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Resumo: O planejamento estratégico em uma organizagao consiste
em um processo de analise da empresa sob diversos angulos, em um
direcionamento de rumos e monitoramento das agdes. Nesse sentido,
se bem utilizado pela empresa, ele é capaz de fornecer uma série de
beneficios, contribuindo para um maior alcance dos resultados
pretendidos. O planejamento estratégico dispoe de ferramentas de
suporte a gestio estratégica, exemplos dessas sio o Canvas e a analise
SWOT. Diante disso, o presente estudo objetiva a implantagio de tais
ferramentas em uma empresa de pequeno porte do ramo de
consultoria empresarial. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de
natureza descritiva com abordagem metodoldgica qualitativa, optando-
se pelo estudo de caso. A partir de uma revisao bibliografica, de
pesquisa documental, de entrevista semiestruturada com os
proprietarios e de observagio participante, foi possivel a implantagao
das ferramentas, permitindo colocar a disposicio dos gestores o
modelo de negécio da empresa e também uma andlise do cenario
externo e interno a organizagao, que irdo auxiliar na identificagdo de
possiveis melhorias e na entrega de melhores propostas de valor aos
seus clientes, bem como na defini¢ao de futuras estratégias de atuagio.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Canvas. Analise SWOT.

Abstract: O planejamento estratégico em uma organizagao consiste
em um processo de analise da empresa sob diversos angulos, em um
direcionamento de rumos e monitoramento das agoes. Nesse sentido,
se bem utilizado pela empresa, ele é capaz de fornecer uma série de
beneficios, contribuindo para um maior alcance dos resultados
pretendidos. O planejamento estratégico dispoe de ferramentas de
suporte a gestio estratégica, exemplos dessas sao o Canvas e a analise
SWOT. Diante disso, o presente estudo objetiva a implantagao de tais
ferramentas em uma empresa de pequeno porte do ramo de
consultoria empresarial. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de
natureza descritiva com abordagem metodologica qualitativa, optando-
se pelo estudo de caso. A partir de uma revisao bibliografica, de
pesquisa documental, de entrevista semiestruturada com os
proprietarios e de observagao participante, foi possivel a implantagao
das ferramentas, permitindo colocar a disposicao dos gestores o
modelo de negdcio da empresa e também uma analise do cenario
externo e interno a organizagio, que irdo auxiliar na identificagdo de
possiveis melhorias e na entrega de melhores propostas de valor aos
seus clientes, bem como na defini¢ao de futuras estratégias de atuagao.
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| INTRODUCAO

Diante de um cenario de constantes mudangas ambientais e tecnoldgicas, de um mercado cada vez mais
exigente e ciente de suas necessidades, bem como de forte concorréncia, é fundamental as empresas se
adaptarem e repensarem suas estratégias regularmente. Uma forma de proporcionar respostas adequadas a essas
demandas é o desenvolvimento do planejamento estratégico empresarial, bem como a utilizagdo de suas
ferramentas.

Segundo Oliveira (2012), o planejamento estratégico pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas que facilitam a tomada de decisGes e permitem avaliar as
implicagdes futuras de decisGes presentes em fungdo dos objetivos empresariais, de modo mais rapido, coerente,
eficiente e eficaz. Dessa forma, é possivel afirmar que a utilizagao sistematica do planejamento tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisério e, assim, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidos para a organizagao.

Para auxiliar nos seus processos, a administracao estratégica dispoe de algumas ferramentas, entre elas
o Canvas e a analise SWOT. A primeira foi introduzida na literatura por Osterwalder (2004) e busca ajudar os
gestores no desenvolvimento das estratégias para sua organizagao, de modo que viabiliza uma visao sistematica
do seu modelo de negocio. A segunda busca analisar o ambiente externo e interno da organizagio, a fim de
identificar oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos, que poderao auxiliar na elaboragao de futuras
estratégias para a empresa.

Nesse sentido, este estudo desenvolveu-se a fim de auxiliar na melhora de processos organizacionais de
uma empresa, considerando os conceitos e as ferramentas de administragdo estratégica. A pesquisa sera
apresentada na forma de um estudo de caso, em fun¢iao da énfase em uma empresa especifica. Como possui
informagdes confidenciais a respeito da organizagao, por questdes de sigilo, ela sera denominada “Alpha”.

Com origem na cidade de Santa Maria, no Rio Grande do Sul, a empresa atua no ramo de consultoria e
capacitagoes e, no momento, passa por um processo de expansio de mercado e de carteira de clientes,
abrangendo também a cidade S3o Luiz Gonzaga/RS e Regiao Central do estado. Em virtude disso, vem
experimentando uma necessidade de melhor delimitar seu modelo de negocio e de reformular algumas areas e
atividades.

Assim, o objetivo deste estudo é, por meio da aplicagao das ferramentas Canvas e analise SWOT, colocar
a disposi¢ao da empresa um modelo de negdcio estruturado, que servira de fonte de informagdes para tomada
de decisoes dos gestores, identificagdo de melhorias e entrega de melhores propostas de valor aos seus clientes,
bem como disponibilizar a analise do ambiente no qual a organizagio esta inserida.

Conforme observado na literatura, ha casos de empresas que obtiveram bons resultados com a
utilizagdo desses métodos; da mesma forma, a Alpha sera capaz de apresentar diferenciais competitivos, ja que
podera identificar necessidades de melhorias em suas diversas areas e entregar melhores propostas de valor aos
seus clientes, alinhada com seus objetivos estratégicos.

