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Gestao estratégica e business model canvas: estudo de caso em uma
cooperativa de crédito

Rhania Padua Barini Silva, Rafael da Silva Pereira, Thales Volpe Rodrigues, Maria Carolina Carvalhais

Resumo: As cooperativas de crédito vém ganhando maior espaco no sistema financeiro brasileiro por proverem a
sociedade, alternativas e solugGes financeiras mais vidveis. Contudo, este setor ainda passa por dificuldades durante
o processo de consolidacdo e criacdo de valor, onde, se faz necessario um gerenciamento estratégico eficaz. Este
analisa fatores internos e externos, direcionando a empresa para um modelo de negdcios sélido, com crescente
vantagem competitiva. Assim, este trabalho realizado em um posto de atendimento de uma cooperativa de crédito
conscientizar os colaboradores.

Palavras-chave: Cooperativismo; cooperativas de crédito; Canvas; gerenciamento estratégico; modelos
de negdcios; ferramentas de design.

Strategic management and business model canvas: case study in a credit
union

Abstract: Credit unions are gaining greater space in the Brazilian financial system by providing society with more
viable alternatives and financial solutions. However, this sector still faces difficulties during the consolidation and value
creation process, where effective strategic management is required. It analyzes internal and external factors, directing
the company towards a solid business model with increasing competitive advantage. Thus, this work performed in a
service station of a credit union make employees aware.

Keywords: Cooperativism; credit unions; Canvas; strategic management; business models; Design tools.

1 Introducao

O Sistema Financeiro Nacional evidencia desde a década de 90, movimentos expansionistas
do cooperativismo de crédito. O apice do crescimento deste setor ocorreu apds a abertura oficial
ao crédito cooperativo, por meio de Resolugdes do Banco Central do Brasil, das quais ampliaram as
oportunidades de atuacdo e propiciaram maiores condicdes para a constituicio de novas
cooperativas de crédito (PINHO; PALHARES, 2004; CHAVES, 2011).

A relevancia perante a atuac¢do das cooperativas de crédito é singular, uma vez que prové a
sociedade, alternativas e solugdes financeiras mais viaveis e/ou acessiveis em comparacdo a todo o
Sistema Financeiro Brasileiro. Nas regides estagnadas e carentes o papel das cooperativas de
crédito é incremento no desenvolvimento economico e social. Contudo, este desempenho ante a
sociedade é dependente do conhecimento e aplicacdo dos principios do cooperativismo definidos
pela Alianca Cooperativa Internacional (ACl) a nivel mundial (MEINEN, 2014).

A eficacia no diagndstico e na tomada de decisdo, como parte do gerenciamento
estratégico, estd diretamente ligada ao aprimoramento dos modelos de negdcios. Estes por sua vez,
relacionam todos os elementos que fazem parte do sistema, o que gera a criacdo de possiveis
solucdes, as falhas inerentes a cooperativa ou quaisquer organizacées (MORITZ; PEREIRA 2015).

As falhas quando analisadas a partir dos fatores internos da organizacdo, geralmente estao
relacionadas a auséncia do delineamento e comprometimento dos colaboradores frente a proposta
de valor da empresa. Neste contexto é considerdvel a concepgao ou reestruturacdo do modelo de
negdcios, com propdsito de conciliar a relagdo entre colaborador-organizacdao (LEITE;
ALBUQUERQUE, 2011).

O uso de ferramentas de modelo de negdcios leva ao aprofundamento da origem das falhas
e consequentemente a criacdo de possiveis solu¢des. Sendo o Business Model Canvas (Canvas) uma
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importante ferramenta, que contribui na geracdo e delineamento da proposta de valor da empresa
perante o mercado (OSTERWALDER, et al. 2010).

Com base nas condi¢Ges expostas acima este trabalho tem como propésito solucionar a
caréncia na conscientiza¢do dos colaboradores sobre a importdncia do delineamento operacional e
estratégico da cooperativa de crédito em estudo, com a aplicacdo da ferramenta Canvas. O objetivo
geral deste estudo de caso é estabelecer o modelo de negdcio utilizando-se do Canvas, sob a légica
da gestdo estratégica, aplicado a cooperativa de crédito.

Para a reformulacdo do modelo de negédcio, podemos contar com ferramentas, tais como o
Business Model Canvas. Este abrange a gestdo estratégica através da representacdo grafica e
propde a visualizacdo do modelo de negdcio das organizagdes, expondo assim seus elementos
constituintes e suas formas de interacdo, que levam a consolidacdo do valor da empresa. O Canvas
é um modelo de representacdo grafica, considerado como um dos melhores transmissores de
informacdes, pois oportuniza uma visdo profunda e ampla do assunto em questdo. (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010)

A importancia das caracteristicas desse modelo junto a crescente necessidade de sua
aplicacdo dentro das organiza¢des, defrontam com a caréncia de trabalhos académicos que
objetivem e discorram a questdao de forma clara e concisa. Por esta razado se justifica o presente
trabalho, objetivando a agregacao a tematica, através do estudo sistematizado em conceitos
presentes na literatura.

