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Resumo da Dissertacdo apresentada ao PPGEP/UFPA como parte dos requisitos

necessarios para a obtengdo do grau de Mestre em Engenharia de Processos (M. Eng.)

MODELO DE INFERENCIA FUZZY PARA AVALIACAO DA ANALISE
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Enyleide Lima Nogueira

Junho/2021
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Area de Concentragdo: Engenharia de Processos

As atuais condicbes de mercado exigem que as organizacdes entendam o ambiente de
negocios para atingir o planejamento estratégico e os processos de tomada de decisdo. A
vantagem competitiva de uma organizacdo esta associada a compreensdao de como
determinar o potencial dessas empresas ao examinar as condicOes internas e externas
(insercdes) e ao esforco para atender as necessidades do cliente. Entre as muitas
ferramentas que contribuem para esse entendimento, destaca-se a analise SWOT, que
pode ajudar as organizagOes a compreender melhor o ambiente interno e externo e
formular planos estratégicos de forma colaborativa. Este trabalho teve como objetivo
implementar um modelo de avaliacdo para analise SWOT por métodos de inferéncia
fuzzy. A metodologia adotada partiu de um levantamento sobre a caracteristicas internas
e externas a organizacdo, definicdo dos critérios linguisticos da matriz SWOT,
correlacdo entre as variaveis encontradas e elaboracdo do sistema de inferéncia fuzzy
para cruzamento das entradas. A abordagem proposta pelo modelo de Inferéncia Fuzzy
para a matriz SWOT mostrou-se simplificado e eficiente para uma melhor coleta de
informacdes que auxiliam na previsdo do ambiente futuro, possibilitando estratégias

fundamentadas resultantes pelo modelo apresentado.

viii



Abstract of Dissertation presented to PPGEP/UFPA as a partial fulfillment of the
requirements for the degree of Master in Process Engineering (M. Eng.)

FUZZY INFERENCE MODEL FOR EVALUATING THE SWOT ANALYSIS AS
SUPPORT IN ORGANIZATIONAL DECISION MAKING

Enyleide Lima Nogueira

June/2021

Advisor: Manoel Henrique Reis Nascimento

Research Area: Process Engineering

Current market conditions require organizations to understand the business environment
in order to achieve strategic planning and decision-making processes. An organization's
competitive advantage is associated with an understanding of how to determine the
potential of these companies when examining internal and external conditions
(insertions) and the effort to meet customer needs. Among the many tools that
contribute to this understanding, the SWOT analysis stands out, which can help
organizations better understand the internal and external environment and formulate
strategic plans in a collaborative way. This work aimed to implement an evaluation
model for SWOT analysis using fuzzy inference methods. The adopted methodology
started from a survey on the internal and external characteristics of the organization,
definition of the linguistic criteria of the SWOT matrix, correlation between the
variables found and elaboration of the fuzzy inference system for crossing the entries.
The approach proposed by the Fuzzy Inference model for the SWOT matrix proved to
be simplified and efficient for a better collection of information that helps in the
prediction of the future environment, enabling reasoned strategies resulting from the

model presented.



SUMARIO

CAPITULO 1 - INTRODUGAO.........cooovimrereseeeroseeisseeensiesssssssiessesnsssensenes 1
O V[0 1 1 V7N 07\ T 1
1.2 - OBIETIVOS......o ottt sttt 3
1.2.1 - ODJEtiVO geral........ocoiiiiiiiieeee s 3
1.2.2 - ODbjetivos €SPECITICOS. ......cviiriiieiirieriece e 3
1.3 - CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO .....oeveveiereeeeeerese e 3
1.4 - ORGANIZACAO DO TRABALHO ......coovveieetceeee e, 3
CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA......oooeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 5
2.1 - DISPOSICAQO DO CAPITULO......coeeeeerereteeeeeeeeeeeeeseeveesee s 5
2.2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......covevieeieeeeeeeeseeieeeeeeeses s 5
2.2.1 - Tipos de planejamento eStratégiCo..........cccevvvveieeieiiee s 8
2.2.2 - Etapas do planejamento eStratégiCo.........cccovvrerieereninieneneneeese s 9
2.3 - ANALISE SWOT ..ottt ettt 16
2.3.1 - SWOT CrUZAAA......cveiviiiiiiiiiiieisie e 19
24 = LOGICA FUZZY c.ooeeeeeeeeeee e assnssnas st sanenanns 23
2.4.1 - CONJUNTOS TUZZY.....ooiiiiiieiiiieieee e 24
2.4.2 - Variveis INQUISTICAS. .......cceruririiieieesie e 24
2.4.3 - FUNGOES de PErtiNENCIA.........c.coueeiiiiieie e 25
2.5 - SISTEMA DE INFERENCIA FUZZY ......oooveveireieeeeeeeeseeeeseeesen s, 27
2.5.1 - FUZZITICAGAO. ..ottt 28
2.5.2 - Regras de iNTEréncia fUZzy ..o 28
2.5.3 - DefUZZITICAGAD. .......ccveieieie e 29
CAPITULO 3 - MATERIAIS E METODOS........cooovieeveireeesereeeeeses e 30
3.1- DEFINIC;AO DO PROCEDIMENTO METODOLOGICO.......c.cococeveeennn.. 30
3.2 - APLICACAO DA LOGICA FUZZY ...ooovereerireeeeoseeeeseeessseseneesneenneons 31
3.2.1 - Definicdo dos fatores do ambiente interno e externo para matriz

SWW O T .ttt bbbttt ettt n e re s

3.2.2 - Definigdo dos conjuntos fuzzy para matriz SWOT ........cccccvvvvenvinnnn. 33
3.2.3 - DEFINIGAD dAS FEOIaS. ....ceiveeiiiiiiieieeie e 42
3.2.4 - Modelo de Inferéncia Fuzzy para avaliacdo da matriz SWOT.............. 45
CAPITULO 4 - RESULTADOS E DISCUSSAOQ.......ccccoeveeieerriesrersrsieneneen, 49



CAPITULO 5 - CONCLUSOES E SUGESTOES......ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn 49

5.1 - CONCLUSAO. ... e e e e e et e e er oo aee . 58
5.2 - SUGESTOES. ... oottt oo e e oot r et e e e e s e e e eee e e s e e s anans 58
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ..o oo eeee e eeeseeer s 59

Xi



Figura 2.1
Figura 2.2
Figura 2.3
Figura 2.4
Figura 2.5
Figura 2.6
Figura 2.7
Figura 2.8
Figura 3.1
Figura 3.2

Figura 3.3

Figura 3.4
Figura 3.5
Figura 3.6
Figura 3.7
Figura 3.8
Figura 3.9
Figura 3.10
Figura 3.11
Figura 3.12
Figura 3.13
Figura 3.14
Figura 3.15
Figura 3.16

Figura 3.17

Figura 3.18

LISTA DE FIGURAS

MaLFZ SWOT ... e
Fatores da matriz SWOT ......cccovviiiiiiiirisieeee e,
Pontuacao da matriz SWOT........ccceeeveeiiee e
Funcado de pertinéncia triangular............ccoovvecieienienineseee,
Funcdo de pertinéncia trapezoidal............cccccooeiiiiiinininicee,
Funcédo de pertinéncia gausSSIaANa............cuevverveeieseeriesieeseeseeeens
Funcéo de pertinéncia singleton...........cccccvvveveive e ceese e
Sistema de inferéncia fuzzy..........cccoevvieiiiiiiiese e
Etapas do procedimento metodoldgico.........cccoevverviviviveieninn,
Fatores favoraveis e desfavoraveis nos ambientes internos e
eXtErn0S @ OFgaNIZAGAD. .........ccveireereieesreeeesreesteeeeseesreeeesreenee e
Cruzamento dos fatores favordveis e desfavoraveis nos
ambientes internos e externos a organizagao............cccooeeerverenen.
Conjunto fuzzy para a varidvel de entrada F1xOL1.......................
Conjunto fuzzy para a varidvel de entrada F2xO2.......................
Conjunto fuzzy para a varidvel de entrada F3x03..............c........
Conjunto fuzzy para a varidvel de entrada FIXAL...........c.ccoc......
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F2xA2.............c.........
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F3XA3.........c..ccoco.....
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr1xO1.....................
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr2x02.....................
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr3x03.....................
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada FrixAl....................
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr2xA2.....................
Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr3xA3.....................
Conjunto fuzzy para a variavel de saida potencial ofensivo
relativo a Forga X Oportunidade............ccoooveverenenneeniesieseen
Conjunto fuzzy para a variavel de potencial defensivo relativo
A FOrGa X AMEAGA. ........vviireeiieeiiiesee e
Conjunto fuzzy para a variavel de debilidade ofensiva relativo

a Fraqueza x Oportunidade.........c.cccovevveeiiiiiieiie e

xii

17
21
22
25
26
26
27
27
30

32

32
34
34
35
35
36
36
37
37
38
38
39
39

40

40

41



Figura 3.19

Figura 3.20
Figura 3.21
Figura 3.22
Figura 3.23
Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 4.3
Figura 4.4

Figura 4.5
Figura 4.6

Figura 4.7
Figura 4.8

Figura 4.9

Conjunto fuzzy para a variavel de vulnerabilidade relativo a
Fragueza X AMEACA..........ccoeiieriieiie it
Sistema fuzzy Forga x Oportunidade............ccoovvvercnencnicnennnn
Sistema fuzzy FOrga X AmMEACA.........ccevverueeierieeirieseeeeseesieaeens
Sistema fuzzy Fragqueza x Oportunidade............cccccvevveiveiviiiennnnn
Sistema fuzzy Fraqueza X AMEaGa..........ccccueververeererenenneeenenns
Resultado demonstrado a partir do cruzamento Forga X Ameaca
Estratégia para o cruzamento For¢a x Oportunidade...................
Gréfico de superficie para Forca x Oportunidade............c..coc.....
Estratégia adotada pela organizacdo a partir do cruzamento
FOIGa X AMEAGA. ........eeiiieiiiriesie e
Gréfico de superficie para Forga X AmMeaca...........ccccevevvervrernenne
Estratégia adotada pela organizacdo a partir do cruzamento
Fraqueza x Oportunidade............ccoovviiiniiiiiene e
Gréfico de superficie para Fraqueza x Oportunidade..................
Estratégia adotada pela organizacdo a partir do cruzamento
Fraqueza X AMEAGCA..........cccuveiiiiieiiieeiiie s sree e
Gréfico de superficie para Gréfico de superficie para Fraqueza

DG 1T o7 PP PR T

Xiii

41
46
46
47
48
49
50
51

52
53

54
55

56



Tabela 2.1

Tabela 3.1

Tabela 3.2

Tabela 3.3

Tabela 3.4

Tabela 3.5

LISTA DE TABELAS

TIPOS e ESLIAtEIA. ... .eveeveeeieeieierie e
Funcdes de pertinéncia do SIStEMA.........ccccvevveieiieie e
Avaliacédo do impacto das premissas (Forca x Oportunidade) sobre o
POSICIONAMENTO ESLIALEGICO. ... iviveieiieieieeieierte e
Avaliagdo do impacto das premissas (Forca x Ameaga) sobre o
POSICIONAMENTO ESIFAtEGiCO. ... ccvviveeireeiecie e
Avaliacdo do impacto das premissas (Fraqueza x Oportunidade)
sobre 0 posicionamento eStratégiCo.........cocvrervrireriereiineseseesee
Avaliagdo do impacto das premissas (Fraqueza x Ameaca) sobre o

POSICIONAMENtO EStrAtEFICO. ... ...eciveirieieeecee e

Xiv

42

43

44



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 - MOTIVACAO

O atual cenario mercadologico exige das organizacdes a compreensao do ambiente de
negocios para viabilizar o processo de planejamento estratégico e tomada de decisdo. Um
diferencial competitivo para as organizagbes estd vinculado em saber determinar a
potencialidade dessas empresas ao verificar-se 0 cendrio interno e externo, os quais estdo
inseridas, associando com o esforco de se atender as necessidades dos clientes. Dentre tantas
ferramentas que auxiliam nessa compreensdo evidencia-se a analise SWOT, que assiste a
organizagdo a obter uma melhor visdo do ambiente interno e externo e colabora para o
planejamento das estratégias posicionando recursos da organiza¢do em quatro regides: Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (HILL e WESTBROOK, 1997; YING, 2010).

A analise SWOT tem como caracteristica a sua simplicidade na aplicacdo, o que tem a
tornado usual desde os anos de 1960 (PHADERMROD, CROWDER, e WILLS, 2019), e a
sua abordagem contribui com o planejamento estratégico para manter o equilibrio da
organizacdo a quaisquer mudancgas no ambiente e para manter a estabilidade da organizacao
para ser capaz de sobreviver todo o tempo (THAMRIN e PAMUNGKAS, 2017).

