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Resumo:

Este trabalho se dedicou a efetuar uma revisao sistematica integrativa da literatura sobre o uso
de ferramentas que possibilitem a aplicacdo pratica do planejamento estratégico no processo
decisorio em organizacGes. A literatura sobre gestdo estratégica apresenta uma gama de
ferramentas, métodos, conceitos e teorias desenvolvidas com a finalidade de auxiliar os
gestores na elaboracdo de um planejamento e em sua aplicacdo por meio das decisbes, porém,
é argumentado que muitos gestores falham ao depositar nestas ferramentas a propria fungéo
de planejar. Para que se compreenda quais sdo as ferramentas e métodos mais discutidos pela
literatura recente, e apreender a forma como estes sdo aplicados na pratica, bem com formar
um elenco de opcBes metodoldgicas, foi realizada uma revisdo integrativa de literatura com
base em publicacfes cientificas das bases Scopus, Science Direct, Scielo, Ebsco e Web of
Science, que compreendeu a filtragem de 589 artigos cientificos publicados de 2014 a 2019,
restando 43 trabalhos para leitura completa. Como métodos e ferramentas mais utilizados,
foram identificados o Método de Decisdo Multi Critério - MDMC, matriz SWOT, Processo
Analitico de Hierarquia - AHP, Logica Métrica Fuzzy e Elaboracdo de Cenérios Futuros. Foi
realizada a descricdo de cada um destes métodos e identificadas suas particularidades e
aplicacdes.

Palavras Chave: Gestdo; Elaboragdo; Aplicacdo; Estratégia.
1. INTRODUCAO

A economia dos paises € estabelecida pelo comércio, inddstria e servicos que se
dividem em uma infinidade de &reas de atuacdo e promovem o emprego, a producdo, a
qualidade de vida e a circulacdo de capital (CHANG, 2004), ou seja, a existéncia e a
manutencdo das organizagdes séo importantes para o desenvolvimento das sociedades.

No Brasil, 60% de todas as empresas existentes estdo classificadas como Pequena ou
Micro empresa (“Empresometro, inteligéncia de mercado”, 2019). Os segmentos de micro e
pequenas empresas foram responsaveis por 72% dos empregos formais gerados em abril de
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2018; a0 mesmo tempo em que existiu uma elevada taxa de mortalidade empresarial, onde
pouco mais de 60% das empresas fecharam suas portas nos primeiros cinco anos de existéncia
(SEBRAE, 2018).

E importante, portanto, que haja condi¢Bes para que as empresas se desenvolvam e
para que seja reduzida a taxa de mortalidade empresarial nestes segmentos. Um dos fatores
predominantes para 0 sucesso na implantacdo e desenvolvimento de qualquer negdcio e que
interfere diretamente na taxa de mortalidade empresarial e no sucesso dos negécios é o
planejamento estratégico (THAMRIN; PAMUNGKAS, 2017).

E pelo ato de planejar que o empresario ou gestor considera as opgdes disponiveis e
pondera sobre onde se quer chegar com os negocios, bem como a forma como o fard e os
recursos que deverd despender para atingir seus objetivos. Ou seja, 0 planejamento busca
identificar cada detalhe de uma ag&o no campo dos pensamentos e das projecdes, para que néo
ocorram desperdicios ou perda de recursos e para que se tenha diante de si a visualizagdo das
opcOes disponiveis antes de efetuar um empreendimento, aumentando as chances de éxito
(MAQUIAVEL, 2002; TZU, 2007).

Ferramentas para um melhor planejamento estratégico comecaram a surgir antes da
publicacao do classico livro de Ansoff “Estratégia Corporativa”, em 1965 (QEHAJA,;
KUTLLOVCI; PULA, 2017); mas, segundo Mintzberg (2000), foi com Ansoff (1965) que
surgiu a Escola do Planejamento pautada no estabelecimento de objetivos, metas, programas e
planos operacionais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; MELO; NICOLAU,
2017).

Desde entdo, muito tem se desenvolvido em termos de ferramentas e métodos para
promover o planejamento estratégico. Porém, uma critica ao uso destes meios é que as
organizacOes tém passado a depositar nos métodos e ferramentas a propria funcao de planejar,
que € funcdo humana e deve ser executada pelo gestor, ou seja, 0 planejamento da estratégia e
a tomada de decisdes direcionada a este planejamento devem ser executados pelo gestor, e 0s
métodos ou ferramentas devem servir de material de apoio na formulacéo desta estratégia e no
direcionamento das decisdes; o que tem ocorrido com o surgimento de muitas ferramentas e
métodos, é o abandono da funcdo de planejar, bem como dos critérios aplicaveis na execugao
deste planejamento por parte dos gestores, dado o excesso de confianga nos métodos e
ferramentas (QEHAJA; KUTLLOVCI; PULA, 2017).

