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Strategic Model Canvas: a tool proposition
to optimize strategic planning

Strategic Model Canvas: Uma Proposta de Ferramenta
para Otimizar o Planejamento Estratégico

Abstract

Strategic Planning has become a widespread practice within organizations, including private, public, for-
profit or nonprofit ones. Despite its proven use, some authors question the practicality and efficiency of this
process, claiming that the process in question does not stimulate strategic thinking, due to its analytical
approach. Hence, this article proposes a tool, inspired by the Business Model Canvas, that makes the strategic
visualization simpler, using design thinking concepts to stimulate strategic thinking, creating a process which
was denominated as Strategic Modeling by its authors. The presented tool was titled Strategic Model Canvas
and was employed, through a case study, in a large organization wich had strategic planning in the execution
phase, thus demonstrating its practical use and enabling other organizations to test it. As a conclusion, it was
verified that the tool made it easier to visualize the organizational strategy, since it was possible to perceive
gaps not yet identified in the strategic modeling of the organization in which the case study was carried out.
Nevertheless, it was also verified that the proposed tool can present a better result if combined with other
strategic tools.

Resumo

O Planejamento Estratégico se tornou uma pratica bastante difundida dentro das organizagdes, sejam estas
organizagdes privadas, publicas, com ou sem fins lucrativos. Apesar de sua comprovada utilizagdo, alguns
autores questionam sobre a praticidade e eficiéncia deste processo, alegando que o processo em questdo nao
estimula o pensamento estratégico devido a seu carater analitico. Desta forma, este artigo propde uma ferramenta,
inspirada no Business Model Canvas, que torne a visualiza¢@o estratégica mais simples, utilizando conceitos
de design thinking para estimular o pensamento estratégico, criando um processo chamado pelos autores de
modelagem estratégica. A ferramenta foi intitulada de Strategic Model Canvas e aplicada, através de um estudo
de caso, em uma organizagdo de grande porte que possuia o planejamento estratégico na fase de execugao,
demonstrando assim seu uso pratico e possibilitando que sua aplicagado possa ser testada em demais organizagdes.
Como conclusdo, verificou-se que a ferramenta possibilitou uma maior facilidade na visualizagdo da estratégia
organizacional, uma vez que foi possivel perceber lacunas ainda ndo identificadas na modelagem estratégica da
organizagao em que o estudo de caso foi aplicado. Nao obstante, verificou-se ainda que a ferramenta proposta
pode apresentar um melhor resultado se combinada com outras ferramentas estratégicas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Pensamento Estratégico, Design Thinking, Business Model
Canvas.
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1 Introduction

Strategic Planning, as it is now known, was
introduced in organizations in the mid-1950s. For
many years, this process occurred exclusively in large
companies, which used the term “long-term planning”
to refer to it. Since then, the use of strategic planning
has been disseminated by companies around the world,
allowing small companies to use it as a systematic
method of long-term planning (Steiner, 2010).

Almost four decades after its birth and its
implementation in small, medium and large compa-
nies, Mintzberg (1994) questioned how the strategic
planning process was conducted, arguing that it was
necessary to stimulate strategic thinking and to loosen
up the strategy-making process, rather than attempting
to chancel it through arbitrary formalization. Hamel
(1996) followed the same thoughtby saying that strate-
gic planning is a ritual which is scheduled in a calendar
and presumes that the future will be very much alike
the present. The criticisms of these authors seem valid,
especially nowadays, where the volatility of the busi-
ness environment, with rapid changes, makes system-
atic strategic planning more difficult (Grant, 2003).

As a way of addressing the constant changes
in the business environment, organizations have
embraced the concept of design thinking, since this
technique helps them be more innovative, improve
their brands and bring products and services to the
market faster (Brown & Wyatt, 2010). It was by asso-
ciating design thinking concepts that Osterwalder
and Pigneur (2010) created the Business Model
Canvas, which is a strategic management tool that
allows developing and sketching new or existing
business models through a preformatted visual map.
Years before, the same authors introduced the con-
cept of the Business Triangle (Osterwalder, Pigneur,
& Tucci, 2005), in which the need to create a link
between strategy and business models was high-
lighted. With the development of the Business Model
Canvas, the authors brought a new way of thinking
about the organization’s business model. However,
there are no tools with the same approach adopted
bythe Business Model Canvas, which allows users
to think about the organization’s strategy.

In such way, the present article proposes a tool,
which will be titled Strategic Model Canvas, which was
developed by associating concepts of strategic plan-
ning, strategic thinking and design thinking and which
integrates with the Business Model Canvas through the
Business Triangle. The Strategic Model Canvas aims to
be a tool that simplifies strategic visualization, includ-
ing all the elements needed for strategic discussion on
a single screen, so that this simplification stimulates
strategic thinking and makes the strategic planning
process less analytical. The use of the Strategic Model

Canvas will represent a process that its authors named
Strategic Modeling. Therefore, the present paper pres-
ents the application of the Strategic Model Canvas in
an organization that performs strategic planning in the
execution phase, in order to evaluate its usability, so
as to verify if its application will bring a clearer visu-
alization of the organizational strategy and if it can be
tested in other organizations. Not least, this article also
seeks insights for possible improvements in the tool.

2 Theoretical backgroung

2.1 Strategic Planning versus Strategic

Thinking

In Porter’s view(1980), strategic planning
consists of using techniques to analyze the industry
and its competitors, developing a broad formula
for establishing how the organization will com-
pete. Besides, it helps determine which goals must
be achieved, and what policies will be needed to
achieve these goals. Schoemaker (1995) follows
Porter’s reasoning by demonstrating how scenario
planning can be a very useful support tool during
the development of the strategic planning.

However, control mechanisms end up being
only part of the puzzle. Strategic planning, encom-
passing planning activities, performance measure-
ment, program budgeting and others, has proven to
be very useful, but limited (Fairholm & Card, 2009).
Mintzberg (1994) had already articulated that strategic
planning as it has been proposed and practiced, often
resembles strategic programming, with its articula-
tion and its elaboration of strategies or of visions that
already exist. The author argues that organizations
should perceive the difference between planning stra-
tegically and thinking strategically, the latter being a
process of capturing the lessons learned from manag-
ers, in order to synthesize this learning into a vision of
future that the organization must pursue.

Liedtka (1998) agrees with Mintzberg’s vision
and goes further by saying that strategic thinking has
five major advantages: first, it reflects a holistic view
of the organization; second, it strengthens the focus
on intention rather than on the fit between resources
and opportunities; third, it creates an interconnectivity
between past, present and future; fourth, it enables the
generation and the testing of hypotheses and finally, it
facilitates recognizing and taking advantage of new and
emerging opportunities. However, Heracleous (1998)
emphasizes that Mintzberg’s view on the distinction
between strategic thinking and strategic planning and
on the inability to produce innovative strategies does
not necessarily invalidate Porter’s view, since analyti-
cal techniques can also stimulate creativity.
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Alongside Heracleous, Graetz (2002) shows
that strategic management is actually thecombination
betweenstrategic thinking and strategic planning, as
shown in Figure 1.

Strategic Thinking

Synthetic
Divergent

thinking brings a holistic view of innovation into
organizations. The author adds that in design think-
ing, Art joins Science and Technology to find new
business solutions. This assertion is due to the fact
that the design process allows a
high level of creativity, but in a
controlled and direct way so that
it is channeled to the production
of a practical and viable solution,

Creative
Intuitive
Innovative

Role of strategic
planning: to realise
and support strategies
developed through
strategic thinking
process and integrate
these back into the
business.

Strategic
Management

Logical
Svstematic
Conventional
Prescriptive

Convergent

Strategic Planning

Figure 1: Difference between strategic thinking and strategic planning

Source: Graetz (2002).

Despite the different views on the subject pre-
sented previously, it is noted that although strategic
thinking and strategic planning are, in fact, distinct
processes, they are shown to be complementary to
each other, not conflicting. However, while on the one
hand Porter has proposed techniques to support stra-
tegic planning, on the other hand, no techniques were
proposed to support strategic thinking. Therefore, the
objective of this study was to fill this gap.

2.2 The Design Thinking and the
Strategic Thinking

Liedtka and Rosenblun (1996) have pointed the
benefits of executing strategic thinking as a design
process. This citation deserves mention, since over
the years it has been noticed that the use of design
techniques in management processes has been grow-
ing rapidly (Cooper, Junginger, & Lockwood 2009),
much due to the fact that the world today is quite
different from the one in the 1950s, when analytical
management techniques began to bloom (Boland &
Collopy, 2004). With this evolution of management
processes, design thinking, which is nothing more
than an exploratory process that seeks new ways of
thinking about a problem, began to become popular
(Brown, 2010). Vianna M.,Vianna Y., Adler, Lucena,
and Russo (2012), for example, states that design

Role of
strategic thinking: o
seek innovation and
imagine new and very
different futures that
may lead a company to
redefine its core
strategies and even its
industry.

achieving economic and creative
goals (Ambrose & Harris, 2016).

Initially, design thinking
focused on improving product
functionality.  However, this
technique has been used to solve
complex problems by providing
low-cost solutions and has imme-
diately attracted the attention of
managers and executives (Brown
& Wyatt, 2010). This fact was
analyzed by Kimbell (2011), when
she affirmed that design thinking
brings a series of advantages,
since this technique creates a
cognitive style to solve problems;
controls problems about a general
theory or a specific discipline and
functions as an organizational
resource for organizations that need innovation.

However, what is worth highlighting here are
the similarities between design thinking and strategic
thinking, because as Brzozowski (2014) articulated,
both face the same challenge: creative solutions to
strategic problems. This is confirmed when analys-
ing what Liedtka (1998) articulates about strategic
thinking, and Brown and Wyatt (2010) articulate about
design thinking, when they say that the technique
in question has the benefit of generating and testing
innumerable ideas, leading the organization to more
innovative solutions. It is in this sense that the authors
of the present study perceived the benefit of creating
a tool using design thinking principles to stimulate
strategic thinking.

Not least, another factor that contributes to
the use of design thinking in strategic planning is the
change from Decision Attitude to Design Attitude
highlighted by Boland and Collopy (2004). According
to the authors, the Decision Attitude creates a series
of alternatives, but presents difficulties when choos-
ing among them. Nevertheless, in Design Attitude, the
authors claim that creating an impressive alternative
is something far more difficult, so when these alter-
natives are created, the decision about which one to
follow becomes much simpler. It is based on this idea
brought by Boland and Collopy (2004) that the present
article proposes a paradigm change in the way stra-
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tegic planning is conducted, moving from a Decision
Attitude - which is something more analytical - to a
Design Attitude - which is something more emotional.
It is clear, however, that it is not intended that orga-
nizations become managed on the basis of feeling,
intuition and inspiration, still, being exclusively based
on rationality and analysis can also be dangerous. It is
in this sense that design thinking offers a third path
(Brown, 2010).

