Convencional;
Convergente.

Planejamento Estratégico

Figura 1. Diferenca entre pensamento estratégico e planejamento estratégico.

Fonte: Graetz(2002).

Apesar das diferentes visdes sobre o tema apresentadas anteriormente, nota-se
que o pensamento estratégico € o planejamento estratégico, apesar de serem de fato
processos distintos, demonstram-se complementares entre si, € nao conflitantes.
Entretanto, se por um lado Porter propds técnicas para suportar o planejamento
estratégico, por outro ndo foram propostas ferramentas capazes de suportar o

pensamento estratégico, sendo o objetivo deste trabalho preencher esta lacuna.

2.2. O Design Thinking e o Pensamento Estratégico

Liedtka e Rosenblun(1996) apontaram beneficios na execu¢do do pensamento
estratégico como um processo de design. Esta citacdo merece destaque ja que ao longo
dos anos nota-se que o uso do design em processos de gestdo vem crescendo
rapidamente (Cooper et.al, 2009), muito devido ao fato de que o mundo hoje é bastante
diferente dos anos de 1950, onde as técnicas analiticas de gestdo comecaram a aflorar
(BOLAND e COLLOPY, 2004). Com essa evolucdo da disciplina de gestdo, o design
thinking, que nada mais é do que um processo exploratério que procura novas formas de
pensar sobre um problema, comecou a popularizar-se (BROWN, 2010). Vianna et al.
(2012), por exemplo, afirmam que o design thinking traz uma visdo holistica de
inovacdo para dentro das organizacdes. O autor complementa dizendo que no design

thinking, a Arte se junta a Ciéncia e a Tecnologia para encontrar novas solucdes de
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negocio. Esta afirmacdo deve-se ao fato de que o processo de design permite um alto
nivel de criatividade, mas de um jeito controlado e direto de forma que ele seja
canalizado a produ¢do de uma solucdo pratica e viavel, atingindo objetivos econOmicos
e criativos (AMBROSE e HARRIS, 2016).

Inicialmente, o design thinking foi utilizado com foco na melhoria de
funcionalidades em produtos. Porém, esta técnica tem sido utilizada para resolver
problemas complexos fornecendo solu¢des de baixo custo, passando a chamar
imediatamente a atencdo de gestores e executivos (BROWN e WYATT, 2010). Tal fato
pdde ser analisado por Kimbell(2011), quando ela afirma que o design thinking traz
uma série de vantagens, uma vez que esta técnica cria um estilo cognitivo para
solucionar problemas; controla problemas sobre uma teoria geral ou uma disciplina
especifica; e funciona como um recurso organizacional para organizagdes que precisam
de inovacio.

Entretanto, o que vale destacar aqui sao as similaridades entre design thinking e
pensamento estratégico, pois como Brzozowski(2014) articulou, ambos buscam o
mesmo desafio: solugdes criativas para problemas estratégicos. Basta observar o que
Liedtka(1998) articula sobre o primeiro, ¢ Brown e Wyatt(2010) sobre o segundo,
quando dizem que a técnica em questdo tem como beneficio a geracdo e teste de
indmeras ideias, levando assim a solucdes mais inovadoras. E neste sentido que os
autores do presente trabalho perceberam o beneficio de se utilizar o design thinking para
estimular o pensamento estratégico, através da criagao de uma ferramenta.

Nao menos importante, outro fator que contribui para a utilizacdo do design
thinking no planejamento estratégico, é a mudanca da Atitude de Decisdo para Atitude
de Design destacada por Collopy e Boland (2004). Segundo os autores, a Atitude de
Decisdo cria uma série de alternativas, porém apresenta dificuldades na escolha entre
elas. J4 na Atitude de Design, os autores alegam que criar uma alternativa
impressionante ¢ um algo muito mais dificil, e por isso, quando essas alternativas sdao
criadas, a decisdo sobre qual seguir torna-se bem mais simples. E partindo desta ideia de
Collopy e Boland (2004) que o presente trabalho propde uma quebra de paradigma na
forma como é conduzido o planejamento estratégico, saindo de uma Atitude de Decisao
— que € algo mais analitico - para uma Atitude de Design — que € algo mais emocional.
Deixa-se claro, porém, que ndo se pretende fazer com que as organizacdes sejam

geridas com base no sentimento, intuicao e inspira¢ao, mas fundamentar-se em demasia
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no racional e no analitico também pode ser perigoso. E neste sentido que o design

thinking oferece um terceiro caminho (BROWN, 2010).

2.3. Conectando a estratégia ao negocio

Antes de prosseguir com a discussdo acerca dos temas supracitados, €&
importante ressaltar a diferenca entre estratégia e modelo de negdcio, uma vez que estes
dois elementos acabam sendo confundidos em muitos casos. Nao caberd, porém, a este
trabalho discutir o conceito de estratégia, uma vez que a discussdo sobre as principais
correntes de pensamento ja foi extensamente abordada na revisao bibliografica feita por
Ronda-Puppo e Guerras-Martin (2012). Basicamente, um modelo de negocio se
diferencia de estratégia, pois o primeiro trata como os elementos de um negdcio
interagem entre si, € o segundo estd intrinsecamente ligado a competi¢ao entre empresas
(MAGRETTA, 2002). Porém, é importante destacar que ambos sdo contribuidores para
um desempenho organizacional efetivo (MANSFIELD E FOURIE, 2004). E o que
afirmaram Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) ao dizerem que modelos de negdcio sdao
os elos entre a estratégia, organizagdo, e infraestrutura e sistemas. Os autores chamaram

essa ligacdo de Triangulo de Negdcios, conforme demonstra a Figura 2.

Forgas
competitivas

Ambiente Demanda de

legal . clientes
Estrategia

Ambiente Mudangas
social tecnoldgicas

Infraestrutura
e Sistemas

Organizacio

Figura 2. Tridngulo de Negécios adaptado pelos autores.

Fonte: Osterwalder et al.(2005).

Verifica-se a partir da Figura 2 que os autores destacam o modelo de negdcios
como um nivel de abstragdo, enquanto a estratégia, organizacdo, e infraestrutura e
sistemas representam um nivel de implementacdo. Devido a este importante elo, os
proprios Ostwerwalder e Pigneur(2010) criaram a ferramenta Business Model Canvas,

uma ferramenta com uma linguagem comum para descrever, visualizar, avaliar e alterar
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modelos de negbcios. Porém, ndo foi identificada na literatura nenhuma ferramenta
visual que utilize a mesma abordagem do Business Model Canvas para suportar o nivel
de implementacdo, mais precisamente no tocante a estratégia. E esta lacuna que este
trabalho propde preencher, pois como afirmam Afuah e Tucci (2001), deve existir uma
sintonia entre a formulacdo e execucdo de estratégias e modelos de negdcio, pois sO
assim as organizagdes podem ganhar, defender, ou refor¢car uma vantagem competitiva
perante a concorréncia.

O Business Model Canvas pode ser descrito como um conjunto de nove blocos
em constru¢do que simplifica a 16gica de negdécios do ponto de vista estratégico
(FRITSCHER e PIGNEUR, 2009). A Figura 3 demonstra a construcio do modelo

através desses nove blocos.

Parcerias- Atividodes- [ Oferta de % | Relacionamento Segmentosde ()
chave chave Valor =E4l C Clientes IT)
AN &
e | permite suportada por Relacionamento
-+ Atividades-chave Lo e
executa endereca
baseia-se em estabelecido
: através
Parcerias-chave  --f------------q------—----- » Propostadevalor --f------------om---------o 1 > Segr;'.e:;tc o
contribui atinge Lz
Recursos- /u} Canais
chave .
. ,;?’.’ |
prove o alcanca
Y A J
Canais de
" ; | Lanals e et
Recursos-chave distribuic3o
Estrutura de Custo Fonles de Receita gera - :“-':’\,"'
gera gera \";)
Estrutura de custos Fontes de receita
Produto/servico Perspectiva de clientes Perspectiva de atividades Perspectiva financeira

Figura 3. O Business Model Canvas através das quatro perspectivas.

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur(2010).

O que também pode ser verificado na figura acima, é que além dos blocos, o
Business Model Canvas possui quatro perspectivas distintas: produtos, clientes,
atividades e financas. Trimi e Berbegal-Mirabent(2012) articulam que essas

perspectivas vieram para facilitar a compreensao e andlise de todos os pilares de uma
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empresa. A perspectiva de produtos descreve a proposta do negdcio, que sdo 0s
produtos e servigos prestados ao mercado. A perspectiva de clientes relacionam-se ao
envolvimento do cliente, definindo o publico-alvo, demandas, como os clientes
percebem o valor entregue, e que tipo de relacionamento a empresa estd mantendo com
cada segmento de clientes. Ja a perspectiva da gestao de atividades refere-se as funcoes
de logistica e produgdo, e articula as relagdes entre parceiros-chave e a empresa.
Finalmente, as informagdes relativas a sustentabilidade da empresa, estrutura de custos

€ como a empresa vai obter receitas podem ser considerados na perspectiva financeira.

2.4. A modelagem estratégica

Durante a concepc¢do do Business Model Canvas, Osterwalder e Pigneur(2010)
fazem uma clara distingdo entre os conceitos de Modelos de Negocios e Planos de
Negocios, quando afirmam que o segundo serve como um guia de implementagio,
sendo este, precedido pelo primeiro. Quando se trata de estratégia, o conceito pode ser
visto da mesma forma. A modelagem estratégica, que pode ser entendida como uma
ilustragdo do pensamento estratégico, precede o planejamento estratégico, pois como
reforcam Mintzberg e Quinn (2001), o planejamento diz respeito a andlise e o
desmembramento das metas em etapas formalizadas para a implementacao.

O termo modelagem estratégica ndao é um termo utilizado dentro da
administracio estratégica. Entretanto, analisando a literatura, foram encontradas origens
deste termo na chamada Escola de Design da Harvard Business School.
Mintzberg(1990) ao analisar a escola de design, enfatiza que existem sete premissas
bésicas em torno da sua filosofia:

* Premissa 1: A formacdo da estratégia deve ser um controlado e consciente
processo de pensamento;

* Premissa 2: A responsabilidade por esse controle e consciéncia deve ser do
executivo chefe;

* Premissa 3: O modelo de formacdo da estratégia deve ser mantido simples e
informal;

* Premissa 4: Estratégias devem ser tnicas: as melhores resultam de um processo
criativo de design;

* Premissa 5: Estratégias emergem deste processo de design;
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* Premissa 6: Essas estratégias devem ser explicitas, e se possivel, articuladas a
fim de manter o processo simples;

* Premissa 7: Somente ap0s este processo de manter explicitas e simples é que as
estratégias devem ser implementadas.

Nao cabe a este trabalho discutir as criticas feitas por Mintzberg a Escola de
Design. A ideia central a ser destacada da analise de Mintzberg € a afirmacdo feita de
que € necessario a existéncia de um modelo estratégico simples e informal (premissa 3)
que deveria emergir de um processo de design (premissa 5). E através deste referencial,
em conjunto com o referencial apresentado nas secdes anteriores, que os autores deste
trabalho chegaram ao conceito de modelagem estratégica. Desta forma, entende-se
modelagem estratégica como: a utilizagao de elementos de design que visam estimular o
pensamento estratégico, tornando mais simples e clara a representagdo da estratégia
organizacional. Em resumo, conclui-se que a modelagem estratégica ¢ a jungdo das
ideias de pensamento estratégico de Mintzberg com as ideias da Escola de Design,
através do uso do design thinking.

Igualmente importante de se destacar € que, assim como na modelagem de
negdcios, a modelagem estratégica ndo pretende substituir o planejamento estratégico,
mas sim gerar ideias e acOes para implementar a estratégia da maneira que seja mais
eficaz para a organizacdo. Esta é a mesma ideia que Fritscher e Pigneur(2009) tem sobre
0 Business Model Canvas, quando dizem que nao hia nenhuma sequéncia de tarefas
dadas para desenhar um modelo de negdcios; a coisa mais importante € a discussdo que

¢ gerada, e talvez os outros elementos que foram gerados dessa discussao.

2.5. As perspectivas estratégicas

Conforme dito na Secdo 2.3, o Business Model Canvas é uma ferramenta
estratégica que utiliza diferentes perspectivas — produtos, clientes, atividades e financas
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). O desenvolvimento de opg¢des estratégicas
muitas vezes requer que sejam implementadas perspectivas inovadoras através da
integragdo de um pensamento divergente (DE WIT e MEYER, 2010), e a visualizacio,
neste caso, ¢ a técnica mais valiosa devido a seus beneficios cognitivos (EPPLER e
PLATTS, 2009). O Balanced Scorecard é um exemplo de ferramenta estratégica que
utiliza uma abordagem focada em diferentes perspectivas, onde a tradicional
mensuracdo financeira € complementada incluindo trés perspectivas adicionais —

clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN e
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NORTON,1996b). Outras ferramentas estratégicas que permitem a visualizacio através
de diferentes perspectivas sdo as cinco for¢as competitivas de Porter, matriz SWOT
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats) e a matriz BCG (Boston Consulting
Group) (EPPLER e PLATTS, 2009).

A representacdo visual através de diferentes perspectivas facilita a elicitacdo e
sintese da informacgdo, permitindo que possam ser feitas compara¢des de uma forma
mais exaustiva, além de criar mais envolvimento, engajamento, inspiracdo e
comunicacdo eficaz entre os envolvidos (EPPLER e PLATTS, 2009). Neste sentido, o
pensamento estratégico se adéqua a esta visdo de perspectivas, ja que sua abordagem
holistica e ndo linear é fundamental para responder o “Por qué?”, “O qué?” e “Como?”
da vida atual e futura das organizacdes (FAIRHOLM e CARD, 2009). Sendo assim, a
visdo por perspectivas € o que diferencia o pensamento linear de um mapa mental, ja
que o primeiro busca por seqiiéncias, enquanto o segundo busca por conexdes
(BROWN, 2010). Assim como o Business Model Canvas, a ferramenta a ser proposta
neste trabalho funciona como um mapa mental pré-formatado que dard uma visdo
estratégica aos usudrios através de diferentes perspectivas.