Uma vez que a aplicacdo da estratégia se da pela tomada de decisdes, o planejamento
estratégico sera traduzido em acbes que irdo direcionar a organizacdo no sentido planejado,
considerando possibilidades, situagdes e consequéncias das decisdes tomadas e prevendo que
estas estejam em conformidade com o que fora pensado (SANTOS; WAGNER, 2007).

Sendo assim, se ndo houver decisdes que levem a organizacgdo no sentido definido pelo
planejamento estratégico, de nada vale planejar. Ou seja, a tomada de decisbes pode
representar um gargalo ou fator limitante entre o planejamento e a execucéo, quando esta néo
estiver ocorrendo em conformidade com o que foi planejado, sendo um fator determinante
para o sucesso do planejamento estratégico.

Considerando esta importancia de o processo de tomada de decisdes acompanhar o
planejamento de um negdcio ou empreendimento, a existéncia de ferramentas voltadas para
este fim na literatura, e as criticas apresentadas sobre como muitas ferramentas ou métodos
existentes ndo sdo aplicados na pratica, ou sdo aplicados de forma deficiente, surgem as
questdes que motivam este trabalho: quais sdo as ferramentas e métodos adotados nas
pesquisas voltadas para a aplicagdo do planejamento na tomada de decisdes? Como estes séo
aplicados na prética?
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Portanto, este trabalho teve como objetivo identificar opcdes metodoldgicas e
conceituais (teorias, métodos, ferramentas ou conceitos) que sejam utilizados na aplicacéo
pratica do planejamento nas empresas. Para isso, foi realizada uma revisdo sistematica
integrativa da literatura, a fim de identificar estado da arte das discussdes sobre aplicagéo do
planejamento estratégico na tomada de decisdes, com o objetivo de proporcionar a
compreensdo sobre ferramentas, métodos e outros que estejam sendo aplicados e discutidos
pelos pesquisadores da area,para que se possa apreender contetidos sobre a aplicacdo préatica
do planejamento por meio das decisoes.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodolégicos foram baseados nas descricdes de revisdo
sistematica integrativa da literatura elencados por Botelho, Cunha e Macedo (2011) e na
metodologia ProKnow C descrita por Ensslin, Ensslin e Pinto (2013), nas quais as etapas
escolhidas foram: buscas por um assunto em bases de dados reconhecidas, que se utiliza de
palavras-chave previamente testadas quanto a aderéncia; reunido de dados de publicacGes de
um periodo especifico; filtragem destes dados por meio da leitura de titulos, e, entdo, da
leitura de resumos. As obras restantes sdo lidas e condensadas em um documento sintético e
analitico dos assuntos estudados.

Para identificar obras focadas na aplicacdo do planejamento estratégico pelo processo
decisorio, foram efetuadas buscas em bases de dados utilizando os seguintes filtros: “tomada
de decisao” AND “planejamento estratégico”, e seus respectivos em lingua inglesa. As bases
de dados pesquisadas foram selecionadas por grau de relevancia nacional e internacional,
sendo escolhidas as bases Scopus, Science Direct, Scielo, Ebsco e Web of Science.

Embora o objetivo para uso das informacgdes resultantes desta pesquisa seja a
aplicacdo em micro e pequenas empresas, estes termos ndo foram utilizados como palavras
chave nos filtros de busca, dado o fator limitante dos mesmos nos resultados das buscas, e
considerando que uma ferramenta, método ou conceito aplicado a uma grande empresa ou
organizacdo, pode ser adaptado e utilizado em pequenas e micro empresas.

Os termos foram inseridos (nas bases de dados) entre chaves ou aspas e foi utilizada a
jungdo “AND”, de forma que a busca limitou os resultados para que apresentassem especifica
e necessariamente os conjuntos de palavras “tomada de decisao” e “planejamento estratégico”
nas publicacdes, apresentando apenas os trabalhos que tratassem dos dois assuntos
contiguamente. Este filtro foi aplicado diante da grande quantidade de resultados irrelevantes
exibidos quando pesquisados os dois assuntos em separado, dada a sua ampla discussdo em
diferentes areas e por diferentes razdes.