A anédlise SWOT tem sido aplicada em diversos campos na atualidade (HELMS e
NIXON, 2010; LIU, ZHENG, XU, e ZHUANG, 2018; PESONEN e HORN, 2014), o que tem
modificada a forma de desenvolvimento da ferramenta (ERVURAL et al., 2018;
GOTTFRIED, DE CLERCQ, BLAIR, WENG, e WANG, 2018, YUKSEL e
DAG"DEVIREN, 2007).

Um estudo aplicou a analise SWOT para o0 avanco de aglomerado de residuos em
energia na Letonia (BELOBORODKO et al., 2015). Outro estudo determinou vantagens e
desvantagens de franquias (SALAR e SALAR, 2014). Uma pesquisa foi realizada sobre
estratégia de desenvolvimento da logistica reversa no setor automobilistico baseado em
analise SWOT (ZHIKANG, 2017). Outro trabalho desenvolvido permeia sobre critérios
técnico-econdmicos e de adequacdo ambiental de processos hidrotermais para o tratamento de
residuos biogénicos aplicando analise SWOT (REISSMANN, THRAN, e BEZAMA, 2018).



Nikolau e Evangelinos usaram a matriz SWOT para desenvolver recomendacdes politicas
para a industria com a finalidade de se adotar praticas de gestdo ambiental (NIKOLAOU e
EVANGELINQOS, 2010). Yuan aplicou a matriz SWOT para a gestdo de residuos de
construcdo (YUAN, 2013). Zhikang adotou analise SWOT para estratégia de manutencéo
planejada (ZHIKANG, 2017). Aplicacdo de andlise SWOT reforcada na gestdo publica
orientada para o futuro da tecnologia também pode ser citado como trabalho desenvolvido
(NAZARKO et al., 2017).

Através da aplicacdo da andlise SWOT categoriza-se variaveis da organizacao
relacionando com estimativas de especialistas, tendo-se como vantagem a consideracdo dos
potenciais e barreiras para se estabelecer o alvo e critérios cuja fungdo é minimizar risco para
a organizacdo (REZAIE, ANSARINEJAD, NAZARI-SHIRKOUHI, KARIMI, e MIRI-
NARGESI, 2010).

Nesse contexto a andlise SWOT tornou-se uma ferramenta de gestdo muito utilizada,
em que permite uma visdo mais ampla da conjuntura na qual se insere a organizacao,
fornecendo uma analise integrada que pode beneficia-la a desenvolver-se com a elaboragéo de
estratégias que visam superar desafios existentes ou com propensao futura.

Embora a usualidade dessa ferramenta, ainda detecta-se falhas, das quais Hill e
Westbrook listam que apenas a analise qualitativa dos fatores é considerada; que ndo é ha
prioridade para varios fatores e estratégias; com o nimero de fatores variados, o que elevara
exponencialmente o numero de estratégias adotadas e selecionar a estratégia adequada sera
ainda mais dificil; e também néo considera a imprecisao dos fatores (HILL e WESTBROOK,
1997).

Visto que uma analise qualitativa dada pela ferramenta SWOT pode ser ineficaz para a
formulacédo do plano estratégico da organizacdo, tem-se buscado integrar outras metodologias
como proposta de melhoria da ferramenta no intuito de lidar com incerteza e imprecisdo do
pensamento humano. H& casos ambiguos, os quais ndo diferenciam se sdo fatores de
oportunidades ou ameacas. Nesses casos € justificavel a aplicacdo de Idgica difusa, em que
sera definida a relacdo de pertinéncia a um dos fatores.

Este estudo traz como proposta implementar um modelo baseado na teoria dos
conjuntos fuzzy para analise situacional com aplicacdo da ferramenta SWOT para apoio na
estruturacdo do planejamento estratégico e tomada de decisao.

1.2 - OBJETIVOS



1.2.1 - Objetivo geral

Implementar um modelo inferéncia fuzzy de avaliacdo da analise SWOT para apoio na

tomada de decisdo organizacional.

1.2.2 - Objetivos especificos

— ldentificar, sob a Otica gerencial, os principais fatores internos e externos a
organizacdo para estabelecimento da matriz SWOT;

— Especificar critérios linguisticos para o cruzamento dos fatores organizacionais da
matriz gerada;

— Determinar o posicionamento estratégico organizacional da matriz SWOT fomentada

pelo modelo fuzzy.

1.3 - CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

Como contribuicdo a dissertacéo traz, sob o ponto de vista académico, cooperar para
0s avancos dos estudos sobre essa abordagem. Muito tem se discutido a respeito de integrar
outras metodologias como proposta de melhoria da ferramenta SWOT no intuito de lidar com
incerteza e imprecisdo do pensamento humano. Sob o ponto de vista gerencial, a pesquisa visa
permitir maior compreensao sobre a realidade interna e externa a organizacdo, servindo de
subsidio as reflexdes, acGes e decisdes do nivel estratégico, visando o aumento da
competitividade dos negocios. O trabalho também pode ser Gtil para auxiliar gestores e atores
das organizacdes sobre questbes relacionadas a priorizacdo de recursos, proposi¢do de
projetos e investimentos, defini¢do de estratégias voltadas a melhoria do ambiente empresarial

e do crescimento econdmico, entre outras.

1.4 - ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho € organizado em capitulos, em que o Capitulo 1 trata da motivacdo da

pesquisa, trazendo um breve levantamento de estudos realizados sobre o tema; inclui também



0s objetivos da pesquisa, em que se define o objetivo geral e elenca os objetivos especificos; é
apresentado também a contribuicdo da pesquisa para 0 meio académico e gerencial; e por
ultimo, o presente capitulo expde a organizacdo do trabalho.

O capitulo 2 tem-se uma abordagem bibliografica. Apresenta-se a revisao da literatura
e o0 estado da arte dos eventos sobre a analise SWOT, o planejamento estratégico e légica
Fuzzy, sendo esse embasamento tedrico o responsavel por dar o direcionamento dos aspectos
relevantes que foram considerados no planejamento e realizacédo de cada evento.

No capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, fazendo uma rapida
contextualizagdo sobre o ambiente. A aplicagdo do uso do estudo de caso por meio da
metodologia do Fuzzy/SWOT.

O capitulo 4 apresenta os resultados obtidos, a definicdo da prioridade dos critérios e
demonstra o peso de cada um para a tomada de decisdo, ap0s aplicacdo da metodologia.

Finalmente o capitulo 5 apresenta as conclusdes e recomendacges para as futuras pesquisas.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1 - DISPOSICAO DO CAPITULO

Neste capitulo é apresentado o arcabouco teorico relacionado a este tema dissertativo
tendo o mesmo como fundamento para realizar as analises conceituais e o entendimento dos
processos pesquisados. Serdo enunciadas visdes de diferentes autores no que diz respeito a
aspectos importantes do tema abordado nesta pesquisa. A fim de garantir que a revisdo da
literatura abordasse o que existe de mais recente sobre o tema estudado, foram utilizados
como pesquisas informagdes colhidas em publicacBes periddicas nacionais e internacionais,
revistas, livros, artigos, dissertacbes e teses todos de carater cientifico publicadas

recentemente.

2.2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento teve seu nascimento dentro da administracdo cientifica, com o
“Grafico de Gantt”, em 1917 e 1918 (DRUCKER, 2002). Esse grafico tem como objetivo
planejar a producdo bélica e possibilitar ganhos competitivos. Apds cem anos de estudos, 0
planejamento sofreu influéncias de diferentes areas do conhecimento. Atualmente, possui
diversas definic¢Oes, autores e obras.

Um dos principais autores da modernidade, sobre planejamento, ¢ MINTZBERG
(2004), que define o planejamento como "O simples ato de pensar no futuro”, ou
"simplesmente levar o futuro em consideracdo”. Com o desenvolvimento dessa ideia definida
pelo autor, determina-se que o “planejamento é um procedimento formal para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes.” (MINTZBERG, 2004).
Outro autor do assunto apresenta sua versdo do Planejamento Estratégico como algo que
fazemos antes de agir, isto é, tomada antecipada de decis&o. E um processo de decidir o que
fazer e como fazé-lo, antes que se requeira uma agdo. Planejamento é necessario quando a
consecucdo do estado futuro que desejamos envolve um conjunto de decisdes

interdependentes, isto é, um sistema de decisdo. A principal complexidade do planejamento,



porém, advém mais do inter-relacionamento das decisdes do que delas em si (ACKOFF,
1982).

O planejamento € uma tentativa de controlar o futuro da organizacdo. Algumas
palavras podem dar significado ao planejamento, sendo essas: “pensar, criar, moldar”
(PEREIRA, 2010, p. 44). Possui-se um carater formal (escrito) ou informal (oral). Reunindo
essas teorias, consegue-se definir que o ato de planejar tem como atitude tentar controlar um
possivel futuro pretendido nas organizagdes. Utiliza-se o planejamento como importante
ferramenta para ajudar as organizacdes a alcancarem 0s objetivos.

Assim, o Planejamento Estratégico é uma ferramenta fundamental para o
desenvolvimento e crescimento das organizagdes através do estudo do momento presente.
Possibilita o direcionamento das ideias, forcas, recursos e resultados, tornando o0s
investimentos mais seguros. Realizando corretamente as medidas do Planejamento
Estratégico, consegue-se assegurar e obter beneficios para a corporacdo, em diferentes
aspectos como: lucratividade, destaque e retorno sobre investimentos.

As formas de definicdes do Planejamento Estratégico sdo apresentadas por alguns
autores das seguintes maneiras:

— O Planejamento Estratégico pode ser explicado por diferentes praticas que constituem
e buscam as formas de definicdo da estratégia, as praticas de apoio a estratégia e o
modelo preponderante de Planejamento Estratégico. (BULGACOV et al., 2012);

— O processo de Planejamento Estratégico se constitui em uma ferramenta
organizacional que serve de apoio para a tomada de decisé@o e para a interpretacdo do
ambiente em que a organizacdo esta inserida. (KICH; PEREIRA, 2011);

— Define os objetos, direciona esforcos e recursos e da um rumo ao empreendimento, o
que nada tem a ver com previsdo ou com futuro garantido, até pela dinamica,
volatilidade e complexidade do contexto empresarial. (BERNARDI, 2013);

- Planejamento Estratégico € um processo que consiste na analise sistematica dos
pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de melhorias)
da organizacéo, e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, com 0 objetivo
de formular (formar) estratégias e acOes estratégicas com o intuito de aumentar a
competitividade e seu grau de resolutividade. (PEREIRA, 2010).

E importante ressaltar a necessidade da organizac&o, de possuir empenho ao decorrer

da execucdo prética, do Planejamento Estratégico e de obter as ferramentas necessarias para



executd-lo. Para comprovar a eficacia de um planejamento, é fundamental a utilizacdo do
Planejamento Estratégico, seguindo seus critérios na pratica. Para ACKOFF (1982, p.1047),
o valor de um plano pode ser medido através da capacidade de execucdo de uma organizacao.
Ou seja, um Planejamento Estratégico construido por uma empresa, que nao possui total
capacidade para sua execuc¢do, ndo terd total eficacia.

Destaca-se OLIVEIRA (2001 apud KICH; PEREIRA, 2011) ao afirmar que a
qualidade da implantacdo das estratégias empresariais € resultante de trés vertentes: qualidade
na formulacdo das estratégias; qualidade na escolha das estratégias basicas e qualidade
deciséria e administrativa da equipe que catalisa e coordena a implantacao das estratégias.

Para MOTTA (2004 apud WOSNIAK; REZENDE, 2012), “a eficiéncia da reflexdo e
do Planejamento Estratégico depende mais da capacidade inovadora e criadora de novas
possibilidades e visdo do que da capacidade analitica ou intuitiva de perseguir caminhos ja
trilhados”. Ou seja, o sucesso do planejamento depende da sua capacidade de inovacao e de
superar barreiras quando elas forem impostas.

A necessidade de mudanca pode ser percebida por KICH e PEREIRA (2011),
destacando que as crises ndo esperam pelo proximo Planejamento Estratégico, necessitando
uma mudanga de rumo para a sobrevivéncia da empresa, e ndo somente como uma aposta de
sucesso. Essas crises muitas vezes podem ocorrer no meio da formulagdo do Planejamento
Estratégico, ocasionando em uma necessidade de revisao.