O artigo esta estruturado em seis se¢oes. Nesta primeira segao, apresenta-se a introdugao. Na segunda
segao, encontra-se o referencial teérico, no qual sao expostos os temas abordados neste estudo: planejamento

estratégico, analise do ambiente e andlise SWOT, modelo de negécios e Canvas. Em seguida, na terceira segao, é
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feita a apresentagdo da empresa Alpha. Os procedimentos metodoldgicos encontram-se na quarta segdo. Ja a
implantacao das ferramentas é apresentada na segao cinco, contemplando sua estruturagao e aplicagao. Por
ultimo, na segdo seis, sio apresentadas as consideragdes finais, sintetizando as principais contribui¢des para a

empresa, além das suas limitagoes e sugestoes para futuros estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico consiste no processo administrativo que proporciona sustentagao
metodologica para estabelecer a melhor diregiao a ser seguida pela empresa, visando a aperfeicoar a interagao
com os fatores externos e atuar de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2012). Para Almeida (2010), o
planejamento estratégico é uma técnica administrativa que busca organizar as ideias das pessoas e organizar agoes
(implementagao) a fim de que se caminhe na direcio pretendida sem desperdicar esforgos.

Mintzberg (2004) define alguns conceitos acerca de planejamento: a) planejamento é pensar no futuro;
b) planejamento é controlar o futuro; c) planejamento é tomada de decisao; d) planejamento é tomada de decisdo
integrada; e e) planejamento é um procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um
sistema integrado de decisoes. Em relagdo aos motivos pelos quais uma organizagao deve planejar, esse autor
ainda cita: a) as organizagoes devem planejar para coordenar suas atividades; b) as organizagdes devem planejar
para assegurar que o futuro seja levado em consideragao; c) as organizagoes devem planejar para ser “racionais”;
e d) as organizagSes devem planejar para controlar.

Segundo Andrade (2012), em relagdo ao planejamento estratégico em pequenas e médias empresas,
essas organizagoes se caracterizam por terem atividades que giram em torno de um diretor geral, que geralmente
¢é o proprietario. Nessas empresas, geralmente o processo de planejamento é executado de maneira informal e
centralizado e o processo de formulagao de estratégias ocorre de forma deliberada, porém novas estratégias
podem emergir na medida em que a visdo do lider muda.

De acordo com Certo e Peter (2010), o processo de administragao estratégica é baseado em cinco
etapas: |) andlise do ambiente; 2) estabelecimento das diretrizes organizacionais; 3) formulagao de estratégias; 4)

implementacao de estratégias; e 5) controle estratégico. A seguir, é apresentada a primeira etapa desse processo.

2.1.1 Analise do ambiente

A anidlise do ambiente consiste no processo de monitoramento do ambiente organizacional para
identificagdo das oportunidades e dos riscos que podem influenciar as empresas a atingir suas metas. Nesse
contexto, o ambiente organizacional é o conjunto de todos os fatores, tanto internos como externos, que podem
influenciar o progresso obtido por meio da realizagio dos objetivos.

O ambiente de uma organizagio geralmente é dividido em trés niveis: geral, operacional e interno. E
importante que os administradores estejam cientes desses trés niveis ambientais e que conhegam cada fator que
afete o desempenho organizacional. O ambiente geral é constituido pelos componentes econémicos, sociais,

politicos, legais e tecnologicos; ja o ambiente operacional é composto pelos clientes, pela concorréncia, pela mao
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de obra, pelos fornecedores e pela questdo internacional, e o ambiente interno é constituido pelos aspectos
organizacionais de marketing, finangas, pessoal e de produgao.

Nesse sentido, a fim de analisar os ambientes externo e interno em que estio inseridas, as organizagdes
podem utilizar técnicas. Entre elas, existe a analise SWOT, ou FOFA em portugués, que significa Strenghts
(Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas), e consiste em uma
ferramenta de autoavaliagao empresarial.

Para Andrade (2012), a parte inicial da andlise SWOT aborda os fatores internos da organizagdo com a
finalidade de identificar seus principais pontos fortes e pontos fracos. Assim, de um lado, os pontos fortes se
referem a fatores positivos que atuam como facilitadores para a empresa atingir suas finalidades e podem ser
utilizados como fonte de diferenciagao e de vantagem competitiva. Por outro lado, os pontos fracos se referem
a aspectos negativos que atuam como inibidores da capacidade de a empresa atingir seus objetivos.

Em relagdo a analise externa, esta visa identificar oportunidades e ameagas que podem ocorrer no
ambiente externo da empresa. Alvarez (201 1) classifica como oportunidades as variaveis que, se aproveitadas de
forma produtiva, permitem gerar lucro a organizagdo. Ja os fatores classificados como ameagas sio aqueles que
podem prejudicar ou deteriorar as acoes da empresa. Alguns fatores a serem considerados nesta analise, de
acordo com Andrade (2012), sdo variaveis politicas, econémicas, culturais, tecnoldgicas, governo, sindicatos,

instituicoes financeiras, grupos de interesse, etc.

2.2 MODELO DE NEGOCIOS

De acordo com Andrade (2012), um negécio procura relacionar as decisoes e o setor em que a empresa
atua, buscando oportunidades e aprimoramento dentro do ramo em que esta inserido. Para Tavares (2007), a
definicdo do negdcio de uma organizagao deve considerar duas dimensdes: os desejos ou necessidades que ela
pretende satisfazer e a disponibilizagio de competéncia e habilidades na entrega do produto/servigo a fim de
satisfazé-los.

Segundo Teece (2010), um modelo de negécio articula a légica, os dados e outras evidéncias que
apresentam uma proposicao de valor para o cliente, uma estrutura viavel de receitas e custos para a empresa
entregar esse valor. Em resumo, trata-se do beneficio que a empresa vai oferecer aos clientes, como ele ira
organizar para fazé-lo, e como ele ira capturar uma parte do valor que oferece. Um bom modelo de negécio
fornece uma proposta de valor consideravel ao cliente e coleta para a empresa uma parte viavel dessas receitas.