As buscas foram realizadas com vistas a obter materiais recentes, sendo assim, foram
efetuadas pelo periodo de 2014 a 2019. Os elementos foram pesquisados nas bases de dados e
exportados das mesmas em formato RIS, e posteriormente processados utilizando o software
Mendeley. As buscas foram limitadas também pelos critérios de serem artigos de pesquisa ja
publicados em sua versdo final, por serem publicagdes em periddicos cientificos e pela
caracteristica de serem open access, ou de acesso aberto ou gratuito.

Os resultados observados nas buscas nas bases de dados sdo observados no Quadro 1:
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Base de dados Resultados obtidos

Scopus Zero resultados em lingua portuguesa; 132 do em lingua inglesa; nédo
houve duplicatas;

Science Direct Zero resultados em lingua portuguesa; 186 em lingua inglesa; ndo houve
duplicatas;

Scielo 01 documento em lingua portuguesa; zero resultados em lingua inglesa;

Web of Science zero resultados em lingua portuguesa;120 em lingua inglesa; 05
duplicatas excluidas;

Ebsco Zero resultados em lingua portuguesa; 150 em lingua inglesa.

Quadro 1. Resultados das buscas em bases de dados.

Os documentos foram organizados em uma Unica pasta no software Mendeley,
resultando em um total de 589 artigos. Foi realizada nova busca por duplicatas na qual
nenhuma foi encontrada.

Foi efetuada a selecdo dos artigos com base na leitura dos titulos, para averiguar se
atendiam ao interesse da pesquisa. Os artigos cujos titulos estavam fora do escopo da pesquisa
foram excluidos, restando 129 trabalhos. Em seguida, foi realizada a leitura dos resumos dos
artigos e eliminacdo daqueles que tratavam de assunto diverso, ou seja, que ndo abordava o
uso de alguma ferramenta, método, conceito ou teoria para aplicacdo préatica do planejamento.
Esta filtragem resultou em 43 documentos.

Estes 43 documentos compuseram a biblioteca de pesquisa e passaram pela etapa de
leitura completa. Durante esta etapa foi identificado que um dos artigos possuia a
caracteristica de ser conteido em revisao, sendo, portanto, excluido e restando 42 artigos na
biblioteca final.

3. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Gréfico 1 apresenta a distribuicdo das publicagdes no espaco temporal. E possivel
verificar que o periodo de maior relevancia em relacdo as publicacdes pesquisadas foram os
anos de 2017 e 2019, sendo 2018 0 ano com o menor volume de publicacdes relevantes para
esta pesquisa.
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Grafico 1. Artigos por ano de publicacdo



3.1 Clusters

Os dados dos artigos utilizados no estudo foram exportados em formato RIS pelo
software de gerenciamento bibliografico Mendeley e utilizados na geracdo de mapas de
cluster por meio do software VOSViewer, dedicado a estudos bibliograficos e bibliométricos.
Entre os mapas gerados pelo software, os principais sao 0 mapa de cluster por co-ocorréncia

de palavras-chave, e 0 mapa de cluster por co-citacdo de autores.

A Figura 1 apresenta a formagé&o de clusters por co-cita¢do entre autores nos trabalhos
analisados, sendo possivel observar que ndo ha grandes clusters formados entre eles. E

possivel que esta fraca interacdo se dé pela contemporaneidade das publicacdes.
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Figura 1. Mapa de Co-citacao.

O centro da Figura 1 apresenta a maior formacéo de cluster, que pode ser observada

em detalhes na Figura 2.



I
| Y ’ 1 ) '/ LN
i e X K
A " -\ / o 1
J ) > \
A AW, v okafor; emeka g. X \ J

\ 4
X q F s
7/ ‘\)»./' \

Figura 2. Maior cluster de co-citacdo entre autores.

Além do cluster por cita¢cdes, foram elaborados mapas de cluster por palavras-chave,
que permite a visualizagdo das palavras-chave mais utilizadas pelos autores em suas
publicaces, bem como as relagdes entre palavras-chave nos trabalhos estudados, que se
observa na Figura 3.
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Figura 3. Mapa de cluster por palavras-chave

Na Figura 3, pode-se observar que as palavras-chave Strategic Planning foram as que
apareceram mais vezes, seguida pelas palavras-chave Decision Making, e entdo Multi-Criteria
Decision Making, e que a relacdo entre estes grupos de palavras é forte, uma vez que estdo
préximas umas das outras. Além disso, € possivel visualizar certa pulverizacdo entre areas de
conhecimento envolvendo estas palavras-chave, uma vez que existem clusters isolados e
distantes do centro ou nucleo, onde a distancia representa a relacdo entre os grupos. E
possivel, ainda, observar que os grupos de palavras-chave formam um cluster central,
composto por clusters menores interconectados. Este cluster central pode ser observado em
detalhes na Figura 4.
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Figura 4. Cluster central de co-ocorréncia de palavras-chave

Na Figura 4, é possivel visualizar que o Método de Decisdo Multi Critério possui
maior relacionamento com as palavras Strategic Planning e Decision Making do que a
palavra-chave SWOT Analysis. Chamam a atencdo o fato de as palavras-chave Strategic
Planning e Decision Making possuirem uma fraca ligacao direta, e o fato de estas possuirem
forte ligagcdo com as palavras Clinical e Clinical Decision Making.