2.3 Connecting strategy to business

Before proceeding with the discussion on the
issues mentioned before, it is important to highlight
the difference between strategy and business model,
since these two elements end up being confused in
many cases. However, this paper will not discuss the
concept of strategy, since this discussion has already
been extensively covered in the bibliographic review
by Ronda-Puppo and Guerras-Martin (2012). Basically,
what differentiates business model from strategy, is
that the first deals with how the elements of a business
interact with one another and the second is directly
linked to competition between firms (Magretta, 2002).
Nonetheless, it is important to note that both contribute
to effective organizational performance (Mansfield &
Fourie, 2004). This is what Osterwalder, Pigneur and
Tucci(2005) affirmed when they said that business
models are the links between strategy, organization,
infrastructure and systems. The authors named it
Business Triangle, as shown in Figure 2.

Osterwallt can be seen in Figure 2 that the
authors define the business model as an abstraction
level, while strategy, organization, and infrastructure
and systems are represented as an implementation

level. Due to this important link that Ostwerwalder
and Pigneur (2010) themselves created the Business
Model Canvas, a tool using a common language to
describe, to visualize, to evaluate and to change busi-
ness models. However, no visual tool has been identi-
fied in literature that uses an approach to support the
implementation level in the same way Business Model
Canvas does, more precisely, in relation to strategy.
It is this gap that this paper proposes to fill, because
as Afuah and Tucci (2001) affirm, there must be a
syntony between the formulation and the execution of
strategies and of business models, since this is the only
way that organizations can win, defend or reinforce a
competitive advantage against competitors.

The Business Model Canvas can be described
as a set of nine blocks under construction that simplify
business logic from a strategic point of view (Fritscher
& Pigneur, 2009). Figure 3 demonstrates the construc-
tion of the model using these nine blocks.

What can also be seen in the figure above is
that, in addition to the blocks, Business Model Canvas
has four distinct perspectives: products, customers,
activities and finances. Trimi and Berbegal-Mirabent
(2012) argues that these perspectives were brought to
facilitate the understanding and the analysis of all the
pillars of a company. The product perspective describes
the business proposition, which are the products and
the services provided to the market. Customer per-
spective relates to customer engagement, defining the
company’s target audience, this audience’s demands,
the customers’ perception of the delivered value and
the kind of relationship the company is establishing
with each customer segment. The perspective of activ-
ity management refers to the functions of logistics and

Competitive
Forces

Legal Customer

Environment Demand
Strategy
Social Business Technological
Environment Model Change
. Infrastructure
Organization
and Systems

Figure 2: The Business Triangle
Source: Osterwalder et al.(2005).
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Figure 3: The four perspectives of Business Model Canvas

Source: Adapted from Osterwalder and Pigneur (2010).

production. It articulates the relation between the key
partners and the company. Finally, information regard-
ing the company’s sustainability, its cost structure and
its revenue generation can be considered from the
financial perspective.

2.4 The strategic modeling

During the creation of the Business Model
Canvas, Osterwalder and Pigneur(2010) made a clear
distinction between the concepts of Business Models
and Business Plans. They affirmed that the second
one serves as an implementation guide and itmust be
preceded by the first one. When it comes to strategy,
the concept can be seen in the same way. Strategic
modeling, which can be understood as an illustration
of strategic thinking, precedes strategic planning,
considering that - as it was reinforced by Mintzberg
and Quinn (2001) -planning refers to the analysis and
dismemberment of goals in formalized stages for
implementation.

The term strategic modeling is not an usual
term in strategic management. However, analyzing the
especific literature, the origins of this term were found
in the Design School of Harvard Business School.
Mintzberg (1990) when analyzing the Design School,

emphasized that there are seven basic premises around
its philosophy:

* Premise 1: Strategy formation should be a con-
trolled and a conscious thought process;

*  Premise 2: The responsibility for this control and
this awareness should be the chief executive;

* Premise 3: The strategy formation model should
be kept simple and informal,;

* Premise 4: Strategies should be unique: the best
ones result from a creative design process;

* Premise 5: Strategies emerge from this design
process;

* Premise 6: These strategies should be explicit,
and if possible, articulated in order to keep the
process simple;

e Premise 7: Only after this process of keeping
them explicit and simple should strategies be
implemented.

It is not within the scope of this article the dis-
cussion on Mintzberg’s criticism of the Design School.
The central idea to be emphasized in Mintzberg’s
analysis is the statement that a simple and an informal
strategic model (premise 3) should be formed andit
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should emerge from a design process (premise 5). It is
by means of this reference, together with the referen-
tial presented in the previous sections, that the authors
of this paper defined the concept of strategic modeling.
Accordingly, strategic modeling can be defined as: the
use of design elements to stimulate strategic thinking,
making the representation of the organizational strat-
egy simpler and clearer. In summary, it is concluded
that strategic modeling is the union of Mintzberg’s
ideas about strategic thinking with the ideas from the
Design School through the use of design thinking.

Equally important is that, as in business mod-
eling, strategic modeling is not intended to replace
strategic planning, but rather to generate ideas and
actions to implement the strategy in the most effective
manner for the organization. This is the same idea that
Fritscher and Pigneur (2009) have about the Business
Model Canvas, when they say that there is no sequence
of tasks given to design a business model; the most
important thing is the discussion that is generated, and
perhaps, the other elements that have been generated
from this discussion.

2.5 The strategic perspectives

As stated in Section 2.3, the Business Model
Canvas is a strategic tool that uses different per-
spectives - products, clients, activities and finances
(Osterwalder and Pigneur, 2010). The development
of strategic options often requires that innovative
perspectives are implemented through the integra-
tion of divergent thinking (De Wit & Meyer, 2010).
Visualization, in this case, is the most valuable tech-
nique, because of its cognitive benefits (Eppler &
Platts, 2009). The Balanced Scorecard is an example of
a strategic tool that uses a perspective-driven approach
where traditional financial measurement is comple-
mented by including three additional perspectives
- clients, internal processes and learning and growth
(Kaplan & Norton, 1996b). Other strategic tools that
allow visualization from different perspectives are
Porter’s five competitive forces, the SWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities and Threats) matrix, and
the BCG (Boston Consulting Group) matrix (Eppler &
Platts, 2009).

The visual representation from different per-
spectives facilitates the elicitation and the synthesis
of the information, allowing comparisons to be made
in a more exhaustive way, besides creating more
involvement, engagement, inspiration and more effec-
tive communication among those involved (Eppler &
Platts, 2009). In this sense, strategic thinking fits this
vision of perspectives, since its holistic and non-linear
approach is fundamental to answering the “Why?”,
the “What?” and the “How?” of the current and the
future life of organizations (Fairholm & Card, 2009).

Thus, the vision through perspectivesis what differ-
entiates a linear thinking from a mind map, since the
first one searches for sequences, while the second one
searches for connections (Brown, 2010). Similar to the
Business Model Canvas, the tool which is proposed by
this article will work as a preformatted mental map
that will give users a strategic view through different
perspectives.

Analyzing the main authors who articulated on
strategic planning since its creation in the 1950s, it is
possible to verify that the tools and techniques used for
the strategic discussion revolve around four perspec-
tives, which will be detailed in the subitems below.

2.5.1 Macro-environment Perspective

The strengths of the macro-environment are
recognized to play an important part in determining
the strategy (Nwankwo, 2000). According to their size,
small and large companies conduct different analyzes
of technological, social, economical and political vari-
ables in order to identify environmental opportunities
and threats. Generally, the external environment can
be divided into macro and micro, being the first influ-
enced by economical, social, political, technological
and even international forces, and the second by cus-
tomers, suppliers, partners, competitors and financiers
(Mazdeh, Mazdeh, & Moradi, 2011).

During the micro-analysis, it is important to
analyse the customer’s needs. Porter (1996) argues
that strategic positioning emerges from three different
sources: meeting the needs of many clients; meeting
the broad needs of a few customers and meeting the
vast needs of many customers in a competitive market.
When analyzing strategic needs, the organization asks
itself fundamental questions on how it is conducting its
activities in the present, and tries to understand the cli-
ent’s reasons for demanding new conviniences. During
this process the involvement of stakeholders should
not be forgotten, since their participation is likely to
increase their chances of engaging with the final out-
come (Smith & Love, 2004). To this extent, strategic
needs must be designed to provide more effectiveness,
efficiency, innovation and better solutions that reach
the objectives of the client and the stakeholders (Smith
& Jackson, 2000).

After the micro-analysis, it is necessary to
perform the macro-analysis — evaluating what threats
and opportunities are. The ultimate goal of this pro-
cess is to develop and to adopt a strategy that fosters
a fit between external and internal factors (Kurttila,
Pesonen, Kangas, & Kajanus, 2000). Commonly,
threats to strategies are seen through factors that
occur outside the organization, due to changes in
technologies or in the behavior of the competitors.
However, often the problem ends up coming from
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inside the organization, whether due to a mistaken
vision of the competition, to organizational failures
or simply to an will to grow (Porter, 1996). On the
other hand, opportunities are factors of the general
environment or the industry that, if well exploited,
can offer the company a competitive advantage. The
great challenge of the manager is to prioritize the
opportunities to profit from the environment in which
the company finds real chances of success, that is, the
ones which the company has the necessary skills to
seize (Andion & Fava, 2002). This idea is reinforced
by Christensen(1999) when the author says that the
lack of prior analysis on the existence of compatibil-
ity between a market opportunity, the resources and
the capacities of the organization, becomes a deter-
mining factor that, fatally will lead to the failure of
the corporate strategy choices.

2.5.2 Strategic Choice Perspective

Kates and Gailbraith (2010) say that choos-
ing a strategy implies a set of capabilities which the
organization must perform so as to achieve its strategic
objectives. The definition of these objectives guides the
direction that the organization must follow in the next
years(Galbraith, 2011). In order to measure the strat-
egy effectively, there must be a relationship between
the objectives within the various perspectives, so that
these perspectives can be validated and managed in the
best possible way (Kaplan & Norton, 1996a).

The strategic choice perspective has been a
widely debated issue in the literature since it was first
approached by Child (1972). For the purposes of this
essay, it is only necessary to emphasize the author’s
idea when he argues that to formulate a strategy it is
necessary to choose objectives that aim at the diversion
of threats or at the use of opportunities. During this
process, it is important to note that empirical evidence
from other studies (Ranson, Hinings, & Greenwood,
1980; Schwenk, 1988) also demonstrates that the
strategic formulation is a cognitive process that runs
through the minds of leaders and managers, which is
possible to be decoded through cognitive maps.

2.5.3 Actions Perspective

The correct implementation of the strategy
includes not only the setting of strategic objectives,
but also the development of agreements that trans-
late the organization’s overall strategy into specific
action plans (Swayne, Duncan, & Ginter, 2012). In
this equation, strategic goals become anchors for
objectives and for action plans(Swayne et al., 2012),
while Key Performance Indicators (KPIs) reflect the
results achieved by the strategic goals (Shahin &
Mahbod, 2007).