Ao analisar na literatura os principais autores que articularam sobre o
planejamento estratégico desde a sua criacdo nos anos de 1950, € possivel verificar que
as ferramentas e técnicas utilizadas para a discussdo estratégica giram em torno de

quatro perspectivas, que serdo detalhadas nos subitens a seguir.

2.5.1. Perspectiva do Macroambiente

As forcas do macroambiente sdo reconhecidas como uma parte importante na
determinacao da estratégia (NWANKWO, 2000). Dependendo do tamanho, pequenas e
grandes empresas fazem anélises em tecnologia, social, varidveis econdmicas e
politicas, a fim de identificar oportunidades e ameacas ambientais. Geralmente, o
ambiente externo pode ser dividido em macro e micro, sendo o primeiro influenciado
por forcas econdmicas, sociais, politicas, tecnoldgicas e até mesmo as internacionais, e
o segundo por clientes, fornecedores, parceiros, concorrentes e financiadores
(MAZDEH, MAZDEH e MORADI, 2011).

Durante a anélise micro, € indispensavel que seja realizada a avaliagdo das
necessidades. Nesse sentido, Porter (1996) argumenta que o posicionamento estratégico
emerge de trés fontes distintas: atender algumas necessidades de muitos clientes;

atender amplas necessidades de poucos clientes; e atender amplas necessidades de
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muitos clientes em um mercado competitivo. Ao analisar as necessidades estratégicas, a
organizac¢do faz perguntas fundamentais sobre como ela esta conduzindo suas atividades
atualmente, e tenta entender as razdes do cliente exigir novas facilidades. Durante este
processo ndo se deve esquecer o envolvimento das partes interessadas, uma vez que a
sua participagdo provavelmente trard mais chances destes se comprometerem com o
resultado final (SMITH e LOVE, 2004). Desta forma, as necessidades estratégicas
devem ser desenhadas para prover mais eficicia, eficiéncia, inovagdo e melhores
solucdes que atinjam os objetivos do cliente e das partes interessadas (SMITH e
JACKSON, 2000).

ApOs a analise micro, sdo realizadas as analises macro — avaliando as ameacas e
oportunidades. O objetivo final deste processo € desenvolver e adotar uma estratégia
que promova um encaixe entre os fatores externos e internos (KURTTILA et. al, 2000).
Comumente, as ameacas as estratégias sao vistas através de fatores que ocorrem de fora
da organizacao, devido a mudangas de tecnologias ou comportamento dos concorrentes.
Entretanto, muitas vezes o problema acaba vindo de dentro da organizagdo, sejam eles
decorrentes de visdo equivocada da concorréncia, falhas organizacionais, ou pelo
simples fato de desejar crescer (PORTER, 1996). Por outro lado, as oportunidades sdo
fatores do ambiente geral ou da industria que, se bem aproveitados, podem oferecer uma
vantagem competitiva para a empresa. O grande desafio do gestor € priorizar as
oportunidades do ambiente que a empresa pode aproveitar com reais chances de obter
sucesso, ou seja, aquelas que a empresa possui competéncias necessarias para preenché-
las (ANDION e FAVA, 2002). Essa ideia € refor¢ada por Christensen(1999) quando o
autor diz que a falta de andlise prévia sobre a existéncia de compatibilidade entre uma
oportunidade de mercado e os recursos e capacidades da organizacdo, se torna um fator

determinante que fatalmente leva ao fracasso das escolhas das estratégias corporativas.

2.5.2. Perspectiva da Escolha Estratégica

Kates e Gailbraith(2010) afirmam que a escolha de uma estratégia implica em
um conjunto de capacidades nas quais a organizacdo deve agir para atingir seus
objetivos estratégicos. A definicdo dos objetivos norteia a dire¢do que a organizagdo
deve seguir nos proximos anos (GALBRAITH, 2011). E para que a estratégia seja
medida de forma eficaz, deve haver uma relacdo entre os objetivos dentro das varias
perspectivas explicitadas, para que assim estas perspectivas possam ser validadas e

gerenciadas da melhor forma possivel (KAPLAN e NORTON, 1996a).
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A perspectiva da escolha estratégica foi um tema amplamente debatido na
literatura desde que foi inicialmente abordado por CHILD(1972). Para fins deste
trabalho, cabe apenas destacar a ideia do autor ao argumentar que para formular uma
estratégia € necessario optar por objetivos que visem o desvio de ameacas ou o
aproveitamento de oportunidades. Durante este processo, é importante destacar que
evidéncias empiricas realizadas em outros estudos (Ranson, Hinings, e Greenwood,
1980; Schwenk, 1988) também demonstram que a formulacio estratégica se configura

COmMoO um processo cognitivo que atravessa nas mentes dos lideres e gestores e que sao

possiveis de serem decodificadas através de mapas cognitivos.

2.5.3. Perspectiva de Acoes

A correta implementacdo da estratégia inclui ndo somente a configuragdo de
objetivos estratégicos, mas também o desenvolvimento de acordos que traduzem a
estratégia global da organizacdo em planos de acdo especificos (SWAYNE, Duncan, e
Ginter, 2012). Nesta equacdo, as metas estratégicas tornam-se ancoras para os objetivos
e planos de agdo, enquanto os KPI's (Key Performance Indicators) refletem os
resultados alcancados pelas metas estratégicas (SHAHIN e MAHBOD, 2007).

Geralmente, as organizacdes requisitam de suas areas de negdcio o
desenvolvimento de planos de acdo que suportem as metas e objetivos estratégicos do
nivel empresarial (HENDRICK, 2000). Entretanto, o planejamento estratégico sé € ttil
se estiver cuidadosamente conectado a sua implementacdo, uma vez que 0 mesmo nao
pode se implementar sozinho (FRANKLIN, 2000). E neste sentido que a estratégia
organizacional e os objetivos sdo traduzidos em um conjunto de iniciativas que sdo
influenciadas por diversos fatores, como a dindmica do mercado, pedidos de clientes e
parceiros, acionistas, regulamentos governamentais e planos e acdes dos concorrentes
(PMI, 2013). Cada iniciativa executada deve ter suas proprias metas e KPIs, pois sao
estas que medirdo o sucesso ou fracasso da iniciativa. Em outras palavras, as metas
guiardo os esfor¢os para suportar a distribuicdo de recursos e manter o foco da
organizacdo durante a execucdo de uma iniciativa. Ja os KPI’s mensuram o progresso

em direcdo ao alcance das metas estabelecidas (SHAHIN e MAHBOD, 2007).

2.5.4. Perspectiva de Portfélio
Dentro de uma perspectiva de portfélio, a capacidade de resposta € fortemente

enfatizada através da sinergia, ji4 que cada area de negbcio tem suas préprias
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caracteristicas e demandas. Empresas que operam em diferentes areas de negdcio devem
desenvolver estratégias especificas para cada uma das areas, designando os seus
respectivos responsaveis. Em outras palavras, cada area de negécio deve ter sua
autonomia, porém, essa autonomia deve ser limitada pelo niicleo corporativo através de
um controle financeiro, ficando a cargo deste uma atuacdo como um investidor com
participacdes financeiras em cada uma das areas de negocio, selecionando o portfélio
mais promissor, e alocando recursos das areas de negocio onde suas perspectivas estao
fracas para areas de negdcio que possam trazer maiores retornos financeiros (DE WIT e
MEYER, 2010).

Entretanto, para que o controle dos ativos financeiros possa ser feito de forma
eficaz, existem dois fatores que devem ser considerados: iniciativas de riscos e
iniciativas operacionais. Neste sentido, torna-se indispensavel a segmentacdo dos seus
ativos financeiros, uma vez que seus objetivos possuem finalidades distintas. Isso faz
com que o or¢amento calculado para executar iniciativas deva ser segmentado entre
Capex (investimentos) e Opex (operacdes), ja que o primeiro refere-se a atividades mais
arriscadas enquanto o segundo refere-se a atividades mais rotineiras (GAUL et. al,
2005). Sendo assim, para que possa ser construida uma ponte entre a estratégia
organizacional e a realizacdo bem sucedida do valor do negocio € necessario um bom
entendimento de técnicas de gestdo de portfdlio, pois € a partir do uso efetivo do
portfélio que as organizagdes vao possuir habilidades de empregar processos confidveis
e estabelecidos para atingir os objetivos estratégicos e obter maior valor do negdcio

(PML, 2013).

2.6. Uma nova curva de valor para o Planejamento Estratégico

Mesmo passando por mudangas ao longo do tempo, é possivel afirmar que ainda
existem barreiras a serem superadas no processo de planejamento estratégico. Kim e
Mauborgne(2004) ressaltaram trés pontos que passam na cabeca dos gerentes acerca de
como os limites do planejamento estratégico poderiam ser superados: 1- A necessidade
de estimular a sabedoria coletiva ao invés de fazer previsdes e de definir objetivos de
cima para baixo; 2- Necessidade de mais didlogo e menos exercicios de processamento
de numeros; 3- Necessidade de ter um forte componente criativo em detrimento de
andlises rigorosas. Os autores ainda ressaltaram que a constru¢cdo de um processo em
torno de imagens seria uma boa maneira de enfrentar a insatisfagao dos gerentes com os

atuais processos de planejamento estratégico.
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A Modelagem Estratégica proposta por Azevedo et al. (2018) pretende
justamente enfrentar essa insatisfacdo dos gerentes destacadas por Kim e Mauborgne,
propondo um método para discutir estratégias em torno de imagens. E neste sentido que
o Strategic Model Canvas pretende criar para o processo de planejamento estratégico, o
que os proprios Kim e Mauborgne(2004) chamaram de uma nova curva de valor,
fazendo com que o planejamento estratégico deixe de ser um processo puramente
voltado para nimeros e passe a ser um processo voltado para a criatividade.

Kim e Mauborgne(2004) destacam que para uma organizacdo achar o seu
oceano azul é necessario que ela crie uma nova curva de valor cocriando com seus
stakeholders, capturando diferentes ideias e perspectivas, para que assim possam ser
desenhadas novas alternativas que visem buscar solugdes inovadoras. Para isso, os
autores desenvolveram uma série de ferramentas para a elaboragdo de uma nova curva
de valor, sendo duas delas merecedoras de destaque: o Modelo das Quatro Ac¢des e a
Matriz de Avaliacdo de Valor.

O Modelo das Quatro Acdes, que servird de base para a Matriz Eliminar-
Reduzir-Elevar-Criar, prové diretrizes para criar uma nova estratégia, e
conseqiientemente uma nova curva de valor, caracteristica basica de uma estratégia do
oceano azul (KIM, YANG E KIM, 2008). A Figura 4 demonstra como funciona o

referido modelo.

REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo
dos padrdes setoriais?

ELIMINAR
Quais atributos considerados
indispensaveis pelo setor
devem ser eliminados?

CRIAR
Quais atributos nunca
oferecidos pelo setor
devem ser criados?

ELEVAR
Quais atributos devem
ser elevados bem acima
dos padrdes setoriais?

Figura 4. Modelo das Quatro Acdes
Fonte: Kim e Mauborgne(2004)
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As quatro perguntas utilizadas no Modelo das Quatro A¢des ajudam ao usuario
do modelo a criar um raciocinio que busque novas solugdes para mercados ainda ndo
explorados. J4 a Matriz de Avaliagdo de Valor, além de funcionar como um modelo
funciona também como uma ferramenta de diagnéstico, uma vez que avalia quais
atributos os concorrentes estdo investindo (KIM e MAUBORGNE, 2004). E avaliar o
desempenho da sua nova proposta em comparacdo com o que estd sendo feito
atualmente, pode ser uma poderosa forma de medir o desempenho da sua solugdo
(OSTERWALDER, PIGNEUR, BERNARDA e SMITH, 2014b). O funcionamento da
matriz pode ser visto na Figura 5, apresentando como podem ser comparados os
atributos atualmente utilizados como curva de valor, destacados em vermelho no €eixo x,

com a nova curva de valor a ser introduzida, destacada em azul no eixo X.

Allo Movimento Estratégico do Oceano Azul
] ~
= /
D P
=
O ~
]
=
—_
v
Z \.—.
)
Z, = . -
Curva de Valor da Tndustria

Barxo
Fatores Competitivos

Figura 5. Matriz de Avaliagdo de Valor
Fonte: Adaptado de Kim e Maugborne(2004)

E através das duas ferramentas da Estratégia do Oceano Azul — Modelo das
Quatro Ac¢des e Matriz de Avaliacdo de Valor -, que este trabalho ird medir os atributos
que sdo considerados imprescindiveis para a execucdo da modelagem estratégica, pois
entende-se que € através dela que serd possivel propor uma nova curva de valor para o
processo de Planejamento Estratégico, promovendo assim uma quebra de paradigma em
como o referido processo € conduzido e criando o chamado movimento do oceano azul.

Queremos demonstrar que a criacdo de oceanos azuis ndo se referem apenas as
mudancas em modelos de negdcio, como destacaram Kim e Mauborgne (2004), mas

também na mudanca em como a estratégia é conduzida, jA4 que como foi visto no
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Triangulo de Negdcios na se¢do 2.3, modelos de negdcio e estratégia devem estar em
equilibrio para que seja alcan¢cado um bom desempenho organizacional.
2.7. O processo de design thinking na Modelagem Estratégica

Como afirmou Azevedo et al. (2018) a modelagem estratégica nada mais é do
que uma ferramenta de design que estimula o pensamento estratégico e facilita a
compreensdo da estratégia organizacional, ja que todos os elementos utilizados para a
formulacao estratégica estdo destacados em uma tunica tela. Assim como Osterwalder e
Pigneur(2010) adotaram o processo de design thinking como metodologia para a
modelagem de negdcio, o mesmo sera utilizado e adaptado para a modelagem
estratégica.