Um fato de destaque dentre os achados € a pouca representatividade da Matriz SWOT,
0 que pode representar uma mudanca de paradigma ja suscitada por Mintzberg Ahlstrand e
Lampel (2010), que é o fato de um método antigo como a matriz SWOT, permanecer tao
popular apesar do tempo e das novas metodologias que se apresentam. E possivel perceber
um esforco de alguns dos autores em melhorar a matriz SWOT por meio de sua fusdo com
outros métodos, como o Método de Decisdo Multi Critério - MDMC, Processo Analitico de
Hierarquia - AHP e Ldgica Métrica Fuzzy.

Surpreende de certa forma, o fato de as palavras-chave Strategic Planning e Decision
Making possuirem uma fraca ligacdo direta, como foi observado na Figura 4. Uma vez que
parece ser evidente a ligacdo entre estratégia e decisdo, sendo estas a¢des conjuntas de pensar
e agir, porém, na literatura estas se apresentam de forma distante, isto pode representar uma
lacuna para embasar estudos futuros.

As palavras-chave Strategic Planning e Decision Making possuem forte ligacdo com
as palavras Clinical e Clinical Decision Making, é argumentado, quanto a isso, que as
pesquisas voltadas ao processo de planejamento e decisdo na area da salde sdo, com
frequiéncia, utilizadas como base ou referéncia para o desenvolvimento das ciéncias gerenciais
(entre outras), uma vez que as ciéncias de saude promovem pesquisas de alto rigor cientifico e
possuem a tendéncia de gerar novos métodos, Uteis nas ciéncias sociais. Esta forte ligacéo é,
portanto, compreensivel e até mesmo esperada.
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3.2 Leituras

Apls a leitura das obras selecionadas, foi elaborada uma matriz para facilitar a
observagdo dos resultados contendo uma breve descricdo da utilizacdo de cada abordagem
identificada, como pode ser visto no Quadro 2.

Abo_r_dagem Descricéo Autores
utilizada
Estabelece critérios estratégicos com (GURBUZ; ALBAYRAK;
base em objetivos, necessidades ALAYBEYOGLU,
oportunidades etc é os elenca erﬁ 2014) (LASHGARI et al.
' 2014),(PAMUCAR,; CIROVIC;

Método de
Deciséo
Multi
Critério -
MDMC

uma matriz de andlise onde sdo
subdivididos em critérios e cada
critério recebe um valor de atributo.
Sédo calculados os valores positivos e
negativos de cada critério e
estabelecidas as direcdes estratégicas
com base no resultado das somas dos
critérios que apresentarem maior
valor como aspecto positivo e menor
valor como aspecto negativo.

SEKULOVIC, 2015),(CECCONI et
al, 2017),(AL-REFAIE et al,
2016),(SCHACHTER et al,
2016),(SRISAWAT;
KRONPRASERT;
ARUNOTAYANUN, 2017),(KUMAR
etal., 2017) e (CRNCAN et al., 2018),
(LONGARAY et al, 2019),
(KARIMI; NIKNAMFAR; NIAKI,
2019), (IGNACCOLO et al., 2019).

Matriz
SWOT

E o elenco das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas da
organizacdo apresentadas por todas
as equipes de trabalho por meio de
reunides, discussbes e workshops
internos.

(LASHGARI et al.,
2014),(PAMUCAR; CIROVIC;
SEKULOVIC, 2015),(AL-REFAIE et
al., 2016),(THAMRIN;
PAMUNGKAS, 2017),(DIAS;
ROSSETTO; MARINHO,
2017),(QEHAJA; KUTLLOVCI;
PULA, 2017),(LONGATO et al.,
2019),(KARIMI; NIKNAMFAR;
NIAKI, 2019),(NAMIN et al., 2019)

Processo
Analitico de
Hierarquia —

AHP

Trata-se  da  racionalizagdo e
quantificacdo das opcdes de escolha
em um processo de decisdo, no qual
sdo efetuados célculos matemaéticos
para que se obtenha o conjunto de
decisbes mais acertadas apresentadas
de forma hierarquicamente
ordenadas.