Generally, organizations require their business
areas to develop action plans that support business-
level strategic goals and objectives (Hendrick, 2000).
However, strategic planning is only useful if it is care-
fully connected to its implementation, since it can not
be implemented by itself (Franklin, 2000). It is in this
sense that the organizational strategy and its objectives
are translated into a set of initiatives that are influ-
enced by several factors, such as market dynamics,
customer and partner requests, shareholders, govern-
ment regulations and plans, and actions of competitors
(PMI, 2013). Each initiative implemented must have
its own goals and KPIs, as they will measure the suc-
cess or the failure of the initiative. In other words, the
goals will guide efforts to support the distribution of
resources and will maintain the organization’s focus
during the execution of an initiative. The KPIs, on the
other hand, measure progress towards the achievement
of established goals(Shahin & Mahbod, 2007).

2.5.4 Portfolio Perspective

From a portfolio perspective, responsive-
ness is strongly emphasized through synergy, as
each business area has its own characteristics and
demands. Companies operating in different busi-
ness areas should develop specific strategies for
each of the areas, designating their respective
managers. In other words, each business area must
have its autonomy, however, this autonomy should
be limited by the corporate core through a financial
control, holding this corporate core responsible for
acting as an investor with financial participation in
each and every business area, for selecting the most
promising portfolio, and for allocating resources
from the business arcas where their prospects are
weak for business areas that can bring greater finan-
cial returns (De Wit & Meyer, 2010).

However, in order to make the control of
financial assets effective, there are two factors to
consider: risk initiatives and operational initiatives.
In this way, it is indispensable that its financial assets
become segmented, since its objectives have differ-
ent purposes. This causes the estimated budget for
executing initiatives to be segmented between Capex
(investments) and Opex (operations), since the first
refers to riskier activities while the second refers to
routine activities(Gaul, Nilges, Nockmann, & Thurlby,
2005). Thus, in order to bridge the gap between the
organizational strategy and the successful realization
of a business value, a good understanding of portfolio
management techniques is required, since it is from
the effective use of the portfolio that organizations will
acquire skills to employ reliable and established pro-
cesses to achieve the strategic objectives and to obtain
greater value of the business (PMI, 2013).
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2.6 The Strategic Model Canvas

As it was the intention of the authors to promote
the connection between the strategy and the business
model, it seemed that the best way to seek this con-
nection would be through the use of a strategic tool
that was easily understood by those who used it. This
article proposes that once the business model (abstrac-
tion level) is handled by the Business Model Canvas,
the strategic model (implementation level) must be
addressed by the Strategic Model Canvas, as can be
seen in Figure 4.

\

—————

e

As discussed in Section 2.5 by Fairholm and

Card (2009), strategic thinking should answer the
questions “Why?”, “What?” And “How?” about
the current and the future life of the organization.
Similarly, it is possible to verify in the Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1996a) and the Business
Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) that
both tools have a financial perspective to represent
the sustainability of the business. Thus, analyzing
all the concepts and tools, it was decided that the
Strategic Model Canvas would be developed through
four perspectives - Macro-environment, Strategic
Choice, Actions and

RS Portfolio - that answer
v the questions: “Why?”,
“What?”, “How?” and
“How much?”. Following
the same idea as the

. \ Business Model Canvas
Business Model Canvas | . i
1 each perspective has one or
! more blocks, thus forming

Abstractionlevel |

a preformatted mental map

o !

: | Urgamization and Systems with ten blocks, where all
I\ ‘ the elements necessary to
N _ P start the stra.teglc. discus-
T . L L g sion can be visualized.
Figure 4: Business Triangle demonstrating the interconnection between the The theoretical

Business Model Canvas and the Strategic Model Canvas

Source: Adapted from Osterwalder et al (2005).

Analyzing Figure 4, it can be seen that the
authors of the Business Triangle demonstrate that the
strategy is a driver in the implementation level, where
the planning and the execution of strategies themselves
are carried out. However, they did not realize that before
planning strategically, one must think strategically, as
articulated in Section 2.1. The lack of an approach of
this distinction was considered another motivator for
conducting this study. Moreover, the authors of this
paper denominated the act of thinking strategically as
strategic modeling, fact discussed in section 2.4.

Thus, it was defined that the tool to be used to
model the strategy should be conceptually and visually
as close as possible to the Business Model Canvas of
Osterwalder and Pigneur (2010). To fill the concep-
tual requirement, the tool was called Strategic Model
Canvas, because it was understood that, in this way,
users could easily associate Strategic Model Canvas to
Business Model Canvas. Regarding the visual require-
ment, after a bibliographical survey was carried out,
the tool was developed with four strategic perspectives
and with ten blocks, similar to Business Model Canvas.
Figure 5 illustrates the Strategic Model Canvas with its
perspectives and its blocks, demonstrating its similar-
ity in design to the Business Model Canvas.

basis for the creation of
blocks and perspectives
was also described in
Section 2.5. Therefore,
within the Macro-environment perspective, the
Strategic Model Canvas includes the Customer
Needs, Threats and Opportunities blocks, where
these three blocks interact with each other in
order to evaluate which external and internal fac-
tors can influence the formulation of the strategy.
In the Strategic Choice perspective, we have the
Objectives block, which represents the central link
of the Strategic Model Canvas, being configured as
the balance factor between the other perspectives of
the tool. The Actions perspective of Strategic Model
Canvas represents the translation of strategic objec-
tives into concrete actions (Initiatives block), dem-
onstrating how they will be implemented, measured
(Goals block) and controlled (KPIs block). Lastly,
the Portfolio perspective is supposed to carry out a
cost-benefit analysis of all the initiatives necessary
to achieve the strategic objectives outlined. Thus, the
generation of costs to achieve strategic objectives is
represented by the Capex (Capital Expenditure) and
the Opex (Operational Expenditure) blocks, while
the benefits expected to reach the strategic objec-
tives are represented by the Business Value block.
For a better visualization of the connections and
interactions between strategic perspectives and blocks
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Figure 5: Strategic Model Canvas and its strategic perspectives

Source: Developed by the authors (2018).

of the Strategic Model Canvas, Figure 6 demonstrates
that there is no sequence to be followed while using the
model, an inherent feature of a mind map.

Analyzing the tool, it is possible to verify
that for a customer need to be met, it is necessary to
establish a strategic objective, and this objective must
have an initiative linked to it. These initiatives must
reach goals and be controlled by Key Performance
Indicators (KPIs), since only then the efficiency and
the effectiveness of the strategic objectives fulfill-
ment can be verified. It is worth noting that strategic
objectives, besides meeting customer strategic needs,
also address threats and opportunities identified in the
organization’s environment. In the end, the fulfillment
of the strategic objectives and the execution of initia-
tives, generate costs, which can be risky (Capex) or
operational (Opex), but also generate benefits, which
are translated by the value of the business.

It will be specifically through the value of
the business that the Strategic Model Canvas will
connect to the Business Model Canvas, thus creat-
ing the connection between the abstraction and the

implementation levels of the Business Triangle, fact
already mentioned in Section 2.3. Figure 7 illustrates
the expectation of connection between the tools.

It can be seen in Figure 7 that it is through
the Business Value block from the Strategic Model
Canvas and the Value Proposition block from the
Business Model Canvas that both tools can be con-
nected, considering that, in fact,a value proposition
is known as the set of benefits that are designed to
attract customers (Osterwalder, Pigneur, Bernarda,
& Smith, 2014). In other words, if the benefits
generated by fulfilling strategic objectives are not
aligned to what clients and stakeholders expect from
their organization, then, the organizational strategy
must be rethought. If the relation is inverse, that is,
if the value proposition is not possible to be fulfilled
by its organizational strategy, then, it is the business
model that must be changed. In this way, there is
a clear need of balancing these two forces - orga-
nizational strategy and business model - exactly as
predicted in the Business Triangle. And Strategic
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Figure 6: Strategic Model Canvas and its interactions

Source: Developed by the authors (2018).

Model Canvas and Business Model Canvas are the
tools that can determine this balance.

2.7 Related work

In a similar direction to this study, Eppler
and Platts (2009) developed a model for strategic
visualization, in order to demonstrate how interac-
tive visualization can help in the strategic planning
process. The authors separated their model into four
stages: analysis, development, planning and imple-
mentation. Figure 8 demonstrates how the model
was designed.

Analyzing Figure 8§, it can be noted that the
authors worked out the model by asking the questions:
“When?”, “What?”, “Why?”, and “How?”.

In order to clarify the distinction between the
tool proposed in this study and the model elaborated by
Eppler and Platts (2009), four points were highlighted
that could differentiate the two approaches:

* The proposed tool aims to stimulate strategic
thinking in order to support strategic planning,

and not to follow the implementation of the
strategic plan;

e The proposed tool does not intend to dem-
onstrate the implementation of the strategy
through a timeline, since it understands that
there are other more suitable tools for this pur-
pose, such as the Gantt Chart;

* Asseenin Section 2.5 of this paper, the tool has
its conception based on different perspectives
of the model presented by the authors (content,
benefits and methods);

» The proposed tool seeks a direct link between
strategy and business model, a fact not
addressed by other authors.

Also with a similar objective to this study,
Passos (2015) created a tool called Strategy Model
Canvas. However, this tool presented by the author
has a simplistic approach that gathers a series of
other strategic tools, such as the Balanced Scorecard,
SWOT Matrix, Eliminate-Reduce-Raise-Create
Matrix and Value Chain in a single screen. In the
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Figure 7: Relation between Strategic Model Canvas and Business Model Canvas

Source: Developed by the authors (2018).
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Figure 8: Conceptual model for strategy visualization
Source: Adapted from Eppler and Platts (2009).

Strategy

Business Model

view of the authors of this
article, in addition to lim-
iting users - as they end up
having to use tools that are
not necessarily adaptive to
their realities - it was not
possible to identify what
benefits users would have
when using all these tools
together, instead of using
them separately. As dis-
cussed in the previous sec-
tion, the Strategic Model
Canvas proposed in this
paper uses more generic
blocks that approach the
universal elements of the
strategic ~ managementa-
rea, with the main objec-
tive of using the cognitive
benefits of visualization
through different perspec-
tives to stimulate strategic
thinking.
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3 Methodological procedures

3.1 Classification of the research

The present research is an exploratory study,
considering that the design of the tool was developed
through a bibliographical survey with the objective
of generating new knowledge and of contributing to
the solution of problems in thestrategic management
arca. This research is qualitative, that is, statistical
data were not used for the application and construc-
tion of its results(Silva & Menezes, 2001). As for the
method, the single case study was chosen, since, due
to its flexibility, it is the most recommended method
in the initial stages of an investigation on complex
problems(Gil, 2002).