O presente artigo conta com 5 capitulos principais, A introducao apresenta o trabalho e os
assuntos abordados, assim como breve explicacdo sobre a ferramenta usada no estudo de caso. E
acrescida pelos objetivos gerais e especificos assim como justificativa sobre a escolha do tema
abordado. Referencial Tedrico, esta dividido em tematicas, das quais buscam apresentar a literatura
pertinente ao tema da pesquisa: O cooperativismo, Conceito, principios e valores; Cooperativismo
de crédito, Cooperativismo de crédito no Brasil; Gestdao Estratégica; Modelos de Negdcios; e
Canvas. A metodologia da pesquisa delineia o estudo de caso, de acordo com os objetivos
propostos e com a problematica exposta. Nesta se¢do o método de pesquisa é dividido em duas
subsecdes, sendo elas: delineamento da pesquisa, da qual aborda o tipo de pesquisa inserido; e
métodos e técnicas utilizados no estudo de caso, da qual descreve o método e as ferramentas
utilizados no estudo.

2 Referencial Teorico
2.1 Modelos de Negocios

O Modelo de Negdcio é o conceito que a partir da gestdo estratégica, permite a inovacao e
leva a uma visdo ampla e holistica do ambiente do qual a organizacdo faz parte (CHESBROUGH,
2010; CASADESUS, RICART, 2010). Logo, determina-se que os modelos de negdcios propiciam uma
ampla visdo sobre a organizacdo, por abranger aspectos gerais que levam a criacdo do valor e a
vantagem competitiva, como exemplo o estudo das falhas internas e oportunidades que levam ao
crescimento do desempenho das empresas e organizacbes (AMIT, ZOTT, 2008; CHESBROUGH,
2010).

As divergéncias no desempenho das organizacbes de um mesmo segmento e suas
caracteristicas individuais é objeto de estudo da literatura, desde a andlise de sua politica interna a
acordos externos. Torna-se necessaria a adocao de ferramentas que apresentem conceitos claros a
fim de atingir o objetivo, utilizando-se de uma linguagem comum e de facil entendimento. Este
deve ser o papel da ferramenta de concep¢do do modelo de negdcios para os gestores e
colaboradores, diante da tomada de decisGes e melhoria dos processos (AMIT; ZOTT, 2008).
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A identificacdo dessas caréncias a serem tratadas e competéncias principais da organizacao,
para a melhoria dos processos, se dao através da compreensdo clara e concisa do modelo de
negaocio, por parte de seus membros, auxiliando-os de diversas maneiras. Além disso, gera margem
para a reestruturacdo de processos e realocacdo de pessoa de forma mais assertiva. O modelo de
negocio também estimula a concepcdo de solugdes criativas aos problemas inerentes, levando a
melhoria continua; e permite a compreensdo das atividades a ser realizadas interna e
externamente a organizacdo (CHESBROUGH, 2010; TEECE, 2010; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Ao se fazer uma analogia sobre modelo de negdcios, quando comparada a uma 4rvore, as
raizes da organizacdo sdo suas principais competéncias, visto que estas sdo capazes de extrair os
nutrientes do solo. Os processos principais sao comparados aos troncos, que promovem a
sustentacdo da arvore e levam os nutrientes a toda sua constituicdo, a fim de se formar as flores e
frutos. Estes seriam os produtos finais, consumidos por quem os anseia, ou seja, o mercado
(PRAHALAD, HAMEL, 1990).

A unanimidade em relacdo ao conceito que define modelos de negdcios ndo é encontrada
na literatura, varias sdo as formas e concepc¢bes, contudo é convergente diante da gestdo
estratégica. Sdo variados os elementos constituintes do negdcio que levam a criagdao de valor e
proporcionam a vantagem competitiva. O presente estudo adota essa percepgao para a definicao
de modelos de negdcios e seus elementos (SHAFER et al., 2005).

A pluralidade dos ambientes organizacionais promove uma demanda por ferramentas que
levem a simplificacdo de seus modelos e visualizagdo ampla dos mesmos. Tem-se como uma boa
ferramenta, aquela que, sistematiza diante de conceitos distintos uma abordagem de linguagem
Unica e objetivo em comum. Uma metodologia que possibilita o surgimento de soluc¢des criativas na
resolucdo de problemas coorporativos é o Business Model Canvas (Canvas) (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010).

O Canvas auxilia na construcdo de novas organiza¢des, dando o suporte ao ciclo de
aprendizagem, mas também é utilizado em empresas ja consolidadas, a fim de promover inovagdes
e melhorias em sua proposta de valor. Esse possibilita, durante o gerenciamento estratégico, a
realizacdo da autorreflexdo que leva a organizacdo a identificar as falhas e ameacas em seus
elementos, motivando ao desenvolvimento de ideias criativas para os negocios (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010; TRIMI; MIRABENT, 2012).

2.4.1 Canvas

O Canvas que surgiu diante das deficiéncias nas areas de Administracdo e Design, é uma
ferramenta indispensdvel no processo de criagcdo ou redefinicdo de modelos de negécios, na area
de gestdo estratégica. E resultado de estudos e experimentac¢des, que levam a sintese de fungdes
desempenhadas na empresa, através de um Unico quadro (o Canvas) e assim, hipoteses sdo criadas
e a partir de suas validacOes, se atinge o objetivo. Serve como instrumento facilitador na concepcao
ou redefinicdo de modelos inovadores. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Dentre as contribuicdes do design aos administradores na concepcao ou redefinicio dos
modelos de negdcio, esta o desenvolvimento de uma visdo sistémica, que permite o foco em
determinadas partes e simultaneamente a visdo do todo. O compartilhamento desta ferramenta de
design ndo deve se restringir, pois auxilia os profissionais da drea de negdcios, que precisam possuir
tais conhecimentos (BROWN, 2010).