Magretta (2002) afirma que os modelos de negdcios descrevem como os recursos sio combinados e
transformados para gerar valor para os clientes e para as outras partes interessadas, e como uma empresa
geradora de valor sera recompensada por seus parceiros que recebem valor dela. Chesbrough e Rosenbloom
(2002) tém a percepgio que um modelo de negdcio determina a maneira como a empresa ira ganhar dinheiro.
Para esses autores, as sete fungdes principais de um modelo de negécios sio: a) articular a proposi¢ao de valor
aos usuarios; b) identificar os mercados-alvo (segmentos de clientes) e as formas de obtengiao de receitas; c)
definir a estrutura da cadeia de valor necessaria para a criagao e distribuigdo de valor; d) descrever os recursos
necessarios para a criagao da cadeia de valor; €) estimar a estrutura de custos e o potencial de lucro; f) posicionar
a empresa no mercado, identificando e conectando a parceiros, fornecedores e clientes; e g) formular estratégias

competitivas a fim de adquirir e manter competitividade perante os concorrentes.
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Para Osterwalder e Pigneur (2011), o modelo de negoécios é um esquema para a estratégia ser
implementada através das estruturas organizacionais dos processos e sistemas. Esses autores ainda afirmam que
um modelo de negdcios descreve a logica de criagdo, entrega e captura de valor de uma organizagao. Ostewalder
(2004), influenciado pela abordagem do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992) e da literatura de gestao
empresarial (MARKIDES 1999), sugeriu a adogao de um quadro que enfatiza quatro areas que um modelo de
negoécio deve abordar (produto, interface com o cliente, gestao de infraestruturas e aspectos financeiros). Essas
quatro areas podem ser comparadas as quatro perspectivas de Norton e da abordagem do Balanced Scorecard
(KAPLAN; NORTON 1992).

O Balanced Scorecard é um conceito desenvolvido no inicio da década de 1990 que ajuda os gestores a
medir e monitorar indicadores, suas perspectivas sao perspectiva do cliente; perspectiva interna; perspectiva de
inovagio e aprendizagem, e perspectiva financeira. Markides (1999) recomenda olhar para o "quem", "o qué" e
"como" de um negécio. Por isso, a primeira questio que os gerentes devem perguntar-se é quem a organizagio
quer ter como clientes, a segunda é sobre quais produtos/servigos deve oferecer e a Ultima é sobre como esses
servicos podem ser entregues da melhor forma aos clientes. Essas trés perguntas sio comparaveis as perspectivas
mencionadas acima e se acrescenta o aspecto financeiro a receita de Markides (OSTEWALDER, 2004). No
Quadro I, é demonstrado como os pilares do modelo de negdcio que se comparam aos de Kaplan e Norton

(2000) e Markides (1999).

Quadro | - Os quatro pilares do modelo de negocio, segundo Osterwalder (2004), comparados aos modelos
de Kaplan e Norton (1992) e Markides (1999)

Balanced Scorecard

(KAPLAN; NORTON 1992) Markides (Markides, 1999)

Modelo de Negécio

Perspectiva de inovagio e

Produto ) O qué&?
aprendizagem

Interface com o Cliente Perspectiva do cliente Quem?

Gestdo de Infraestrutura Perspectiva interna Como?

Aspectos Financeiros Perspectiva Financeira

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Osterwalder (2004)

O primeiro pilar, denominado produto ou oferta, expressa a proposta de valor apresentada pela
empresa ao mercado e condiciona todas as atividades a serem realizadas. Essa area abrange o produto/servico
da empresa e todos os beneficios e caracteristicas a serem oferecidos. Os quatro elementos que este bloco
abrange sao proposta de valor, segmentagao de mercado, canais de distribuicao e relacionamento com o cliente.
Dessa maneira, este bloco se refere a como a organizagio se apresenta ao mercado, como alcanga seus clientes
e como interage com eles.

O segundo pilar, interface do cliente, define o tipo de ligagdo que a empresa possui com o cliente, bem
como a forga do relacionamento que a organizagao quer com eles (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005).
As empresas devem analisar e avaliar o tipo de cliente que querem atrair, quais sdo rentaveis e quais valem os

esforgos.
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O terceiro grande bloco, definido por Osterwalder (2004), gestio da infraestrutura, descreve as
habilidades necessarias para promover a proposta de valor, envolvendo seus principais insumos (capital material
e humano, parcerias, capacidades, configuragdo de valor). Esta area pode estar em constante reconstrugao, ja
que é bastante suscetivel a mudangas.

O ultimo bloco, viabilidade financeira, compreende o modelo de receitas e a estrutura de custos. Juntos,
eles determinam as finangas da empresa e como sobreviver no mercado competitivo (DE SOUZA; BATISTA,
2017). Nesta parte se encaixam as formas de precificagdo, a regularidade de receitas, assim como os custos fixos
e variaveis da organizagio.

Assim, o autor identificou quatro areas principais (ou quatro pilares) que constituem o modelo de
negoécio de uma empresa e mostram a légica de como uma organizagao pretende gerar valor. Em um segundo
passo, desmembrou essas areas em um conjunto de nove blocos de construgao inter-relacionados que permitem

conceber um modelo de negdcio, constituindo o escopo de atividades das empresas.

2.2.1 COMPONENTES DE UM MODELO DE NEGOCIO

De acordo com Johnson, Christensen e Kagermann (2008), um modelo de negoécios é composto por
um conjunto de quatros blocos. O primeiro bloco é a proposta de valor, o segundo grupo refere-se ao lucro
(modelo de receitas, estrutura de custos e estabelece a margem de lucro), o terceiro consiste nos recursos-
chave (pessoas, tecnologia, produtos, infraestrutura, equipamentos, canais, etc.), e, por ultimo, o quarto bloco é
formado pelos processos-chave (atividades operacionais que permitem a empresa entregar valor ao publico-
alvo). Assim, a proposta de valor e a férmula de lucro definem valor para o cliente e a empresa, respectivamente;
e os recursos-chave e os principais processos descrevem como esse valor sera entregue para o cliente e para a
empresa. Destaca-se a importancia da inter-relagdo entre esses blocos a fim de satisfazer as necessidades dos

clientes, entregando valor para eles e sustentando uma relagao duradoura.