Analisando de uma maneira genérica, o primeiro estigio de uma metodologia de
design thinking consiste na realizacdo de pesquisas de campo para conhecer as
necessidades do seu publico utilizando uma variedade de técnicas como observagao e
mapeamento da jornada. O segundo estigio se caracteriza pela geracdo e refinamento de
ideias utilizando ferramentas sense-making como brainstorming e mapas mentais. Ja o
ultimo estigio aborda a criagdo de protétipos para que as ideias possam ser testadas e
validadas em campo, utilizando técnicas como experimentacdo, por exemplo. Cabe
ressaltar que este € um processo iterativo e que durante o mesmo, técnicas de cocriacao
e visualizacao também sao utilizadas (LIEDTKA, 2015).

Dentre as diversas metodologias existentes, este trabalho decidiu destacar a
metodologia da Stanford Design School, na qual prevé que o processo de design
thinking segue uma seqiiéncia em cinco passos segmentados por trés estagios: Empatia

e Definicao, Ideacdo, e Prototipagem e Teste. A Figura 6 demonstra esta seqiiéncia.
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Estagio | Estigio? Estagio 3
I\ J \

4 Teste &

Figura 6. Metodologia de design thinking da Stanford Design School
Fonte: Adaptado de Stanford Design School(2018)

Mesmo tendo uma seqiiéncia de passos, é importante reforcar o carater iterativo
deste processo, do contrario toda a ideia do design thinking se perde. A fim de manter o
carater iterativo, sugere-se utilizacdo do conceito de pivot de Eric Ries (2011), onde em
algum momento deve ser decidido se as ideias geradas e testadas irdo prosseguir para
implementa¢do ou nao. Uma vez que nem todas as ideias geradas podem ser testadas em
sua totalidade, é necessaria a elaboracdo de um Produto Minimo Viével, ou seja, algo
minimamente tangivel que seja possivel de ser testado e mensurado.

A necessidade de utilizar um processo iterativo e criativo como o do design
thinking na modelagem estratégica deve-se ao fato que assim como a modelagem de
negocio precede o plano de negdcios (Osterwalder e Pigneur, 2010), a modelagem
estratégica precede o planejamento estratégico (AZEVEDO et al., 2018). Em outras
palavras, o planejamento estratégico em si, ou seja, a definicdo de orgcamentos, alocacdo
de recursos e delimitacdo de prazos, s6 podera ser iniciado ap6s a realizagdo de todo o
processo de modelagem estratégica, pois € neste momento que as ideias sdo geradas e

testadas antes de serem efetivamente executadas.

2.8.  Trabalhos relacionados
Em uma direcdo semelhante ao que este trabalho pretende, Eppler e Platts(2009)
desenvolveram um modelo para visualizagdo estratégica, com o intuito de demonstrar

como a visualizacdo interativa pode ajudar no processo de planejamento estratégico. Os
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autores separaram seu modelo em quatro estagios: andlise, desenvolvimento,
planejamento e implementacdo. A Figura 7 demonstra como o modelo foi concebido.

Analisando a Figura 7, pode-se notar que os autores elaboraram o modelo
fazendo as perguntas: “Quando?”, “O que?”, “Por qué?”, e “Como?”.

Com o intuito de deixar clara a distingdo entre a ferramenta proposta neste
trabalho e o modelo elaborado por Eppler e Platts(2009), foram destacados quatro
pontos capazes de diferenciar as duas abordagens:

+ A ferramenta proposta tem como objetivo estimular o pensamento

estratégico, a fim de apoiar o planejamento estratégico, e ndo acompanhar a

implementacdo do mesmo;

A ferramenta proposta ndo pretende demonstrar a implementacdo da

estratégia através de uma linha do tempo, por entender que existem outras

ferramentas mais adequadas para tal fim, como o Grafico de Gantt;

» Conforme podera ser visto no Capitulo 4 deste trabalho, a ferramenta tem sua

concep¢do baseada em perspectivas diferentes daquela do modelo apresentado

pelos autores (contetido, beneficios e métodos);

» A ferramenta proposta busca uma ligacao direta entre a estratégia e o modelo

de negdcio, fato ndo tratado pelos autores.

H|:| Analises > Desenvolvimento Planejamento implementagéo
O que?
Visdo de Dados & — - Agdes &
0 es anos
Contetdo Opinides peo Resultados
Por qué?
- Elicitagdo Perspectivas Sequéncia Motivagio
VISED} c.le & Sintese & Comparagio & Interdependéncia & Seguimento
Beneficios
| [ Cognitivo ] [ Cognitivo & Social ] [ + Emocional ]
Como?
Vis3o de Métodas de Métodos de Métodos de Métodos de
Métodos Estruturagdo Elaboragdo Sequenciamento Interagdes

Figura 7. Modelo conceitual para visualizacio da estratégia.

Fonte: Adaptado de Eppler e Platts(2009).

26



Também com objetivo semelhante a este trabalho, Passos (2015) criou uma
ferramenta intitulada Strategy Model Canvas. Entretanto, a ferramenta apresentada pelo
autor possui uma abordagem simplista que traz apenas um consolidado de outras
ferramentas estratégicas, como o Balanced Scorecard, Matriz SWOT, Matriz Eliminar-
Reduzir-Elevar-Criar e Cadeia de Valor em uma unica tela.

Na visao dos autores deste trabalho, a ferramenta de Passos (2015) também
limita os usuéarios, pois eles acabam tendo que obrigatoriamente utilizar ferramentas que
nao necessariamente sdo adaptaveis as suas realidades, ndo foi possivel identificar quais
beneficios os usudrios teriam em utilizar todas essas ferramentas em conjunto e nao
continuar utilizando-as em separado. Conforme poderd ser visto no Capitulo 4, o
Strategic Model Canvas proposto neste trabalho utiliza blocos mais genéricos que
abordam elementos universais da disciplina de administracido estratégica, tendo como
objetivo principal utilizar os beneficios cognitivos da visualizacdo através de diferentes

perspectivas para estimular o pensamento estratégico.
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3. METODOLOGIA

A presente pesquisa fez um estudo de natureza aplicada, j4 que teve como
objetivo gerar de novos conhecimentos e contribuir para solu¢do de problemas na area
de administracdo estratégica, utilizando tanto uma abordagem qualitativa, quanto
quantitativa (SILVA e MENEZES, 2001).

O trabalho foi dividido em trés estudos de caso, a serem detalhados no Capitulo
5 deste documento. No primeiro estudo de caso, os objetivos podem ser considerados
exploratorios, tendo em vista que o embasamento para o desenvolvimento da ferramenta
foi feito através de levantamento bibliografico, bem como a validagao de usabilidade da
mesma foi feito através de um estudo de caso unico. Ja nos demais estudos de caso,
pode-se dizer que os objetivos foram descritivos, uma vez que foram descritos os
fendmenos e relacdes entre variaveis de uma determinada populag¢do escolhida pelos
autores, através de questionarios e observacdes de acordo com Silva e Menezes (2001).

A metodologia utilizada foi dividida em quinze etapas, conforme mostra o

Quadro 1.

Quadro 1: Etapas da metodologia

Descricao
Pesquisa bibliografica com contextualizacdo tedrica para embasar a
Etapa 1:
concep¢do da ferramenta (apresentada no Capitulo 2).
E 5 Desenvolvimento da ferramenta com base no referencial teérico estudado
tapa 2:
(apresentado no Capitulo 4).
E . Estudo de caso avaliando a aplicabilidade da ferramenta em um
tapa 3:
planejamento estratégico na fase de execugdo (apresentado no Capitulo 5).
Publicacdo do trabalho em periddico (Azevedo et.al (2018) - “Strategic
Model Canvas: Uma Proposta de Ferramenta para Otimizar o
Etapa 4:

Planejamento Estratégico”, publicado na Revista Gestdo e Projetos - Vol.9

-n. 3 - Set./Dez. 2018).

Inicio dos estudos de caso 2 e 3, com a selecdo de empresas para mapear a
Etapa 5: atual curva de valor e para validacio da ferramenta (apresentado no

Capitulo 5).
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Etapa 6:

Etapa 7:

Etapa 8:

Etapa9:

Etapalo:

Etapa 11:

Etapa 12:

Etapa 13:

Etapa 14:

Etapa 15:

Quadro 1: Etapas da metodologia
Descricao

Elabora¢cdo do questionédrio para mapear a atual curva de valor do atual
processo de planejamento estratégico das empresas (apresentado no
Apéndice I).
Aplicacdo do primeiro questionério (apresentado no Capitulo 5).
Elaboracdo da Atual Matriz de Avaliagdo de Valor (apresentado no
Capitulo 5).
Levantamento de hipoteses a serem testadas para validar se a ferramenta
resolveria os problemas historicos do processo de planejamento
estratégico e se traria uma nova abordagem ao mesmo (apresentado no
Capitulo 5).
Elaboracao da matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar, demonstrando todas
as hipdteses a serem testadas (apresentado no Capitulo 5).
Selecao de duas empresas da amostra para teste das hipoteses (apresentado
no Capitulo 5).
Conducdo dos experimentos nas empresas selecionadas, caracterizando os
estudos de caso 2 e 3 da pesquisa (apresentado no Capitulo 5).
Elaboragao do questiondrio para avaliar se a ferramenta trouxe uma nova
curva de valor ao processo de planejamento estratégico (apresentado no
Apéndice II).
Aplicagao do segundo questiondrio, a fim de avaliar se a ferramenta
trouxe uma nova curva de valor ao processo de planejamento estratégico
(apresentado no Capitulo 5).
Elaboragdo da Nova Curva de Valor, demonstrando quais hipoteses a
ferramenta trouxe melhorias ao processo de planejamento estratégico

(apresentado no Capitulo 5).

O objetivo do primeiro estudo de caso, conforme pode ser visto na Etapa 3 do

Quadro 1, foi de avaliar a aplicabilidade da ferramenta, de forma qualitativa. Uma vez

que a ferramenta pode ilustrar um planejamento estratégico real, este ja em sua fase de

execucdo, foi possivel perceber que a ferramenta poderia ser utilizada para a elaboragao

de um planejamento estratégico desde os seus estagios iniciais.
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Desta forma, os estudos de caso 2 e 3, que tinham como objetivo avaliar se a
ferramenta resolveria os principais problemas histéricos do processo de planejamento
estratégico, todos eles descritos no Capitulo 2 deste trabalho, puderam ser conduzidos.

Com os resultados dos trés estudos de caso, foi possivel tracar a atual e a nova curva
de valor do processo de planejamento estratégico, utilizando as técnicas da Estratégia do

Oceano Azul, descritas na Se¢do 2.6 do Capitulo 2 deste trabalho.
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4. STRATEGIC MODEL CANVAS

Como era inten¢do de Azevedo et al. (2018) promover a conexdo entre a
estratégia e o modelo de negbcios, percebeu-se que a melhor forma de buscar esta
conexao seria através da utilizacdo de uma ferramenta estratégica que fosse facilmente
compreendida por quem o utilizasse. Desta forma, este trabalho propde que uma vez
que o modelo de negbcios (nivel de abstragdo) € tratado pelo Business Model Canvas, o
modelo estratégico (nivel de implementagdo) deve ser tratado pelo Strategic Model

Canvas, assim como pode ser visto na Figura 8.

/ Strategic Model Canvas

Estratégia

Business Model Canvas

Nivel de abstracéo

e e o o = o e o mm mm e e e | L ] | —— o — -

e Sistemas _I

o T Em Em Em mm mm o Em Em Em Em Em

e e e e o mm mm e o m mm e mm mm e e mm mm e S e mm e e mm e e e mm e e o e o o

Figura 8. Tridngulo de Neg6cios demonstrando a interligacio entre o Business Model Canvas e o
Strategic Model Canvas.
Fonte: Adaptado de Osterwalder et al (2005).

Analisando a Figura 8, pode-se visualizar que os autores do Tridngulo de
Negocios demonstram que a estratégia € um direcionador do nivel de implementagao,
onde o planejamento e a execugdo de estratégias em si sdo realizadas. Entretanto, os
mesmos nao chegaram a analisar que antes de planejar-se estrategicamente, deve-se
pensar estrategicamente, assim como foi articulado no Capitulo 2, Secdo 2.1. A falta da
abordagem desta distincao foi considerada como mais um motivador para a condugao
deste trabalho. E ao ato de pensar estrategicamente, os autores deste trabalho
denominaram de modelagem estratégica, fato tratado na Secao 2.4 do Capitulo 2.

A escolha da utilizacdo de um canvas para modelar a estratégia organizacional
deve-se ao fato que o pensamento visual aprimora o questionamento estratégico de

Osterwalder e Pigneur (2010) e tem como objetivo estimular o pensamento divergente
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N

para que assim seja possivel chegar a um pensamento convergente, formando o
chamado Duplo Diamante (BROWN, 2010). Assim, ficou definido que a ferramenta a
ser utilizada para modelar a estratégia deveria ser conceitualmente e visualmente o mais
proximo possivel do Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010).
Atendendo ao requisito conceitual, a ferramenta foi denominada Strategic Model
Canvas, pois entendeu-se que dessa forma os usudrios conseguiriam associar facilmente
o Strategic Model Canvas ao Business Model Canvas. Em rela¢do ao requisito visual,
ap6s levantamento bibliografico realizado, chegou-se ao resultado de uma ferramenta
com quatro perspectivas estratégicas e dez blocos, assemelhando-se bastante com o
Business Model Canvas. A Figura 9 ilustra o Strategic Model Canvas com suas
perspectivas e blocos, demonstrando sua semelhanca, em termos de design, ao Business

Model Canvas.

Iniciativas E Metas éP Objetivos E:} Ameagas QQ cl:llfccssidndes dos @_ﬁ
Como? O que? Poriqué?
(How?) (What?) (Why?)
Indicadores (KPI's) Oportunidades (‘\")}
Capex \.L)Fh Opex [\Q\ Valor de Negéeio g}]
Quanto?
(How much?)