Sendo o Canvas uma ferramenta de gerenciamento estratégico, ela objetiva fomentar e
facilitar dentro das organiza¢des, seus processos de inovacao, partindo de quaisquer niveis de
maturidade. Pode também ser aplicada para esbocar e desenvolver modelos de negécio, novos ou
ja existentes, visto que somente a inovagcao de produtos e servicos, ja ndo é o suficiente para se
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conquistar a vantagem competitiva. Onde é necessdrio a criacdo de valor e a gestdo eficaz dos
modelos de negdcio. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Para capturar esses valores e a obter de vantagem competitiva em uma organizacdao o
Canvas se desenvolve por nove elementos basicos de constru¢do, demonstrando assim a pretensado
de atuagdo da empresa. Estes elementos que compdem o Business Model Canvas sao: segmentos
de clientes, proposta de valor, canais de comunicagao e distribui¢do, relacionamento com o cliente,
fonte de receitas, recursos-chave, atividades-chave, parceiros-chave e estrutura de custo.
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Sendo abordadas as quatro principais dreas de um negécio - clientes, oferta, infraestrutura
e viabilidade financeira - estas direcionam o processo de reflexdo, para a formulagdo ou redefinicdo
da estratégia, por meio de processos, sistemas e estruturas organizacionais (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011).

A descricdo detalhada de cada um desses elementos facilita a selecdo e integracdo das
ideias a0 modelo de gestdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011), sendo expostas no QUADRO 1.

ELEMENTOS

Segmentos do Cliente: o perfil do publico alvo é descrito. Levam-se em consideragdo as preferéncias,
comportamentos, faixa etdria, localizagdo, enfim, todas as informagdes validas para proje¢ao e elaboragao de vendas.

Proposta de valor: as solugdes propostas pela empresa, apds andlises prévias de possiveis falhas, sdo descritas a fim
de sanar os problemas com os clientes, sejam eles internos ou externos. Nesta se devem conter os principais
beneficios ofertados através de produtos/servicos, o preco ou sua ideia e os diferenciais propostos, justificando o
porqué de sua vantagem competitiva.

Canais de comunicagao e distribuigdo: os meios de comunica¢do com os clientes e as formas de distribui¢cdo sao
definidos, podendo ser via midias sociais, publicidade e propaganda em veiculos tradicionais como televisdo e radio,
por exemplo. O pds venda e o servigo de atendimento ao consumidor, pode ser somado.

Relacionamento com o cliente: para estabelecimento da proposta de valor, nesta se apresenta a forma de pretensdo
de relacionamento com o cliente. Como exemplo, atendimento online ou presencial. E importante considerar a dtica
do cliente em relagdo ao que se ele espera.

Fontes de receita: nesta, é detalhado o quanto os clientes estdo dispostos a pagar diante da proposta de valor, as
formas e os prazos.

Recursos-Chave: a partir das atividades chaves da empresa, se tem como sequencia a descricdo de como executa-las,
guais maquinas ou meios utilizar, selecdo da equipe operacional, alojamento dos recursos (fisicos e humanos) e de
guanto de investimento financeiro sera necessario.

Processos-Chave: as tarefas de principal execucdo dentro da organizacdo sdo enumeradas, propiciando base para
construir a proposta de valor. Como sera concedido crédito ou aberta uma conta, como exemplos de um produto e de
um servico.

Parceiros-Chave: os principais fornecedores que possibilitardo atingir a proposta de valor da empresa. A terceirizacao
é um exemplo, algumas empresas tem tal necessidade em determinados servicos que ndo sdo sua atividade principal.
Os parceiros chaves auxiliam nas estratégias e resultados.

Estrutura de custo: os custos da produgdo e fornecimentos dos produtos e/ou servigos, manutengdo do espaco e
atividades, assim como similares, devem ser detalhados. O ideal é classifica-los entre custos fixos e variaveis, de
maneira que facilite a visualizagdo de cada etapa, permitindo comparacgdes junto as receitas.

Fonte: adaptado pelo autor com base em Osterwalder e Pigneur (2011)
Quadro 1: Detalhamento dos nove elementos do Canvas

A partir dessa descricdo dos nove blocos, surgem ideias prévias de conceptualizacdo da
estratégia do negdcio, o que leva a forma de geracdo e operacdo do valor de mercado, definindo os
principais fluxos e processos, e possibilitando a averiguacdo e a visualizacdo sobre sua atuagao
(SEBRAE, 2017).

Para a construcdo deste quadro ferramental Canvas, cada um dos nove blocos, que
descrevam as hipéteses e ideias, sdo preenchidos, a fim de elaborar/redefinir o modelo de negdcio
planejado. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
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O quadro ferramental é distribuido conforme trés légicas, das quais se agrupam os blocos,
sendo elas a de criacdo, a de entrega e a de captura de valor por parte da organizacdo
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011), descritas a seguir.