O Quadro 2 relaciona os nove blocos de construcao de acordo com os quatro pilares.
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Quadro 2 - Os nove blocos de construgdo do modelo de negocios, segundo Osterwalder (2004)

Pilar Bloco de construcao

Produto Proposta de valor

Segmento de clientes

. Canais
Interface com o cliente

Relacionamento com clientes

Recursos Principais

Gestdo da infraestrutura —
Atividades-chave

Parcerias principais

Viabilidade financeira Estrutura de custo

Fontes de Receita

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Segundo Osterwalder e Pigneur (201 1), os nove blocos de um modelo de negécios podem ser descritos
da seguinte forma:

a) Proposta de valor: A proposta de valor é o motivo pelo qual os clientes escolhem uma empresa ou
outra. Cada proposta é um pacote especifico que supre as necessidades e exigéncias de um segmento de clientes
especificos. Dessa forma, pode ser conceituada como um conjunto de beneficios que uma empresa oferece aos
clientes.

b) Segmento de clientes: Os clientes sdo a alma e o alvo principal de qualquer negécio. As pessoas
possuem necessidades e comportamentos diferentes, portanto, a fim de melhor satisfazer os clientes, a empresa
precisa agrupa-los em diferentes segmentos, de acordo com as suas caracteristicas. Assim, um modelo de
negoécios pode definir um ou varios segmentos e de distintos tamanhos. Tendo isso definido, o modelo de
negocios pode ser mais bem projetado para atender as necessidades especificas dos clientes. Segmentos de
clientes sao diferentes se Suas necessidades reclamam uma oferta diferente; se os canais de distribuicao siao
diferentes; se exigem distintos tipos de relacionamento; e se tém lucratividades diferentes.

c) Canais: Os canais sdo a maneira como uma empresa se comunica e alcanga seus segmentos de clientes
para entregar suas propostas de valor. Dentre as fungoes dos canais, destacam-se: permitir que os clientes
conhegam os produtos e servicos da empresa; viabilizar a entrega do produto/servico; fornecer suporte no pés-
venda, etc. Satisfazer o modo como os clientes querem ser contatados é crucial para levar uma proposta de valor
ao mercado.

d) Relacionamento com clientes: Este componente descreve o tipo de relagio que a empresa quer
estabelecer com cada segmento de cliente, sendo que as relagoes podem variar desde pessoais até automatizadas.
O relacionamento com os clientes pode ser guiado pelas seguintes motivagoes: conquista do cliente; retengao
do cliente e ampliagao das vendas.

e) Recursos Principais: Este componente descreve as atividades e recursos principais que sao necessarios

para criar valor para os clientes. Os recursos principais podem ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos.
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Podem ser préprios da empresa, alugados ou adquiridos de parceiros-chave. Tudo o que é necessario para criar
e entregar valor ao cliente deve ser descrito aqui.

f) Atividades-chave: As atividades-chave sdo as agdes mais importantes que uma empresa deve executar
para fazer seu modelo de negécios funcionar e operar com sucesso no mercado. Elas dependem da estruturagao
da proposta de valor.

g) Parcerias principais: As parcerias principais auxiliam as organiza¢cdes na medida em que complementam
suas atividades. Neste componente descrevem-se os principais fornecedores e parceiros que fazem o modelo de
negocio funcionar.

h) Estrutura de custo: Para realizar as atividades de um modelo de negdcios, incorre-se em custos (sejam
eles fixos ou variaveis). Portanto, neste componente descrevem-se todos os custos envolvidos nas operagoes
dos outros oito componentes.

i) Fontes de Receita: As fontes de receita descrevem como cada segmento de cliente pagara pelo
produto/servico (maneira como a organizagao ganha dinheiro). Primeiramente, é necessario saber se os clientes
estdo dispostos a pagar por ele e de que forma o fardo. Também é importante salientar que cada fonte de receita
pode ter diferentes mecanismos de precificagao, sendo que ha dois tipos principais: preco fixo (pregos
predefinidos baseados em variaveis estaticas) e dindmico (os pregos mudam com base nas condi¢gdes do
mercado).

Osterwalder e Pigneur (201 I) transformaram o esquema conceitual Business Model Canvas em um mapa
visual, o qual atua como uma ferramenta para criagao, modificagao, compreensao e inovagio de modelos de
negocios (OSTERWALDER; PIGNEUR, 201 1). Assim, a partir do Canvas é possivel criar ou modificar um modelo
de negédcio, tendo em vista que ele ilustra ideias de forma pratica e clara, permitindo uma compreensao do
cenario atual e futuro da empresa. Ele auxilia o empreendedor no desenvolvimento das estratégias para sua
organizagao, permite que se observe de forma clara como a empresa gera e entrega valor ao seu publico-alvo. A
grande inovagdo é a possibilidade de mapear todo o modelo de negécio em apenas uma imagem, conforme a
Figura 1.

O Canvas é composto por nove blocos, formando uma figura, os quais devem ser preenchidos pelo
empreendedor, com hipoteses, a fim de colocar suas ideias no papel. Uma técnica muito utilizada para a sua
construgdo é o brainstorming'. Assim é possivel realizar uma “tempestade de ideias” individuais ou coletivas e

mapear o negocio.