B veccanbien= [ scohaEstratcoica ([ Ao [ [
Figura 9. Strategic Model Canvas e suas perspectivas estratégicas.

Fonte: Azevedo et.al (2018).

Conforme abordado por Fairholm e Card(2009) na Secao 2.5 do Capitulo 2, o
pensamento estratégico deve responder as perguntas “Por qué?”, “O qué?” e “Como?”

da vida atual e futura da organizacdo. Da mesma forma, é possivel verificar no
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Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1996a) e no Business Model Canvas de
Osterwalder e Pigneur (2010) que ambas as ferramentas possuem uma perspectiva
financeira para representar a sustentabilidade do negocio. Sendo assim, analisando todos
os conceitos e ferramentas, definiu-se que o Strategic Model Canvas fosse desenvolvido
através de quatro perspectivas — Macroambiente, Escolha Estratégica, A¢des e Portfolio
-, que respondem, respectivamente, as perguntas: “Por qué?”, “O qué?”, “Como?” e
“Quanto?”. Seguindo a mesma idéia do Business Model Canvas, cada perspectiva
possui um ou mais blocos, formando assim um mapa mental pré-formatado com dez
blocos, onde podem ser visualizados todos os elementos necessdrios para iniciar a
discussdo estratégica.

O embasamento tedrico para a criagdo dos blocos e das perspectivas também

foram descritos na Secdo 2.5 do Capitulo 2, da seguinte forma:

* Na perspectiva do Macroambiente, o Strategic Model Canvas inclui os blocos
Necessidades dos Clientes, Ameacas e Oportunidades, onde esses trés blocos
interagem entre si de forma a avaliar quais os fatores externos e internos
podem influenciar na formulagdo da estratégia;

* Na perspectiva de Escolha Estratégica, tem-se o bloco Objetivos, que
representa o elo central do Strategic Model Canvas, configurando-se como o
fator de equilibrio entre as demais perspectivas da ferramenta;

* A perspectiva de A¢des do Strategic Model Canvas representa a traducao dos
objetivos estratégicos em atos concretos (bloco Iniciativas), demonstrando
como estes serdo implementados, medidos (bloco Metas) e controlados (bloco
Indicadores);

» A perspectiva de Portf6lio tem como foco principal realizar uma analise custo
vs beneficio de todas as iniciativas necessarias para alcancar os objetivos
estratégicos tracados. Sendo assim, a geracdo de custos para alcancar os
objetivos estratégicos € representada pelos blocos Capex (Capital
Expenditure) e Opex (Operational Expenditure), enquanto os beneficios
esperados pelo alcance dos objetivos estratégicos sdo representados pelo

bloco Valor de Negocio.

Para uma melhor visualizagdo das conexdes e interagdes entre as perspectivas

estratégicas e blocos do Strategic Model Canvas, a Figura 10 demonstra que ndo ha uma
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sequéncia a ser seguida durante a utilizacdo do modelo, caracteristica inerente de um

mapa mental.

Iniciativas E Metas @ Objetivos @ Ameagas Q& Necessidades dos E_f]

Clientes

Amedgcas

combinadas; tratam | combinadas

cumprem

Objetivos

L Necessidades
estrategicos

suportam reenchem

geram geram

mensurados | \ mensurados

Valor do
Negdcio

B vecvambiente [ escomaEstratsgica [ Acses B rorisio
Figura 10. Strategic Model Canvas e suas interacoes.

Fonte: Azevedo et.al (2018).

Analisando a ferramenta, é possivel verificar que para uma necessidade ser
atendida, faz-se necessario o estabelecimento de um objetivo estratégico, que por sua
vez deve ter uma iniciativa atrelada a ele. Essas iniciativas devem atingir metas e serem
controladas por indicadores de desempenho (Key Performance Indicator - KPI), pois s
assim poderd ser verificada a eficiéncia e eficicia do cumprimento dos objetivos
estratégicos. Vale destacar, que os objetivos estratégicos além de atenderem a
necessidades estratégicas, também tratam ameacas e oportunidades identificadas no
ambiente que a organizacdo estd inserida. No final, o cumprimento dos objetivos
estratégicos e a execugdo de iniciativas, geram custos, que podem ser de riscos (Capex)
ou operacionais (Opex), a0 mesmo tempo que geram beneficios, que sdo traduzidos pelo
valor do negdcio.

Sera especificamente através do valor do negdcio que o Strategic Model Canvas
pretende se conectar ao Business Model Canvas, criando assim a conex@o entre 0s
niveis de abstracdo e implementa¢do do Tridngulo de Negdcios, fato j& mencionado na
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Secdo 2.3 do Capitulo 2. A Figura 11 ilustra a expectativa de conex@o entre as

ferramentas.
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Estrutura de Custos

FontesdeReceia

Fonte: Azevedo et.al (2018).

Estratégia

Modelo de Negocio

Figura 11. Relacg@o entre o Strategic Model Canvas e Business Model Canvas.

Verifica-se na Figura 11 que € através do bloco Valor de Negbcio do Strategic

Model Canvas e do bloco Proposta de Valor do Business Model Canvas que as duas

ferramentas podem ser conectadas, ja que entende-se proposta de valor como o conjunto

de beneficios que sdo criados para atrair clientes (OSTERWALDER et al., 2014). Em

outras palavras, se os beneficios gerados pelo preenchimento dos objetivos estratégicos

ndo estiverem aderente aquilo que os clientes e partes interessadas esperam da sua

organizacdo, entdo a estratégia organizacional deve ser repensada. Caso a relacdo seja

inversa, ou seja, se a proposta de valor ndo for possivel de ser cumprida pela sua

estratégia organizacional, entdo é o modelo de negdcios que deve ser alterado. Desta

forma, fica clara a necessidade de equilibrio entre essas duas forgcas — estratégia

organizacional e modelo de negdcios, assim como previsto no Tridngulo de Negocios. E
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o Strategic Model Canvas e o Business Model Canvas sdo as ferramentas que podem

determinar esse equilibrio.
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5. ESTUDOS DE CASO - VALIDACAO DA FERRAMENTA

5.1.  Amostra para os estudos de caso

Devido ao fato dos estudos de caso terem objetivos diferentes, a amostra
também foi dividida em duas. Para o primeiro estudo de caso, que tem como objetivo a
verificacdo de aplicabilidade da ferramenta, definiu-se que a organizacdo onde a
ferramenta serd aplicada atenda aos seguintes pré-requisitos: (i) ser no minimo de porte
médio’, pois empresas de pequeno porte apresentam, em muitos casos, operagdes muito
simples de serem avaliadas; (ii) possuir um planejamento estratégico em fase de
execucdo, ja que buscava-se verificar se a ferramenta iria trazer uma simplificacdo da
visualizagcdo estratégica, e ndo a elaboracdo de um planejamento estratégico desde os
seus estagios iniciais.

Além desta verificacdo de aplicabilidade, o estudo de caso também visou a
coleta de observacdes e consideracdes das pessoas envolvidas na pesquisa para a
realizacdo de adequagOes e melhorias na ferramenta. Com isso, foi selecionada uma
filial de uma organiza¢do do setor de Comunicacdo, localizada na cidade de Campos
dos Goytacazes, que faz parte de um dos maiores grupos de comunicagdo do pais. Esta
filial possui 102 colaboradores em cinco areas distintas. A empresa atende aos dois pré-
requisitos estabelecidos, o que fez com que a aplicacdo da ferramenta fosse bem
sucedida e, durante a aplicacdo, também foi possivel registrar consideragdes relevantes
sobre o uso da ferramenta.

Para os demais estudos de caso, foi necessario analisar a atual curva de valor do
processo de planejamento estratégico, conforme especificado no Capitulo 3. Para isso,
foram feitas entrevistas em 11 empresas de médio e grande porte do Brasil e dos
Estados Unidos, variando entre empresas nacionais e multinacionais. Estiveram
presentes na pesquisa empresas dos setores de Comunicacdo, Rodoviario, Construcao
Civil, Inddstria Quimica, Varejo, Seguros, Consultoria, Logistica, Marketing,
Financeiro e Servicos.

Ao todo, 38 pessoas participaram da pesquisa, entre eles analistas, gerentes e
executivos que estiveram envolvidos com o processo de planejamento estratégico da sua
respectiva empresa. Com os participantes das empresas do Brasil, as entrevistas

ocorreram presencialmente, jA com os participantes das empresas dos Estados Unidos,

' Segundo o SEBRAE/Dieese, uma empresa de médio porte do setor de servigos e comércio é aquela que
possui de 50 a 99 empregados. Ja na industria, é aquela que possui de 100 a 499 empregados.
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as entrevistas ocorreram por video. O motivo da escolha dos autores por um nimero
grande de empresas de diferentes setores foi com o intuito de avaliar se haveria uma
tendéncia na conducdo do processo de planejamento estratégico, mesmo as empresas
estando em setores diferentes.

Desta forma, preferiu-se ter um grande nimero de empresas participantes em
detrimento de um grande numero de respondentes, pois entendeu-se que uma
semelhanca na conducdo do processo de planejamento estratégico em empresas de
diferentes setores e portes caracterizaria uma tendéncia, fato que os autores do trabalho
buscavam evidenciar.

Duas empresas presentes nesta entrevista foram selecionadas por possuirem
particularidades no seu processo de planejamento estratégico. O objetivo de selecionar
essas duas empresas era para demonstrar como o Strategic Model Canvas poderia ser
utilizado em empresas com diferentes ferramentas e processos estratégicos, assim como
foi sugerido por Azevedo et al. (2018).

A primeira empresa selecionada, chamada de “Empresa 17, é uma filial que faz
parte de um grupo do setor de Comunicagdo, localizada na cidade de Campos dos
Goytacazes e possui 112 funcionérios espalhados em cinco areas distintas. Essa
empresa foi selecionada por fazer uso de outra ferramenta estratégica - o Balanced
Scorecard - em seu processo de planejamento estratégico.

A segunda empresa, chamada de “Empresa 2” é uma empresa do setor
Rodoviério, também localizada em Campos dos Goytacazes, e possui 122 funcionarios
espalhados em trés unidades de negocio. O fato de a empresa ser separada por unidades
de negdcio foi o que levou os autores a escolhé-la ja que, como cada uma dessas
unidades possui um portfélio distinto, serd necessario elaborar estratégias distintas para
cada unidade de negocio.

Logo, o Strategic Model Canvas foi testado e avaliado através de dois
experimentos: 1- Em uma empresa que segmenta o planejamento estratégico pelas
dimensdes do Balanced Scorecard; 2- Em uma empresa que segmenta seu planejamento
estratégico por portfélios. Desta forma, a Empresa 1 foi relacionada ao experimento 1 e

a Empresa 2 ao experimento 2.

5.2. Técnicas de validacao
Pelo fato do objetivo do primeiro estudo de caso ser diferente dos estudos de

caso posteriores, foram escolhidas diferentes técnicas de validacdo. No primeiro estudo
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de caso, devido ao grande volume de informagdes existentes no planejamento
estratégico da organizacdo selecionada para aplicagdo da ferramenta, optou-se por
delimitar a modelagem estratégica em algumas &reas especificas. Desta forma, a
ferramenta foi aplicada utilizando a parte do planejamento estratégico referente as areas
de Marketing, Comercial e Administrativo, ja que essas areas sdo as que norteiam o
planejamento das demais areas (Engenharia e Jornalismo) da organizacdo.

A aplicacdo da ferramenta ocorreu através de trés reunides em datas distintas,
onde cada uma delas durou quatro horas e foi previamente agendada com os
colaboradores da pesquisa. Ao todo, seis colaboradores participaram da pesquisa. A
primeira reunido teve como foco a apresentacdo do objetivo do trabalho e das
funcionalidades da ferramenta. J4& no segundo momento, foram resgatadas as
informacdes do planejamento estratégico da organizacdo a fim de preencher os dez
blocos da ferramenta. Por fim, uma ultima reunido foi realizada para apresentar os
resultados da aplicacdo da ferramenta e coletar o feedback das partes envolvidas neste
processo.

Para os demais estudos de caso, os entrevistados foram questionados quanto a
algumas hipdteses sobre o atual processo de planejamento estratégico das suas
respectivas empresas.

Para ilustrar todas essas hipdteses levantadas, foi utilizada a matriz Eliminar-
Reduzir-Elevar-Criar proposta por Kim e Mauborgne (2004), pois essa € uma
ferramenta utilizada para sair de um estado atual estagnado e chegar a um estado futuro
mais inovador. O embasamento tedrico para levantar essas hipoteses surgiu de diversos
autores que articularam sobre o tema nos ultimos 25 anos. Mas para fins deste trabalho
foram destacadas as criticas feitas por Kim e Mauborgne (2004) no Capitulo 2, Secao
2.6, sobre as trés barreiras a serem superadas no planejamento estratégico, e as criticas
feitas por Pascale (1990), Mintzberg (1994), Hamel e Prahalad (1996) quanto ao carater
burocratico, pouco inovador e pouco orientado ao cliente do planejamento estratégico,
criticas essas também abordadas na Se¢do 2.1 do Capitulo 2 deste trabalho.

Isso resultou em um conjunto de seis hip6teses, todas elas estdo presentes nos
quadrantes “Eliminar”, “Reduzir” e “Elevar” da matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar
que serd apresentada na Figura 12. J4 o quadrante “Criar” da mesma matriz possui mais
quatro hipéteses. Estas, por sua vez, tiveram como base as hipoteses levantadas por

Azevedo et al. (2018) em seu recente trabalho, quando este articulou sobre a
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possibilidade do Strategic Model Canvas estimular o pensamento estratégico através da
simplificacdo da visualizagdo estratégica.

Outra hipotese também destacada pelo autor foi a necessidade de conexdo entre
modelo de negdcios e a estratégia para uma melhor performance organizacional. Por
ultimo, como o Strategic Model Canvas utilizou de conceitos de design thinking para
sua elaboracdo, também foi incluido neste ultimo quadrante a hipdtese de prototipar e
testar estratégias, algo comum em processos que envolvem design thinking. Essas dez
hipbteses serviram para nortear os autores na conducio do trabalho e resumem como os
autores pretendem criar uma nova curva de valor para o processo de planejamento
estratégico com a aplicacdo do Strategic Model Canvas.