Ainda é necessario levar em conta que a inovagdo pode ocorrer através das estratégias
emergentes, as estratégias que ndo foram planejadas. Todavia, necessitam ser realizadas para
garantir o sucesso da estratégia da organizagdo. Sendo que “as estratégias emergentes ndo S&0
necessariamente mas, nem as estratégias deliberadas sdo sempre boas.” (MINTZBERG;
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010). Portanto, considera-se que em situacdes de crises ou
novas oportunidades, o cenario € modificado e as estratégias devem ser modificadas também,
de modo a acompanhé-lo.

Dessa, entende-se que o planejamento dentro da administracdo surgiu através dos
gréaficos de Gantt e com o tempo passou a possuir grande importancia para administragdo ao
levar o futuro em conta, de modo a pensar, criar ou moldar os ambientes internos e externos
das organizacdes. Com a juncdo do planejamento e da estratégia, conseguiu-se uma

importante ferramenta para o desenvolvimento das organizagbGes, ao se construir um



processo de delineamento do caminho a ser seguido pelas organizagdes, e ainda a necessidade

de inovacdo do Planejamento Estratégico, uma vez que as diversas crises podem surgir.

2.2.1 - Tipos de planejamento estratégico

Ao se realizar um Planejamento Estratégico, consegue-se relacionar seu processo de
criagdo ao tipo de estilo de gerenciamento escolhido para concepcdo do Planejamento
Estratégico. Cada estilo de gerenciamento possui suas vantagens e desvantagens; para Pereira
(2010, p.58) existem trés formas de constituicdo da equipe de gerenciamento do Planejamento
Estratégico, sendo esses:

— Top-down (ou modelo cima para baixo): a alta administracdo realiza o Planejamento
Estratégico (PE) e empurra para os niveis inferiores, obrigando a sua obediéncia. Sua
vantagem € a rapidez para sua construcdo e a sua principal desvantagem é ndo
participacdo do nivel inferior, 0 que pode ocasionar conflitos dentro da empresa e
dificuldades de sensibilizacdo dos funcionarios.

— Botton-up (ou modelo de baixo para cima): todos os colaboradores da organizacao
participam do desenvolvimento do Planejamento Estratégico. Possui como principal
vantagem a maior sensibilizacdo de todos os funcionarios da organizacdo. No entanto,
sua desvantagem é o maior tempo para ser executado, o que pode torna-lo
desatualizado.

— Misto: Este modelo pode ser considerado um intermediério entre os estilos Top-down
e Botton-top, sendo criada uma equipe que envolva pessoas de diversas areas da
empresa, assim todos os setores da organizacdo estdo envolvidos, consequentemente
facilitando a sensibilizacdo dos funcionarios e o processo € mais rapido que o modelo
Botton-up por envolver um nimero menor de pessoas.

A grande importancia desses estilos para a formacdo da equipe criadora do
Planejamento Estratégico é escolher qual estilo melhor se adequa a organizagdo. O estilo top-
down, por exemplo, pode ser um dos seis assassinos silenciosos de BEER e EISNETAT (2000
apud KICH; PEREIRA, 2011). Apesar disso, as empresas com alto nivel de turnover
acabam adotando o modelo Top-down como meio de evitar riscos de roubo de informacdes

ou espionagem. Outros exemplos sdo as grandes empresas com milhares de funcionarios, e



quanto tempo e recursos seriam gastos no estilo Botton-up para se criar o Planejamento
Estratégico.

Com isso, conclui-se que antes de se iniciar o Planejamento Estratégico deve-se
primeiramente escolher qual dos tipos de gerenciamento que melhor se adequa a organizacdo
em questdo. Assim, necessita-se que se levantem as vantagens e desvantagens de cada um dos

trés métodos e se escolha o que melhor se encaixa a organizagao.

2.2.2 - Etapas do planejamento estratégico

Apbs a discussdo de diversos temas relacionados a utilizacdo do Planejamento
Estratégico dentro do mundo organizacional, 0 proximo passo é estudar quais serdo as etapas
fundamentais para a construcdo do Planejamento Estratégico, segundo os principais autores
da area. Tendo como finalidade construir uma tabela geral ao final para orientar o presente
trabalho. MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2010) citam que no meio académico e
empresarial existem centenas de modelos prontos de execucao do Planejamento Estratégico,
sendo que todos os livros-textos e consultorias possuem algum método de Planejamento
Estratégico. Contudo, para esses autores, a maioria dos métodos de Planejamento Estratégico
se baseia em ideias béasicas, como:

a) Tome o modelo SWOT,;

b) Divida-o em etapas claramente delineadas;

c) Articule cada uma destas com muitas listas de verificacéo e técnicas;
d) Dé atencao especial a fixacdo dos objetivos no inicio;

e) A elaboracdo de orcamentos;

f) Planos operacionais no final.

Para WOSNIAK e REZENDE (2012), “a administragdo estratégica pode ser resumida
em etapas interrelacionadas e interdependentes, que a alta administracdo deve realizar e
apoiar”. Essas relagdes inter-relacionadas sdo apresentadas nos itens a seguir:

a) Anélise de ambiente externo — verificando as oportunidades e ameacas ou limitacoes;
b) Analise de ambiente interno — pontos fortes e fracos;

c) Estabelecimento de missdo organizacional e dos objetivos gerais;

d) Formulagdo de estratégias em todos os niveis, que permitam a organiza¢do combinar

seus pontos fortes e fracos com as oportunidades do ambiente;



e) Implementacdo de estratégias;
f) Realizagdo de atividades de controle estratégico.

A elaboracdo de um Plano Estratégico, de acordo com a metodologia de PEREIRA

(2010 apud KICH; PEREIRA, 2011), realiza-se através das elaboracdes das seguintes etapas:
a) Diagnostico estratégico;
b) Declaracdo de valores;

c) Missao;

d) Visao;

e) Fatores criticos de sucesso;
f) Andlise externa;

g) Analise interna;

h) Questbes estratégicas;

i) Estratégias;

J) Ac0es estratégicas.

Essas etapas podem ser divididas em trés momentos, conforme PEREIRA (2010): o
primeiro momento tem a funcdo de demonstrar o diagnostico estratégico, visando levantar a
seguinte questdo: “este € o momento ideal para organizacdo iniciar seu Planejamento
Estratégico?” Pois, se a empresa estiver passando por momentos de turbuléncia, ou a alta
administracdo ndo estiver com 100% de certeza no processo de Planejamento Estratégico, ndo
deverd inicid-lo até a resolucdo dos empecilhos. Para PEREIRA (2010, apud KICH;
PEREIRA, 2011), “Essa fase estd concluida quando a organizagdo se sensibiliza quanto a
necessidade de fazer um plano e escolhe qual metodologia utilizar”.

No segundo momento, acontece a formulagédo das etapas do processo do Planejamento
Estratégico. Ocorre a apresentacdo das informacdes geradas a partir de um caracter tedrico e
pratico, como: declaracdo de valor, missdo, visdo, analises internas e externas, matriz FOFA,
questBes estratégicas e a estratégia. Logo, o Ultimo ou terceiro momento se caracteriza pela
implantacdo e controle do Planejamento Estratégico, sendo que nessa fase a organizacao ird
comegcar a colher os resultados de seu plano. Apos sua implantagdo, é necessario continuar a
controla-lo e modifica-lo (caso seja necessario), através do processamento de feedback.

Outro autor que aborda o Planejamento Estrategico € KOTLER (2000 apud MELLO;
SILVA, 2013), que, em sua visao, enumera as seguintes etapas que compdem o Planejamento

Estratégico:

10



O N o g B~ w D P

Definicdo da misséo do negdcio;

Anélise das oportunidades e ameacas externas;

Analise de forcas e fraquezas;

Formulacéo de metas;

Formulacéo de estratégias;

Formulacéo de programas de apoio;

Implementacdo dos programas e coleta de feedback (retroalimentacao);
Exercicio de controle.

Para OLIVEIRA (2009), “o Planejamento Estratégico [...] necessita de uma estrutura

metodologica para seu desenvolvimento e implementagdo”. Esse autor apresenta sua

metodologia propria, para o desenvolvimento e implementacdo do Planejamento Estratégico

com seis fases, desenvolvidas em 15 etapas:

1° Fase: Delineamento das grandes questfes estratégicas.
v’ Etapa 1.1: Identificacdo da visdo e dos valores das pessoas representativas
da empresa.
v’ Etapa 1.2: Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas da
empresa.
2° Fase: Analise interna e externa da empresa.
v’ Etapa 2.1: Analise interna da empresa.
v’ Etapa 2.2: Analise externa da empresa.
v’ Etapa 2.3: Analise dos concorrentes e estabelecimentos das vantagens
competitivas.
3° Fase: Estabelecimento da amplitude e da abordagem dos negdcios da empresa.
v' Etapa 3.1: Estabelecimento da missdo da empresa.
v’ Etapa 3.2: Estabelecimento dos propoésitos atuais e potenciais da empresa.
v’ Etapa 3.3: Estruturacéo e debate de cenarios.
v’ Etapa 3.4: Estabelecimento da postura estratégica da empresa.
4° Fase: Estabelecimento das agdes e dos resultados estratégicos.
v’ Etapa 4.1: Estabelecimento de objetivos, desafios e metas da empresa.
v’ Etapa 4.2: Estabelecimento de estratégias e politicas da empresa.
5° Fase: Aplicacdo das decisOes estratégicas

v' Etapa 5.1: Estabelecimento dos projetos e planos de acdo da empresa.
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2012),

v Etapa 5.2: Interligagdo com orcamento e outros instrumentos
administrativos.
6° Fase: Acompanhamento, Avaliacdo e aprimoramento do plano estratégico.
v' Etapa 6.1: Interacdo com os indicadores de desempenho.
v Etapa 6.2: Plano estruturado para a melhoria continua do processo
estratégico nas empresas.
Nesse sentido, ainda pode-se apresentar LOPES (1998 apud WOSNIAK; REZENDE,
que considera a existéncia de quatro pontos principais no processo do Planejamento

Estratégico:

Missdo (Aonde queremos ir);

Estratégias (Como chegar 13);

Orcamento (O que podemos fazer);

Controle (Como medir o andamento do processo).

Para finalizar o levantamento tedrico a respeito das etapas do Planejamento

Estratégico, OLIVEIRA (2009,) apresenta algumas sugestdes praticas que podem auxiliar no

desenvolvimento e implementagédo do Planejamento Estratégico dentro da empresa, como:

a)

b)
c)

d)
e)

f)
9)
h)

)
K)

N&o criar uma unidade organizacional responsavel pelo Planejamento Estratégico da
empresa;

N&o ter expectativa de enormes e rapidos resultados para a empresa;

Existéncia de sucesso atual sem Planejamento Estratégico ou insucesso anterior com a
existéncia desse instrumento administrativo;

N&o copiar o Planejamento Estratégico de outra empresa;

N&do esquecer que o Planejamento Estratégico estd associado ao processo de
administracdo estratégica da empresa;

Tratar o Planejamento Estratégico como “estratégico”;

Eliminar os focos de resisténcias da empresa;

Considerar os aspectos intuitos do Planejamento Estratégico;

Ter equilibrio no nivel de envolvimento da alta e da média administracao;

Ter atitudes adequadas perante o Planejamento Estratégico;

Adequacdo da empresa em termos de tamanho e recursos disponiveis;

Ter continuidade no processo.
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Dentro do Planejamento Estratégico, a maior causa do fracasso das empresas é a
incapacidade de executarem suas ideias e estratégias. Muitas vezes, as operacOes da
organizacdo e a estratégia ndo sdo alcancadas, devido a falta de disciplina para criar,
promover e executar um sistema integrado, que envolva pessoas.

Para KICH e PEREIRA (2011), observa-se que os administradores conhecem uma
grande quantidade de técnicas e modelos de Planejamento Estratégico. Porém, sofrem com as
dificuldades no procedimento de implantacdo do Planejamento Estratégico. Essas dificuldades
podem ser ocasionadas pela auséncia do conhecimento, pratica, dedicacdo e erros na criacdo
de um planejamento.

Na pratica do Planejamento Estratégico, é necessaria uma atencdo especial do
executor, para ndo ocorrerem erros graves, que podem matar 0s planejamentos estratégicos.
Esses assassinos sdo levantados pela teoria dos “Seis Assassinos Silenciosos”, de BEER e
EISNETAT (2000 apud KICH; PEREIRA, 2011), sendo estes:

a) Estilo top-down da geréncia;

b) Estabelecimento de estratégias confusas e prioridades conflitantes;

¢) Uma equipe ineficaz da geréncia sénior;

d) A comunicacdo vertical ineficiente;

e) A coordenacdo deficiente de fungdes e negdcios;

f) O inadequado desenvolvimento de habilidades de lideranga para niveis baixos da
empresa.