' Brainstorming é uma técnica utilizada para explorar a potencialidade criativa de um individuo ou um grupo,
sugerindo qualquer pensamento ou ideia que vier a mente a respeito do tema.
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Figura | - O quadro de modelo de negécio
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Fonte: OSTERWALDER (2011, p. 18-19)

Na secao seguinte, sera apresentada com acuidade a empresa que é o foco do presente trabalho.

3 APRESENTAGCAO DA EMPRESA

Salienta-se que, por questdes de sigilo, a empresa em analise foi denominada empresa Alpha. A Alpha é
uma microempresa que atua no ramo de consultorias e capacitagoes e foi fundada no ano de 2015. Através de
uma pesquisa e observagdo do mercado da cidade de Santa Maria, no Rio Grande do Sul e regido, os proprietarios
da Alpha constataram a oportunidade e espago de atuagao para atividades de consultoria em gestao empresarial.
Com o desejo de colocar a disposigdo esse tipo de servico, eles deram origem a empresa. Atualmente, ela estd
em processo de expansao para a cidade de Sao Luiz Gonzaga/RS.

A estrutura organizacional da Alpha é formada pelos sécios, estagiarios, consultores e assessores juridico
e contabil. Como norteadores estratégicos, a empresa possui missao, visao e valores bem definidos. Sua missao
é “Conceber solugdes em gestdo empresarial com foco nas reais demandas das organizagdes, agregando valor
aos negocios dos clientes.” A visao é “Ser referéncia no mercado pela exceléncia nos servicos prestados e
resultados proporcionados aos clientes em sua area de atuagdo”. E como valores inerentes a empresa tém-se a
ética, a integridade, o comprometimento, o respeito e o aprendizado continuo.

A empresa conta com oito servigos distintos de consultoria, sendo divididos entre as areas de Pessoas,
Pesquisas e Marketing: cliente oculto, gestao de relacionamento com clientes, treinamentos in company, pesquisa
de clima organizacional, pesquisa de mercado, pesquisa de satisfagao, plano de marketing e plano de negocios.
Além de consultorias, a empresa oferece servigos de capacitagoes trabalhadas nos formatos de palestras, cursos
ou workshops. Alguns exemplos de assuntos estudados sao elaboragao de artigos cientificos, analise de dados
quantitativos e qualitativos; inglés para intercimbios e para negocios, software SPSS, Excel, AutoCAD,

comunicagao e oratoria, resolugdes de questdes e dicas para o Teste ANPAD, entre outros.
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4 METODO

Nesta segao, apresentam-se os procedimentos metodologicos que conduziram o desenvolvimento deste
artigo. Ele esta estruturado em delineamento da pesquisa, coleta de dados, andlise de dados e limitagdes do

método.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo sera apresentado como um estudo de caso. Além disso, classifica-se como uma pesquisa de
natureza descritiva com abordagem metodoldgica qualitativa.

Para Gil (2010), as pesquisas descritivas tém como finalidade a descricao das caracteristicas de uma
determinada populagdo e também a identificagdo das possiveis relagdes existentes entre essas varidveis. Em
relagdo a pesquisa qualitativa, Godoy (1995) afirma que esta engloba a obtengao de dados através do contato
direto do pesquisador com a situagdo que esta sendo estudada.

Acerca dos procedimentos técnicos, a coleta de dados realizou-se através do estudo de caso, o qual,
segundo Yin (2010), é uma investigagdo empirica que estuda um fenémeno contemporaneo em profundidade e
em seu contexto de vida real. Além disso, “Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida
quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos da vida real” (YIN, 2010, p. 22).
A utilizagdo do estudo de caso ocorreu em fungido da énfase na singularidade, ou seja, de uma unidade em
particular. A escolha da empresa deu-se em virtude da relevincia do trabalho que ela vem apresentando, por

apresentar caracteristicas inovadoras, bem como pela importancia que da ao aprimoramento continuo.

4.2 COLETA DE DADOS

Como técnicas de coleta de dados, foram utilizadas a revisio bibliografica, a pesquisa documental, a
entrevista semiestruturada e a observagao participante.

Este estudo iniciou-se com o levantamento de referencial bibliografico de diversos autores acerca do
tema planejamento estratégico, analise SWOT e sobre o Canvas. Gil (2010) define algumas etapas para este tipo
de pesquisa: a) escolha do tema; b) levantamento bibliografico preliminar; c) formulagao do problema; d)
elaboragao do plano provisorio de assunto; e) busca das fontes; f) leitura do material; g) fichamento; h)
organizagao légica do assunto; e i) redagao do texto.

Em um segundo momento, realizou-se uma pesquisa documental por meio de documentos e materiais
disponibilizados pelos gestores da empresa. De acordo com Meirinhos e Osério (2010), essas fontes podem ser
diversas: relatérios, propostas, planos, registros institucionais internos, comunicados, dossiés, etc. A informagao
recolhida pode servir para contextualizar o caso, acrescentar informagao ou para validar evidéncias de outras
fontes.

Apos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os proprietarios da Alpha a fim de identificar

informagSes relevantes para desenvolver o estudo. Segundo Boni e Quaresma (2005), a entrevista
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semiestruturada combina perguntas abertas e fechadas e o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o
tema proposto. O entrevistador deve seguir um conjunto de questoes previamente definidas, mas ele o faz em
um contexto muito semelhante ao de uma conversa informal.

Também foi utilizada a observagao participante como técnica de coleta de dados. Para Gil (2010), a
observagao participante consiste na participagao real do pesquisador na vida da comunidade, da organizagao ou

do grupo em que e realizada a pesquisa.

4.3 ANALISE DE DADOS

Apos a coleta de dados, a partir de entrevistas com os proprietarios, observagao participante, revisao
bibliografica e pesquisa documental, realizou-se a andlise de dados, compilando as informagdes em quadros,
tabelas e figuras.