Because it is a study with a qualitative approach,
initially, a research was conducted in the literature,
mainly using the Scopus base, in order to evaluate the
theoretical basis that would meet the objective of the
article, as well as the existence (or not) of related stud-
ies. All this has already been highlighted in Section 2
of this paper.

Considering the fact that strategic planning is a
consolidated knowledge discipline, it was understood
that the best way to arrive at the proposed tool would
be through a bibliographical survey, since there are
several materials that discuss the theme.

3.2 Case study

After having elaborated the tool, it was time
to seek its application in an organization, in order to
verify if the tool is applicable in practice. Therefore,
it was defined that the organization where the tool
was going to be applied should meet the following
prerequisites: (i) be at least medium size organization,
because small companies have, in many cases, very
simple operations to be evaluated; (ii) have strategic
planning in the execution phase, since it was sought to
verify if the tool would bring simplification to the stra-
tegic visualization, not to the elaboration of a strategic
planning from its initial stages.

In addition to this usability check, the case
study also aimed to collect observations and consid-
erations from the people involved in the research to
make adjustments and improvements to the tool.
Hereby, a subsidiary of an organization from the
Communication sector was selected. It is located in the
city of Campos dos Goytacazes, which is part of one of
the largest communication groups in the country. This
subsidiary has 102 employees in five different areas.
The company met both prerequisites established, what
made the application of the tool successful. During the
application, it was also possible to register relevant
considerations about the use of the tool, which will be
described in the course of the next section.

Due to the large amount of information in the
strategic planning of the selected organization for
using the tool, it was decided to delimit the strategic
modeling in some specific areas. Hence, the tool was
applied using the strategic planning part related to the
Marketing, Commercial and Administrative areas,
since these areas are the ones that guide the planning
of the other areas (Engineering and Journalism) of
the organization.

The application of the tool took place
throughout three meetings at different dates, each of
which lasted four hours and was previously sched-
uled with the research collaborators. Altogether, six
collaborators participated in the research. The first
meeting focused on the presentation of the purpose
of the reasearch and the functionalities of the tool.
In the second moment, the information about the
strategic planning of the organization was retrieved
in order to fill the ten blocks of the tool. Lastly, the
final meeting was held to present the results of the
application of the tool and to gather feedback from
the parties involved in the process.

4 Results and discussion

After collecting the strategic planning data of
the selected organization, it was possible to get to its
strategic modeling using the Strategic Model Canvas.
Figure 9 shows the result of the strategic model.

During the strategic modeling, it was noticed
that the strategic objectives were segmented by the
financial dimension and by the customer dimension,
as foreseen in the Balanced Scorecard. Within this
context, aiming at a better visualization of the strate-
gic model, it was decided to use post-its of different
colors to represent the objectives of each dimension.
The financial dimension was represented by the yel-
low color and the customer dimension was represented
by the orange color. Therefore, the strategic objectives
“Increase revenue” and “Reduce indebtedness” were
represented by yellow post-its, while the strategic
objective “Reinforce the brand” was represented
by orange post-its. In the cases where the objectives
referred to financial and customer dimensions at
the same time, it was used a green color post-it. An
example of the distribution of this last color can be
seen in the Threats block, where the mapped threats
deal with all strategic objectives, which made the team
use a green post-it.

Figure 9 shows that all the blocks of the tool
could be filled and the chosen color scheme made it
much easier to see the connection between the ele-
ments of the strategic model. Through the canvas of
the tool, it is possible to verify, for example, that the
strategic objective “Reinforce the brand” will generate
six initiatives (Sport and Cultural Events Notebooks,
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Figure 9: Strategic Model Canvasresult.
Source: Developed by the authors (2018).

Programming grid revision, Disseminate content in
digital media, Expansion of brand in new regions,
Partnerships with social projects and Audience sur-
vey) and one goal (Reach 30,000 likes on Facebook).
It will also be accompanied by one KPI (Number of
Likes). Likewise, this objective will address three
threats (Weak and non-existent signal in coverage
map regions, High barriers to entry in regions with
strong economic potential and Brand strengthen-
ing by its main competitor) and five opportunities
(Lack of cultural events in the city, Few competitors
in the industry, Local programming time bigger than
the competition, Credibility journalism and Viewer
recognition). Besides, it will filltwo more identified
customer needs (Low value perception of the products
offered and Little knowledge of the brand in the cov-
erage map). All this will generate costs, one of them
(Events) in an investment account (Capex), and three
others (Publicity and Advertising, Survey and Other
Marketing expenses) in operating accounts (Opex). At
the same time, however, it is expected to generate two
values for customers and viewers (Entertainment for
the community and Credibility for the viewer).

The use of the Strategic Model Canvas obtained
feedback on how the tool could best be used from the

stakeholders involved in the research. Thus, the main
results obtained from this discussion were:

Strategic Model Canvas provided a better
view of existing gaps in the organization’s strategic
modeling. Within the goal “Reinforce the brand”, for
example, only the initiative “Disseminate content in
digital media” has goals and KPIs associated with it.
The other initiatives do not have this association, what
indicates an inconsistency of planning. In this sense, it
became clear that the Strategic Model Canvas allowed
the users a quick visualization of planning inconsisten-
cies, thus reaching this study’s objective of simplify-
ing strategic visualization. This confirms what was
emphasized in section 2.4 by Mintzberg onhis analysis
about the Design School, when he said it was necessary
to have a simple and an informal strategic model that
should emerge from a design process for the establish-
ment of the organizational strategy;

Although the color scheme helped identify
the tool connections, it led to the conclusion that
if there were more objectives to be studied the tool
would be visually polluted. So, if the organization
has several strategic objectives, what is common in
large organizations, the segmentation of the strate-
gic objectives, using, for example, the dimensions
of the Balanced Scorecard (Learning and Growth,
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Internal Processes, Customer and Finance) is sug-
gested as a good practice, so that each of these
dimensions can generate a different canvas. In other
words, in this case, the Strategic Model Canvas
would act as a magnifying glass for each dimension
of the Balanced Scorecard, meaning that a strategic
model could have up to four distinct canvas;
Finally, if the organization segments its plan-
ning into business units because of its particularities,
it would be interesting not only to segment the canvas
into the dimensions of the Balanced Scorecard, but
also to segment it into portfolios, so that each business
unit would have its own strategic model and its own
autonomy. This demonstrates the need for the portfolio
perspective in the tool, as described in section 2.5.4.

5 Final considerations

This article proposed a tool called Strategic
Model Canvas developed from the concepts of stra-
tegic planning, strategic thinking and design think-
ing. This tool is integrated with the Business Model
Canvas through the Business Triangle, creating a
link between the strategy and the business model.
With the application of the tool in an organization
(which met the pre-established requirements), it
was possible to evaluate its usability and to collect
feedback from those involved in the research, to
experiment these practices in other organizations
with different characteristics, tools and processes.

In the end, it was possible to conclude that the
Strategic Model Canvas fulfilled its objective, since,
according to those involved in the research, the
tool facilitated the strategic visualization, because
it highlighted some gaps in the strategic planning
that had not yet been identified. Therefore, the tool
will be tested in a future study with companies
with distinct strategic tools and processes, where
strategic planning is in its early stages so that stra-
tegic modeling can be carried out before planning,
as suggested by the authors. The objective of this
future research will be to evaluate whether the sim-
plification of strategic visualization is able to reduce
the use of analytical tools and to stimulate the gen-
eration of ideas proposed by strategic thinking and
design thinking. Reaching these objectives, it will
be possible to evaluate if the tool will generate a
new value curve for the strategic planning process.
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Strategic Model Canvas: Uma Proposta de Ferramenta
para Otimizar o Planejamento Estratégico

Resumo

O Planejamento Estratégico se tornou uma pratica bastante difundida dentro das organizacdes, sejam estas
organizagdes privadas, publicas, com ou sem fins lucrativos. Apesar de sua comprovada utilizagdo, alguns
autores questionam sobre a praticidade e eficiéncia deste processo, alegando que o processo em questdo nio
estimula o pensamento estratégico devido a seu carater analitico. Desta forma, este artigo propde uma ferramenta,
inspirada no Business Model Canvas, que torne a visualizagdo estratégica mais simples, utilizando conceitos
de design thinking para estimular o pensamento estratégico, criando um processo chamado pelos autores de
modelagem estratégica. A ferramenta foi intitulada de Strategic Model Canvas e aplicada, através de um estudo
de caso, em uma organizagao de grande porte que possuia o planejamento estratégico na fase de execugao,
demonstrando assim seu uso pratico e possibilitando que sua aplicagio possa ser testada em demais organizagdes.
Como conclusio, verificou-se que a ferramenta possibilitou uma maior facilidade na visualizac@o da estratégia
organizacional, uma vez que foi possivel perceber lacunas ainda ndo identificadas na modelagem estratégica da
organizagao em que o estudo de caso foi aplicado. Nao obstante, verificou-se ainda que a ferramenta proposta
pode apresentar um melhor resultado se combinada com outras ferramentas estratégicas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Pensamento Estratégico, Design Thinking, Business Model
Canvas.

Abstract

Strategic Planning has become a widespread practice within organizations, including private, public, for-
profit or nonprofit ones. Despite its proven use, some authors question the practicality and efficiency of this
process, claiming that the process in question does not stimulate strategic thinking, due to its analytical
approach. Hence, this article proposes a tool, inspired by the Business Model Canvas, that makes the strategic
visualization simpler, using design thinking concepts to stimulate strategic thinking, creating a process which
was denominated as Strategic Modeling by its authors. The presented tool was titled Strategic Model Canvas
and was employed, through a case study, in a large organization wich had strategic planning in the execution
phase, thus demonstrating its practical use and enabling other organizations to test it. As a conclusion, it was
verified that the tool made it easier to visualize the organizational strategy, since it was possible to perceive
gaps not yet identified in the strategic modeling of the organization in which the case study was carried out.
Nevertheless, it was also verified that the proposed tool can present a better result if combined with other
strategic tools.
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1 Introducao

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

Praticamente quatro décadas apds seu nasci-
mento, 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 elaboragdo de
estratégias, ao invés de tentar chancelar o mesmo
através de uma formalizagdo arbitraria. Hamel (1996)
seguiu a mesma linha ao dizer que o planejamento
estratégico ¢ um ritual agendado no calendario que
presume que o futuro serda 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 mudan-
cas no ambiente de negocios, as organizacdes tém
abragado o conceito de design thinking, ja que esta
técnica os ajuda a serem mais inovadores, a melhorar
suas marcas ¢ a levar produtos e servigos de uma
maneira mais rapida para o mercado (Brown & Wyatt,
2010). Foi associando conceitos de design thinking
que Osterwalder e Pigneur (2010) criaram o Business
Model Canvas, que ¢ uma ferramenta de gerencia-
mento estratégico que permite desenvolver e esbogar
modelos de negdcio novos ou existentes através de um
mapa visual pré-formatado. Anos antes, 0s mesmos
autores trouxeram o conceito do Tridngulo de Negbcios
(Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005), onde foi desta-
cada a necessidade de criar um elo entre a estratégia
e o modelo de negocios. Com o desenvolvimento do
Business Model Canvas, os autores trouxeram uma
nova forma de pensar o modelo de negdcios da orga-
nizag¢do. Porém, ndo foram identificadas ferramentas
com a mesma abordagem do Business Model Canvas
capazes de pensar na estratégia da organizacao.