Com a observacdo dos principais motivos que ocasionam o fracasso dos
planejamentos estratégicos dentro das empresas, objetiva-se ndo cometer esses erros, que
possivelmente tornariam o Planejamento Estratégico ineficaz - o que consequentemente
danificaria a visdo da empresa sobre esse método. Alguns pontos negativos de quando isso
ocorre, levantados por PEREIRA (2010, p. 55), podem ocasionar a ndo implantacdo do
Planejamento Estratégico. Dessa forma, com o efeito negativo de frustrar a organizacéo pelo
insucesso do planejamento e ocasionar o risco de nunca mais a organizacgdo voltar a realizar
um Planejamento Estratégico.

No desenvolvimento do Planejamento Estratégico, HART (1992 apud ANGONESE;
LAVARDA, R.; LAVARDA, C., 2013) visualiza que existe uma grande quantidade de
modelos para 0 metodo de implementacdo da estratégia, sendo eles originados de fatores
contingenciais. Ainda para HART (1992 apud ANGONESE; LAVARDA, R.; LAVARDA,
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C., 2013), apresentam-se os trés principais fatores contingenciais: ambiente (baixa
complexidade, dindmico, estaveis, alta complexidade, turbulentos), estrutura da organizacéo
(tamanho e estagio de desenvolvimento) e orientacdo estratégica. Entende-se que para
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2010) deve-se visualizar o Planejamento
Estratégico de uma maneira singular para cada organizagéo.

Apos a definicdo das etapas gerais segundo os autores PEREIRA (2010), KOTLER
(2000 apud MELLO; SILVA, 2013), WOSNIAK e RESEND (2012), LOPES (1998 apud
WOSNIAK; REZENDE, 2012) e OLIVEIRA (2009), busca-se, agora, a melhor definicdo e
entendimento dos conceitos apresentados pelos autores dentro de seus processos de criagéo do
Planejamento Estratégico, como: visdo, missdo e declaracdo de valores, andlise interna e
externa, matriz SWOT, questles estratégicas, estratégias, acdes estratégicas e controle.

A constituicdo da visdo, missdo e valores da organizacgdo, esta presenta na maioria dos
modelos de planejamentos estratégicos estudados. Sua constituicdo é fundamental para
compreender os principios basicos da organizagdo, como: onde queremos chegar (visdo),
como queremos chegar (missdo) e quais valores pertencem a nossa organizacao (declaracao
de valores). Esse conjunto demonstra os limites éticos da organizacdo e uma possivel imagem
de confianca dos clientes perante a organizacdo, podendo ser apresentados em diferentes
momentos da formulacdo estratégica, variando segundo teorias e autores. Alguns escolhem
empregar a visdo, missdo e valores logo no inicio, como KICH e PEREIRA (2011) e
KOTLER (2000 apud MELLO; SILVA, 2013). Outros a dividem em etapas no inicio - nesse
caso Visao e valores - e meio — misséo - do processo, como OLIVEIRA (2009).

Conforme ressaltado por SENGE (1990), ndo ha uma férmula para encontrar a visao.
Assim, PEREIRA (2010, p.87) define visdo como “uma bussola, mostrando a dire¢do na qual
a organizacdo estd caminhando. Além de apontar o caminho para o futuro, faz com que ela
queira chegar 1&; e representa suas maiores esperancgas e 0S Seus mais expressivos sonhos”.

A visdo para OLIVEIRA (2009, p.76) deve ser identificada nos limites que as pessoas,
representativas dentro da empresa, conseguem enxergar, em um periodo de tempo, mais longo
e amplo possivel, para os diversos setores da empresa. Destaca-se assim que dentro do
Planejamento Estratégico a visdo é singular & organizagdo, devendo ser desenvolvida
unicamente, e ndo copiada de outras organizagoes.

O proximo passo € a definicdo de missdo que, para MOTTA (2004 apud WOSNIAK;

REZENDE, 2012, p.804-805), é uma ferramenta preciosa para estimular o uso de novas
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estruturas de acdo e novos dispositivos administrativos. Segundo PEREIRA (2010, p.81), a
missdo € razdo de ser e o propdsito da empresa, representando o negdcio onde ela se localiza,
podendo ser descrita através de algumas perguntas como:

— O que aorganizacao faz?

— Para quem faz?

— Como faz?

— Onde faz?

— Qual a responsabilidade social e ambiental?

J4 WOSNIAK e REZENDE (2012) estabelecem missdo com um sentido de propdsito.
Destacando a missdo por criar uma linguagem prépria, na qual hd& uma maneira de
comunicacéo entre gestores, colaboradores e stackholdes.

A declaracdo de valores, ou valores da organizacdo, deve representar “os principios e
questdes éticas que a empresa deve respeitar e consolidar ao longo do tempo e que tenha forte
influéncia no seu modelo de gestao” (OLIVEIRA, 2009).

Para PEREIRA (2010), utilizam-se os valores da organizagdo através do termo
declaracdo de valores, sendo definidas como: crencas, principios, politicas, filosofias e
ideologias de organizacao.

Os valores compreendem os elementos, que todos os colaboradores abragam, em que a
organizacdo acredita se sustentar. PEREIRA (2010) ainda ressalta que possuir os valores da
organizacdo bem definidos ajuda a organizacdo a reagir rapidamente e decisivamente em
situacOes inesperadas ou ndo planejadas.

Alguns autores, ainda, apresentam o conceito de fatores criticos de sucesso (FCS),
que, segundo PEREIRA (2010), séo as condi¢fes fundamentais que precisam necessariamente
ser satisfeitas para que a empresa tenha sucesso no setor em que atua. BOYNTON e ZMUD
(1984 apud QUINTELLA; ROCHA e ALVES, 2005) definem que os fatores criticos de
sucesso sao as coisas que devem andar bem para assegurar 0 sucesso de uma organizacdo ou
de um grande gerente. Ao se definir os FCS, pode-se fazer a pergunta: “O que a organizagio
tem que ter para sobreviver no mercado em que atua?”’ (PEREIRA, 2010).

Em relacdo aos temas analise externa, andlise interna e matriz SWOT, percebe-se sua
grande importancia na atualidade para as empresas através da percepcdo que as organizacoes
ndo sao mais sistemas fechados aos ambientes externos. Sendo que “tudo estd interligado, e

temos que ter atengéo para nao sermos pegos de supressa” (PEREIRA, 2010).
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2.3 - ANALISE SWOT

A analise SWOT tem suas origens no trabalho de académicos de politicas de negdcios
na Harvard Business School a partir dos anos 1960 (HILL e WESTBROOK, 1997). E datado
seu uso, pela primeira vez, por Kenneth Andrews que explicou a adaptacéo estratégica entre
0S recursos e a capacidade da empresa e o ambiente externo (YING, 2010).

O trabalho de Kenneth Andrews tem sido bastante influente e popularizado por se
tratar de uma ferramenta de apoio a decisdo, que &€ comumente usado para analisar
sistematicamente as situagcOes estratégicas e identificar o nivel das organizacdes de seus
ambientes internos e externos, em que se identificam esses fatores e estratégias sdo
desenvolvidas, construidas sobre os pontos fortes para eliminar os pontos fracos (SALAR e
SALAR, 2014).

Segundo CORDIOLI (2001) o método SWOT “¢é uma abreviatura de quatro focos de
andlise, considerando forgas (objetivos alcancados, aspectos fortes, beneficios, satisfacdo);
fraquezas (dificuldades, fracassos, aspectos fracos, descontentamento); oportunidades
(capacidades sem explorar, ideias de melhoramento) e ameacas (contexto adverso, oposicao,
resisténcias contra mudancga)”.

No entendimento dos diferentes componentes da SWOT e seus respectivos conceitos,
é possivel enfatizar dois niveis de impactos e consequentes avaliacdes que sdo: dimensfes
competitivas e as questdes de natureza interna, como objetivos e rentabilidade.

A anélise SWOT é definida como uma ferramenta analitica que deve ser usado para
categorizar fatores importantes que determinam o desenvolvimento de uma determinada
organizacdo dentro do cenario mercadolégico (CULP I1Il, EASTWOOD, TURNER,
GOODMAN, e RICKETTS, 2016). Essa ferramenta parte do principio da investigacdo e
analise do ambiente interno, constituido pelas forgas (S), fraquezas (W); e ambiente externo
estabelecido pelas oportunidades (O) e ameacas (T), conforme mostra a Figura 2.1, e 0 arranjo
da combinacgdo dos elementos da matriz corresponde a combinacdo de varios fatores, com o
objetivo de encontrar suas vantagens, aproveitar as oportunidades para corrigir 0s pontos

fracos e responder a ameagas no plano estratégico (CHEN e KODONO, 2012).
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Positive Factors Nepative Factors

Internal Factors

o portunites

(Oportunidades)

External Factors

Figura 2.1 - Matriz SWOT.
Fonte: Adaptado de CHIAVENATO (2008).

Para que uma organizacdo tenha conhecimento de sua realidade, é preciso que
reconheca 0s seus pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades que o mercado possa lhe
oferecer. Devido & sua capacidade analitica, a matriz SWOT tem sido amplamente utilizada
em diversos setores de negdcios norteando a tomada de decisdo eficaz.

De acordo com THAMRIN e PAMUNGKAS (2017), a técnica tradicional da analise
SWOT ¢é conduzida por brainstorming e discussfes em grupo, ja as técnicas atuais sdo
compostas por 8 etapas, 0s quais podem ser citados: (1) coleta de informacdes; (2)
mapeamento de cada condicdo em forga, fraqueza, oportunidades ou ameacas, (3) definicdo
de pesos de declaracdo SWOT, (4) estabelecimento de taxas, (5) realizacdo de calculo de
pontuacdo, (6) avaliacdo da posicdo no quadrante, (7) definicdo de estratégias, (8)
apresentacdo dos resultados.

No entanto, o resultado da anélise SWOT €, muitas vezes, apenas uma lista ou um
exame qualitativo incompleto dos fatores internos e externos (KANGAS, KURTTILA,
KAJANUS, e KANGAS, 2003). Por esse motivo, a analise SWOT ndo pode de forma
abrangente avaliar o processo de tomada de decisdo estratégica (YUKSEL e
DAG DEVIREN, 2007).

A técnica tradicional demanda maior tempo e envolve muitos recursos. Existe uma
imposicdo de se otimizar o tempo em realizar a analise SWOT, dessa forma é importante que

se automatize o processo dessa ferramenta, com a finalidade de torna-la um processo mais

17



facil e rapido, em particular durante a analise dos dados. Ainda sobre a técnica tradicional da
ferramenta, geralmente, ela também ignora a ponderacdo entre os fatores, o que ocasiona
deficiéncia nos resultados na fase da avaliacdo do processo da utilizacdo da ferramenta, em
vista disso que ja existem técnicas de sistema de suporte de decisdo que inclui a determinacéo
do peso (nivel de importancia) de cada um dos fatores o que implica em resultados melhores.

Entdo, a analise SWOT basicamente consiste em se estabelecer os componentes da
Matriz SWOT, e posteriormente cruzar as Oportunidades com as Forcas e as Fraguezas com
as Ameacas, buscando estabelecer estratégias que minimizem e monitorem 0s aspectos
negativos e maximizem as potencialidades da organizacao.

Esta andlise deve ser confeccionada e interpretada de forma a unir as pegas chaves,
que sdo os elementos da andlise interna e externa, por que vao formar o diagnostico e este
deve ser confiavel e com suporte de uma boa fonte de informacéo, e que esteja integrado as
necessidades da gestdo estratégica, pois irdo fundamentar a médio e longo prazo na
organizacao.

A empresa deve reforcar seus recursos e competéncias de forma a transformar a
aparentes ameacas em novas oportunidades.

As estratégias para um planejamento através da analise SWOT devem manter 0s
pontos fortes, nos pontos fracos deve ter a visdo de sua reducdo, na qual aproveite das
oportunidades e protegendo-se das ameacas. Desta forma, a organizacao poderé identificar os
pontos fortes que ainda ndo foram utilizados e os pontos fracos que podem ser corrigidos.

Diante do conhecimento dos pontos fortes ou fracos, e das oportunidades e ameacas a
organizacao, esta pode adotar estratégias que visem buscar sua sobrevivéncia, manutencao ou
seu desenvolvimento.