Dessa forma, observou-se uma lacuna no planejamento estratégico da empresa estudada no que se
refere a processos como formulagao de estratégias. Tendo em vista a expansio da empresa em termos de
servicos e mercados, além da ampliagdo da carteira de clientes, visualizou-se a possibilidade de emprego de
ferramentas como o Canvas, com o objetivo de redefinir seu modelo de negécios diante da nova realidade

vivenciada.

4.4 LIMITACOES DO METODO

Qualquer método escolhido pelo pesquisador apresenta limitagoes, sendo que a propria escolha do
objeto de estudo de pesquisa ja requer um recorte da realidade a ser investigada.

Para Yin (2010), uma questio muito comum do estudo de caso é que eles fornecem pouca base para
fazer uma generalizagio cientifica. Além disso, outras preocupagdes sio o tempo demandado para desenvolver
o estudo, relatérios volumosos e de dificil leitura e dificuldades em assegurar bom nivel de qualificagao do
investigador.

Em relagdo a pesquisa qualitativa, Nobre et al. (2016) ressaltam a parcialidade do pesquisador, pois a
abordagem qualitativa evidencia que os aspectos da formagio, subjetividade e vivéncia do pesquisador interferem
no planejamento da pesquisa, no que se refere a determinagiao do objeto, do campo empirico e do referencial

tedrico utilizado para a reflexao e anilise.
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5 RESULTADOSE

DISCUSSOES

PROPOSTA DE IMPLANTACAO DAS FERRAMENTAS CANVAS E
ANALISE SWOT EM UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

5.1 IMPLANTAGAO DA FERRAMENTA CANVAS

O modelo de negdcios, em sintese, representa a forma de atuagdo de uma empresa, articulando os

recursos necessarios para oferecer as propostas de valor para os clientes, os beneficios que sao oferecidos e

como a empresa ira capturar uma parte do valor que oferece.

Nesse sentido, a ferramenta Canvas possibilita mapear todo o modelo de negécio em apenas uma

imagem, permitindo que se observe de forma clara a estruturagao do negocio, a partir da construgao dos nove

blocos: segmentos de clientes, propostas de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita,

recursos principais, atividades-chave, parcerias principais e estrutura de custo. Assim, a partir de dados coletados

através de entrevista semiestruturada com os proprietarios da empresa, de observagio participante e de pesquisa

documental, foi desenvolvido o modelo de negécio da Alpha, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Modelo de negocio da Alpha
Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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A seguir é realizada a descrigao a respeito de cada bloco do Canvas da Alpha:

a) Segmento de clientes: Sobre a segmentacao de clientes, a Alpha tem como alvo dois publicos

principais: empresas de diversos ramos e alunos de cursos de graduacao e pos-graduagao de universidades e

faculdades gauchas.
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Para as empresas, sdao oferecidos os servigos de consultoria, sendo elas de varios setores: construtoras,
farmacias, joalherias/oticas, shoppings, moveis e decoragao, concessionarias, inddstrias, mercados, vestuario,
construgao/pinturas, alimentagao, formaturas/eventos, PET’s, eletro, imobilidrias, saldes de beleza. Assim, este
segmento de clientes é composto por organizagoes que buscam reformular, manter ou aprimorar suas atividades
e/ou sua forma de gestdo, buscando soluges tradicionais ou inovadoras nas diversas areas da empresa.

Para os alunos, sio oferecidos servicos de capacitagio e cursos, denominados Educagio S.A, que
auxiliam na sua formagdo e desenvolvimento pessoal e profissional. Este segmento de clientes busca um
aprimoramento nessas areas e valoriza esse tipo de qualificagio. Destacam-se parcerias ja firmadas com
instituicoes académicas a fim de um bom contato com esses clientes.

b) Proposta de valor: A Alpha oferece um completo portfélio de servigos, que é constantemente
atualizado de acordo com as necessidades dos seus segmentos de clientes.

Através das consultorias, a Alpha auxilia em diversas areas de uma organizagdo, como na conquista de
novos clientes bem como na sua retengao e recuperagao, a conhecer o mercado, a definir estratégias, a melhorar
os servicos oferecidos, assim como o atendimento e as vendas, a aproximar, valorizar e treinar a equipe, a
melhorar os resultados, a diminuir os erros e custos e também em outros interesses e necessidades que possam
surgir no momento do diagnéstico de uma empresa.

Através dos cursos, a Alpha auxilia os alunos a se desenvolverem pessoal e profissionalmente, a realizar
planejamento pessoal, a comunicar-se melhor, a aprender sobre técnicas, softwares, entre outros temas de
interesse.

c) Canais: Os principais canais utilizados pela Alpha para alcangar seus publicos-alvo sdo atendimento
presencial (prospeccao), site, Facebook, Linkedin e e-mail. O primeiro canal é o mais proativo, pois, no caso das
consultorias, através dele a Alpha “chega” até as empresas e da-se a conhecer no mercado, €, por meio de
conversas com os gerentes/proprietarios, realiza diagnosticos e entende as necessidades dos clientes. Os outros
canais sao utilizados para comunicagdo durante e ap6s as vendas, porém também sao meios de atragao de clientes
na medida em que é feita uma boa divulgagao.

d) Relacionamento com clientes: Para desenvolver um bom relacionamento com os clientes, a Alpha
oferece consultorias e cursos personalizados e flexibilidade nos pacotes, ou seja, os servigos sao desenvolvidos
de acordo com as necessidades e interesses dos clientes. Além disso, oferece facilidades de pagamento e um
atendimento de pos-vendas, a fim de verificar se os servicos estdo tendo efetividade e se surgiram dudvidas ou
dificuldades.

e) Recursos principais: Os principais recursos da Alpha sio os sbécios, a equipe e o
conhecimento/experiéncias de todos, o que colabora para uma boa identificagao das necessidades dos clientes e
para oferecer propostas e solugdes com alto valor agregado aos mesmos.