1. Criacdo de valor (centro): é a concretizagcdo, venda de um produto e/ou servico que
condiciona a criagdo, assim o valor cria. Os resultados provem de varias discursdes, recursos e
atividades. Bloco componente: Proposta de valor;

2. Entrega do valor (lado direito): é quando as condi¢es sdo criadas pela empresa, para a
entrega do produto e/servico ao cliente. Blocos componentes: Segmento de clientes, canais de
distribuicdo, relacionamento com clientes e fonte de receita;

3. Captura de valor (lado esquerdo): é o que a empresa recebe apds a entrega do produto
e/servico, seja em dinheiro ou informacgdes a opinido dos clientes, como a satisfacdo ou ndo do
atendimento e da sua expectativa. Blocos componentes: Recursos principais, Atividades principais,
Parcerias principais e Estrutura de custos.

Com intuito de facilitar a integracdo das ideias da ferramenta Canvas a gestdo estratégica, é
preciso compreensao, relevancia e simplicidade, que qualifiquem o conceito. O quadro Canvas,
projeta a légica de que, somar valor junto ao cliente consiste em, criar, entregar e capturar valor ao
modelo da empresa (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

3 Método de pesquisa

3.1 Delineamento da pesquisa

O presente estudo de caso apresenta abordagem qualitativa, visto que busca descrever e
oferecer compreensdo em relagcdo ao modelo de negdcio da empresa estudada (GIL, 2010; GODOY,
2006). Sendo caracterizado como descritivo, visto que o objetivo é descrever o fen6meno ou
situacdo, através do estudo realizado naquele determinado espaco-tempo (MARCONI, 2008). Neste
caso descritas as caracteristicas da cooperativa estudada, o perfil dos colaboradores e associados,
assim como os beneficios obtidos como resultado.

A natureza de pesquisa pode se entender como aplicada, levando em conta que seus
resultados podem contribuir para solu¢do de problemas inerentes; e interdisciplinar, por abranger a
gestdo estratégica e os condicionantes voltados ao cooperativismo. Logo, as caracteristicas da
presente pesquisa sdo sintetizadas como: descritiva, qualitativa, aplicada e interdisciplinar
(MARKONI; LAKATOS, 2007).

3.2 Métodos e técnicas utilizados no estudo de caso

A revisdo tedrica é a base para inicio do estudo de caso e tem como finalidade disponibilizar
fundamentacdo tedrica ao mesmo, a partir de livros, artigos cientificos, dissertacdes, materiais
disponiveis na internet e outros. Esta permite a identificacdo de lacunas tedricas da literatura, em
torno dos elementos constituintes do trabalho e a descricdo e caracterizagcdo da tematica abordada.

Concluida a definicdo tedrica se faz necessdrio estabelecer ferramentas e método para
coleta informacdes referentes ao estudo, que atendam aos fundamentos previamente expostos. A
presente pesquisa é qualitativa e de cardcter descritivo, por esta razdo o Brainstorming é definido
como ferramenta na coleta de informacbes e posterior avaliagdo para desenvolvimento de
parametros e procedimentos. Esta ferramenta tem como fonte documentos internos da empresa,
observacdo de fatos e informacdes de colaboradores.

A organizacdo definida para realizacdao desta pesquisa é o posto de atendimento de uma
cooperativa de crédito de médio porte, com sede na cidade de Passos-MG do qual atua ha pouco
mais de um ano no local, porém a cooperativa matriz fora constituida hd 26 anos. A partir das
necessidades de melhorias no novo posto de atendimento da cooperativa e consolidacdo da marca
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na cidade, se fez possivel a pesquisa que fora autorizada pelo gerente local e contou com o apoio
de todos os funcionarios da equipe.

A coleta de informacdes e dados segue os fundamentos do Brainstorming, com a
participacao de todos os colaboradores que prestam servigos diretos aos associados, sendo:
gerente local; dois caixas; e quatro agentes de atendimento. O Canvas é a ferramenta utilizada para
reestruturacdo do modelo de negdcios do posto de atendimento da cooperativa, seguindo o
referencial tedrico do estudo de caso. Esta reformulacdo do modelo de negdcio leva a analise da
proposta de valor da empresa, seus direcionamentos e possiveis contribuices sobre a
problematica exposta.

Durante o periodo de realizacdo da pesquisa é feita a coleta de dados e informacdes, em
sequéncia e devidamente registrados. Ha duas premissas que determinam finalizacdo desta etapa,
sendo realizadas até a escassez de relevantes informagGes ou até a suficiéncia da coleta para
anadlise e conclusdo do problema de pesquisa. Para obtencdo destes dados qualitativos, se tem o
brainstorming que quando literalmente traduzido significa “tempestade cerebral”. Esta técnica
geralmente é realizada por um grupo de individuos, levados a liberar sua imaginacdo diante da
problematica exposta e conceber ideias, das quais ndo podem receber criticadas pelos demais
participantes. O método foi criado e difundido por Osborn ha 79 anos e até os dias de hoje é de
importante utilizagdo em varios setores (SANTO, 2015).

E necessario para construcdo do modelo Canvas, a criacdo de um roteiro de elementos do
modelo de negdcio e suas questdes a serem utilizadas no brainstorming que levem a coleta de
informacgdes. Os elementos constituem os nove blocos de construcdao do Canvas para delineamento
do modelo de negécios, desta forma a primeira parte estabelece os conceitos estratégicos segundo
seus principios. Na segunda parte as questdes levam o colaborador, participante do brainstorming,
a conceber possiveis fatores que farao parte do modelo.