Com base em MONTANA e CHARNOV (1993) e OLIVEIRA (2009) os passos para
utilizacdo da técnica do SWOT:

Formular uma lista de gestores e pessoas chaves da organizacdo — A andlise deve
utilizar a opinido destas pessoas chaves com o intuito de inventariar questdes importantes para
a organizacdo, baseando-se na suposicdo de que as metas e objetivos de uma empresa sdo
encontrados na mente destas pessoas.

Desenvolver entrevistas individuais — Estas entrevistas devem proceder com o

levantamento de todas as informacGes junto aos gestores e as pessoas chaves da organizacao.
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Nessa fase busca-se avaliar os itens a avaliados sob o ponto de vista da empresa como
oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos.

Organizar as informacdes — A principal ideia para a organizacdo das informacdes € a
prépria estrutura SWOT, por meio de uma matriz. Desta forma, nesta avaliacdo dos
entrevistados, serdo colocadas em pauta todas as situacfes relevantes da organizagéo, sendo
que, o que for visto de positivo em suas operacdes atuais serdo os pontos fortes da empresa, 0
que for visto como negativo serdo os pontos fracos.

Priorizar as questdes — Na lista das ideias pelos gestores, deve-se listar as que terdo
maior prioridade sobre as outras. Desta forma, busca realizar o feedback entre todas as
pessoas envolvidas.

Definir as questbes-chave — Uma vez estruturado a da matriz e das ideias que foram
priorizadas deve- se estabelecer o que deve ser feito. Apos esta analise e envolvimento de
todos os gestores e as pessoas chaves, define-se a estratégia da organizacdo, com intuito de
alavancar os objetivos da empresa para um determinado periodo.

Os Pontos Internos tém por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que estd sendo analisada, segundo OLIVEIRA (2009). Estas
informacgdes estdo dentro da organizacdo e tem implicacdo imediata e especifica na
administracdo da organizacéo.

Contudo OLIVEIRA (2009) define que os Pontos Externos, tem como objetivo de
estudar a relacdo existente entre a empresa e 0 ambiente em termos de oportunidades e
ameacas. E uma forca complexa com a qual a empresa e seus gestores buscam mudar suas
implicacfes com o objetivo de formular e implementar estratégias que visem a vigilancia
constante e habilidades para interpretar corretamente as tendéncias e usar esse entendimento
para fazer estratégias de sucesso. Pode oferecer oportunidades e ameacas de forma que a
empresa procure aproveitar as oportunidades, bem como procurar amortecer ou absorver as

ameacas ou adaptar-se a eles.

2.3.1 - SWOT cruzada

Para JASIULEWICZ-KACZMAREK (2016), as oportunidades e ameacas cruzadas

com os pontos fortes e fracos possibilitam uma visdo geral, a posi¢cdo em que se encontra a
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organizagdo, permitindo nogdes sobre os caminhos a serem seguidos, dando énfase ao
planejamento estratégico.

Ao se elencar de forma clara as caracteristicas internas entre forcas e fraquezas e da
mesma maneira as caracteristicas externas entre ameacas e oportunidades advém uma analise
combinada, sobrepondo e confrontando as situagdes do ambiente de negdcios da empresa com
as condicdes internas (YANAZE, 2007).

O primeiro passo para analise SWOT cruzada é elencar de forma clara suas
caracteristicas internas entre forgas e fraquezas e as caracteristicas externas entre ameacgas e
oportunidades.

A Tabela 2.1 demonstra as possibilidades levantadas com o cruzamento, sendo elas:
ofensiva (a empresa busca desenvolvimento das vantagens competitivas); confronto (para
modificacdo do ambiente a favor da empresa); reforco (aproveitar melhor as oportunidades);

defensiva (visa possiveis modificacdes profundas para proteger a empresa).

Tabela 2.1 - Tipos de estratégia.

AMBIENTE AMBIENTE
OBJETIVO INTERNO EXTERNO
Estrategia Ofens_lva/PotenmaI Pontos Fortes Oportunidades
Ofensivo
Estrateglg de Confr_o nto/ Pontos Fortes Ameacas
Potencial Defensivo
Estratégia de .
Reforgo/Debilidade Ofensiva Pontos Fracos Oportunidades
Estratégia Defensiva/
Vulnerabilidade Pontos Fracos Ameacas

Fonte: Adaptado de JASIULEWICZ-KACZMAREK (2016).

A Figura 2.2 apresenta a matriz com os fatores elencados a cada ambiente, com as
forcas (1,2 e 3) e fraquezas (1,2 e 3) compondo o0 ambiente interno e as oportunidades (1,2 e
3) e ameacas (1,2 e 3) compondo 0 ambiente externo, gerando uma matriz SWOT 6X6, com

36 cruzamentos.
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AMBIENTE EXTERNO
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TOTAL -

Figura 2.2 - Fatores da matriz SWOT.
Fonte: TACHIZAWA,; FREITAS (2004).

A grande ajuda da matriz SWOT para a elaboracdo das estratégias reside no
cruzamento do conjunto de forcas com as oportunidades e ameacas, além do cruzamento do
conjunto de fraquezas com as mesmas oportunidades e ameacas. A observacdo dos resultados
dos cruzamentos pode demonstrar o nivel de preparacdo da organizacdo para enfrentar o
futuro desenhado e representado na matriz. Em um primeiro momento é necessario, portanto,
gue cada um dos fatores do ambiente interno seja considerado frente aos demais do ambiente
externo. Essa técnica ajuda a identificar como esta a preparacao da organizacdo para cada um
dos fatores do ambiente interno, sobre o qual ela tem pleno dominio para capturar
oportunidades ou para mitigar os efeitos negativos das ameacgas que o ambiente externo
apresenta.

Para uso da matriz, deve ser apontado, como resultado de cada cruzamento, um
numero que representa, segundo uma régua de medigéo, o quanto o fator do ambiente interno
atua frente ao fator do ambiente externo. Por exemplo, o cruzamento da Forca 1 (F1) frente a
Oportunidadel (O1) aparece na Figura 2.3 como F1 X O1, e deve receber um valor a ser

apontado conforme a régua de medicéao estabelecida.
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Para a pontuacdo deve utilizar perguntas adequadas que coloque o elemento do
ambiente interno frente aos elementos do ambiente externo. Cabe aos fatores internos a tarefa
de capturar as primeiras e rechacar as segundas, o que leva a perguntas diferentes, mas com o
objetivo Unico de observar a organizacdo nesse cenario escolhido, ou identificado pelos
estrategistas da organizagéo.

Com o critério de pontuacdo estabelecido e as perguntas para 0s cruzamentos ja
formalizadas, pontua-se cada um dos cruzamentos para obter os valores para as posi¢des da
matriz SWOT do exercicio.

A figura 2.3 apresenta um exemplo de pontuacdo para a matriz ja realizada. A
pontuacdo demonstra como a organizacdo se vé em seu momento, como ela esta perante o
ambiente em que atua, permitindo observar quais forcas e fraquezas sdo mais predominantes
frente as ameacas e oportunidades. A matriz apresenta as somas horizontais e verticais que

déo suporte a analise da matriz.

AMBIENTE EXTERNO
AMBIENTE
EXTERNG | OPORTUNIDADES AMEACAS .
o ~ N — o~ ™ -
eSS S ]2
AMBIENTE |l |2 |21 2|F
INTERNO g g % gy g
T | < | =
FORCAL | 2 | 2 | 2| 2| 2| 2 | 10
O | <
g1 Forcaz | 2| 2| 2| 2| o] 2] 7
L (@]
|— LL
p FORCA3 | 2 | 2 | 2 | 2| 2| 2 | 1
o
Sle| FRAQL | 1| 0| 0| 2] o0 1|4
N
g 3| FRAQ2 | 1 1 1 1 1 1| 6
| <
| RaQ3 | 1| 2| 1| 1] 0] o] s
TOTAL 2 | 2| 3| 1| 1| 4 .

Figura 2.3 - Pontuacdo da matriz SWOT.
Fonte: FERNANDES (2012).

Isoladamente a pontuacédo de cada cruzamento pouco pode contribuir, mas a analise de

cada forca, de cada fraqueza e de cada quadrante pode significar muito. Dessa analise podem
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nascer as necessidades de a¢do da organizacgdo, 0s objetivos estratégicos e as estratégias para
0 alcance da visdo. Uma primeira analise do exemplo da Figura 2.3 permite observar a
capacidade ofensiva que é obtida da soma dos valores das forcas frente as oportunidades
subtraida da soma dos valores das fraquezas frente as oportunidades e para a capacidade
defensiva, observa-se que a percepcdo da qualidade do conjunto das forgas organizacionais,
visando a rechacar as ameacas, quase se anula frente ao conjunto das fraquezas, demonstrando
alto nivel de vulnerabilidade (TACHIZAWA,; FREITAS, 2004).

2.4 - LOGICA FUzzY

Os conceitos de conjuntos fuzzy (ou nebulosos) e ldgica fuzzy (ou nebulosa) foram
introduzidos por Lotfi Zadeh nas décadas de 1960 e 1970. Desde entdo, a ldgica fuzzy tem
sido utilizada em vérias aplicagdes. De acordo com ZADEH (1973), quando a complexidade
do sistema aumenta, a capacidade dos seres humanos para descrever o comportamento do
sistema diminui. Ele argumenta que os problemas complexos ndo podem ser traduzidos em
nameros, mas sim em rotulos de conjuntos fuzzy.

GOMES e GOMES (2014) apresentam a ldgica fuzzy como a teoria € uma extensdo da
l6gica convencional (booleana), para introduzir o conceito de verdade ndo absoluta, e
funciona como ferramenta para tratar imprecisdes na linguagem natural. A matematica
nebulosa é uma tentativa de aproximar a precisdo caracteristica da matematica a inerente
imprecisdo do mundo real. O nimero nebuloso ndo surge, normalmente de observacoes reais,
mas de conceitos ou concepcdes mais ou menos conhecidos”.

Os conjuntos nebulosos, de acordo com WANG (1980), sdo uma forma de representar
imprecisdes encontradas, as quais 0s seres humanos tratam com grande habilidade,
normalmente existentes em problemas reais, 0s quais 0s conjuntos tradicionais ndo podem
representar adequadamente.

Para YAGER (1977), a usabilidade de conjuntos fuzzy deriva do fato de que nds
podemos representar ambos 0s modos, muito vagos ou objetivos fuzzy, bem como objetivos
precisamente definidos. Ademais, nos permite lidar com objetivos que sdo muito subjetivos,
assim como aqueles muito objetivos. Ainda segundo YAGER (1977), deve ser enfatizado que

0s conjuntos fuzzy ndo eliminam a subjetividade, que é um fendmeno real humano, porém, na
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maioria das tomadas de decisdo, o decisor estaria ciente da sua subjetividade. O que o0s
conjuntos fazem é permitir manipular o fendmeno subjetivo.

GOMES e GOMES (2014) esclarecem que, na matematica classica, um subconjunto U
de um conjunto S aos elementos do conjunto [0, 1]. U: S — [0, 1]

Essa aplicacdo pode ser representada como um conjunto de pares ordenados; o
primeiro é elemento de S, e o segundo é elemento do conjunto [0, 1]. Essa funcdo é
denominada funcdo de pertinéncia. A funcdo de pertinéncia é o fator caracterizador do
conjunto nebuloso. Ela associa a um elemento do universo um nimero real do intervalo [0, 1].
O grau de pertinéncia 1 equivale ao classico simbolo de pertencimento €, e o grau de
pertencimento 0 equivale ao simbolo ¢ (BRAGA et al., 1995).

A teoria dos conjuntos nebulosos indica com que grau cada elemento pertence ao
conjunto. O valor 0, ou valor nulo, indica que ndo pertence, representa a “total ndo
pertinéncia”; e o valor 1 indica “total pertinéncia”. Outro tipo de pertinéncia ¢ dado pelos
valores intermedidrios entre 0 e 1. Esses valores representam os “graus de pertinéncia” —
também interpretados como “grau de veracidade” — da afirmativa, ou seja, essa teoria
transforma o conceito de Falso e Verdadeiro em nameros reais, no intervalo0a 1, em que 0 é
Falso e 1, Verdadeiro (KAUFMANN, 1975).

Apresentam-se, a seguir, 0s principais conceitos associados a légica fuzzy, que serdo

adotados ao longo da dissertacéo.
2.4.1 - Conjuntos fuzzy
Um conjunto fuzzy A em um universo X € definido por uma funcéo de pertinéncia (x)
ua(x): X — [0, 1], e representado por um conjunto de pares ordenados A = {ua(x)/x} x € X
Onde wua(x) indica o quanto x é compativel com o conjunto A. Um determinado
elemento pode pertencer a mais de um conjunto fuzzy, com diferentes graus de pertinéncia.