Sendo assim, o objetivo foi testar as dez hipéteses representadas na figura abaixo
e verificar através da Matriz de Avaliacdo de Valor se o Strategic Model Canvas
resolveu os problemas histéricos levantados pelos principais autores da 4rea e se trouxe
uma nova abordagem ao processo ao simplificar a visualizacio estratégica, estimular o
pensamento estratégico e criar uma conexdo entre modelo de negocios e estratégia.
Cumprindo esses objetivos, ficard caracterizado que o Strategic Model Canvas criou
uma nova curva ao processo de planejamento estratégico. A Figura 12 demonstra a

matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar com todas as hipdteses levantadas.

4 Eliminar Elevar )
Entendimento
N das
CenTl’.‘Cl“Z;]sgaO: e necessidades Geragtio de
i;srca‘:‘régica dos clientes ideias
e!
Nova curva de
. Valor .
Reduzir Criar ,
Estimulo a0
L Conexdo enfre pensamen*ro
Utilizag8o de gi
\nlise de dados Burocracia e Modello. dZ esfratégico
] . Negdcio
e nimeros formalidades L
Estrategia
. lificacdo da
Foco em S‘.mphflca%iodu prototipagem €
problemﬂs vt5ualuzag . testes de
\ infernos estrateg estratégias /

Figura 12. Matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar da Nova Curva de Valor do Planejamento Estratégico
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Para tracar a atual curva de valor do processo de planejamento estratégico, foram
avaliadas as seis hip6teses descritas nos quadrantes “Eliminar”, “Reduzir” e “Elevar”.
As respostas foram analisadas de acordo com a Escala de Likert, dividida em valores de
1 a5, onde 1 equivale ao valor “Muito baixo” e 5 ao valor “Muito alto”. Cada empresa
recebeu um coeficiente para cada uma das hipoteses levantadas, que foi calculado pela
média aritmética dividida pelo maior valor possivel de cada resposta, que no caso seria
5. Esse valor final seria multiplicado por 100, chegando assim a um valor percentual
que representa o coeficiente da atual curva de valor de cada hipétese levantada. A

equacgdo abaixo demonstra o célculo do coeficiente das hipoteses levantadas.

((f = atetagh.cto )/C)* 100

Onde:
- x: valores das respostas de cada hipdtese dentro da escala de Likertde 1 a 5;
- n: nimero de respostas fornecidas (quantidade);

- ¢: constante de maior valor possivel na escala de Likert, que no caso € 5.

Para avaliar se haveria uma tendéncia nos resultados, foi calculada a variancia
dos coeficientes de cada empresa, por cada hipotese levantada. Neste segundo célculo,
serd verificado o quanto o coeficiente de cada empresa variou em relacdo a média. A

formula utilizada para este célculo € a equacdo da variancia abaixo.

n

>, - X)

S=

n-1

Ficou definido que uma variancia menor ou igual a 10% em cada uma dessas
hipbteses caracterizaria que a amostra possui uma tendéncia em seus resultados, o que
demonstraria que o valor médio dos coeficientes da amostra poderia ser utilizado como
valor final. O questionério aplicado segue no Apéndice I deste trabalho. Ja os resultados
das entrevistas estdo representados na Tabela 1, enquanto a atual curva de valor do
planejamento estratégico das empresas esta ilustrada na Figura 15.

Para tracar a nova curva de valor do processo de planejamento estratégico, as
empresas selecionadas do estudo de caso 2 e 3 que tiveram a ferramenta aplicada,
responderam novamente ao questiondrio utilizado, porém, em tal questionario foram
adicionadas mais trés perguntas, todas elas referentes ao quadrante “Criar” da matriz

Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar representada na Figura 12.

41



As respostas desse novo questiondrio foram ilustradas na Nova Matriz de
Avaliacdo de Valor (Figura 18), onde foi feita uma comparagdo entre a curva de valor
atual e a nova curva de valor, a fim de avaliar se o Strategic Model Canvas trouxe de
fato uma nova curva de valor ao processo de planejamento estratégico dessas duas
empresas. Nesta segunda entrevista, ou seja, apds a aplicagdo do Strategic Model
Canvas, os entrevistados também eram questionados se a ferramenta trouxe uma
melhoria a hipdtese levantada. Os autores adotaram como critério que seria necessario
que pelo menos 75% dos respondentes respondessem “Sim” para que fosse considerado
que a ferramenta de fato tenha trazido uma melhoria aquela hip6tese. Somente a partir
do preenchimento deste critério que seria considerado o valor atribuido pelo
respondente utilizando novamente a Escala de Likert com valores de 1 a 5, assim como
foi feito no primeiro questionario da pesquisa. O questionario utilizado nessa etapa

consta no Apéndice II deste trabalho.

5.3. Conducio dos experimentos

Antes de explicar como foi a aplicagdo do Strategic Model Canvas, dois pontos
valem ser destacados referentes aos estudos de caso 2 e 3. O primeiro é que como
dentro do quadrante “Criar” da matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar havia a hipotese
“Conexao entre Modelo de Negocios e Estratégia”, foi necessario desenvolver o
Business Model Canvas de cada uma das empresas antes mesmo da aplicagdo do
Strategic Model Canvas. Somente assim seria possivel que os envolvidos na pesquisa
visualizassem a necessidade de conex@o entre o modelo de negbcios e a estratégia
organizacional, e consequentemente a relacdo entre o Business Model Canvas e o
Strategic Model Canvas, conforme foi representado no Triangulo de Negocios
destacado na Figura 2 deste trabalho.

O segundo ponto € que para aplicacdo do Strategic Model Canvas, percebeu-se
também a necessidade do cumprimento de um processo de forma mais controlada para
que os participantes pudessem entender melhor a nova abordagem do processo. Desta
forma, assim como dito na Secdo 2.7 do Capitulo 2, foi escolhida metodologia da
Stanford Design School para aplicagdo da ferramenta, pois verificou-se que os
envolvidos na pesquisa poderiam ter uma melhor compreensdo do processo de
modelagem estratégica caso entendessem todos os estagios do processo. A Figura 13
demonstra como os estagios da metodologia da Stanford Design School se relaciona

com o Strategic Model Canvas.
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Figura 13. Processo de Modelagem Estratégica

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018)

Conforme pode ser visto na figura acima, cada estiagio do processo foi
relacionado a uma ou mais perspectivas estratégicas do Strategic Model Canvas. O
primeiro estagio, onde estdo as fases de Empatia e Defini¢do, é onde sdo buscadas as
necessidades dos clientes, bem como onde sdo delimitados os objetivos que poderdo ser
alcancados ap6s essa andlise. Desta forma, as fases de Empatia e Defini¢do estdo
relacionadas, respectivamente, as perspectivas de Macroambiente e Escolha Estratégica
do Strategic Model Canvas. A fase de Ideagdo, por sua vez, configura-se como o
momento em que ideias sdo geradas para atender aos objetivos tracados. Este estagio
esta relacionado a perspectiva de Acdes, uma vez que € através desta perspectiva do
Strategic Model Canvas que sao pensadas as iniciativas a serem implementadas para
atender aos objetivos estratégicos e as necessidades dos clientes. E por fim, chega a
etapa de Prototipagem e Teste, que € 0 momento onde as ideias precisam ser escolhidas
e testadas antes de serem implementadas.

Analisando o Strategic Model Canvas, pode-se dizer que esse € 0 momento em
que se executada a perspectiva de Portf6lio, uma vez que a mesma avalia o custo vs
beneficio de cada iniciativa, escolhendo aquela que trard os melhores resultados para a

organizacao.
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Para a implementacdo do método citado acima, foram realizadas sessdes de
quatro a cinco horas de durag@o nas empresas selecionadas. Na Empresa 1, essas secoes
foram feitas em 4 dias distintos — um dia para cada dimensao do Balanced Scorecard. Ja
na Empresa 2, as se¢des foram feitas em 3 dias distintos — um dia para cada unidade de
negodcio da empresa. As se¢des eram conduzidas da seguinte forma. Primeiramente, era
feita uma apresentagdo de 30 minutos aos participantes sobre o Strategic Model Canvas,
explicando todos os blocos e perspectivas da ferramenta, além de demonstrar todo o
conceito que estava por trds da mesma. Apds a explicacdo, foi iniciada uma sessdo
interativa com todos os participantes analisando as perspectivas de Macroambiente e
Escolha Estratégica do Strategic Model Canvas, ou seja, o estagio 1 da metodologia.

Em um segundo momento, no estagio 2 do processo, referente a perspectiva de
Acdes, os participantes foram divididos em dois grupos, onde eles teriam 30 minutos
para propor iniciativas para atender todas questdes levantadas no estagio anterior. Cada
grupo teve cinco minutos para apresentar as iniciativas propostas, como se estivessem
em um pitch.

Ja no terceiro momento, porém ainda no estagio 2 do processo, foram escolhidas
em um periodo de 30 minutos, as iniciativas que o grupo como um todo entendeu como
as mais promissoras, tendo como critério as iniciativas que trariam mais impacto para o
cliente. Apds a selecdo das iniciativas, o grupo partiu para o estigio 3, onde foram
definidas as contas de investimento e operacdo que cada iniciativa iria constar, bem
como os beneficios que as mesmas iriam trazer para os clientes.

Conforme pode ser notado, a maior parte do tempo foi propositalmente
destinada ao estagio 1 do processo, pois € neste momento que ocorre a imersao quanto
ao ambiente em que a organizacdo estd inserida, especialmente no tocante as
necessidades dos clientes. J4& nos momentos de definicdo e priorizacdo das iniciativas,
também foram dados propositalmente prazos mais apertados para que os participantes
conseguissem permanecer focados e aprendessem a trabalhar com restricdes, algo bem
explorado pelos processos de design thinking. Em outras palavras, a aplicacdo do
Strategic Model Canvas seguiu a abordagem do Duplo Diamante (Brown, 2010)
destacada no Capitulo 4, onde em processos de design thinking orienta-se
primeiramente estimular o pensamento divergente para que depois chegue-se a um
pensamento convergente.

Como forma de resumir a conducao dos estudos de caso foram desenvolvidos os

quadros 2 e 3. O Quadro 2 tem como objetivo fornecer uma visao resumida dos estudos
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de casos, demonstrando os objetivos, a amostra, os pré-requisitos, o0 método, o processo

e os participantes da pesquisa.

Objetivo

Amostra

Pré-Requisitos

Quadro 2: Caracterizacdo dos Estudos de Casos

Estudo de Caso 1

Validar a aplicabilidade da

ferramenta

Organizacdo do setor de

Comunicacdo, localizada na

cidade @ de  Campos  dos
Goytacazes, que faz parte de um
dos  maiores  grupos de
comunicacdo do pais. Esta filial
possui 102 colaboradores em

cinco areas distintas

6) ser no minimo de
porte médio;

(i1) possuir um planejamento

fase de

estratégico em

execucao.

Estudos de Caso2 e 3
Verificar se a ferramenta cria
uma nova curva de valor ao
processo  de  planejamento

estratégico

38 pessoas de 11 empresas de
médio e grande porte do Brasil e

dos Estados Unidos, variando

entre empresas nacionais e
multinacionais do setor de
Comunicacio, Rodoviario,
Construcado  Civil, Industria
Quimica, Varejo, Seguros,
Consultoria, Logistica,

Marketing, Financeiro e Servigos

1- Atual curva de valor:

Empresas que executam
planejamento estratégico.

2- Nova curva de valor: Duas
empresas da amostra que
tivessem processos e ferramentas

especificas
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Quadro 2: Caracterizagdo dos Estudos de Casos

Estudo de Caso 1

Trés reunides de 4 horas de

Estudos de Caso 2 e 3

Aplicacdo da metodologia da

Método ‘
duragdo Stanford Design School
1- Entrevistas iniciais (atual
curva de valor)
2-  Elaboracdo da  Matriz
1- Apresentagdo da ferramenta Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar
2- Coleta de informagdes para 3- Elaboracdo do Business Model
Processo preencher a ferramenta Canvas
3- Apresentacdo e coleta de 4- Apresentacdo da ferramenta e
feedback dos envolvidos do método
5- Aplicagdo da ferramenta
6- Entrevistas finais (nova curva
de valor)
6 participantes das areas de
) ) 8 pessoas da Empresa 1 e 8
Participantes = Marketing, Comercial e
pessoas da Empresa 2
Administrativo

S5.4. Estudo de Caso 1

ApO6s coletar os dados do planejamento estratégico da organizagdo selecionada
para a aplicagdo da ferramenta, foi possivel chegar ao resultado da modelagem
estratégica da mesma utilizando o Strategic Model Canvas. A Figura 14 demonstra o

resultado do modelo estratégico.
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Figura 14. Validagdo do Strategic Model Canvas.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018)

tracados foram segmentados pela dimensdo financeira e pela dimensdo de clientes,
assim como previsto no Balanced Scorecard. Dentro deste contexto, visando uma
melhor visualizagdo do modelo estratégico, optou-se por utilizar post-its de cores
diferentes para representar os objetivos de cada dimensdo, sendo a dimensdo financeira
representada pela cor amarela e a de clientes representada pela cor laranja. Logo, os
objetivos estratégicos ‘“Aumentar receitas” e ‘“Reduzir endividamento” foram
representados por post-its amarelos, enquanto o objetivo estratégico “Refor¢ar a marca”
foi representado por post-its laranjas. Em casos que o post-it referenciava os objetivos
da dimensao financeira e de clientes ao mesmo tempo, foi utilizada a cor verde. Um
exemplo da distribuicdo desta ultima cor pode ser visto no bloco Ameacas, onde as
ameacas mapeadas tratam de todos os objetivos estratégicos, o que fez com que a
equipe utilizasse a cor verde.