O desenvolvimento e analise das informacdes considerdveis, extraidas a partir da coleta de
dados, sdao aqui discorridas de forma geral. Logo os resultados obtidos, sdo relacionados,
selecionados e aplicados, o que leva a visualizacdo ampla e critica do problema em questdo. Esta
analise ampla e critica se dao inicialmente na aplicacdo do brainstorming, onde foram identificadas
as informacgdes dos elementos do modelo de negdcio e suas questdes. Estas duas partes se
convergem e permitem a construcdo do Canvas, ou seja, em um Unico quadro otimizando sua
compreensao.

Apds a conclusdo da construcdo do modelo de negdcio baseado na ferramenta Canvas, o
mesmo é apresentado a equipe da cooperativa para que obtenham total compreensdo das trés
l6gicas de captura, criacdo e entrega de valor do Canvas. Estas seguem os conceitos apresentados
na revisdo tedrica com o detalhamento de cada um dos elementos constituintes na ferramenta é
feita a explicacdo do modelo aos colaboradores. Conclui-se com a explanacdo das possiveis
melhorias dentro do contexto, atreladas as falhas identificadas durante o estudo de caso, com o
auxilio dos colaboradores.

Neste é feita uma sintese dos capitulos anteriores, concluindo assim o estudo de caso. Os
resultados obtidos devem se relacionar aos fundamentos tedricos, contudo ndo deve haver
associacdo esses resultados com tais fundamentos. Os objetivos gerais e especificos sdo aqui
alcancados e entdo discutidos, detalhando as atividades realizadas, seus resultados positivos e
pontos de melhoria a serem estudados posteriormente.

4 Andlise e Discussoes
4.1 Coleta de dados

A escolha da cooperativa de crédito para realizacdo deste trabalho se deu a partir da relacdo
e afinidade do pesquisador com a mesma. Estes fatores levados em consideracdo para a selecdo da
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empresa se tornam ainda mais relevantes na coleta de dados, pois propiciam maior comodidade e
interacdo entre a equipe que faz parte da pesquisa.

O posto de atendimento da cooperativa, na cidade de Passos, conta com sete colaboradores
gue prestam servicos diretos aos associados de maneira cooperativa. Estes estdo distribuidos em:
um gerente geral, uma gente de atendimento IV (coordenacdo de atendimento), uma agente de
atendimento/caixa V (atendimento e caixa), dois agentes de atendimento | (atendimento), agente
de atendimento/caixa | (caixa) e agente de atendimento/caixa | (tesoureira).

Com intuito de coletar dados e informacgdes qualitativas para concepc¢do do modelo Canvas,
0 brainstorming foi abordado como ferramenta para tal coleta. Na reunido as condi¢des e regras
para sua realizacdo foram expostas aos colaboradores, tendo como base o referencial tedrico, que
cientes de sua necessidade na agregacdo de valor a empresa se integraram ao assunto provendo as
informacdes necessarias. Isto resultou no alcance do primeiro objetivo estratégico.

Antes do entendimento integral por parte dos colaboradores e o alcance do objetivo, houve
certa dificuldade de compreensdo e receio por parte dos colaboradores, em relacdo ao porqué da
acdo provinda do gerenciamento estratégico e quais beneficios a discussdo entorno dos elementos
constituintes do modelo de negdcios poderiam surgir. Apds o esclarecimento das duvidas, houve
notavel interacdo e interesse por parte dos colaboradores, que se empenharam durante o
brainstorming.

4.3 Analise de dados

As informacdes coletadas levaram a identificagao dos principais elementos que caracterizam
um modelo de negécio e a conscientizacdo sobre a légica de proposicdo de valor. O brainstorming
resultou na coleta de diversas informacgdes a respeito dos elementos constituintes do modelo de
negocios, que levam a concepgao da proposta de valor inserida no Canvas. Depois de registrados os
dados, o pesquisador os selecionou previamente com o auxilio da coordenadora de atendimento,
sintetizando e agrupando de acordo com a qualidade das informacdes aqueles de maior relevancia.

A andlise dos dados foi feita de forma isolada de acordo com a percep¢ao de cada um dos
elementos de acordo com o QUADRO 2 sob o contexto da cooperativa. E importante ressaltar que
cada empresa possui um segmento diferente, por isso as ferramentas de gestdo estratégica sao
flexiveis a fim de se adequar a diferentes caracteristicas.

ELEMENTOS TOPICOS

Sociedade em geral; Colaboradores; Produtores rurais; Empresas de diversos
segmentos; Autdnomos; Trabalhadores assalariados; e Aposentados.

Segmentos do Cliente

Assertividade; Dedicacdo; Agilidade; Tarifas melhores; Atendimento

Proposta de valor . L L .
P personalizado; Principios cooperativistas e Confianca.

Canais de distribuicdo App Sicoob; Sicoobnet Empresarial; Site; e P.A's.

Relacionamento com o cliente | Confiabilidade; Retenc¢do; Atendimento personalizado; e Carisma;

Fontes de receita Juros; Tarifas; ComissOes; e Venda de Recursos.