2.4.2 - Variaveis linguisticas

Uma variavel linguistica € uma variavel cujos elementos sdo nomes de conjuntos

fuzzy. Sua principal funcdo é fornecer uma forma de caracterizar a complexidade dos

24



fendmenos e falta de clareza. Esta permite o tratamento de sistemas mais complexos para

serem analisados por meio de termos matematicos tradicionais.

2.4.3 - Funcdes de pertinéncia

As fungdes de pertinéncia, comumente representada na literatura por pa(x), podem ter
diferentes formas, dependendo do conceito que se deseja representar e do contexto em que
serdo utilizadas. De acordo com GOMES e GOMES (2014), a funcdo de pertinéncia ua(x),
onde 0 < ua(x) < 1, esta associada aos eventos x:, em que i varia de 1 até n. Dessa forma, o
conjunto nebuloso é representado também por A = {ua(xi)/x:i}, i=1,2, ..., n.

Dentre as formas mais comuns das funcGes de pertinéncia fuzzy, o mais utilizado é o
namero fuzzy triangular (Figura 2.4) que € representado pelo intervalo fechado [a, b] e tem
como Unico vértice fora da base determinada pelo intervalo [a,b] o ponto (u,1), dando a forma

triangular caracteristica desse nimero.

p ] Tow medium TRk
100 -4 100
90 - oo
80 180
70 70
60 | 60
50 | 150
40 140
30 | 30
20 120
10 -10
04 - 0
0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

Figura 2.4 - Fungéo de pertinéncia triangular.
Fonte: GOMES e GOMES (2014).

Uma funcdo fuzzy trapezoidal (Figura 2.5) tem quatro parametros a, b, c e d, e

podemos defini-la a partir desses quatro parametros.
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Figura 2.5 - Funcdo de pertinéncia trapezoidal.
Fonte: GOMES e GOMES (2014).

As funcbes de pertinéncia Gaussianas sdo caracterizadas pela sua média (uu) e seu
desvio padrdo (oc). Este tipo de funcdo de pertinéncia tem um decaimento suave e tem
valores diferentes de zero para todo dominio da variavel estudada, como pode-se ver na
Figura 2.6.

p [%] low
100

PAES;

Figura 2.6 - Funcdo de pertinéncia gaussiana.
Fonte: GOMES e GOMES (2014).

Os conjuntos que apresentam um unico ponto em X com valor pu(x) = 1, ¢ chamado de

Conjunto Singleton, conforme pode ser visto na Figura 2.7.
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Figura 2.7 - Fungdo de pertinéncia singleton.
Fonte: GOMES e GOMES (2014).

As funcdes citadas — triangular, trapezoidal, gaussiana e singleton (representacdo de

apenas um ponto, ou crisp) — sdo as mais classicas e trabalhadas por diversos autores.

2.5 - SISTEMA DE INFERENCIA FUZZY

O sistema fuzzy é um modelo geral que permite a identificacdo dos modulos que

compdem tal sistema, fornecendo assim a ideia do fluxo de informag&o dentro do mesmo.

Basicamente ele é composto por trés etapas, em que sao definidas as funcdes de cada uma das

Saida

etapas.
Fornecida por
especialistas
Para ativar as Regras Ifornece a
regras saida precisa
Entrada ¢
—+> Fuzzificador 2 Inferéncia 2| Defuzzificador
Conjunto Mapeia Conjunto
nebuloso de conjuntos nebuloso de
entrada fuzzy saida

Figura 2.8 - Sistema de inferéncia fuzzy.

Fonte: TANSCHEIT, (2006).
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Na Figura 2.8 considera-se a entrada ndo fuzzy, que é resultado de medigdes na
maioria das aplicagdes praticas. Portanto, é necessario efetuar-se a conversdo destas entradas
em uma representacdo conhecida como conjuntos fuzzy, o que se denomina fuzzificagéo.
Além disso, nesta etapa ocorrem as ativacdes das regras para as diferentes situacdes. Na
segunda etapa, estabelece-se a base de regras, como a relagdo das variaveis de entrada e saida,
as quais séo obtidas pelo conhecimento e pela experiéncia do especialista da aplicagdo. Uma
vez obtido o conjunto fuzzy de saida resultante do processo de inferéncia, é necessario efetuar
a interpretacdo dessa informacéo, pois nas aplicagdes préaticas sdo requeridas saidas precisas,
0 que é realizado na etapa de defuzzificacdo (TANSCHEIT, 2006).

2.5.1 - Fuzzificacdo

A fuzzificagdo é a conversao das entradas exatas (nimero reais) para o dominio fuzzy.
O fuzzificador atribui valores linguisticos (graus de pertinéncia) empregando funcdes de
pertinéncia as variaveis de entrada. Isto se considera como uma etapa de pré-processamento
dos sinais de entrada, reduzindo o numero a ser processado o que significa um menor esforco

computacional.

2.5.2 - Regras e Inferéncia Fuzzy

Regra fuzzy sdo implicacdes logicas que relacionam os conjuntos fuzzy de entrada
com os de saida. Geralmente sdo fornecidas por um especialista, em forma de sentencas
linguisticas, constituindo um aspecto fundamental no desempenho de um sistema de

inferéncia fuzzy, como mostrado abaixo.

Sexé AeyéB,entdozéC.
Onde A e B sdo os conjuntos fuzzy de entrada, relativos a parte conhecida como
antecedentes ou premissas, enquanto C é o conjunto fuzzy de saida, relativo a parte conhecida
como consequente ou conclusio (PASSINO e YURKOVICH, 1998). Estas regras

podem ser definidas previamente ou alternativamente geradas automaticamente a partir de

uma base de dados. Na etapa de inferéncia, ocorrem as operagdes dos conjuntos propriamente
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ditas, como a combinacdo dos antecedentes das regras do tipo Se — Entéo gerando o conjunto
de saida fuzzy.

2.5.3 - Defuzzificacéo
No processo de defuzzificacdo, é efetuada a interpretacdo do conjunto fuzzy de saida

inferida pelas regras, com o objetivo de obter um valor numérico. Isto se faz necessario

porque em aplicacOes praticas sao requeridas saidas precisas com algum significado fisico.
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CAPITULO 3

MATERIAIS E METODOS

3.1 - DEFINICAO DO PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este trabalho pauta-se em analisar e avaliar todo o universo organizacional. Dessa
forma, quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa e quantitativa, em que busca
analisar os dados descritivos indutivamente, mas também quantificando os fenémenos de
forma mais imparcial por meio do modelo proposto. Quanto & natureza, trata-se de uma
pesquisa aplicada de maneira a fomentar melhorias nas ferramentas utilizadas para aplicacdes
praticas dirigidas a solucdo de problemas especificos. Quanto aos objetivos, esta pesquisa é de
carater descritivo em que busca estabelecer relacdes entre variaveis.

As etapas da pesquisa podem ser bem compreendidas com base na Figura 3.1.

Empresax
[ivestigacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e Pesquisador/Gestor
ameacas da organizacio
Etapa 2 Definicio dos critérios linguisticos da matriz Pesquisador/Gestor

Preenchimento da Matriz SWOT - Categorias Pesquisador
Correlagdo entre forcas, fraquezas,
Etapa 4 oportunidades, ameagas Modelo proposto

Identificacdo do posicionamento
estratépico utilizando Fuzzy

Figura 3.1 - Etapas do procedimento metodoldgico.
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3.2 - APLICACAO DA LOGICA FUZZY

Os dados levantados no estudo foram fomentados pelo gestor da organizacdo, com
base em relatorios anuais realizados pela empresa.

Com as informag0es sobre o cenério organizacional, ensaios com a ferramenta cléssica
foram observados para analise comportamental da empresa. Em posse das informacdes gerou-
se simulacdes baseadas em trés etapas da logica fuzzy: a fuzzyficacdo, inferéncia e
defuzzyficacao.

A descricdo da logica fuzzy foi baseada na teoria dos conjuntos fuzzy.
Tradicionalmente, uma proposicdo l6gica tem dois extremos: ou ¢ ’completamente
verdadeiro’ ou ¢ ’completamente falso’. Partindo desse principio, 0s dois extremos utilizados
na preposicao légica foram: ou esta ‘Pouco Relevante’, ou esta ‘Muito Relevante”.

Entretanto, na l6gica fuzzy, uma premissa varia em grau de verdade de 0 a 1, o que
leva a ser parcialmente relevante ou ndo. O funcionamento de controle da logica fuzzy foi
executado imitando um comportamento baseado em regras ao inveés de um controle
explicitamente restrito a modelos matematicos como equacdes diferenciais. O objetivo da
I6gica fuzzy foi de gerar uma saida l6gica a partir de um conjunto de entradas ndo precisas,
com ruidos ou até mesmo faltantes.

Entdo, através das varidveis de entrada e do comportamento baseado no
sequenciamento de criacdo de regras, foi possivel observar o posicionamento estratégico da

organizacdo por meio da geracdo de saidas l6gica, alcangado com isso o0 objetivo do estudo.

3.2.1 - Definigéo dos fatores do ambiente interno e externo para matriz SWOT

Para a construcdo da matriz SWOT, foram definidos os seguintes fatores, de acordo

com a Figura 3.2:
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Favoraveis Desfavoraveis

o

g e Altos recursos financeiros e Baixo investimento em

= e Alto conhecimento sobre pesquisa

*E 0 mercado e Baixa Orientagdo estratégica
% e Boas habilidades de e Baixa gestdo na

c marketing comunicacéao

<

e Alto Crescimento do

g o mercado e Barreiras na importacao
L = e Novas aliangas e Queda na atividade
== empresariais economica

< U e Alto desempenho de e Entrada de concorrentes

empresas aliadas

Figura 3.2 - Fatores favoraveis e desfavordveis nos ambientes internos e externos a
organizacao.
De acordo com o disposto na Figura 3.2, definiu-se os pontos fortes e fracos, as
oportunidades e ameacas, e na Figura 3.3, 0 cruzamento entre esses principais fatores para

construgéo do sistema fuzzy.

Forcas Oportunidade
F1 Altos recursos financeiros Alto Crescimento do mercado o1
F2 | Alto conhecimento sobre o mercado Novas aliancas empresariais 02
F3| Boas habilidades de marketing Alto desempenho de empresas aliadas 03

KA
e
Fraqueza Ameaga
Frl| Baixo investimento em pesquisa Barreiras na importacéo Al
Fr2 Baixa Orientacéo estratégica Queda na atividade econémica A2
Fr3 Baixa gestdo na comunicagao Entrada de concorrentes A3

Figura 3.3 - Cruzamento dos fatores favoraveis e desfavoraveis nos ambientes internos e
externos a organizacao.

O cruzamento entre as Forcas e Oportunidades geraram F101, F202 e F303. O

cruzamento entre Forgas e Oportunidades geraram F1Al, F2A2 e F3A3. O cruzamento entre
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Fraquezas e Oportunidades geraram Fr101, Fr202, Fr303. O cruzamento entre Fraquezas e
ameacas geraram Fr1Al, Fr2A2 e Fr3A3.

3.2.2 - Definicao dos conjuntos fuzzy para matriz SWOT

Para a construcdo do sistema fuzzy, as variaveis de entrada foram definidas segundo
inferéncia, sendo elencadas trés caracteristicas F101, F202 e F303; F1A1, F2A2 e F3A3;
Fri01, Fr202, Fr303; e Fr1Al, Fr2A2 e Fr3A3 para o fator de Potencial Ofensivo, Potencial
Defensivo, Debilidade Ofensiva e vulnerabilidade, respectivamente.

Na Tabela 3.1, pode-se observar as func6es de pertinéncia do sistema proposto.

Tabela 3.1 - Funcdes de pertinéncia do sistema.

Variaveis | Intervalo Numérico | Valor Linguistico
ENTRADA
FxO
FXA i
FoO [0 - 100] (Pouco Relevante, Relevante, Muito Relevante)
FrxA
SAIDA

Potencial Ofensivo

Potencial Defensivo

Debilidade Ofensiva
Vulnerabilidade

[0 - 100] (Baixo, Médio, Alto

A variavel F1xO1 possui trés funcbes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais

(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura 3.4,
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PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

Degree of membership

Il 1 Il 1 Il 1 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
F101

Figura 3.4 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F1xO1.

A variavel F2x02 possui trés funcBes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais

(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura 3.5.

T T T T T T T T T
PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

Degree of membership

1 1 1 L 1 1 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
F202

Figura 3.5 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F2x02.