A Figura 14 demonstra que todos os blocos da ferramenta puderam ser
preenchidos, sendo que o esquema de cores escolhido facilitou bastante a visualizacao
das conexdes entre os elementos do modelo estratégico. Através do canvas da

ferramenta, é possivel verificar, por exemplo, que o objetivo estratégico ‘“Reforcar
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marca” ird gerar seis iniciativas (Cadernos de Eventos Esportivos e Culturais, Revisao
da grade de programacao, Divulgacdo de conteido em midias digitais, Ampliacdo de
marca em novas regides, Parcerias com projetos sociais e Pesquisa de audiéncia), uma
meta (Atingir 30 mil curtidas no Facebook) e serd acompanhado por um indicador
(Numero de curtidas).

Da mesma forma, o referido objetivo ird tratar trés ameacas (Sinal fraco e
inexistente em regides do mapa de cobertura, Alta barreira de entrada em regides com
forte potencial econdmico e Fortalecimento da marca por parte do concorrente), cinco
oportunidades (Falta de eventos culturais na cidade, Poucos concorrentes no setor,
Tempo de programacdo local maior do que a concorréncia, Jornalismo de credibilidade
e Reconhecimento do telespectador), além de preencher mais duas necessidades
identificadas (Baixa percepc¢do dos produtos ofertados e Pouco conhecimento da marca
no mapa de cobertura). Tudo isso ird gerar custos, sendo um deles (Eventos) em uma
conta de investimento (Capex), e outros trés (Publicidade e Propaganda, Pesquisa e
Outras despesas de Marketing) em contas de operacdo (Opex). Ao mesmo tempo,
porém, espera-se gerar também dois valores para os clientes e telespectadores
(Entretenimento para a comunidade e Credibilidade para o telespectador).

A aplicacdo do Strategic Model Canvas possibilitou a obtencdo do feedback das
partes interessadas sobre como a ferramenta poderia ser melhor utilizada. Desta forma,
os principais resultados obtidos dessa discussao foram:

* O Strategic Model Canvas proporcionou uma melhor visualizacio de lacunas

existentes na modelagem estratégica da organizacdo. Dentro do objetivo
“Reforcar a marca”, por exemplo, somente a iniciativa “Divulgar contetido
em midias digitais” possui metas e indicadores associados a ela. As demais
iniciativas ndo possuem essa associacio, o que denota uma inconsisténcia de
planejamento. Neste sentido, pdde-se perceber que o Strategic Model Canvas
permitiu aos usudrios uma rapida visualizacio de inconsisténcias de
planejamento, atingindo assim o objetivo do trabalho de simplificar a
visualizacdo estratégica. Isso confirma o que havia sido ressaltado na Secao
2.4 do Capitulo 2 por Mintzberg sobre a Escola de Design de Harvard, ao
enfatizar que era necessaria a existéncia de um modelo estratégico simples e
informal que deveria emergir de um processo de design para o

estabelecimento da estratégia organizacional;
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* Apesar do esquema de cores ter ajudado a identificar as conexdes da
ferramenta, percebeu-se que se existissem mais objetivos a serem tratados a
ferramenta ficaria visualmente poluida. Desta forma, caso a organizacdo
tenha diversos objetivos estratégicos, algo normal em organizacdes de
grande porte, propde-se como boa pritica a segmentacdo dos objetivos
estratégicos, utilizando, por exemplo, as dimensdes do Balanced Scorecard
(Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes e Finangas), para
que cada uma dessas dimensdes possa gerar um canvas diferente. Em outras
palavras, neste caso, o Strategic Model Canvas funcionaria como uma lupa
para cada dimensdo do Balanced Scorecard, significando que um modelo
estratégico poderia ter até quatro canvas distintos;

Por dltimo, caso a organizagdo segmente seu planejamento por unidades de
negdcio devido as suas particularidades, seria interessante, além de segmentar os canvas
pelas dimensdes do Balanced Scorecard, segmentar também por portfolio, pois assim
cada unidade de negdcio teria o seu proprio modelo estratégico e sua propria autonomia.
Isso demonstra a necessidade da perspectiva de portfolio na ferramenta, assim como
descrito na Sec¢do 2.5.4 do Capitulo 2.

5.5. Estudosdecaso2e3
5.5.1. Atual Matriz de Avaliacao de Valor (Questionario 1)

Para tracar a atual curva de valor do planejamento estratégico, foi feita uma
andlise dos resultados das entrevistas realizadas, sendo que estes resultados estdo
segmentados por hipétese e por empresa, assim como previsto na Se¢do 5.2. O motivo
dessa analise deve-se a duas questdes: i) analisar o tamanho das varia¢des dos dados; ii)
analisar se a escolha por um nimero maior de empresas, em detrimento de um nimero
maior de pessoas, foi o melhor caminho para se buscar uma tendéncia nos resultados. A
Tabela 1 demonstra os resultados com as seis hipdteses levantadas nos quadrantes
“Eliminar”, “Reduzir”’ e “Elevar” da matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar apresentada
na Figura 12, que serviram de base para a elaboracdo da atual Matriz de Avaliacdo de

Valor.
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Tabela 1: Resultados das seis hipdteses levantadas dos quadrantes “Eliminar”, “Reduzir” e “Elevar” da

Matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar

c o 3-Di 1 4- Necessidad: -
1- . > Dm,uf“m estratégica vs do cliente vs &= Entendu.nentn 6- Estimulo a
Descentralizacdo | estratégica vs . . das necessidades - .
dos ohjetivos burocracia EEEaCe Wt ) do cliente ESEAro e lack
resultados empresa

Empresa 1 Comunicagio 48.80% 37,78% 44.44% 40.,00% 42.22% 35.36%
Empresa 2 Rodovidrio 38.00% 34.00% 52.00% 36.00% 50,00% 62.00%
Empresa 3 Construgio Civil 20.00% 60.00% 20.00% 40.00% 60,00% 20,00%
Empresa 4 Industria Quimica 60,00% 40.00% 40,00% 40,00% 40.00% 20,00%
Empresa 5 Varejo 30.00% 66.67% 46.67% 46.67% 73,33% 26.67%
Empresa 6 Seguros 20,00% 40.00% 40,00% 60.00% 20,00% 60,00%
Empresa 7 Consultoria 30,00% 100.00% 80.00% 40,00% 100.00% 60,00%
Empresa 8 Logistica 60,00% 80,00% 20,00% 20,00% 60,00% 20,00%
Empresa 9 Marketing 20,00% 20,00% 20.00% 40,00% 100.00% 100,00%
Empresa 10 Fi iro 40.00% 40.00% 30,00% 60.00% 30,00% 20,00%
Empresa 11 Servigos 30,00% 32.50% 45.00% 47.50% 52,50% 47.50%
43,16% 52,11% 48,9509 42,11% 53,16% 44.21%
5,09%% 4,220% 3,80% 1,23%% 5.48%0 7.17%

Os valores percentuais ilustrados na tabela representam um coeficiente que foi
calculado de acordo com a féormula também descrita na Se¢do 5.2. Ao analisar a tabela,
pode-se notar que apesar de haver uma grande variedade de empresas, de diferentes
setores e portes, a variancia por hipoteses € relativamente baixa, sendo o maior deles de
7,17% referente a hipotese 6. A variac@o desta hipdtese foi puxada pelos resultados das
empresas 8 € 9.

Ainda analisando os resultados por hipdteses, também percebemos que os
menores valores referem-se as hipdteses 3 (3,80%) e 4 (1,23%). Esses resultados
confirmam o referencial tedrico tratado neste trabalho ao dizer que o planejamento
estratégico € um processo mais orientado a nimeros (hipétese 3) e pouco orientado ao
cliente (hipétese 4).

Todos esses resultados atendem o pré-requisito definido pelos autores de que a
variancia por hipotese ndo deveria ultrapassar 10%. Logo, ficou evidenciado que uma
vez que os resultados ndo se distanciam tanto do valor médio, este poderia ser utilizado
como o valor final da atual curva de valor do planejamento estratégico. Isso demonstra
aquilo que os autores do trabalho buscavam no inicio da pesquisa — a comprovacdo de
uma tendéncia na condugao do processo de planejamento estratégico.

Ainda analisando a tabela, verifica-se que as empresas em que os coeficientes
que mais destoam das demais, sio as empresas 7 ¢ 9. E possivel explicar esse fendmeno
pelo setor que cada uma delas atua - Consultoria e Marketing, respectivamente.
Empresas desse setor, por trabalharem atendendo a demandas especificas de clientes,
geralmente acabam tendo uma maturidade maior em seu processo de planejamento

estratégico, uma vez que eles conhecem bem as necessidades dos clientes (hipdtese 5) e
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sao mais estimulados a fornecer solugdes para seus problemas (hipétese 6). Empresas
mais tradicionais que ndo estdo tdo perto dos seus clientes, apresentam um valor menor
para essas duas hipdteses. Vale também destacar que as referidas empresas t€ém a
atividade de gestdo como atividade fim. Isso também influencia em uma maior
maturidade no processo de planejamento estratégico.

Tendo os dados em maos, foi possivel avaliar a atual curva de valor do processo
de planejamento estratégico, utilizando como base as seis hipoteses levantadas nos
quadrantes Eliminar, Reduzir e Elevar da Matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar. Os

resultados seguem na Figura 15.
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Figura 15. Atual Matriz de Avalia¢do de Valor

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018)

Como pode ser visto no grafico, confirma-se as tendéncias apontadas por outros
autores ja mencionados anteriormente. Primeiramente, nota-se na hipdtese 1 que o
estabelecimento de objetivos estratégicos nas empresas € pouco descentralizado, uma
vez que esta hipdtese obteve um valor de 43,16%. Nota-se também que o esfor¢o gasto
para a discussdo estratégica € baixo quando comparado ao preenchimento de
formularios, sistemas e outras burocracias (hip6tese 2), bem como quando comparado a
andlise de dados e resultados (hipdtese 3), ja4 que ambas obtiveram, respectivamente,
resultados de 52,11% e 48,95%. Isso confirma a alegacdo de muitos autores, em
especial Mintzberg(1994) e Hamel(1996), ao dizerem que o processo de planejamento

estratégico € um ritual programado no calendario que ndo estimula o pensamento

estratégico, mas sim uma analise fria de nimeros e resultados.
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Os resultados das hipéteses 2 e 3 acabam refletindo em outro comportamento
das empresas, quando verificamos que o esfor¢o gasto por elas durante o planejamento
estratégico para analisar os problemas do cliente é baixo quando comparado com o
esfor¢o gasto para analisar os problemas da empresa (hipotese 4), ja que nessa hipotese
obteve o valor de 42,11%. O mesmo acontece quando verificamos quao pouco o
planejamento estratégico contribui para aprimorar o entendimento das necessidades do
cliente (hipotese 5), ja que os resultados demonstraram o valor de 53,16% para essa
hipotese.

O que pode ser analisado desses resultados, € que pelo fato do planejamento
estratégico ser um ritual programado e quase que exclusivamente baseado em nimeros,
a empresa acaba direcionando seus esforcos para resolver mais os problemas internos do
que os problemas do cliente. Ou seja, o planejamento estratégico nao estad sendo
utilizado para descobrir as necessidades dos clientes e isso reflete a sua baixa
contribuicdo para a inovagdo, assim como foi destacado no Capitulo 1 deste trabalho.
Por dltimo, a hip6tese 6, que refere-se ao estimulo a geracdo de ideias para solucionar
problemas dos clientes, nao poderia ter obtido outro resultado, sendo os seus 46,84%,
uma vez que na maioria dos casos hd pouca discussao estratégica e pouco conhecimento
do cliente, conforme demonstraram as hipdteses anteriores.

A aplicacdo do Strategic Model Canvas teve como objetivo testar todas as
hipéteses levantadas na matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar, inclusive as hipdteses do
quadrante “Criar”. Para isso, conforme dito no Capitulo 4, foram feitos experimentos
em duas empresas da amostra, por estas se caracterizarem pela utilizacdo de métodos
distintos para a condu¢do do planejamento estratégico. Vale lembrar que a Empresa 1
conduz o planejamento estratégico utilizando o Balanced Scorecard, e a Empresa 2
segmenta seu planejamento estratégico por portfolios.

Também € vilido lembrar que foi necessiria a elaboracdo do modelo de
negocios através do Business Model Canvas das duas empresas antes da aplicacdo do
Strategic Model Canvas.

Participaram dessa etapa da pesquisa oito pessoas das empresas 1 e 2, somando
um total de 16 participantes. Entende-se que este nimero € relevante, uma vez que ele
representa 42% da amostra total. As figuras 16 e 17 demonstram exemplos da aplicacio

do Strategic Model Canvas nas empresas 1 e 2, respectivamente.
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Figura 16. Strategic Model Canvas da Empresa 1.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018)

A Figura 16 demonstra o Strategic Model Canvas da dimensao de Clientes do

Balanced Scorecard da Empresa 1. Pode-se notar que foi utilizado um esquema de cores

a fim de facilitar a visualizacdo da estratégia. Neste caso, as cores foram segmentadas

por clientes, ja que a empresa oferece produtos para dois segmentos de clientes distintos

- consumidor final (business to consumer) e empresas (business to business). Sendo

assim, optou-se por utilizar os post-its das cores amarelo e laranja para os consumidores

finais e os post-its verdes para os consumidores de empresas. Ja a Figura 17 demonstra

o Strategic Model Canvas de uma das unidades de negécio da Empresa 2, utilizando o

esquema de cores de forma diferente.
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Figura 17. Strategic Model Canvas da Empresa 2.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018)

Diferentemente da Empresa 1, o esquema de cores neste caso foi segmentado
pelos objetivos estratégicos, uma vez que o segmento de clientes ndo é diferenciado.
Logo, optou-se por utilizar post-its das cores amarela, laranja, rosa e verde,
respectivamente para os objetivos “Ampliar e reforcar marca”, “Otimizar a producdo”,

“Reduzir custos fixos e operacionais” e “Atender conformidades”.