Neste sentido, o presente artigo propde uma
ferramenta, que sera intitulada de Strategic Model
Canvas, desenvolvida associando conceitos de plane-
jamento estratégico, pensamento estratégico e design
thinking, e que se integra ao Business Model Canvas
através do Triangulo de Negocios. O Strategic Model
Canvas pretende ser uma ferramenta que simplifique a

visualizagdo estratégica, incluindo todos os elementos
necessarios para a discussdo estratégica em uma unica
tela, para que essa simplificagdo estimule o pensa-
mento estratégico e torne o processo de planejamento
estratégico menos analitico. A aplica¢do do Strategic
Model Canvas representara um processo chamado
pelos autores de modelagem estratégica. Desta forma,
o presente trabalho aborda a aplicacdo da ferramenta
Strategic Model Canvas em uma organizagao que pos-
sua um planejamento estratégico na fase de execugao, a
fim de avaliar sua usabilidade, verificando se a mesma
trard uma visualizagdo da estratégia organizacional
mais clara e se a mesma pode ser testada em outras
organizag¢des. Nao menos importante, o trabalho em
questdo buscou obter insights para possiveis melhorias
na ferramenta.

2 Referencial teorico

2.1 Planejamento Estratégico VS

Pensamento Estratégico

Na visao de Porter (1980), o planejamento estra-
tégico consiste na utilizacao de técnicas para analisar a
industria e os seus competidores, desenvolvendo uma
ampla formula sobre como a organizagdo competira,
quais objetivos devem ser alcancados e quais politi-
cas serdo necessarias para alcangar esses objetivos.
Schoemaker (1995) segue o mesmo raciocinio de Porter
ao demonstrar como o planejamento de cenarios pode
ser uma ferramenta de suporte bastante 1til durante o
desenvolvimento do planejamento estratégico.

No entanto, mecanismos de controle acabam
sendo apenas uma parte do quebra-cabega. O pla-
nejamento estratégico, englobando atividades de
planejamento, medi¢do de desempenho, orgamento
de programas e outros, provou ser muito util, mas
limitado (Fairholm & Card, 2009). Mintzberg (1994)
ja havia articulado que o planejamento estratégico
como ¢ proposto e praticado, estd mais para uma pro-
gramagdo estratégica, com a articulag@o e elaboragdo
de estratégias ou visdes ja existentes. O autor alega
que deve haver uma percepgao, por parte das organi-
zagdes, da diferenga entre planejar estrategicamente e
pensar estrategicamente, sendo o Ultimo um processo
de captura das li¢des aprendidas dos gestores a fim de
sintetizar esse aprendizado em uma visdo de futuro
que a organizagao deve perseguir.

Liedtka (1998) concorda com a visdao de
Mintzberg e vai além, ao dizer que pensamento estra-
tégico possui cinco grandes vantagens: a de refletir
uma visao holistica sobre a organizagio; a de reforgar
o foco na intencdo e ndo no ajuste entre recursos e
oportunidades; a de criar uma interconectividade entre
passado, presente e futuro; a possibilidade de gerar e
testar hipoteses; e a possibilidade de reconhecer e tirar
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vantagens de novas e emergentes oportunidades. Ja
Heracleous (1998) enfatiza que a visdo de Mintzberg
sobre a distingd0 entre pensamento e planejamento
estratégico ¢ 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, Graetz
(2002) demonstra que a administracdo estratégica ¢ na
verdade a combinagdo entre o pensamento estratégico
e o planejamento estratégico, conforme demonstrado
na Figura 1.

Pensamento Estratégico
Sintético;
Divergente;

rente dos anos de 1950, onde as técnicas analiticas de
gestdo comegaram a aflorar (Boland & Collopy, 2004).
Com essa evolug@o da disciplina de gestdo, o design
thinking, que nada mais ¢ do que um processo explo-
ratério que procura novas formas de pensar sobre um
problema, comegou a popularizar-se (Brown, 2010).
Vianna, Vianna, Y., Adler, Lucena, & Russo (2012),
por exemplo, afirma que o design thinking traz uma
visdo holistica de inovagdo para dentro das organi-
zagdes. O autor complementa dizendo que no design
thinking, a Arte se junta a Ciéncia e a Tecnologia para
encontrar novas solu¢des de negécio. Esta afirmacgdo
deve-se ao fato de que o processo
de design permite um alto nivel de
criatividade, mas de um jeito con-
trolado e direto de forma que cle
seja canalizado a producdo de uma
solugdo pratica e viavel, atingindo

Criativo;
Intuitivo;
Inovador.

Papel do Planejamento
Estratégico:

Perceber e suportar
estratégias desenvolvidas
através do processo de
pensamento estratégico e
integrar estas de volta ao
negocio.

ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

Sistematico;
Convencional;
Convergente.

Planejamento Estratégico

Figura 1: Diferenca entre pensamento estratégico e planejamento stratégico.

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 com-
plementares entre si, e ndo conflitantes. Entretanto, se
por um lado Porter propds técnicas para suportar o pla-
nejamento estratégico, por outro, ndo foram propostas
técnicas 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 bene-
ficios na execugdo do pensamento estratégico como
um processo de design. Esta citacdo merece destaque
j4 que ao longo dos anos nota-se que o uso do design
em processos de gestdo vem crescendo rapidamente
(Cooper Junginger, & Lockwood,, 2009), muito
devido ao fato de que o mundo hoje ¢ bastante dife-

Papel do Pensamento
Estratégico:

buscar inovagado e
imaginar novos e bem
diferentes futuros que
possam levar uma
empresa a redefinir suas
principais estratégias e
até mesmo sua industria,

objetivos econdmicos ¢ criativos
(Ambrose & 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
solugdes de baixo custo, pas-
sando a chamar imediatamente a
atengdo de gestores e executivos
(Brown & Wyatt, 2010). Tal fato
pode ser analisado por Kimbell
(2011), quando ela afirma que o
design thinking traz uma série de
vantagens, uma vez que esta téc-
nica cria um estilo cognitivo para
solucionar problemas; controla
problemas sobre uma teoria geral ou uma disciplina
especifica; e funciona como um recurso organizacio-
nal para organizagdes que precisam de inovagao.

Entretanto, o que vale destacar aqui sdo 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 inimeras ideias, levando assim a solugdes
mais inovadoras. E neste sentido que os autores do
presente trabalho perceberam o beneficio de se utilizar
o design thinking para estimular o pensamento estraté-
gico, através da criagdo de uma ferramenta.

Nao menos importante, outro fator que contri-
bui para a utilizacdo do design thinking no plancja-
mento estratégico, ¢ a mudanga da Atitude de Decisdo
para Atitude de Design destacada por Collopy e
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Boland (2004). Segundo os autores, a Atitude de
Decisdo cria uma série de alternativas, porém apre-
senta dificuldades na escolha entre elas. Ja na Atitude
de Design, os autores alegam que criar uma alterna-
tiva impressionante ¢ um algo muito mais dificil,
e por isso, quando essas alternativas sdo criadas, a
decisdo sobre qual seguir torna-se bem mais simples.
E partindo desta ideia de Collopy e Boland (2004) que
o presente artigo propde uma quebra de paradigma na
forma como ¢ conduzido o planejamento estratégico,
saindo de uma Atitude de Decisdo — 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 organizacgdes sejam geri-
das com base no sentimento, intui¢do e inspiragdo,
mas fundamentar-se em demasia 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 dife-
renga entre estratégia ¢ modelo de negdcio, uma vez
que estes dois elementos acabam sendo confundidos
em muitos casos. Nao cabera, porém, a este trabalho
discutir o conceito de estratégia, uma vez que a dis-
cussdo sobre as principais correntes de pensamento
ja foi extensamente abordada na revisdo 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 negdbcio interagem entre si, ¢ o segundo esta
intrinsecamente ligado a competi¢do entre empresas

(Magretta, 2002). Porém, ¢ importante destacar que
ambos sdo contribuidores para um desempenho orga-
nizacional efetivo (Mansfield & Fourie, 2004). E o
que afirmaram Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005)
ao dizerem que modelos de negocio s@o os elos entre
a estratégia, organizacao, e infraestrutura e sistemas.
Os autores chamaram essa ligacdo de Triangulo de
Negoécios, conforme demonstra a Figura 2.

Verifica-se a partir da Figura 2 que os auto-
res destacam o modelo de negdcios como um nivel
de abstracdo, enquanto a estratégia, organizagdo, e
infraestrutura e sistemas representam um nivel de
implementa¢do. Devido a este importante elo, os
préprios Ostwerwalder e Pigneur (2010) criaram a
ferramenta Business Model Canvas, uma ferramenta
com uma linguagem comum para descrever, visua-
lizar, avaliar e alterar modelos de negdcios. Porém,
nao foi identificada na literatura nenhuma ferramenta
visual que utilize a mesma abordagem do Business
Model Canvas para suportar o nivel de implementa-
¢do, mais precisamente no tocante a estratégia. E esta
lacuna que este trabalho propoe preencher, pois como
afirmam Afuah e Tucci (2001), deve existir uma sin-
tonia entre a formulagdo e execucdo de estratégias e
modelos de negdcio, pois s6 assim as organizacdes
podem ganhar, defender, ou refor¢ar uma vantagem
competitiva perante a concorréncia.

O Business Model Canvas pode ser descrito
como um conjunto de nove blocos em construgdo
que simplifica a ldgica de negoécios do ponto de vista
estratégico (Fritscher & Pigneur, 2009). A Figura 3
demonstra a constru¢cdo do modelo através desses
nove blocos.

Forgas
competitivas

Demanda de

Ambiente
legal

Estratégia

clientes

Ambiente
socilal

Mudangas
tecnologicas

Infraestrutura

Organizacio

Figura 2: Triangulo de Negécios adaptado pelos autores

Fonte: Osterwalder et al.(2005).
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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, ¢ que além dos blocos, o Business Model Canvas
possui quatro perspectivas distintas: produtos, clien-
tes, atividades e finangas. Trimi e Berbegal-Mirabent
(2012) articulam que essas perspectivas vieram para
facilitar a compreensdo ¢ analise de todos os pilares
de uma empresa. A perspectiva de produtos descreve
a proposta do negdcio, que sdo, os produtos e servi-
¢os 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 gestdo de atividades refere-se as fun-
coes de logistica e produgdo, e articula as relagdes
entre parceiros-chave e a empresa. Finalmente, as
informagdes relativas a sustentabilidade empresa,
estrutura de custos e como a empresa vai obter receitas
podem ser considerados na perspectiva financeira.