A varidvel F3xO3 possui trés funcdes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais

(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura 3.6.
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T T T T T T T T T
PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

Degree of membership

1 1 1 1 1 1 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
F303

Figura 3.6 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F3xO3.

A variavel F1xAL possui trés funcBes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura 3.7.

T T T T T T T T

T
PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

1 o ot
EN o ™

Degree of membership

o
N

1 1 1 1 1 1 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
F1A1

Figura 3.7 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F1xA1l.

A varidvel F2xA2 possui trés funcdes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura 3.8.
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T T T T T T T
PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

N o o
EN ) e

Degree of membership

o
N

| | | | 1 1 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
F2A2

Figura 3.8 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F2xA2.

A variavel F3xA3 possui trés funcbes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais

(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura 3.9.

T T T T T T T T T
PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

N o o
EN ) o

Degree of membership

o
(V)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
F3A3

Figura 3.9 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada F3xA3.

A variavel Fr1xO1 possui trés funcdes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura
3.10.
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T
PoucoRelevante Relevante

T T
MuitoRelevante

Degree of membership

O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Fr101

Figura 3.10 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr1xO1.

A variavel Fr2xO2 possui trés funcbes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura
3.11.

T T T T T T T T T
PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

o o o
~ o ©

Degree of membership

o
()

1 1 1 1 1 1 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Fr202

Figura 3.11 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr2x02.

A variavel Fr3x03 possui trés funcbes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura
3.12.
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PoucoRelevante Relevante MuitoRelevante

= = =
= =2 w

Degree of membership

=
b

o 10 20 30 40 50 G0 7O 80 a0 100
Fr303

Figura 3.12 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr3xO3.

A variavel Fr1xAl possui trés funcbes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura
3.13.

PoucoRelevante Relevante Muito Relevante

= = =
= = @

Degree of membership

=
ha

0 10 20 30 40 50 60 70 80 o0 100
Fri1A1

Figura 3.13 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr1xAl.

A variavel Fr2xA2 possui trés funcdes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura
3.14.
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r 1
PoucoRelevante

Relevante MuitoRelevante

08

=
=
T

Deqgree of membership
=]
.

0.2F

L L 1 L 1 L 1 L

1] 10 20 30 40 50 60 70 8o 21 100
Fr2a2

Figura 3.14 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr2xA2.

A variavel Fr3xA3 possui trés funcbes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais
(Pouco Relevante e Muito Relevante) e uma triangular (Relevante), como mostra a Figura
3.15.

PoucoRelevante Relevante Muito Relevante

08

o
=)

Deqgree of membership
=
.

0.2}

1] 10 20 30 40 50 60 ¥o 80 a0 100
Fr3ad

Figura 3.15 - Conjunto fuzzy para a variavel de entrada Fr3xA3.

A variavel de saida Potencial Ofensivo relativo a entrada Forca x Oportunidade
(F101, F202 e F303) também possui trés funcOes de pertinéncia (FPs), sendo duas

trapezoidais (Baixo e Alto) e uma triangular (Médio), como mostra a Figura 3.16.
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Baixo o Alto

Degree of membership

i i i i i i i i i

0 10 20 30 40 a0 60 70 a0 90 100
Potencial Ofensivo

Figura 3.16 - Conjunto fuzzy para variavel de saida potencial ofensivo relativo a Forca x
Oportunidade.

A variavel de saida Potencial Defensivo relativo a Forca x Ameaca (FLAl, F2A2 e

F3A3) também possui trés funcbes de pertinéncia (FPs) como mostra a Figura 3.17.

Baixo o Alto

Degree of membership

i L L L i i i i i

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Potencial Defensivo

Figura 3.17 - Conjunto fuzzy para a variavel de saida potencial defensivo relativo a Forga x
Ameagca.

A variavel de saida Debilidade Ofensiva relativo a Fraqueza x Oportunidade (Fr101,
Fr202 e Fr303) é ilustrada na Figura 3.18.
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Baixo i Alto

Degree of membership

0 10 20 30 40 50 60 7n a0 a0 100
Debilidade Ofensiva

Figura 3.18 - Conjunto fuzzy para a variavel de saida debilidade ofensiva relativo a Fraqueza
x Oportunidade.

A variavel de saida Vulnerabilidade relativo a Fraqueza x Ameaca (FrlAl, Fr2A2 e

Fr3A3) também possui trés funcbes de pertinéncia (FPs), sendo duas trapezoidais (Baixo e

Alto) e uma triangular (Médio), como mostra a Figura 3.19.

Baixo Méio Alto
0.8 |

a \
= \

& \

@ L 1
—E 06 \'.\I ___.'

£

E A
s T

= 04r 1

= ! .."\. \

T Y
= ¢ l.'-. L

0 L
0 10 20 30 40 a0 60 70 a0 a0 100

‘ulnerabilidade

Figura 3.19 - Conjunto fuzzy para a variavel de saida vulnerabilidade relativo a Fraqueza x
Ameaca.

E assim, tem se todos os conjuntos fuzzy para as variaveis de entrada e as variaveis de

saida e como se comportam no modelo desenvolvido.
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3.2.3 - Definigao das regras

A regra fuzzy € uma unidade capaz de capturar algum conhecimento especifico, e um
conjunto de regras descreve um sistema em suas varias possibilidades. Cada regra fuzzy, da
mesma forma que uma afirmacdo classica, € composta por uma parte antecedente (a parte Se)
e uma parte consequente (a parte Entéo).

Os antecedentes descrevem uma condi¢cdo (premissas), enquanto a parte consequente
descreve uma conclusdo ou uma acdo que pode ser esbocada quando as premissas se
verificam. Antecedentes definem uma regido fuzzy no espaco das varidveis de entrada do
sistema. J& os consequentes descrevem uma regido no espaco das variaveis de saida do
sistema, qual seja a sua conclusao.

Esta etapa do processo considerou o grau de relevancia dos antecedentes para a
determinacdo do consequente, que se refere ao ambiente organizacional (macro e
microambiente), em que foram analisadas 27 premissas resultando em um conjunto de
diagnostico convertido em conjuntos fuzzy.

Na Tabela 3.2 estdo dispostas as avaliacGes sobre as situacfes de cada premissa e a

natureza estratégica estimulada.

Tabela 3.2 - Avaliacdo do impacto das premissas (FxO) sobre o posicionamento estratégico.
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c IF AND THEN
F101 F202 F303 Potencial Ofensivo

1 | Pouco Relevante [ Pouco Relevante | Pouco Relevante | Baixo

2 | Pouco Relevante [ Pouco Relevante | Relevante Baixo

3 | Pouco Relevante | Pouco Relevante Baixo

4 | Pouco Relevante [ Relevante Pouco Relevante | Baixo

5 | Pouco Relevante | Relevante Relevante Médio

6 | Pouco Relevante | Relevante Médio

7 | Pouco Relevante Pouco Relevante | Baixo

8 | Pouco Relevante Relevante Médio

9 | Pouco Relevante

10 | Relevante Pouco Relevante [ Pouco Relevante | Baixo

11 | Relevante Pouco Relevante [ Relevante Baixo

12 | Relevante Pouco Relevante Médio

13| Relevante Relevante Pouco Relevante | Médio

14| Relevante Relevante Relevante Médio

15| Relevante Relevante Médio




16 | Relevante Pouco Relevante | Médio
17 [ Relevante Relevante

18 [ Relevante

19 Pouco Relevante | Pouco Relevante | Baixo
20 Pouco Relevante | Relevante Meédio
21 Pouco Relevante

22 Relevante Pouco Relevante

23 Relevante Relevante Médio
24 Relevante Médio
25 Pouco Relevante

26 Relevante

27

Na Tabela 3.3 estdo dispostas as avaliacGes sobre as situacOes de cada premissa e a

natureza estratégica estimulada.

Tabela 3.3 - Avaliacdo do impacto das premissas (FxA) sobre 0 posicionamento estratégico.

Pouco Relevante

Baixo
Baixo
Médio

Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante

Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante
Pouco Relevante

Médio
Médio

Médio

Pouco Relevante

Pouco Relevante Baixo
Pouco Relevante Médio
Pouco Relevante Médio

Relevante | Pouco Relevante | Médio

Médio
|

[Pouco Relevnte [Médio |
|
|

Pouco Relevante | Pouco Relevante | Médio
Pouco Relevante
Pouco Relevante

Relevante | Pouco Relevante [Médio |
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Pouco Relevante

Na Tabela 3.4 estdo dispostas as avaliacGes sobre as situacfes de cada premissa e a

natureza estratégica estimulada.

Tabela 3.4 - Avaliacdo do impacto das premissas (Fraqueza x Oportunidade) sobre o
posicionamento estratégico.

IF AND THEN
Matriz | |
1 |Pouco Relevante | Pouco Relevante Baixo
2 Pouco Relevante | Pouco Relevante Baixo
3 Pouco Relevante | Pouco Relevante Baixo
4 Pouco Relevante | Pouco Relevante | Baixo
5 Pouco Relevante | Baixo
6 |Pouco Relevante | Médio
7 Pouco Relevante \ Pouco Relevante | Baixo
8 |Pouco Relevante | Médio
9 |Pouco Relevante | Médio
10 | Pouco Relevante | Pouco Relevante | Baixo
11 Pouco Relevante Médio
12 Pouco Relevante Médio
13 | Pouco Relevante | Médio
14 | Médio

15 |
16 Pouco Relevante[Médio |
17 |

=
(e}

Pouco Relevante | Baixo

Médio

[EY
©

| Pouco Relevante
| Pouco Relevante
| Pouco Relevante

| | Pouco Relevante | Médio

N
o

NN
N -

23 | | Médio
24 | |

25 | Pouco Relevante|

26 | |

N
~

| Muito Relevante | Muito Relevante |

Na Tabela 3.5 estdo dispostas as avaliacfes sobre as situagGes de cada premissa e a

natureza estratégica estimulada.
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Tabela 3.5 - Avaliacdo do impacto das premissas (Fraqueza x Ameaga) sobre o
posicionamento estratégico.

Matriz IF AD | THEN
Pouco Relevante | Pouco Relevante Baixo
Pouco Relevante | Pouco Relevante Baixo
Pouco Relevante | Pouco Relevante Baixo
Pouco Relevante | Pouco Relevante | Baixo
Pouco Relevante | Médio
Pouco Relevante | Médio
Pouco Relevante | Pouco Relevante | Baixo
Pouco Relevante \ Médio

Pouco Relevante
| Pouco Relevante Relevante | Baixo

Médio
Medio
| Pouco Relevante | Médio
| Médio
| Médio
| Pouco Relevante | Médio
\ Médio

| Pouco Relevante Relevante | Baixo

Médio

| Pouco Relevante | Médio

Pouco Relevante
Pouco Relevante | Relevante |
Pouco Relevante

B
RBloloNoa|sw|N|-

[EY
N

[N
w

[N
SN

[EY
a1

[N
[op}

==
0|~

Pouco Relevante
Pouco Relevante | Relevante |
Pouco Relevante

[E=N
©

N
o

N
[

N
N

23 | Médio
24 |

25 | Pouco Relevante

26 |

N
By

As tabelas exposta na alinea 3.2.3 demonstram a avaliacdo do impacto das premissas

para cada conjunto fuzzy sobre o posicionamento estratégico determinado pelo modelo
3.2.4 - Modelo de Inferéncia Fuzzy para avalia¢cdo da matriz SWOT
Foram gerados quatros sistemas fuzzy para avaliagdo da matriz SWOT proposta no

estudo. A Figura 3.20 ilustra como o modelo se comporta para o cruzamento Forga X

Oportunidade.
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bl

F101 (3)

HoréxOportunidad

=

{mamdani}
F202 (3)
27 rules
PotencialOfensivoe (3}
F303 (3)

System ForéxOporunidade: 3inputs, 1 outputs, 27 nules
Figura 3.20 - Sistema fuzzy Forca x Oportunidade.

Para o sistema da Figura 3.20, para cada variavel de entrada, tem-se trés funcdes de
pertinéncia e vinte e sete base de regras que vdo determinar como saida Potencial Ofensivo,
também possui trés funcBes de pertinéncia.

A Figura 3.21 ilustra como o modelo se comporta para o cruzamento Forga x Ameaca.

F141 (3)
ForéxAmeaé
[(mamdani)
F242 (3)
27 rules
Potencial Defensivo (3)
F3a3 (3)

System ForexAmea® 3inputs. 1 cutputs, 27 rules

Figura 3.21 - Sistema fuzzy Forga x Ameaca.
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Para o sistema da Figura 3.21, para cada variavel de entrada, tem-se trés funcdes de
pertinéncia, com vinte e sete base de regras com saida Potencial defensivo que também possui
trés funcgdes de pertinéncia.