5.5.2. Analise das hipoéteses

Ap6s a aplicagdo do Strategic Model Canvas, seguindo a abordagem descrita na
no Capitulo 4, foi feita uma nova pesquisa com os participantes, a fim de avaliar se a
ferramenta trouxe uma melhora nas seis hipoteses levantadas, e se, além disso, trouxe
uma nova abordagem na conducio do planejamento estratégico — caracterizadas pelas
hipéteses presentes no quadrante “Criar” da matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar.
Conforme dito na Secdo 5.2, é considerada uma mudanga na atual curva de valor,
somente se 75% dos respondentes tivessem respondido “Sim” para cada hipdtese

levantada. Os resultados de cada hipotese seguem no Quadro 4.
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Quadro 4: Hipdteses e seus resultados

Hipoétese 1: O Strategic Model Canvas elimina a centralizacdo do estabelecimento

dos objetivos estratégicos da empresa?

Resultado:

Apenas 56,25% dos entrevistados responderam ““Sim” para essa pergunta,
demonstrando que a utilizacio do Strategic Model Canvas ndo eliminaria a
centralizacdo dos objetivos estratégicos da empresa. Todos os entrevistados que
responderam negativamente a esta pergunta alegaram que devido a seu carater
colaborativo, a ferramenta ajudaria a reduzir a centralizacdo, porém nao a eliminaria
por completo. Foi identificado que as justificativas destacadas pelos entrevistados das
empresas 1 e 2 para essa resposta, estdo associadas a fatores estruturais e culturais,
respectivamente. Chamamos de fatores estruturais os referentes a Empresa 1, ja que os
entrevistados alegaram que por serem uma filial, ndo seria possivel que a centraliza¢io
dos objetivos estratégicos fosse eliminada, uma vez que mesmo as filiais tendo a
autonomia para definir seus proprios objetivos estratégicos - estes mais pertinentes a
sua localidade -, a matriz sempre direciona suas filiais a atingirem objetivos mais
globais. Ja a Empresa 2, alegou um aspecto mais cultural na impossibilidade da
eliminacdo da centralizacdo dos objetivos estratégicos. Segundo eles, a Alta
Administragdo ndo abre mao de definir quais sdo os objetivos estratégicos a serem
seguidos, pois essa € a forma de eles controlarem os rumos da empresa. Logo, a
simples utilizacdo da ferramenta e de um novo método para o processo de

planejamento estratégico ndo conseguiria lutar contra esses fatos.

Hipotese 2: O Strategic Model Canvas reduz a necessidade de utilizacdo de

Jormuldrios, relatorios e outras burocracias?

Resultado:

Nesta hipdtese, 93,75% dos entrevistados responderam positivamente sobre como o
Strategic Model Canvas reduziria a burocracia presente em seus atuais processos.
Segundo eles, o processo se tornou muito mais colaborativo e criativo, fazendo com
que a parte mais burocritica fosse colocada para uma fase posterior, somente apds a
discussdo estratégica ter sido concluida. No processo anterior, a parte burocratica
iniciava logo que o planejamento comecava. Isso comprovou o que Azevedo et al.
(2018) havia destacado, quando ressaltou a diferenca entre Modelagem Estratégica e

Planejamento Estratégico, sendo a primeira uma representacdo do que Mintzberg(1994)

55




chamou de pensamento estratégico. A reducdo da burocracia trouxe inclusive a uma
das empresas uma maior agilidade no processo. Isso ficou evidenciado quando os
entrevistados da Empresa 1 alegaram que o Strategic Model Canvas os ajudou a
sintetizar os problemas da empresa de tal forma, que a aprovacdo do seu planejamento

pela matriz foi o mais rdpido dos ultimos anos.

Hipotese 3: O Strategic Model Canvas reduz a necessidade da andlise de niimeros e

resultados?

Resultado:

Assim como na hipdtese anterior, o Strategic Model Canvas cumpriu o seu objetivo de
aumentar o didlogo e reduzir o processamento de nimeros durante o processo de
planejamento estratégico, conforme destacado por Kim e Mauborgne(2004) na secao
2.6 do Capitulo 2. Ao todo, 87,5% dos entrevistados responderam positivamente para
esta hipotese. Segundo eles, o aumento da discussdo esta diretamente relacionado a
reducdo das anélises puramente numéricas. Isso os ajudou a obter insights para resolver
problemas que estavam perdurando hd tempos e que nao haviam sido resolvidos em
outros ciclos de planejamento quando era utilizada uma abordagem mais analitica. Esse
feedback dos entrevistados reforca a necessidade de adotar a abordagem proposta por
Boland e Collopy(2004), destacada na secdo 2.2 da Capitulo 2, que para inovar é

necessario sair de uma Atitude de Decisdo para uma Atitude de Design.

Hipotese 4: O Strategic Model Canvas reduz a visdo mais focada nos problemas

internos do que nos problemas do cliente?

Resultado:

Quando os entrevistados foram questionados se o Strategic Model Canvas reduziu a
tendéncia de planejar iniciativas que resolvam mais os problemas internos do que os
problemas do cliente, 100% dos entrevistados responderam “Sim”. Todos os
entrevistados passaram a ter a percepcao que por mais que seja necessario resolver
problemas internos para otimizar a gestdo do negdécio, devem ser priorizadas as
iniciativas que irdo trazer maior beneficio para os clientes, j4 que uma empresa bem
gerida, mas sem clientes, ndo tem razdo para existir. Segundo os entrevistados, o
processo de planejamento estratégico tradicional acaba criando uma armadilha, pois ha
sempre uma quantidade muito grande de problemas internos conhecidos, o que acaba
induzindo os envolvidos a priorizar estes problemas durante o planejamento

estratégico. O que também ficou claro para eles durante as sessoes, € que o Strategic
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Model Canvas nao prega que os problemas internos devam ser ignorados. O que se
prega é que devam ser tratados aqueles problemas internos que impactem diretamente o
cliente. Esse € o motivo pelo qual a perspectiva de Macroambiente destacada por
Azevedo et al. (2018), possui os blocos Necessidades dos Clientes, Ameagas e
Oportunidades, ou seja, todas as varidveis que estdo relacionadas ao ambiente externo,
pois a ferramenta foi desenvolvida com o foco no cliente. Por isso, ndo foram incluidos
na ferramenta os blocos Forcas e Fraquezas, por exemplo, para formar assim uma
representacdo da matriz SWOT, pois entende-se que as forcas e fraquezas da empresa
devam ser tratadas pelo bloco Iniciativas, j4 que como foi dito antes, a empresa deve
priorizar a resolu¢do dos problemas internos que irdo trazer beneficios aos clientes, ndo
apenas a propria empresa. Em outras palavras, uma iniciativa que ndo ird atender a uma
necessidade do cliente ndo merece ser priorizada. Esse foi o equilibrio entre fatores
externos e internos que Azevedo et al. (2018) também destacou em seu trabalho ao

articular sobre a perspectiva de Macroambiente.

Hipoétese 5: O Strategic Model Canvas eleva o entendimento das necessidades dos

clientes?

Resultado:

Esta hipdtese estd diretamente relacionada a hipdtese anterior. Entretanto, além de
saber se o Strategic Model Canvas reduziu o foco nos problemas internos, era
necessario saber se a ferramenta havia elevado o entendimento das reais necessidades
dos clientes. Neste caso, 93,75% dos entrevistados responderam positivamente a essa
hipétese. Segundo eles, o bloco Necessidades dos Clientes os ajudou a entender melhor
o cliente, pois para muitos deles, a necessidade do cliente estava relacionada ao
produto que eles demandavam. Porém, durante as sessdes foi explicado que essa era
uma percep¢do equivocada, pois na verdade o produto refere-se a demanda e ndo a
necessidade do cliente. As necessidades dos clientes estdo relacionadas as suas dores
ou desejos. Logo, a necessidade, na verdade, precede a demanda, e o produto € apenas
um meio para resolver essa necessidade. O que se deve analisar é se os produtos
oferecidos pelas empresas realmente preenchem essas necessidades. Uma vez que os
participantes da pesquisa entenderam esse conceito, a discussdo estratégica tornou-se
mais produtiva, o que acabou levando-os a uma percepcio de melhor entendimento das
necessidades dos clientes. Nao menos importante, vale ressaltar, que apds entender o

conceito de necessidades dos clientes, ambas as empresas incluiram no seu modelo
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estratégico iniciativas para desenvolver um processo formal na empresa para capturar
as necessidades dos clientes, pois isso era algo que ainda ndo era feito por eles. Isso
evidencia a importancia de aproximar-se do cliente durante o processo de planejamento

estratégico.

Hipotese 6: O Strategic Model Canvas estimula a geracdo de ideias no processo de

planejamento estratégico?

Resultado:

Novamente, 100% dos entrevistados responderam “Sim” para essa hipdtese. A
percepcdo dos participantes da pesquisa foi que as barreiras emocionais acabaram
sendo derrubadas, uma vez que as ideias estavam expostas a todos os participantes de
uma forma mais simples e compreensivel. Muitos deles ressaltaram que no método
tradicional, quando a discussdo era muito numérica, 0s participantes eram
desestimulados a expor suas opinides, pois havia sempre a alegacdo que a iniciativa era
muito complexa ou muito cara. Em outras palavras, os nimeros eliminavam qualquer
possibilidade de discussdo. Isso comprova o que foi articulado no Capitulo 4 quanto ao
beneficio cognitivo que o pensamento visual pode trazer ao processo de
questionamento estratégico, como destacaram Osterwalder e Pigneur(2010). Por isso,
Azevedo et al. (2018) destacou que uma ferramenta em forma de canvas, seria a

melhor op¢ao para estimular a discussao estratégica.

Hipoétese 7: O uso do Strategic Model Canvas com o Business Model Canvas criou

um entendimento entre modelo de negocio e estratégia?

Resultado:

Conforme dito na Secdo 5.2, as hipdteses 7, 8 e 9 referem-se ao quadrante “Criar” da
Matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar. Ou seja, essas trés ultimas hipoteses discutem
se o Strategic Model Canvas criou uma nova curva de valor ao processo de
planejamento estratégico, e ndo apenas melhorou o que ja existia. A primeira questdao
que foi levantada € se os participantes conseguiram entender a importincia em
estabelecer estratégias que estejam alinhadas ao modelo de negécios da organizacao.
Para esta hipotese, 100% dos entrevistados responderam “Sim”. Segundo eles, a
elaboracdo do Business Model Canvas os ajudou a entender o negdcio e perceber
lacunas ainda ndo visualizadas anteriormente. A partir dai, ficou facil visualizar a

necessidade em alinhar a estratégia ao modelo de negbcios, pois quando eles

propunham iniciativas no modelo estratégico, eles conseguiam ver que algumas delas
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afetavam diretamente o modelo de negdcios. Vale a pena citar dois exemplos que
ocorreram durante as sessoes que ilustram esse entendimento. O primeiro ocorreu na
Empresa 1, quando os participantes perceberam que o desenvolvimento de uma
iniciativa proposta no Strategic Model Canvas para reduzir a barreira de entrada em um
determinado segmento de clientes, afetaria diretamente o bloco Parcerias Principais no
Business Model Canvas. O mesmo aconteceu com a Empresa 2, quando perceberam
que ao preencher o bloco Oportunidades do Strategic Model Canvas sugerindo o
ingresso em um mercado emergente, o bloco Segmento de Clientes do Business Model
Canvas acabou sofrendo alteracdes. Além desses dois casos, os participantes foram
sempre indagados a responder se os beneficios destacados no bloco Valor de Negocio
referente as iniciativas propostas no Strategic Model Canvas, estavam alinhados com a
mensagem apresentada na Proposta de Valor do Business Model Canvas. Esse foi o
maior desafio enfrentado pelos participantes durante as sessdes de modelagem
estratégica, pois as Propostas de Valor das duas empresas ndo estavam claras para os
envolvidos, pois elas ndo conseguiam representar a promessa de entrega de beneficios
que eles indicavam no bloco Valor de Negocio do Strategic Model Canvas. No final, o
Strategic Model Canvas ajudou os participantes a identificarem uma lacuna nos seus
modelos de negdcios, uma vez que em ambos 0s casos, 0s participantes perceberam
que a Proposta de Valor deveria ser revisitada, pois se ela ndo estava clara o suficiente
para eles, provavelmente nao estaria para os clientes também. Isso comprova o que foi
destacado por Azevedo et al. (2018) no Capitulo 4, ao enfatizar a necessidade de
conexdo entre as duas ferramentas — Business Model Canvas e Strategic Model
Canvas- ressaltando que o Business Model Canvas preencheria o nivel de Abstragdo do
Triangulo de Negdcios proposto por Osterwalder et al. (2005), enquanto o Strategic

Model Canvas preencheria o nivel de Implementacao do mesmo.

Hipotese 8: O Strategic Model Canvas simplificou a visualizacdo da estratégia?