2.4 A modelagem estratégica

Durante a concep¢do do Business Model
Canvas, Osterwalder e Pigneur (2010) fazem uma clara
distin¢ao entre os conceitos de Modelos de Negocios e
Planos de Negocios, quando afirmam que o segundo

serve como um guia de implementagdo, sendo este,
precedido pelo primeiro. Quando se trata de estratégia,
o conceito pode ser visto da mesma forma. A mode-
lagem estratégica, que pode ser entendida como uma
ilustragcdo do pensamento estratégico, precede o plane-
jamento estratégico, pois como reforcam Mintzberg e
Quinn (2001), o planejamento diz respeito a analise e
o desmembramento das metas em etapas formalizadas
para a implementagao.

O termo modelagem estratégica ndo ¢ um
termo utilizado dentro da administragdo 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 basicas em torno da sua filosofia:

* Premissa 1: A formacao da estratégia deve ser
um controlado e consciente processo de pensa-
mento;

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

* Premissa 3: O modelo de formacdo da estraté-
gia deve ser mantido simples e informal;
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* Premissa 4: Estratégias devem ser Unicas: as
melhores resultam de um processo criativo de
design;

* Premissa 5: Estratégias emergem deste pro-
cesso de design;

» Premissa 6: Essas estratégias devem ser explici-
tas, e se possivel, articuladas a fim de manter o
processo simples;

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

Nao cabe a este trabalho discutir as criticas fei-
tas por Mintzberg a Escola de Design. A ideia central
a ser destacada da analise de Mintzberg ¢ a afirmacgao
feita de que é necessario a existéncia de um modelo
estratégico simples ¢ informal (premissa 3) que deve-
ria emergir de um processo de design (premissa 5). E
através deste referencial, em conjunto com o referen-
cial apresentado nas se¢des anteriores, que os autores
deste trabalho chegaram ao conceito de modelagem
estratégica. Desta forma, entende-se modelagem estra-
tégica como: a utilizacdo 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 modela-
gem estratégica ¢ a juncdo 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 a¢des para imple-
mentar a estratégia da maneira que seja mais eficaz
para a organizacdo. Esta ¢ a mesma ideia que Fritscher
e Pigneur (2009) tem sobre o Business Model Canvas,
quando dizem que ndo ha nenhuma sequéncia de tarefas
dadas para desenhar um modelo de negdcios; a coisa
mais importante ¢ a discussdo que ¢ gerada, ¢ talvez os
outros elementos que foram gerados dessa discussao.

2.5 As perspectivas estratégicas

Conforme dito na Se¢do 2.3, o Business Model
Canvas ¢ uma ferramenta estratégica que utiliza dife-
rentes perspectivas — produtos, clientes, atividades e
finangas (Osterwalder e Pigneur, 2010). O desenvolvi-
mento de opgdes estratégicas muitas vezes requer que
sejam implementadas perspectivas inovadoras através
da integragdo de um pensamento divergente (De Wit
& Meyer, 2010), e a visualizagdo, neste caso, ¢ a téc-
nica mais valiosa devido a seus beneficios cognitivos
(Eppler & Platts, 2009). O balanced scorecard ¢ um
exemplo de ferramenta estratégica que utiliza uma
abordagem focada em diferentes perspectivas, onde a
tradicional mensuragdo financeira ¢ complementada

incluindo trés perspectivas adicionais — clientes, pro-
cessos internos e aprendizado e crescimento (Kaplan
e Norton, 1996b). Outras ferramentas estratégicas que
permitem a visualizagdo através de diferentes perspec-
tivas sdo as cinco forcas competitivas de Porter, matriz
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and
Threats) e a matriz BCG (Boston Consulting Group)
(Eppler & Platts, 2009).

A representagdo visual através de diferentes
perspectivas facilita a elicitagdo e sintese da informa-
¢ao, permitindo que possam ser feitas comparagdes de
uma forma mais exaustiva, além de criar mais envol-
vimento, engajamento, inspiragdo ¢ comunica¢ao mais
eficaz entre os envolvidos (Eppler & Platts, 2009).
Neste sentido, o pensamento estratégico se adéqua a
esta visdo de perspectivas, ja que sua abordagem holis-
tica e ndo linear ¢ fundamental para responder o “Por
qué?”, “O qué?” e “Como?” da vida atual e futura das
organizag¢des (Fairholm & Card, 2009). Sendo assim, a
visdo por perspectivas € o que diferencia o pensamento
linear de um mapa mental, j& que o primeiro busca por
sequéncias, enquanto o segundo busca por conexdes
(Brown, 2010). Assim como o Business Model Canvas,
a ferramenta a ser proposta neste trabalho funcionara
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 criag@o nos anos de 1950, ¢ possivel verificar que
as ferramentas e técnicas utilizadas para a discussao
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 reconheci-
das como uma parte importante na determinagdo da
estratégia (Nwankwo, 2000). Dependendo do tama-
nho, pequenas e grandes empresas fazem andlises em
tecnologia, social, variaveis econdmicas e politicas, a
fim de identificar oportunidades e ameacas ambien-
tais. Geralmente, o ambiente externo pode ser dividido
em macro e micro, sendo o primeiro influenciado por
forcas econdmicas, sociais, politicas, tecnologicas e
até mesmo as internacionais, ¢ o segundo por clientes,
fornecedores, parceiros, concorrentes e financiadores
(Mazdeh, Mazdeh, & Moradi, 2011).

Durante a analise micro, ¢ indispensavel que
seja realizada a avaliagdo das necessidades. Nesse sen-
tido, Porter (1996) argumenta que o posicionamento
estratégico emerge de trés fontes distintas: atender
algumas necessidades de muitos clientes; atender
amplas necessidades de poucos clientes; ¢ atender
amplas necessidades de muitos clientes em um mer-
cado competitivo. Ao analisar as necessidades estraté-
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gicas, a organizagdo faz perguntas fundamentais sobre
como ela esta conduzindo suas atividades atualmente,
e tenta entender as razdes do cliente exigir novas faci-
lidades. 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
& Love, 2004). Desta forma, as necessidades estraté-
gicas devem ser desenhadas para prover mais eficacia,
eficiéncia, inovacao e melhores solugdes que atinjam
os objetivos do cliente e das partes interessadas (Smith
& Jackson, 2000).

Apds a analise micro, sdo realizadas as anali-
ses macro — avaliando as ameagas ¢ oportunidades.
O objetivo final deste processo ¢ desenvolver e ado-
tar uma estratégia que promova um encaixe entre os
fatores externos e internos (Kurttila, Pesonen, Kangas,
& Kajanus, 2000). Comumente, as ameagas as estraté-
gias sdo vistas através de fatores que ocorrem de fora
da organizagdo, devido a mudangas de tecnologias ou
comportamento dos concorrentes. Entretanto, muitas
vezes o problema acaba vindo de dentro da organiza-
¢do, sejam eles decorrentes de visdo equivocada da
concorréncia, falhas organizacionais, ou pelo sim-
ples fato de desejar crescer (Porter, 1996). Por outro
lado, as oportunidades sdo fatores do ambiente geral
ou da indastria que, se bem aproveitados, podem
oferecer uma vantagem competitiva para a empresa.
O grande desafio do gestor ¢ priorizar as oportunida-
des do ambiente que a empresa pode aproveitar com
reais chances de obter sucesso, ou seja, aquelas que a
empresa possui competéncias necessarias para preen-
ché-las (Andion & Fava, 2002). Essa ideia ¢ refor¢ada
por Christensen (1999) quando o autor diz que a falta
de analise prévia sobre a existéncia de compatibilidade
entre uma oportunidade de mercado e os recursos e
capacidades da organizagdo, torna-se um fator deter-
minante que fatalmente leva ao fracasso das escolhas
das estratégias corporativas.

2.5.2 Perspectiva da Escolha Estratégica

Kates e Gailbraith (2010) afirmam que a esco-
lha de uma estratégia implica em um conjunto de capa-
cidades nas quais a organizagao deve agir para atingir
seus objetivos estratégicos. A defini¢ao dos objetivos
norteia a direcdo que a organizagdo deve seguir nos
proximos anos (Galbraith, 2011). E para que a estraté-
gia seja medida de forma eficaz, deve haver uma rela-
¢do entre os objetivos dentro das varias perspectivas
explicitadas, para que assim estas perspectivas possam
ser validadas e gerenciadas da melhor forma possivel
(Kaplan & Norton, 1996a).

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 ¢ neces-
sario optar por objetivos que visem o desvio de ame-
acas ou o aproveitamento de oportunidades. Durante
este processo, ¢ importante destacar que evidéncias
empiricas realizadas em outros estudos (Ranson,
Hinings, ¢ Greenwood, 1980; Schwenk, 1988) também
demonstram que a formulagao estratégica se configura
€OMo um processo cognitivo que atravessa nas mentes
dos lideres e gestores e que sdo possiveis de serem
decodificadas através de mapas cognitivos.

2.5.3 Perspectiva de Acdes

A correta implementacdo da estratégia inclui
ndo somente a configuracdo de objetivos estratégicos,
mas também o desenvolvimento de acordos que tra-
duzem a estratégia global da organiza¢do em planos
de agdo especificos (Swayne, Duncan, & Ginter,
2012). Nesta equagdo, as metas estratégicas tornam-se
ancoras para os objetivos e planos de acdo (Swayne
et al.,, 2012), enquanto os KPI's (Key Performance
Indicators) refletem os resultados alcangados pelas
metas estratégicas (Shahin & Mahbod, 2007).

Geralmente, as organiza¢des requisitam de
suas areas de negocio o desenvolvimento de planos de
acdo que suportem as metas e objetivos estratégicos
do nivel empresarial (Hendrick, 2000). Entretanto, o
planejamento estratégico so ¢ util se estiver cuidado-
samente conectado a sua implementag@o, uma vez que
0 mesmo ndo pode se implementar sozinho (Franklin,
2000). E neste sentido que a estratégia organizacio-
nal 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 ¢ agdes dos concorrentes (PMI, 2013). Cada
iniciativa executada deve ter suas proprias metas e
KPI’s, pois sdo elas que medirdo o sucesso ou fracasso
da iniciativa. Em outras palavras, as metas guiardo
os esforcos para suportar a distribuicdo de recursos e
manter o foco da organizacdo durante a execucgao de
uma iniciativa. Ja os KPI’s mensuram o progresso em
dire¢do ao alcance das metas estabelecidas (Shahin &
Mahbod, 2007)

2.5.4 Perspectiva de Portfolio

Dentro de uma perspectiva de portfolio, a capa-
cidade de resposta ¢ fortemente enfatizada através da
sinergia, ja que cada area de negdcio tem suas proprias
caracteristicas e demandas. Empresas que operam em
diferentes areas de negocio devem desenvolver estraté-
gias especificas para cada uma das areas, designando
0s seus respectivos responsaveis. Em outras palavras,
cada area de negdcio deve ter sua autonomia, porém,
essa autonomia deve ser limitada pelo ntcleo corpora-
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tivo através de um controle financeiro, ficando a cargo
deste uma atuagdo como um investidor com participa-
¢oes financeiras em cada uma das areas de negdcio,
selecionando o portfélio mais promissor, e alocando
recursos das areas de negocio onde suas perspectivas
estdo fracas para areas de negocio que possam trazer
maiores retornos financeiros (De Wit & Meyer, 2010).