Recursos-Chave SisBr 2.0; Intranet Bancoob; Intranet cooperativa; Equipe; e Base de Clientes;

Empréstimos; Contas correntes; Contas poupanca; Recebimentos e

Processos-Chave s e A
pagamentos; Descontos; Custddias; Seguros; Consorcio; e Previdéncia.

Sicoob; Sicoob Central Cecremge; Sebrae; Diretoria Cooperativa; Colaboradores;

Parceiros-Chave
e Banco Central.

Estrutura de custo Publicidade e Marketing; Agua; Luz; Telefone; Internet; Saldrios; Manutenco de
equipamentos; e Gastos com infraestrutura;
4.3.1 Concepgao do Canvas Fonte: Elaborado pelo autor
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segunda reunido com a coordenadora de atendimento. Varios pontos e questionamentos foram
levantados acerca dos elementos do modelo de negdcio, por isso as trés légicas de agrupamento
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dos nove elementos do Canvas, descritas também no referencial tedrico, foram fundamentais na
eliminacdo de duvidas.

As trés ldgicas de agrupamento do Canvas (Criagdo de Valor; Entrega de Valor; e Captura de
Valor) imprimem o conceito de que sua visualiza¢do leva a compreensdo do modelo de negécio, a
relevancia de cada informacdo sobre o valor da empresa e a simplicidade que deve haver em sua
concepgdo. A ideia do Canvas é conscientizar colaboradores e clientes sobre o modelo de negdcios
a eles exposto.

Seguindo o raciocinio dos critérios para analise e selecdo dos dados, delineou-se o propésito
de cada um dos elementos constituintes do Canvas. Unindo tais critérios e o conhecimento sobre a
area de atuacdo da empresa, foi possivel estruturar o modelo de negécios do posto de atendimento
da cooperativa e criar a proposicao de valor. Antes disso, cada elemento teve suas consideragdes e
avaliacao individual.

Iniciando pelo segmento de clientes o fato de se tratar de uma cooperativa de crédito de
livre admissdo, acarreta na consideracdo de que ndo é valido especificar detalhadamente os
clientes, uma vez que pessoas fisicas e juridicas tem livre arbitrio para admissdo e associacao a
cooperativa. Acrescenta-se que o titulo “segmento de clientes” fora modificado para “associados”
uma vez que nao ha regras para concep¢do do Canvas e por se tratar de cooperativas de créditos o
termo “clientes” ndao é bem colocado, o que rege ao principio de coopera¢do e ndo apenas venda
de produtos e servicos.

A proposta de valor, compreendida de forma simples, é aquilo que a cooperativa tem a
oferecer ao associado e a comunidade, que agregue valor ao negdcio e a faca obter vantagem
competitiva. Seguindo este pensamento e conscientes da necessidade de melhoria nos processos,
considera-se a proposta de valor como gancho para que cada colaborador exerca sua funcao. Este
elemento nao sofreu modificagdes, por sintetizar grande parte do objetivo desta pesquisa, logo,
fora apenas acrescido de caracteristicas que levem ao seu alcance.

Analisando os tépicos sobre os canais de distribuicdo, nota-se assertividade dos
colaboradores em relacdo a real necessidade da cooperativa. Neste também deveriam conter
tdpicos relacionados a publicidade e a propaganda, que sdao também canais de distribuicao, porém
no momento o foco do P.A. é conseguir atender a demanda crescente. Por esta razdo e pelo notavel
comprometimento dos colaboradores, foram coletados apenas canais de distribuicdo que fornecam
algum tipo de servico ou produto, substituindo o atendimento presencial.

Em respeito as condicionantes da empresa estudada e a auséncia de regras na concepcao
do Canvas, nao foi realizada uma segunda coleta de dados. A adequacado dos elementos a realidade
do P.A. da cooperativa em estudo é de extrema importancia para o sucesso da construcdo de seu
modelo de negdcios, caso contrario ndo seria um modelo Unico.

No relacionamento com o cliente ndo foi levado em consideracdo apenas a pretensido de
atendimento na integra, mas sim ela de forma geral. Observando as pretensdes de atendimento
expostas pelos colaboradores, se considera que ndo é suficiente apenas a satisfacdo dos associados,
mas sim sua fidelizacdo. O titulo foi alterado para “relacionamento” com acréscimo de “fas
incondicionais”, por se tratar da pretensao primordial do P.A. e seus colaboradores.

O elemento “fontes de receita” tem como principio, o quanto o cliente esta disposto a pagar
pela proposta de valor. De acordo com os valores do cooperativismo, cooperar é se ajudar
mutualmente em torno de um objetivo em comum a fim de atender as necessidades econdmicas e
sociais de cada individuo. Logo o intuito ndo é que o cliente/associado do P.A. esteja disposto a
pagar e sim que a cooperativa esteja disposta a oferecer. Diante disso o titulo se manteve o mesmo,
porém selecdo das informacdes que constituem o elemento foi vista de outra forma, mantendo
apenas os fatores que sdo efetivamente fontes de receitas para o P.A.
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No caso dos recursos-chave, ndo ha grandes considera¢des. Os critérios utilizados como
base, foram aplicados de forma simples e coesa as informacdes deste elemento. As atividades-
chave foram sintetizadas de acordo com os critérios, objetivando a simplificacdio e maior
compreensdo. Como complemento o titulo se modificou para “processos-chave”, somente para se
adequar melhor ao contexto da empresa.