f) Atividades-chave: As atividades imprescindiveis da Alpha sio as prospecgdes de clientes, através de
atendimentos individuais e personalizados, a participagdo em eventos empresariais e académicos para visibilidade
e divulgagdes, realizagao e/ou organizagao de cursos e eventos, assim como apoio e patrocinios.

g) Parcerias principais: As principais parcerias da Alpha sao: a) as Universidades e Faculdades gatchas,
pois auxiliam na divulgagao e prospecgdo, assim como na obtengdo de contatos e auxilio de realizagao de cursos
e capacitagoes; b) os professores, pois além dessas atividades, também auxiliam na realizagao de alguns servicos

da Alpha (como palestrantes, clientes ocultos, por exemplo); c) Entidades representativas de classe de Santa

47
Revista Inteligéncia Competitiva, v. 8, n. 3, p. 35-52, jul./set. 2018



Lais Viera Trevisan, Camila Borges Fialho, Daniel PROPOSTA DE IMPLANTACAO DAS FERRAMENTAS CANVAS E
Arruda Coronel ANALISE SWOT EM UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Maria e Sao Luiz Gonzaga; d) Clientes atendidos, na medida em que retornam a Alpha e recomendam os servigos
para seus parceiros.

h) Estrutura de custo: A Alpha apresenta uma estrutura de custos enxuta, pois ja que nao possui um
escritério fixo, nao incorre em gastos desse tipo. No entanto, alguns custos necessarios para a realizagao de suas
atividades e para o bom funcionamento dos outros blocos sdo contador, taxas com banco, site, impostos, trés
telefones utilizados pela equipe, remuneragao dos profissionais e materiais de apoio, como, por exemplo,
eventuais presentes aos clientes e a equipe, agendas, impressoes, entre outros.

i) Fontes de receita: A Alpha basicamente gera receita através dos servigos de consultorias as
organizagoes e cursos e capacitagoes para alunos de graduagao e pés das universidades e faculdades gatichas. A
forma de pagamento, devido a sua proposta flexivel, € combinada com o cliente de maneira individual e
personalizada.

Ainda neste contexto, a definigdo do modelo de negdcio da empresa permite que ela visualize de forma
simples como esta estruturada, bem como avalie areas com possiveis melhorias. Dessa forma, a fim de dar
suporte para a ferramenta e disponibilizar a analise do ambiente da organizagdo, foi elaborada a andlise SWOT,

que é apresentada na sequéncia.

5.2 IMPLANTAGAO DA FERRAMENTA ANALISE SWOT

A anilise SWOT consiste em realizar uma analise do ambiente externo e interno da organizagio. Para
isso, foram coletados dados através de entrevista semiestruturada com os proprietarios da empresa, de
observagao participante e de pesquisa documental.

A seguir, sao apresentados os resultados obtidos da analise SWOT (Quadro 3).

Quadro 3 - Matriz SWOT da empresa

Pontos Fortes Pontos Fracos
) - —
c e  Networking dos sécios. o L.
5 . e Impossibilidade temporaria de
3 e  Estrutura operacional enxuta (poucos gastos). -
c ~ A . contratagao.
- e Formagao académica e conhecimento da ] . .
8 equipe e Pouco investimento em marketing.
s . . . . e Pouco conhecida no mercado.
9 e Diversidade de servigos oferecidos. ) - .
2 s . e Baixa conversao de clientes.
£ e Personalizagao dos servigos. )

- . e e Lacunas no controle interno.
q e Horarios e pacotes de servigos flexiveis.
e Atendimento e pos-vendas diferenciado.

Oportunidades Ameacas
e e Ceniario econémico (empresas necessitam
§ reavaliar seus negocios).
X ¢ Parcerias de negocios. e Cenério econdmico (empresas com
o e Abertura do shopping Praga Nova. pouca disponibilidade de capital para
= . ~ . .
£ e  Amplitude do mercado de atuagao. investimentos).
) e Concentragao do mercado de Santa Maria em e Concorréncia estabelecida
£ comércio e servicos.
g ~ ~ .

e Expansio do mercado para Sao Luiz Gonzaga e
regiao.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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Em relagdo ao ambiente interno da empresa, de um lado, os pontos fortes sdo caracteristicas ou
recursos disponiveis da empresa que facilitam o cumprimento de sua missao. Portanto, foram constatados os
seguintes pontos fortes da Alpha:

a) Networking dos socios: os socios possuem relagoes profissionais com professores, instituicoes de
ensino, profissionais de mercado, proprietarios de empresas, entre outros, que auxiliam a Alpha a desenvolver
suas atividades e inserir-se cada vez mais no mercado;

b) estrutura operacional enxuta (poucos gastos): a empresa incorre em poucos gastos, pois ndo possui
um local fixo de trabalho e sua equipe de trabalho é pequena;

c) formagao académica e conhecimento da equipe: a equipe é formada por profissionais com nivel
superior ou provaveis formandos, ou seja, os colaboradores da empresa sdo capacitados para o desenvolvimento
das atividades;

d) diversidade de servigos oferecidos: a empresa possui um grande portfélio de servigos;

e) personalizagao dos servigos: esse é um diferencial da Alpha, pois os servigos sdo personalizados de
acordo com as necessidades dos clientes;

f) horarios e pacotes de servigos flexiveis: a empresa possui horarios diferenciados, tendo em vista que
realiza consultorias e capacitagdes no horario considerado melhor pelo cliente. Além disso, possui flexibilidade
em seus pacotes de servigos, visando a satisfagao do cliente; e

g) atendimento e pos-vendas diferenciado: a empresa preza por qualidade no seu atendimento e pos-
vendas, sempre buscando atender as necessidades do cliente e melhorando seus servigos constantemente.