Entretanto, para que o controle dos ativos finan-
ceiros possa ser feito de forma eficaz, existem dois
fatores que devem ser considerados: iniciativas de ris-
cos e iniciativas operacionais. Neste sentido, torna-se
indispensavel a segmentagdo dos seus ativos financei-
ros, uma vez que seus objetivos possuem finalidades
distintas. Isso faz com que o orgamento calculado para
executar iniciativas deva ser segmentado entre Capex
(investimentos) ¢ Opex (operagdes), ja que o primeiro
refere-se a atividades mais arriscadas enquanto o
segundo refere-se a atividades mais rotineiras (Gaul,
Nilges, Nockmann, & Thurlby, 2005). Sendo assim,
para que possa ser construida uma ponte entre a estra-
tégia organizacional e a realizacdo bem sucedida do
valor do negdcio ¢ 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 confiaveis e esta-
belecidos para atingir os objetivos estratégicos ¢ obter
maior valor do negdcio (PMI, 2013).

2.6 O Strategic Model Canvas

Como era intencdo dos autores promover a
conexao entre a estratégia e o modelo de negocios, per-
cebeu-se que a melhor forma de buscar esta conexdo
seria através da utilizagdo de uma ferramenta estraté-
gica que fosse facilmente compreendida por quem o
utilizasse. Desta forma, este trabalho propde que uma
vez que o modelo de negocios (nivel de abstracdo) ¢
tratado pelo Business Model Canvas, o modelo estra-

Strategic Model Canvas

~

Estratégia

- ——

ey b 1 U U U ——

Figura 4: Tridngulo de Negocios demonstrando a interligacio entre o
Business Model Canvas e o Strategic Model Canvas.

Fonte: Adaptado de Osterwalder et al (2005).

Business Model Canvas

e Sistemas

tégico (nivel de implementagdo) deve ser tratado pelo
Strategic Model Canvas, assim como pode ser visto
na Figura 4.

Analisando a Figura 4, pode-se visualizar
que os autores do Tridngulo de Negdcios demons-
tram que a estratégia ¢ um direcionador do nivel de
implementagdo, onde o planejamento ¢ a execugdo de
estratégias em si sdo realizadas. Entretanto, os mes-
mos nao chegaram a analisar que antes de planejar-se
estrategicamente, deve-se pensar estrategicamente,
assim como foi articulado na Secdo 2.1. A falta da
abordagem desta disting@o foi considerada como mais
um motivador para a condug@o deste trabalho. E ao ato
de pensar estrategicamente, os autores deste trabalho
denominaram de modelagem estratégica, fato tratado
na secao 2.4.

Assim, ficou definido que a ferramenta a ser
utilizada para modelar a estratégia deveria ser con-
ceitualmente ¢ visualmente o mais proximo possivel
do Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur
(2010). Atendendo ao requisito conceitual, a ferra-
menta foi denominada Strategic Model Canvas, pois
entendeu-se que dessa forma os usudrios consegui-
riam associar facilmente o Strategic Model Canvas
a0 Business Model Canvas. Em relagdo ao requisito
visual, apds 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
5 ilustra o Strategic Model Canvas com suas pers-
pectivas e blocos, demonstrando sua semelhanga, em
termos de design, ao Business Model Canvas.

Assim como foi dito na Seg¢do 2.5 por Fairholm
e Card (2009), o pensamento estratégico deve respon-
der as perguntas “Por qué?”, “O qué?” e “Como?”
da vida atual e futura da organizagdo. Da mesma
forma, ¢ possivel verificar no Balanced Scorecard
(Kaplan e Norton, 1996a) ¢ no Business Model Canvas

(Osterwalder e Pigneur,

2010) que ambas as fer-
\ ramentas possuem uma
perspectiva financeira
para representar a sus-
tentabilidade do negocio.
Sendo assim, analisando
todos os conceitos e fer-
ramentas, definiu-se que
o Strategic Model Canvas
fosse desenvolvido através
de quatro perspectivas —

\
}
}
}
}
]

Nivel de abstragdo
________ -

- ——— -

, Macroambiente, Escolha
g Estratégica,  Acbdes ¢
Portfolio -, que respon-

dem, respectivamente, as
perguntas: “Por qué?”,

“O qué?’, “Como?” e
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e

Figura 5: Strategic Model Canvas e suas perspectivas estratégicas.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018).

“Quanto?”. Seguindo a mesma idéia do Business
Model Canvas, cada perspectiva possui um ou mais
blocos, formando assim um mapa mental pré-forma-
tado com dez blocos, onde podem ser visualizados
todos os elementos necessarios para iniciar a discussao
estratégica.

O embasamento teoérico para a criagdo dos
blocos e das perspectivas também foram descri-
tos na Se¢do 2.5. Logo, dentro da perspectiva do
Macroambiente, o Strategic Model Canvas inclui
os blocos Necessidades dos Clientes, Ameagas e
Oportunidades, onde esses trés blocos interagem entre
si de forma a avaliar quais os fatores externos e inter-
nos podem influenciar na formulacdo da estratégia. Ja
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 equi-
librio entre as demais perspectivas da ferramenta. Ja
a perspectiva de Acdes do Strategic Model Canvas
representa a traducdo dos objetivos estratégicos em
atos concretos (bloco Iniciativas), demonstrando como
estes serdo implementados, medidos (bloco Metas) e

controlados (bloco Indicadores). Por fim, a perspec-
tiva de Portfolio tem como foco principal realizar
uma analise custo vs beneficio de todas as iniciativas
necessarias para alcancar os objetivos estratégicos tra-
cados. Sendo assim, a geragao de custos para alcangar
os objetivos estratégicos ¢ representada pelos blocos
Capex (Capital Expenditure) ¢ Opex (Operational
Expenditure), enquanto os beneficios esperados pelo
alcance dos objetivos estratégicos sdo representados
pelo bloco Valor de Negocio.

Para uma melhor visualiza¢do das conexdes
e interagdes entre as perspectivas estratégicas e blo-
cos do Strategic Model Canvas, a Figura 6 demons-
tra que ndo hd uma seqiiéncia a ser seguida durante a
utilizagdo do modelo, caracteristica inerente de um
mapa mental.

Analisando a ferramenta, ¢ possivel verificar
que para uma necessidade ser atendida, faz-se neces-
sario 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
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Figura 6: Strategic Model Canvas e suas interacdes.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018).

Performance Indicator - KPI), pois so6 assim podera
ser verificada a eficiéncia e eficacia do cumprimento
dos objetivos estratégicos. Vale destacar, que os
objetivos estratégicos além de atender a necessidades
estratégicas, também tratam ameagas e oportuni-
dades identificadas no ambiente que a organizagdo
esta inserida. No final, o cumprimento dos objetivos
estratégicos e a execucdo de iniciativas, geram cus-
tos, que podem ser de riscos (Capex) ou operacionais
(Opex), ao mesmo tempo que geram beneficios, que
sao traduzidos pelo valor do negdcio.

Sera especificamente através do valor do nego-
cio que o Strategic Model Canvas pretende se conectar
ao Business Model Canvas, criando assim a conexao
entre os niveis de abstracdo ¢ implementagdo do
Tridngulo de Negocios, fato ja mencionado na Secao
2.3. A Figura 7 ilustra a expectativa de conexao entre
as ferramentas.

Verifica-se na Figura 7 que ¢ através do bloco
Valor de Negodcio 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 bene-
ficios que sdo criados para atrair clientes (Osterwalder,
Pigneur, Bernarda, & Smith, 2014). Em outras pala-
vras, se os beneficios gerados pelo preenchimento dos
objetivos estratégicos ndo estiverem aderente aquilo
que os clientes e partes interessadas esperam da sua
organizagdo, entdo a estratégia organizacional deve
ser repensada. Caso a relagdo seja inversa, ou seja, se
a proposta de valor ndo for possivel de ser cumprida
pela sua estratégia organizacional, entdo ¢ o modelo de
negocios que deve ser alterado. Desta forma, fica clara
a necessidade de equilibrio entre essas duas for¢as —
estratégia organizacional e modelo de negodcios, assim
como previsto no Triangulo de Negoécios. E o Strategic
Model Canvas e o Business Model Canvas sao as fer-
ramentas que podem determinar esse equilibrio.

2.7 Trabalhos relacionados

Em uma dire¢do semelhante ao que este traba-
lho pretende, Eppler e Platts (2009) desenvolveram um
modelo para visualizagdo estratégica, com o intuito
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Figura 7: Relacio entre o Strategic Model Canvas e Business Model Canvas

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018).
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Com o intuito de
deixar clara a distingdo
entre a ferramenta pro-
posta neste trabalho e o
modelo elaborado por
Eppler e Platts (2009),
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Fonte: Adaptado de Eppler e Platts (2009).
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Figura 8: Modelo conceitual para visualizacdo da estratégia.
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foram destacados quatro pontos capazes de diferen-
ciar as duas aborgens:

* A ferramenta proposta tem como objetivo
estimular o pensamento estratégico, a fim de
apoiar o planejamento estratégico, ¢ ndo acom-
panhar a implementagdo do mesmo;

A ferramenta proposta ndo pretende demonstrar
a implementagdo da estratégia através de uma
linha do tempo, por entender que existem out-
ras ferramentas mais adequadas para tal fim,
como o Grafico de Gantt;

Conforme foi visto na Se¢do 2.5 deste trabalho,
a ferramenta tem sua concep¢do baseada em
perspectivas diferentes das perspectivas do
modelo apresentado pelos autores (conteudo,
beneficios e métodos);

A ferramenta proposta busca uma ligagdo direta
entre a estratégia e o modelo de negdcio, fato
nao tratado pelos autores.