Em relacdo aos parceiros-chave se considerou apenas aqueles que tém ligacdo direta com o
P.A. e ndo com a cooperativa como um todo, visto que a pesquisa e aplicagao do Canvas se passam
nesse ambiente especifico da cooperativa e a colaboracdo os demais parceiros nao interfere de
forma significativa nesta pesquisa.

A estrutura de custos foi o ultimo elemento abordado na andlise de dados durante a
reunido, sendo as consideracdes sobre os nove elementos, resumidas em pequenos topicos

conforme o QUADRO 3, assim como os resultados obtidos sobre as informac¢des em discussao.

ELEMENTOS

CONSIDERAGOES

RESULTADOS

Segmentos de cliente

Generalizagdo do segmento;
e Alteragdo do titulo para "associados".

Sociedade; Colaboradores; Pessoas Fisicas; e
Pessoas Juridicas.

Proposta de valor

Acréscimo de caracteristicas ao
elemento.

Assertividade; Dedicacdo; Agilidade; e Encontre
aqui atendimento personalizado para suas
necessidades, com confianga e baixo custo.

Canais de comunicagao
e distribuicao

Desconsiderado os canais de
comunicagao.

App Sicoob; Sicoobnet Empresarial; e P.A's.

Relacionamento com o
cliente

Acréscimo de subtitulo;
Alteragdo do titulo para
"relacionamentos"; e

Confiabilidade; Retencdo; Atendimento

personalizado; e Fas Incondicionais;
Acréscimo de pretensdes.

Diferencia¢do do conceito;

Fontes de receita . o .
e sintetizacdo do conceito do elemento.

Juros; Tarifas; Comissodes; e Venda de Recursos.

Recursos-chave Nao ha. SisBr 2.0; Intranet; Equipe; e Base de Clientes;

Sintetizagdo dos topicos;
e Alteragdo do titulo para "processos-
chave".

Atividades-chave Solucdes Financeiras.

Sicoob; Sicoob Central Cecremge; Bancoob;

Exclusdo de parceiros indiretos ao P.A. . . . .
P Sebrae; Diretoria Cooperativa; e Equipe.

Parceiros-chave

Publicidade/Marketing; Despesas Fixas;

Estrutura de custo N .
Manutencdo; Infraestrutura; e Equipe.

Agrupamento dos topicos.

Fonte: elaborado pelo autor
Quadro 3: Consideragdes e resultados da analise dos dados
Concluidas as consideracoes da analise de dados, foram reconsideradas conforme para sua
estruturacao no Canvas. A concep¢ado do quadro Canvas foi executada pelo autor, nas instalacdes
do P.A., onde contou com o auxilio da coordenadora de atendimento.

As informacdes foram extraidas do QUADRO 3 foram repassadas ao quadro Canvas,
utilizando post-its conforme as recomendacées do modelo. Estes foram personalizados a fim de
gerar maior interatividade e entendimento durante sua visualizacdo. A FIGURA 1 mostra o quando
Canvas ja finalizado e fixado nas dependéncias do posto de atendimento da cooperativa. Os
resultados da concepcdo e aplicacdo da ferramenta foram possiveis apds a reunido de apresentacao
do modelo finalizado e as discussdes geradas a partir do tema, conforme a préoxima etapa.

4.4 Resultados

Concluida a concepgao do Canvas, apds a andlise e discussdo dos dados coletados, tornou-
se possivel a propor e aplicar a ferramenta no ambiente organizacional. Em um primeiro momento
todos os colaboradores foram convocados para realizar uma reunido e assim, discutir o modelo de
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negdcio estruturado para o P.A, detectando suas possiveis falhas e propostas de melhoria com base
nas compreensdes individuais geradas apds a apresentacgao.

A reunido contou com a participacdo dos mesmos funcionarios que participaram do
brainstorming. Com intuito de evitar a criacdo de quaisquer ideias erroneas sobre o modelo, a
descricdo dos elementos do Canvas foram anteriormente expostas, através do QUADRO 3 do
referencial tedrico, ao quadro do modelo de negdcios proposto.

Com a ideia clara dos objetivos propostos, os colaboradores foram convidados a fazer uma
anadlise individual sobre o quadro Canvas e juntos discorrer sobre seu entendimento. Ndo houveram
consideraveis consideragbes sobre o modelo proposto, diante das consideragdes apresentadas no,
uma vez que os colaboradores acompanharam de perto toda a pesquisa participando ativamente
da mesma.

O gerente da agéncia autorizou a ado¢do do modelo, logo considerada aplicagdo, que neste
caso é simples e passou a ser considerada de imediato. A proposta de valor criada é a base para
conscientizacdo e direcionamento do servico a ser prestado e cada um dos elementos constituintes,
partes integrantes do processo que leva ao alcance do objetivo e conquista da vantagem
competitiva.

WNDA
. l w  [comissdis
N L

Fonte: Autores.
Figura 1: Quadro Canvas do P.A.

Com o intuito de se obter a vantagem competitiva de forma mais eficaz, a deteccdo de
melhorias as falhas inerentes, a serem realizadas em um préximo estudo de caso dentro dos
processos e elementos do atual modelo de negdcios, foram abordadas e relatadas de forma sucinta
e informal pela equipe e as consideracdes devidamente registradas pelo pesquisador.