A Figura 3.22 ilustra o cruzamento Fraqueza x Oportunidade no sistema gerado.

Fr101(3)
FraguezaxOportunidads
(mamdani)
Fr202(3)
27 rules
Debilidade Ofensiva (3}
Fr303(3)

System FraguezaxOportunidade: 3inputs, 1 outputs, 27 rules

Figura 3.22 - Sistema fuzzy Fraqueza x Oportunidade.

Para o sistema da Figura 3.22, para cada variavel de entrada, tem-se trés funcdes de
pertinéncia, com vinte e sete base de regras que vao determinar como saida Debilidade
Ofensiva que também possui trés funcdes de pertinéncia.

A Figura 3.23 ilustra como o modelo se comporta para 0 cruzamento Fragueza X

Oportunidade.
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Frist (3)
Fraguezarimead]
[mamdani}
Fr2a2 (3)
2T rules
Vulnerabilidade (3)
Fraad (3)

Zystem Fraguezaxameaw: Jinputs. 1 cutputs, 27 rules
Figura 3.23 - Sistema fuzzy Fraqueza x Ameaca.

Para o sistema da Figura 3.23, para cada variavel de entrada, tem-se trés funcdes de
pertinéncia, com vinte e sete base de regras que vdo determinar como saida Vulnerabilidade

que também possui trés funcBes de pertinéncia.
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CAPITULO 4

RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir dos resultados obtidos verificou-se o critério de avaliacdo baseia-se em trés
pontos que considera o grau de importéancia que cada forca, fraqueza, oportunidade ou ameaca
tem para a empresa. O segundo avalia a intensidade que cada um desses mesmos elementos
estd evidente na empresa. O terceiro sinaliza qual a tendéncia que cada elemento tem de
aumentar ou diminuir com o passar do tempo.

O modelo fuzzy adotado tem os dados dispostos no visualizador de regras para facilitar
a interpretacdo do processo de inferéncia e também demonstrar fungdes que refletem no

resultado do sistema como pode-se observar na Figura 4.1.

4 Rule Viewer: ForgxAmeag — O >
File Edit View Options

F1A1 =50 F2A2 =50 F3A3=50 Quadrante2 = 50
1 — 1 C— 1
2 [ —T 1 C —T—_ C— 1
3 [ —T 1 C—/——_ 1
4 [ —T] 1 C —=T—_""1 C—— 1
5 [ —1 1 C—r—""1 C_ —T— 1] C—/—— 1
6 [ —T 1 C —=T—_"1 C —/—— 1
T — 1 C—— 1
8 [ —T ] L —T— ] L —/—/— 1]
g [ —1 1 C — 1
1w C =T~ C—— 1
1 CC =T 1 C_ —T— 1] C—/—— 1
12 =T~ 1 C —/—— 1
13 C_ =T~ C—r—""1 C—/—— 1
14 C =T~ "1 C—r—_1 C_—~— 1] . ]
15 [ —T~ 1 L —T— 1 L — 1
s =T 1] L —/— 1]
17 C=T—""1 C_ —T— 1] C  — 1
18 =T~ 1 C — 1
19 C————1— 1 C—/—— 1
2 C—T— 1] C_—~— 1] C—/—— 1
2 [ — 1 L — 1
22 [ T— 1] C—r—_1 C—/—— 1
23 — [ —T~— 1 L —T~— ] C  — 1
24 [ 1— 1] C—/—_1 . — 1
2 C——1— 1] C  — 1
s [ — 1] C_—~— 1] C— — 1
2r [ — 1] L — 1
Input [50;50:50] Plot points 101 Move: left | right ‘ duwn| up |
Opened system ForOxAmeald, 27 rules Help | Close |

Figura 4.1 - Resultado demonstrado a partir do cruzamento Forga X Ameaca.
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Variando os valores de entrada é possivel avaliar as saidas do modelo proposto, obtendo
um valor que permite uma correta analise da eficiéncia do método adotado para apoio na
tomada de decisdo no que tange ao tipo de estratégia sugerida pelo cruzamento das variaveis
de entrada.

Para maior clareza do modelo fuzzy adotado, serdo definidos valores de entrada
hipotéticos. Valores de entrada resultantes do cruzamento For¢axOportunidade, em que o
valor adotado para a variavel de F101 assumi-se 71,1% ; para F202 o valor de 14,2%; e para

F303 igual a 14,2%, tem-se um Potencial Ofensivo de 44,4%, de acordo com a Figura 4.2.

4 Rule Viewer: ForéxOportunidade

File Edit View Options

FI0i = Ti4 F202= 142 Fi03= 142 PotencialOfensivo= 44.4

) C——1 I ~— - — ————
2 —— 1 [ —— [ —— C——]
3 —T 1 O——— O— 1 C————
4 C——11 O— (I — C—— 1
s — 11 e o a— [~
8 C— T 1 O—— 1 O— | =~
3 e o — [ ———
8 — 1 1 O—— | [ — [————
s C— [ 1 O—— | O_— 1 C——
10 C =1 I —— O — ]
T [ —— [ —— [—————
12 e ] [ — N ———  ——
1 C el 1 O =~ O] =~
Pl e — N ———— [ a——— [~
15 el 1 o a——— O— 1 ——
16 = — C——— | [ — %
17 =

Y ———— I — - —— C———
v = [ — O—_ ]
0 =7 I e ] = 1
n = O O_— 1 C——— 1
P I E— — O—— i — —————
P O I w— T C— ] C————1
u =) o O—— 1 ——
PR I w— C—— |  — C——
P w— O—— | O— 1 C—— 1
a = [ O— 1 C——1
BPUE 71 05:14.21;14.21) Plot points: 1M Move: it | right | down | up
Opened system ForOxOportunidade, 27 rules Help Close

Figura 4.2 - Estratégia para o cruzamento Forca x Oportunidade.
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A situacdo acima pode ser melhor compreendida pelo grafico de superficie da Figura

4.3 abaixo.

80 -
70
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50 -

"iD-\-\.

Potencial Ofensivo

30 ~

20 4
100
100

a0

y
F202 00 F101

Figura 4.3 - Grafico de superficie para Forgca x Oportunidade.

A Figura 4.3 considera como a organizacdo deve impulsionar a aumentar e aperfeigoar
as forcas para um melhor aproveitamento das oportunidades.

Ao se considerar o cruzamento da varidvel ForcaxAmeaca, para a variavel de entrada
F1A1 determina-se o valor de 63,4%; para F2A2 o valor de 73%); e para F3A3 o percentual de

17,9%, o que determina um Potencial Defensivo de 66,8%, que pode ser melhor

compreendido na ilustracdo da Figura 4.4
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é Rule Viewer. ForgxAmeady - d X
File Edit View Options

FiA1 =634 F2AZ=T73 Quadrante2 = 66.8
1 =— 1 1 L — [ 1 ] L~ 1
s —1 1 — O] ——
P e — C—1 O — 1
T —1 1 I [ L ——~ 1
8 [ — [ 1 I L= [~ 1
I I I - . — 1
10— ] L — [ 1 ] C —~ 1
= ] L — [ 1 L C =~ 1
2 L —=—~ 1 L — [ 1 L L =~ 1
13— ] C —— 1 ] =
14—~ ] C —— 1 - C =~ 1
15 [ — ] L — — 1 . L — 1
6 [~~~k | I ] [ i, |
17 [ — ] = L L — 1
18— ] I - . — 1
9 +H—- L — [ 1 ] C =~ 1
[ +~—4 L — [ 1 L C =~ 1
i +—-d L — [ 1 L L — 1
2 [+~ C —— 1 ] C 1
B +~—4 L —— 1 L[ — L — 1
u[____+—4 L —— 1 . L — 1
i e I ] L sl
s [ _+—4 I [ C — 1
7 [+~ I - . — 1
Input: [B34.72.96:17 5] Potpoints: s Move: left ‘ right ‘ duwn‘ up
Opened system ForOxAmeal, 27 rules Help ‘ Close

Figura 4.4 - Estratégia adotada pela organizacdo a partir do cruzamento Forga X Ameagca.

A situacdo acima pode ser melhor visualizada pelo grafico de superficie da Figura 4.5

abaixo.
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Figura 4.5 - Grafico de superficie para Forca x Ameagca.

A Figura 4.5 permite a visualizacdo de como a organizacao deve reduzir as ameacas por
meio de seus pontos fortes.

Ao analisar o cruzamento da varidvel FraquezaxOportunidade, para a variavel de
entrada Fr1O1 determina-se o valor de 79,7%; para Fr202 o valor de 71,8%; e para Fr303 o
percentual de 91,6%, o que determina uma Debilidade Ofensiva de 80,2%, de acordo com a

demonstragéo da Figura 4.6.
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4. Rule Viewer: FraquezaxOportunidade - 0O X
File Edit View Options
Fri01=74.7 Fr202=71.8 Fr303=91.6 Quadrante3 = 80.2
1 =11 L — | ] i [~ ]
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[ ] [ — [ ] ] [ ]
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] [ — | ] i [~ ]
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g [ —11] I — ] [ <
Input: [79.77176:91 56 Plot points: 101 Move: eft ight | down up ‘
Opened system FraguezaxOportunidade, 27 rules Help ‘ Close ‘

Figura 4.6 - Estratégia adotada para cruzamento Fraqueza x Oportunidade.

A situacdo acima pode ser melhor compreendida pelo gréfico de superficie da Figura
4.7 abaixo.
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Figura 4.7 - Grafico de superficie para Fraqueza x Oportunidade.

A Figura 4.7 deixa visivel que a organizacdo tem adotado medidas para minimiza as
fraquezas na intencdo de aproveitar melhor as oportunizades do ambiente externo.

Ao ponderar o cruzamento da variavel FraguezaxAmeaca, para a variavel de entrada
FrlAl determina-se o valor de 73,1%; para Fr2A2 o valor de 83,5%; e para Fr3A3 o
percentual de 75,9%, o que determina uma Vulnerabilidade de 75%, conforme mostra a

Figura 4.8.
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4 Rule Viewer: FraquezaxAmea g - O x
File Edit View Options
FriA1=73.1 FriA3=T759 Quadranted = 75
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Figura 4.8 - Estratégia adotada para cruzamento Fraqueza X Ameaga.

A situacdo acima pode ser melhor compreendida pelo grafico de superficie da Figura
4.9 abaixo
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Figura 4.9 - Grafico de superficie resultante do cruzamento Fraqueza X Ameaga.

A Figura 4.9 Sugere a organizagdo possiveis estratégias com modificagdes profundas
para proteger a empresa.
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CAPITULO 5

CONCLUSAO E SUGESTOES
5.1 - CONCLUSAO

A utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para gerar informagdes que auxiliam na
tomada de decisdo tém-se mostrado cada vez mais indispensavel para uma gestdo de sucesso.
O cenario organizacional esta constantemente a procura de meios que possibilitam observar
como se comporta 0 ambiente externo em dado momento.

Diante disto, o0 modelo adotado permitiu com clareza identificar, de acordo com a
Otica gerencial, os fatores internos e externos da organizacdo, mostrando-se simplificado e
eficiente para uma melhor coleta de informacdes que auxiliam na previsdo do ambiente
futuro.

Ao se estabelecer critérios linguisticos para o cruzamento dos fatores organizacionais
da matriz gerada, para entender melhor os ambientes internos e externos da empresa para
manter a sustentabilidade da organizacao.

Ao determinar o posicionamento estratégico organizacional da matriz SWOT
fomentada pelo modelo fuzzy, pdde-se explanar o estimulo para a politica do planejamento
estratégico. Sendo capaz de auxiliar no proveito dos potenciais da organizacdo, captura de
oportunidades e na contencdo das ameacas do ambiente externo, bem como auxiliar na
diminuicdo das fraquezas encontradas, na intencdo de promover o crescimento da empresa

Portanto, o objetivo central da dissertacdo foi implementar um modelo de avaliacéo
Fuzzy baseado em analise SWOT como recurso para tomada de decisdo, o qual se mostrou

eficiente e eficaz como ferramenta para o planejamento estratégico.

5.2 - SUGESTOES

Esta dissertagdo recomenda 0s seguintes topicos a sequéncia da pesquisa:
— Permitir a continuidade da pesquisa com maior profundidade no que refere a anélise
de outros parametros;

— Fazer um estudo comparativo usando outras técnicas de inteligéncia computacional.
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