Também com objetivo semelhante a este tra-
balho, Passos (2015) criou uma ferramenta intitulada
Strategy Model Canvas. Entretanto, a ferramenta
apresentada pelo autor possui uma abordagem sim-
plista que traz apenas um consolidado de outras fer-
ramentas estratégicas, como o Balanced Scorecard,
Matriz SWOT, Matriz Eliminar-Reduzir-Elevar-Criar
e Cadeia de Valor em uma unica tela. Na visdo dos
autores deste trabalho, além disso limitar os usuarios,
pois eles acabam tendo que obrigatoriamente utilizar
ferramentas que ndo necessariamente sdo adaptaveis a
suas realidades, ndo foi possivel identificar quais bene-
ficios os usuarios teriam em utilizar todas essas ferra-
mentas em conjunto ¢ ndo continuar utilizando-as em
separado. Conforme dito na se¢do anterior, o Strategic
Model Canvas proposto neste trabalho utiliza blocos
mais genéricos que abordam elementos universais da
disciplina de administragdo estratégica, tendo como
objetivo principal utilizar os beneficios cognitivos da
visualizagdo através de diferentes perspectivas para
estimular o pensamento estratégico.

3  Procedimentos metodologicos

3.1 Classificacdo da pesquisa

A presente pesquisa fez um estudo de natureza
exploratoéria, tendo em vista que a concepgao da ferra-
menta foi feita através de levantamento bibliografico
com o objetivo gerar novos conhecimentos e contribuir
para a solugd@o de problemas na area de administragdo
estratégica. O tipo da pesquisa é qualitativa, ou seja,
nao foram utilizados dados estatisticos para aplica¢ao
e construgdo de seus resultados (Silva & Menezes,
2001). Quanto ao método, foi escolhido o estudo de

caso Unico, uma vez que devido a sua flexibilidade, ¢
recomendavel nas fases iniciais de uma investigagdo
sobre problemas complexos (Gil, 2002).

Por se tratar de um trabalho com abordagem
qualitativa, inicialmente foi feita uma pesquisa na lite-
ratura, utilizando majoritariamente a base Scopus, a
fim de avaliar o embasamento tedrico que atendesse o
objetivo do trabalho, bem como a existéncia ou ndo de
trabalhos relacionados, sendo todos estes ja destacados
na Seg¢ao 2 deste trabalho.

Pelo fato do planejamento estratégico ser uma
disciplina de conhecimento consolidado, entendeu-se
que a melhor forma de se chegar a ferramenta proposta
seria através de levantamento bibliografico, pois sdo
varios os materiais que discutem o tema.

3.2 Estudo de caso

Com a ferramenta elaborada, buscou-se a apli-
cacdo damesma em uma organizacao, a fim de verificar
se esta ¢ aplicavel na pratica. Para isso, definiu-se que
a organizacao 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 execucao, ja que buscava-se verificar se a fer-
ramenta iria trazer uma simplificagdo da visualizacdo
estratégica, ¢ ndo a elaboracdo de um planejamento
estratégico desde os seus estagios iniciais.

Além desta verificagdo de usabilidade, o
estudo de caso também visa a coleta de observacdes
e consideragdes das pessoas envolvidas na pesquisa
para a realizacdo de adequagdes e melhorias na fer-
ramenta. Com isso, foi selecionada uma filial de uma
organizagao do setor de Comunicagdo, 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 distin-
tas. A empresa atende aos dois pré-requisitos estabe-
lecidos, o que fez com que a aplicagdo da ferramenta
fosse bem sucedida e durante a aplicag@o, também foi
possivel registrar consideragdes relevantes sobre o
uso da ferramenta, as quais serdo descritas no decor-
rer da proxima segao.

Devido ao grande volume de informacgdes
existentes no planejamento estratégico da organi-
zagdo selecionada para aplicagio da ferramenta,
optou-se por delimitar a modelagem estratégica em
algumas areas especificas. Desta forma, a ferramenta
foi aplicada utilizando a parte do planejamento estra-
tégico referente as areas de Marketing, Comercial e
Administrativo, ja que essas areas sdo as que nor-
teiam o planejamento das demais areas (Engenharia e
Jornalismo) da organizagao.
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A aplicag@o 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 colabora-
dores participaram da pesquisa. A primeira reuniao
teve como foco a apresentagdo do objetivo do trabalho
e das funcionalidades da ferramenta. Ja no segundo
momento, foram resgatadas as informagdes do plane-
jamento estratégico da organizacdo a fim de preencher
os dez blocos da ferramenta. Por fim, uma Gltima
reunido foi realizada para apresentar os resultados da
aplicagdo da ferramenta e coletar o feedback das partes
envolvidas neste processo.

4 Resultados e discussao

Apbs coletar os dados do planejamento estra-
tégico da organizacdo selecionada para a aplicagdo da
ferramenta, foi possivel chegar ao resultado da mode-
lagem estratégica da mesma utilizando o Strategic
Model Canvas. A Figura 9 demonstra o resultado do
modelo estratégico.

Durante a modelagem estratégica, percebeu-se
que os objetivos estratégicos tragados foram segmen-
tados pela dimensdo financeira e pela dimensdo de
clientes, assim como previsto no Balanced Scorecard.
Dentro deste contexto, visando uma melhor visualiza-

¢do do modelo estratégico, optou-se por utilizar post-its
de cores diferentes para representar os objetivos de cada
dimensao, sendo a dimensdo financeira representada
pela cor amarela e a de clientes representada pela cor
laranja. Logo, os objetivos estratégicos “Aumentar recei-
tas” ¢ “Reduzir endividamento” foram representados
por post-its amarelos, enquanto o objetivo estratégico
“Reforgar a marca” foi representado por post-its laran-
jas. Em casos que o post-it referenciava os objetivos da
dimensao financeira ¢ de clientes a0 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 estraté-
gicos, o que fez com que a equipe utilizasse a cor verde.

A Figura 9 demonstra que todos os blocos da
ferramenta puderam ser preenchidos, sendo que o
esquema de cores escolhido facilitou bastante a visu-
alizagdo das conexdes entre os elementos do modelo
estratégico. Através do canvas da ferramenta, é pos-
sivel verificar, por exemplo, que o objetivo estratégico
“Refor¢ar marca” ird gerar seis iniciativas (Cadernos
de Eventos Esportivos e Culturais, Revisdo da grade
de programacgdo, Divulga¢do de contetido em midias
digitais, Ampliagdo de marca em novas regides,
Parcerias com projetos sociais e Pesquisa de audién-
cia), uma meta (Atingir 30 mil curtidas no Facebook) e
serd acompanhado por um indicador (Numero de cur-

Iniciativas Metas Objeﬁvos EQ} Ameagas Necessidades dos E_Q
Clientes
Prognm de
Clwnus Aumentar
receitas
Reduzir
endividamento
Reuso mhocﬁo * plang s
de pape! atendiment un Poucosl -
. 1
novas regioes Aumentar . programas ocs
| ! receitas em Muzlf
Implwa?g:: ;‘u do 11,48% endividamento
Comiss! W
st la de PI‘CG”[ndwedoms (KPI's) Oportunidades Baixa qualidade
Erm‘gld - . de slml em
determinadas
- -
NJOG“’
clientes
Lucro Liquido do
Exercicio

W |opex

Faturamento de
eventos

Administrativo & Valor de Negécio

=
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local

Figura 9: Validacao do Strategic Model Canvas.

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2018).
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tidas). Da mesma forma, o referido objetivo ird tratar
trés ameagas (Sinal fraco e inexistente em regides do
mapa de cobertura, Alta barreira de entrada em regi-
oes com forte potencial econdmico e Fortalecimento
da marca por parte do concorrente), cinco oportuni-
dades (Falta de eventos culturais na cidade, Poucos
concorrentes no setor, Tempo de programacao local
maior do que a concorréncia, Jornalismo de credibi-
lidade e Reconhecimento do telespectador), além de
preencher mais duas necessidades identificadas (Baixa
percepgdo dos produtos ofertados e Pouco conheci-
mento da marca no mapa de cobertura). Tudo isso ira
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 possi-
bilitou a obtencao do feedback das partes interessadas
sobre como a ferramenta poderia ser melhor utilizada.
Desta forma, os principais resultados obtidos dessa
discussdo foram:

O Strategic Model Canvas proporcionou uma
melhor visualiza¢do de lacunas existentes na mode-
lagem estratégica da organizagdo. Dentro do objetivo
“Refor¢ar a marca”, por exemplo, somente a iniciativa
“Divulgar conteudo em midias digitais” possui metas e
indicadores associados a ela. As demais iniciativas ndo
possuem essa associagdo, o que denota uma inconsis-
téncia de planejamento. Neste sentido, pode-se perceber
que o Strategic Model Canvas permitiu aos usuarios uma
rapida visualizag@o de inconsisténcias de planejamento,
atingindo assim o objetivo do trabalho de simplificar a
visualizagdo estratégica. Isso confirma o que havia sido
ressaltado na se¢do 2.4 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;

Apesar do esquema de cores ter ajudado a iden-
tificar as conexdes da ferramenta, percebeu-se que se
existissem mais objetivos a serem tratados a ferramenta
ficaria visualmente poluida. Desta forma, caso a organi-
zagao tenha diversos objetivos estratégicos, algo normal
em organizagdes de grande porte, propde-se como
boa pratica 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 funcio-
naria como uma lupa para cada dimensao do Balanced
Scorecard, significando que um modelo estratégico
poderia ter até quatro canvas distintos;

Por ultimo, caso a organizagdo segmente seu
planejamento por unidades de negocio devido as suas
particularidades, seria interessante, além de segmentar
os canvas pelas dimensdes do Balanced Scorecard,
segmentar também por portfolio, pois assim cada uni-
dade de negocio 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.

5  Consideracoes finais

este artigo prop0s uma ferramenta chamada
Strategic Model Canvas desenvolvida a partir dos con-
ceitos de planejamento estratégico, pensamento estra-
tégico e design thinking. Esta ferramenta ¢ integrada
a0 Business Model Canvas através do Triangulo de
Negocios, criando um elo entre a estratégia e o modelo
de negodcios. Com a aplicagdo da ferramenta em uma
organizacdo (que atendeu aos requisitos pré-estabele-
cidos), foi possivel avaliar sua usabilidade e coletar o
feedback dos envolvidos para a experimentagdo dessas
praticas em outras organizagdes com caracteristicas,
ferramentas e processos diferentes.

No final, foi possivel concluir que o Strategic
Model Canvas cumpriu seu objetivo, pois de acordo
com os envolvidos na pesquisa, a ferramenta facilitou
a visualizacdo estratégica, uma vez que foram percebi-
das lacunas no planejamento estratégico que ainda nao
haviam sido percebidas. Logo, a ferramenta sera testada
em um trabalho futuro em empresas com ferramentas
e processos estratégicos distintos, onde o planejamento
estratégico esteja em seus estagios iniciais para que
assim a modelagem estratégica possa ser realizada antes
do planejamento, conforme sugerido pelos autores. O
objetivo desse trabalho futuro serd avaliar se a simpli-
fica¢do da visualizagdo estratégica ¢ capaz de reduzir
o uso de ferramentas analiticas e estimular a geracdo
de ideias propostas pelo pensamento estratégico ¢ pelo
design thinking. Atingindo esses objetivos, sera possivel
avaliar se a ferramenta ird gerar uma nova curva de
valor para o processo de planejamento estratégico.
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