Resultado:

Apesar desta hipdtese ter obtido um feedback positivo de 100% dos participantes,
assim como na hipétese anterior, ficou claro que esse foi o fator que mais agregou
valor para os participantes da pesquisa, conforme poderd ver visto na Figura 18.
Segundo eles, a rapidez com que € possivel enxergar a estratégia como um todo,
facilita a discussao. Isso demonstra o que foi destacado por Azevedo et al. (2018) no

Capitulo 4, quando este articulou que a simplificacdo da visualizagdo estratégica
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inevitavelmente acabaria estimulando o pensamento estratégico. Um exemplo bem
claro disso aconteceu com a Empresa 2. No momento que as sessdes de modelagem
estratégica estavam sendo conduzidas, a empresa estava recebendo uma consultoria
para ajudar-lhes justamente no processo de planejamento estratégico. Os participantes
alegaram que o método tradicional proposto pela consultoria era muito mais cansativo
e demorado, uma vez que a todo momento eles tinham que revisitar outras ferramentas
como a matriz SWOT e as 5 Forcas Competitivas de Porter. Assim como os
participantes da Empresa 1 disseram sobre a hipotese 2, os participantes da Empresa 2
alegaram que a simplicidade do Strategic Model Canvas também trouxe maior rapidez
e agilidade ao processo, pois a ferramenta havia conseguido sintetizar em uma Unica
tela todos os elementos necessarios para a discussdo, evitando assim a utilizagdo de
vérias ferramentas. Um insight obtido durante as sessdes de modelagem estratégica que
ndo havia sido percebido pelos autores anteriormente, € que se relacionam com a
simplificacdo da visualizac@o estratégica, foi a possibilidade de segmentar o Strategic
Model Canvas de outras formas além das sugeridas na Secdo 5.1 deste trabalho.
Quando os participantes perceberam que deveriam desenhar estratégias distintas para
os diferentes segmentos de clientes identificados no Business Model Canvas, alguns
deles sugeriram ter um Strategic Model Canvas para cada segmento de clientes do
Business Model Canvas, pois assim a visualizacdo da estratégia ficaria mais clara. A
sugestdo foi acatada e simplificou ainda mais a visualizac@o estratégica. A partir dai,
percebeu-se que isso poderia ser estendido para os outros blocos do Business Model
Canvas. No fim, percebeu-se que sdo intimeras as possibilidades de segmentacdo do
Strategic Model Canvas, especialmente quando utilizado em conjunto com o Business

Model Canvas, demonstrando assim a sintonia fina existente entre as duas ferramentas.

Hipotese 9: O Strategic Model Canvas estimulou o pensamento estratégico?

Resultado:

Os resultados da hipétese 8 ja indicavam que a ferramenta havia cumprido um dos seus
principais objetivos — estimular o pensamento estratégico através de uma ferramenta
que simplificasse a visualizacdo estratégica. Porém, era necessaria a confirmacao de tal
hipotese. Desta forma, assim como na hipétese anterior, 100% dos entrevistados
responderam positivamente quando foram questionados se o Strategic Model Canvas
os ajudou a sintetizar as idéias e a obter uma visdo holistica da organizacdo, assim

como articularam, respectivamente, Mintzberg(1994) e Liedtka(1998) sobre o
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pensamento estratégico. Varios deles alegaram que além de ndo terem sentido falta de
nenhum elemento para a discussdo estratégica — um pilar ressaltado por Azevedo et al.
(2018) na concepcao da ferramenta -, eles conseguiram visualizar facilmente como a
alteracdo de uma varidavel acabava afetando uma outra durante a elaboracdo da
estratégia organizacional. Outros entrevistados alegaram que pela primeira vez
conseguiram visualizar o planejamento estratégico de ponta a ponta, muito pelo fato
dos elementos estarem em uma tela s6. E ainda tiveram os entrevistados que
aprenderam conceitos com a ferramenta, quando, por exemplo, entenderam a
importancia de separar o seu orcamento em contas de investimento (Capex) e

operacoes (Opex) para um melhor balanceamento de recursos.

5.5.3. Nova Matriz de Avaliacao de Valor (Questionario 2)

Ap6s a aplicacdo do Strategic Model Canvas nas empresas escolhidas para testar
as hipoteses levantadas, foi possivel tracar a nova curva de valor do processo de
planejamento estratégico. Assim como foi dito anteriormente, os entrevistados que
participaram dessa etapa respondiam primeiramente se a ferramenta trouxe uma
melhoria na hipdtese levantada, para que posteriormente pudesse ser dada uma nota
entre 1 e 5 que mensurasse o valor dessa melhoria. A Figura 18 demonstra os resultados

dessa etapa.
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Figura 18. Nova Matriz de Avaliacdo de Valor

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018)
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Como pode ser verificado no grafico acima, na opinido dos entrevistados, o
Strategic Model Canvas trouxe uma melhoria em cinco das seis hip6teses referentes aos
problemas historicos do processo de planejamento estratégico tradicional. A unica
excecdo refere-se a hipdtese 1. Conforme foi verificado na secio 5.2, somente 56,25%
dos entrevistados sentiram que o Strategic Model Canvas poderia eliminar a
centralizacdo dos objetivos estratégicos, € como os autores definiram como pré-
requisito que pelo menos 75% dos entrevistados deveriam responder positivamente para
a hipotese levantada para que fosse considerado que houve um aumento na curva de
valor, essa hipotese permaneceu com o mesmo valor apresentado na Figura 15. Nota-se
também que a maior agregacao de valor obtida quando comparamos as seis primeiras
hipéteses da atual curva de valor com a nova curva de valor, ocorreu na hipétese 6, ja
que ela apresentou uma variacdo positiva de mais de 50 pontos percentuais. Isso
comprova o que foi colocado por Brown (2010), Liedtka(1998) e Brzozowski(2014) na
Secdo 2.2 do Capitulo 2, ao articularem sobre a capacidade que o design thinking e o
pensamento estratégico possuem em gerar ideias.

Ja as trés ultimas hipoteses referem-se ao que o Strategic Model Canvas pode trazer
de novo ao processo de planejamento estratégico. Os autores chamaram isso de
Movimento do Oceano Azul do processo de planejamento estratégico, uma vez que esta
é uma nova abordagem que estd sendo proposta para a conducdo do mesmo. E possivel
notar através do grafico que os entrevistados identificaram que essa nova abordagem de
fato agregou valor ao processo, comprovando assim o que havia sido articulado por
Azevedo et al. (2018), e cumprindo o objetivo deste trabalho. Dentre as trés hipoteses
colocadas, aquela que fez com que os participantes da pesquisa sentissem mais
beneficio no uso da ferramenta, foi a simplificagdo da visualizacdo estratégica —

beneficio referente a hipdtese 8.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho propds uma ferramenta, chamada Strategic Model Canvas,
desenvolvida a partir dos conceitos de planejamento estratégico, pensamento estratégico
e design thinking. Esta ferramenta é integrada ao Business Model Canvas através do
Triangulo de Negdbcios, criando um elo entre a estratégia e o modelo de negdcios. Apds
a aplicacdo da ferramenta por meio de estudos de caso, foi possivel avaliar sua
aplicabilidade e coletar o feedback dos envolvidos para a experimentagdo dessas
praticas em outras organiza¢des com caracteristicas, ferramentas e processos diferentes,
a fim de avaliar se a ferramenta traria uma nova curva de valor ao processo de
planejamento estratégico.

Desta forma, foi tracada uma curva de valor do atual processo de planejamento
estratégico, ao fazer uma pesquisa com profissionais de 11 empresas de diferentes
setores do Brasil e Estados Unidos, tendo como referéncia as criticas feitas pelos
principais autores da area nos ultimos 25 anos.

H4 de se destacar algumas limitagdes durante a pesquisa. A primeira delas foi de
encontrar uma quantidade relevante de pessoas para participar da pesquisa. Isso se
deveu ao fato de que poucas empresas na regido de Campos dos Goytacazes possuem
planejamento estratégico. O segundo limitador aconteceu pela confidencialidade dos
dados das empresas. Muitas pessoas ndo puderam responder ao questionério devido a
falta de autorizacao das suas empresas.

Desta forma, quando foi percebido que haveria a possibilidade de um nimero baixo
de participantes, decidiu-se focar na variedade de setores que as empresas atuavam, bem
como no porte de cada uma delas, mesmo que muitas dessas empresas tivessem
somente um respondente. Entendeu-se dessa maneira que se empresas de diferentes
setores e portes tivessem similaridades na conducdo do planejamento estratégico -
levando em consideragdo as hipéteses levantadas pelo trabalho -, isso representaria uma
tendéncia.

Logo, no raciocinio dos autores, o nimero baixo de participantes da pesquisa foi
mitigado pelo fato de empresas de diferentes setores, portes e paises possuirem de fato
similaridades na abordagem utilizada para a conducdo do planejamento estratégico.
Essa similaridade ficou evidenciada pelo célculo da variancia das respostas dadas pelos
respondentes, nas quais nenhuma delas teve uma variacao maior do que 10%.

Utilizando a ferramenta Strategic Model Canvas em duas empresas escolhidas desta

amostra, os autores buscaram identificar se a ferramenta, juntamente com a nova
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abordagem proposta por este trabalho — chamada Modelagem Estratégica — trouxe uma
nova curva de valor ao processo. Verificou-se que dentro da amostra escolhida, a
ferramenta cumpriu o seu objetivo e agregou uma nova curva de valor ao processo de
planejamento estratégico, uma vez que, além de resolver os problemas histéricos
levantados pelos autores da area, também promoveu o alinhamento entre a estratégia e o
modelo de negodcios; simplificou a visualizacdo estratégica; e estimulou o pensamento
estratégico.

Também foi possivel verificar que o tinico problema nao resolvido pela ferramenta e
sua nova abordagem foi referente a descentralizacdo dos objetivos estratégicos. Os
autores identificaram durante a pesquisa que fatores estruturais e culturais contribuiram
para que esse problema ndo fosse resolvido. Logo, mesmo trazendo uma nova
ferramenta e uma nova abordagem ao processo, notou-se que € necessaria uma mudanca
mais profunda em como a organizacdo é gerida para que o estabelecimento dos
objetivos estratégicos possa ser de fato descentralizados.

Por fim, vale ressaltar, que a hip6tese referente a prototipagem e teste de estratégias
— item que os autores apontaram como um fator a ser considerado para a geracdo de
uma nova de curva de valor ao processo de planejamento estratégico — ndo pode ser
testado devido ao fato que esta etapa prevé uma nova abordagem para gestdo de
portfolio. Logo, essa hipotese sera validada em um trabalho futuro, juntamente com a
proposta de uma nova abordagem para gestao de portfdlio.

Também como trabalho futuro, pretende-se desenvolver uma plataforma que possa
permitir aos usuarios a ampliar o aspecto colaborativo do Strategic Model Canvas,
fazendo com que pessoas que estejam dispersas geograficamente possam participar do
processo de modelagem estratégica. Outro fator importante a se ressaltar ao utilizar o
Strategic Model Canvas como recurso tecnologico é a possibilidade de conectar o
modelo estratégico diretamente ao planejamento estratégico das organizagdes. Acredita-
se que isso dard as organizacOes uma flexibilidade maior para se adaptar as constantes
mudancgas existentes no mercado nos dias atuais.

Tendo em vista que a ferramenta demonstrou que simplifica a visualizacdo
estratégica para os seus usudrios, outra intencdo de trabalho futuro é a de utilizar o
Strategic Model Canvas como uma ferramenta a ser aplicada no ensino de disciplinas
relacionadas ao planejamento estratégico, visando facilitar a compreensdo dos alunos

sobre os diversos elementos necessarios para conduzir uma discussao estratégica.
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Sendo assim, o Strategic Model Canvas comprovou, dentro da amostra testada, ser
uma ferramenta que pode ser agregada ao processo de planejamento estratégico das
empresas, uma vez que ela traz uma nova abordagem ao processo e coloca-se como um
novo instrumento de auxilio aos gestores, no qual seu principal objetivo € estimular o

pensamento estratégico através de técnicas de pensamento visual.
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APENDICE I — Questiondrio para avaliacio da atual Matriz de Avaliacdo de Valor do

processo de Planejamento Estratégico das empresas

Eliminar (Atributos considerados indispensaveis que devem ser eliminados)
Sabre o atual processo de planejamento esiratéqico da sua empresa: Hluito bao uto ako
f Avalie 0 grau de descentralizac o do estabelecimento dos objetvos estratégicos da sua empresa f / ] 4 i

Reduzir (Atributos que devem ser reduzidos hem ahaixo dos padrdes setoriais)

2 Compare o esforco gasto para discusséo estratégica cam o esforco gastn para preencher burocracias f ! ] 4 5
3 Compare o esforco gasto para discusséo estratégica com o esforo gasto para andise de resutados f / ] 4 i
4 Compare o esforco gasto para resolver problemas do cliente com o esforco para resolver prablemas ntemos f ! ] 4 i

Elevar (Atributos que devem ser elevados hem acima dos padroes setoriais)

5 Avalie 0 quanto o planejamento estratégico contribui para que Sua empresa entenda as reals necessidades do clerte 1 ! ] 4 5

6 Avalie 0 quanto o pianejamento estratégico estimula a geraco de ideias f ! ] 4 5
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APENDICE II - Questiondrio para avaliacio da nova Matriz de Avaliacdo de Valor

apos a utilizacdo do Strategic Model Canvas

Eliminar (Atributos considerados indispenséveis que devem ser eliminados)
Ands a ufizac Ao do Strategic Mode! Canvas: Huito baiko Muito atfo
1 Avalle 0 quanto a femamenta contribuiu para a descentralizacéo dos objetivos estratégicos i /i ] 4 b

Reduzir (Atributos que devem ser reduzidos bem abaixo dos padrdes setoriais)

2 Avalle o quanto & ferramenta reduziu a necessidade de formularios, relatdrios e outras burocracias f 2 3 4 5
3 Avalie o quanto & ferramenta reduziu a necessidade de andlise de nimeros e resuliados f 2 3 4 5
4 Avale 0 quanto & ferramenta reduziu o foco nos problemas internos em detrimento dos problemas dos clienes 1 2 3 4 b

Elevar (Atributos que devem ser elevados bem acima dos padrdes satoriais)
5 Avalie 0 quanto & ferramenta aumentou o entendimenta das necessidades dos clientes i ] 3 4 b
6 Avalie o quanto a ferramenta estimulou a geracéo de ideias i 2 3 4 b
Criar (Atributos que nunca foram oferecidos pelo setor que daver ser criados)

T Avalie 0 quanto & ferramenta coniribuiu para o ainhamento enire a esiratégia e o model de negdcias i /i i 4 b
§ Avalie 0 quanto & ferramenta simplficou a visualizacdo estratégica i /i ] 4 b
8 Avalie 0 quanto & ferramenta estimulou 0 pensamento estratégico f 2 3 4 b
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