As propostas de melhoria apresentadas no QUADRO 4, sdo consideraveis, uma vez que toda
a equipe, integrada a proposta do modelo de negdcios implantado, se fez consciente das
deficiéncias na prestacdo dos servicos e fornecimento dos produtos da cooperativa. Assim, serdao
trabalhadas em posteriores estudos de caso com autorizagdo prévia do gerente.

A partir deste estudo constataram-se resultados positivos no que se refere ao
comprometimento dos colaboradores para desenvolvimento e busca pela interacdo com o tema,
cientes das necessidades de melhoria. Organizagdo, colaboradores, associados e sociedade, sdo
beneficiados no que tange ao comprometimento a melhoria continua.

ELEMENTOS POSSIBILIDADES RESULTADOS

Sociedade; Colaboradores; Pessoas Fisicas;

Associados Sem consideragdes. -
e Pessoas Juridicas.
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Assertividade; Dedicagdo; Agilidade; e

Proposta de Encontre aqui atendimento personalizado

Trabalhar para manté-la.

valor para suas necessidades, com confianga e
baixo custo.
. Adotar campanhas que expressem claramente a . . .
Canais de P q P App Sicoob; Sicoobnet Empresarial; e

proposta de valor da cooperativa, mediante as

distribuicao . P.A's.
melhorias esperadas.
Adocgdo de praticas para maior interagdo com os
. associados e seus interesses, como eventos Confiabilidade; Retengdo; Atendimento
Relacionamento . . . . . ~ L
coorporativos e café com os aniversariantes do personalizado; e Fas Incondicionais;

més.

Juros; Tarifas; Comissdes; e Venda de

Fontes de receita | Sem consideragdes.
Recursos.

Por se tratar de um sistema coorporativo, buscar
adequagdo ao mesmo, visto que ndo ha previsdo
Recursos-chave |de aperfeicoamento do sistema; e adotar
ferramentas como o 5s para otimizar os
processos ao alcance.

SisBr 2.0; Intranet; Equipe; e Base de
Clientes;

Realizagdo e conclusao de treinamentos

Recursos-chave e
especificos a cada um dos colaboradores;

Solugdes Financeiras.

Sicoob; Sicoob Central Cecremge;

Parceiros-chave |Sem consideragdes. Bancoob; Sebrae; Diretoria Cooperativa; e
Equipe.
Estrutura de Publicidade/Marketing; Despesas Fixas;

Sem consideragoes.

custo Manutencdo; Infraestrutura; e Equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 4: Possiveis melhorias

5. Consideragoes finais

O objetivo deste estudo foi a concep¢do e adocao de um modelo de negécios, aplicado a
cooperativa, a fim de sanar os problemas recorrentes da auséncia de gerenciamento estratégico e
baixo nivel de conscientizacdo e direcionamento dos colaboradores com o propdsito de valor da
empresa. Foi possivel se atingir o objetivo com base no referencial tedrico e coleta de dados por
meio de brainstorming, resultando na concep¢ao do modelo de negécios, o Canvas.

Para realizacdo do trabalho foi escolhido o posto de atendimento de uma cooperativa de
crédito, na cidade de Passos, Minas Gerais. Tal escolha se da ao fato da aproximacdo com a
pesquisadora, que possui afinidade com a organizacdo e seus colaboradores, o que leva a vantagens
na obtencado de informacdes e execucao do estudo.

Seguindo os passos da metodologia descrita na pesquisa, o referencial tedrico foi a base
acerca da proposta do estudo de caso. A coleta de dados foi realizada através da aplicacdo do
BRAINSTORMING, resultando em informacdes qualitativas, que apds analise e selecdo propiciaram
a construcdo do modelo de negdcios do posto de atendimento, seguindo os conceitos da
ferramenta Canvas. Apds a concepcdo e a apresentacdo de seus resultados, se atingiu o objetivo
geral do estudo de caso.

Em andlise geral sobre o trabalho, constata-se que o mesmo apresenta resultados positivos
durante todo o processo, atingindo assim os objetivos especificos de forma gradual e concisa.
Ressalta-se que a construgdo do modelo Canvas, somada a todas as varidveis de execugdo do
trabalho, propiciaram aos colaboradores uma visdo ampla do ambiente organizacional e a
importancia da gestao estratégica no entorno da proposta de valor da cooperativa.

Os colaboradores apresentaram motivacdo diante das melhorias provindas da execu¢ao do
Canvas e interesse em se realizar novas propostas de gerenciamento estratégico, dando
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continuidade ao tema, o que consequentemente agregard maior valor ao negdécio. A parte
administrativa da cooperativa sentiu maior interacdo entre os colaboradores do posto de
atendimento, assim como fluidez na prestacdo de servicos e contratacdo de produtos, apds a
concepgao do Canvas.

Considerando os resultados desta pesquisa, sugere-se a implantacdo da ferramenta 5s em
futuros trabalhos, para melhor organizacdo do ambiente e otimizacdo dos seus processos. Conclui-
se ressaltando que a relevancia deste trabalho, se fez positiva aos olhos da organizacdo em que fora
implantada.
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