Por outro lado, os pontos fracos sdo as caracteristicas ou limitagées de recursos que impedem ou
dificultam o cumprimento da missao da empresa. Assim, identificaram-se os seguintes pontos fracos da Alpha:

a) Impossibilidade temporaria de contratagdo: no momento a empresa ainda ndo possui recursos
suficientes para contratar funcionarios, o que limita a ampliagao de atendimento aos clientes;

b) pouco investimento em marketing: existe pouca divulgagao por parte da empresa e pouco
investimento em marketing;

¢) pouco conhecida no mercado: devido ao seu pouco tempo de inser¢ao no mercado e suas limitagoes
em relagao ao marketing e pessoal;

d) baixa conversao de clientes: existe pouca conversao de clientes em relagao as propostas apresentadas
a eles; e

e) lacunas no controle interno: existem lacunas no controle interno da empresa, no que diz respeito a
mensuragao do seu desempenho.

Em relagio ao ambiente externo, como oportunidade, entende-se que s3o elementos externos que
podem ser aproveitados pela empresa a fim de beneficiar-se. Foram identificados os seguintes para a empresa:

a) Cenario economico (empresas necessitam reavaliar seus negocios): considerando-se o cenario
econdmico atual, no qual as empresas necessitam de qualidade e diferenciagio para sobreviver, servigos de
consultoria e capacitagdo, como os oferecidos pela Alpha, fazem-se cada vez mais necessarios para auxiliar nesses
negocios;

b) parcerias de negécios: existem diversas empresas e instituigdes disponiveis com as quais podem ser

firmadas parcerias, a fim de uma complementagao e melhoria nos servicos;
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c) abertura do shopping Praga Nova: com a abertura desse shopping na cidade de Santa Maria, espera-
se um maior numero de clientes potenciais;

d) amplitude do mercado de atuagio: a empresa possui um amplo segmento de clientes;

e) concentragao do mercado de Santa Maria em comércio e servigos: a cidade é concentrada nos setores
que a Alpha possui como publico-alvo; e

f) expansao do mercado para Sao Luiz Gonzaga e regiao: No corrente ano, a Alpha esta expandindo seu
mercado de atuagao para essa cidade e sua regiao, com a possibilidade de aumentar, assim, sua carteira de
clientes.

Por dltimo, as ameagas sao elementos do ambiente externo que influenciam negativamente a empresa.
Sendo assim, foram constatadas as seguintes ameagas para a empresa:

a) Cenario econémico (empresas com pouca disponibilidade de capital para investimentos): o atual
cenario econdmico, apesar de apresentar oportunidade para realizar melhorias nas empresas a fim de que se
mantenham no mercado, também apresenta ameagas, pois as mesmas possuem poucos recursos para investir; e

b) concorréncia estabelecida: existe bastante concorréncia ja estabelecida na regidao de atuagdo, o que
faz com que a Alpha busque alternativas para diferenciar-se.

Esta analise permitiu identificar os pontos fortes e fracos da empresa em relagiao ao seu ambiente interno
e oportunidades e ameacas do seu ambiente externo. Esses resultados, integrados aos da ferramenta Canvas,
servem de base para tomadas de decisio dos gestores a respeito de estratégias de atuagdo para atingir os

resultados pretendidos.

6 CONCLUSAO

O planejamento estratégico, através de seus métodos e procedimentos, permite a uma organizagao a
identificacio de suas potencialidades, bem como de ameagas e possibilidades de melhorias para o
desenvolvimento do seu negécio, proporcionando assim uma maior capacidade de resposta as demandas do
mercado.

Nesse sentido, diante da andlise da empresa Alpha, a qual, em fun¢do da expansio de mercado e
reestruturagao de alguns servigos, vem experimentando uma necessidade de melhor delimitar seu modelo de
negocio, constatou-se a necessidade de melhorias no seu planejamento estratégico. A fim de auxiliar a Alpha, o
objetivo principal deste estudo foi a implantagao das ferramentas de gestao Canvas e analise SWOT na empresa.

Assim, em um primeiro momento, através da ferramenta Canvas, determinou-se o modelo de negécio
da empresa, constituido pelos nove blocos: segmentos de clientes, propostas de valor, canais, relacionamento
com clientes, fontes de receita, recursos principais, atividades-chave, parcerias principais e estrutura de custo. A
partir dessa delimitagao, foi possivel observar, de forma clara, a estruturagao do negécio, servindo de base para
a tomada de decisao dos gestores, bem como identificar possiveis melhorias e entregar melhores propostas de
valor aos seus clientes.

Em um segundo momento, a partir da andlise SWOT, realizou-se o estudo do ambiente no qual a
empresa esta inserida, contemplando os fatores internos e externos. Essa andlise permitiu identificar aspectos

positivos e negativos da empresa, assim como ameagas e oportunidades. Além disso, esses fatores complementam
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a ferramenta Canvas, dando suporte para a elaboragdo de futuras estratégias de atuagao da empresa.

Nesse contexto, o estudo mostrou a importancia de as empresas desenvolverem o planejamento
estratégico e de como algumas ferramentas de gestao podem auxiliar nesse processo.

No que se refere as limitagoes, destaca-se o curto periodo de duragao da pesquisa, o que, de certa
forma, pode ter levado a nao abordagem de todos os fatores que influenciam no ambiente empresarial da Alpha.
Portanto, sugere-se a continuidade, por parte da empresa, da proposta iniciada neste artigo, a fim de que o Canvas
seja revisto regularmente e proporcione uma visao atualizada do modelo de negécio da organizagao. Além disso,
este estudo serve de base para formulages de estratégias alinhadas com os objetivos estratégicos e com a sua
proposta de valor, a fim de maximizar os resultados da empresa. Por fim, sugere-se a replicagao deste estudo

em outras organizagoes.
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