(GURBUZ; ALBAYRAK;
ALAYBEYOGLU,
2014),(PAMUCAR; CIROVIC;
SEKULOVIC, 2015),(CECCONI et
al., 2017),(AL-REFAIE et al., 2016),
(CRNCAN et al, 2018) e
(SRISAWAT; KRONPRASERT;
ARUNOTAYANUN, 2017),(NAMIN
et al., 2019),(KARIMI;
NIKNAMFAR; NIAKI,
2019),(IGNACCOLO et al., 2019).

Logica
métrica
Fuzzy

A Logica Meétrica Fuzzy € uma
logica matematica que calcula
informacdes vagas ou néo claras; ela
foi elaborada para lidar com cenérios
de impreciséo.

(GURBUZ; ALBAYRAK;
ALAYBEYOGLU, 2014),(TSELYKH
et al., 2015),(PAMUCAR; CIROVIC;
SEKULOVIC, 2015),(KUMAR et al.,
2017), (SRISAWAT;

9
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Abo_r_dagem Descricéo Autores
utilizada
KRONPRASERT;
ARUNOTAYANUN,
2017),(KARIMI; NIKNAMFAR;

NIAKI, 2019).

Elabora cenérios possiveis (positivos )
e negativos) utilizando as| (VACIK et ’ al.,
informacodes e ndmeros da|2014),(ZAHRADNICKOVA; VACIK,

Eéaé)eonrgﬁiz orgapizagéo.Preocupa}-SNe com a 2014) e(SCHACHTER et al,
futuros qualidade das previsdes e utiliza|2016),(PEREVERZA; PASICHNYI;
consulta com especialistas das areas | KORDAS, 2019),(QUICENO et al.,

de interesse para ter maior nivel de | 2019).

precisao.

(EKMEKCI; TERAMAN; ACAR,
2014), (CRESSMAN et al,
2014),(GALAO; CRESCITELLI,
2015),(KUCHARAVY; DE GUIO,
2015),(BALDUCCI, 2015),(DO et al.,
2015),(0OCASIO; LAAMANEN;
Trabalhos dentre os quais cada um VAARA, 2018),(BELCAKOVA,
aborda uma teoria ou  método 2016),(LI et al., 2016), (DU PLESSIS;
diferente, ou conceito abstrato, ou GULWA, 2016),(LUNDBERG;
Outros ; ’ WILLIS, 2016),(DOS SANTOS;

possui foco no levantamento de
informacBes bibliograficas ou trata
de assunto diverso.

DOROW; BEUREN, 2016),(XU;
YUAN: XU,  2017),(ACOSTA;

BECERRA; JARAMILLO,
2017),(FRANKLIN et al.,
2017),(KLACMER CALOPA,
2018),(GEORGE; DESMIDT,
2018),(MUSA,; YACOB;
ABDULLAH, 2019),(RODGER,
2019).

Quadro 2. Abordagens identificadas.

Como pode ser observado no Quadro 2, a ultima linha contém a palavra “outros”;
nesta categoria foram agrupadas as abordagens que nao tiveram repeti¢do, obras em que o
autor ndo utilizou abordagem tedrica estabelecida, que tratam de assuntos diversos, ou que
utilizam métodos conceituais ndo aplicados a pratica, sendo composta, portanto, por trabalhos
onde cada um trata de um assunto diferente. Como este trabalho busca identificar os assuntos
mais discutidos, tais trabalhos ndo fardo parte da discusséo principal. Sobre as abordagens
identificadas, estas podem ser observadas no Grafico 2.

10
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Gréfico 2. Abordagens ldentificadas

O Gréfico 2 apresenta a visualizagdo da freqUiéncia de surgimento de ferramentas ou
métodos utilizados pelos autores nos trabalhos analisados. Percebe-se que o Método de
Decisdo Multi Critério - MDMC foi o mais utilizado, figurando 12 vezes, enquanto a matriz
SWOT foi utilizada 9 vezes, o Processo Analitico de Hierarquia - AHP apareceu 9 vezes;
Logica Métrica Fuzzy, 6 vezes; e a Elaboracdo de Cenarios Futuros apareceu 4 vezes. Vale
ressaltar que esta € a freqiéncia isolada de cada abordagem, sendo que algumas delas foram
utilizadas em conjunto, dadas as caracteristicas de poderem ser utilizadas de forma conjugada
ou sobreposta. Estas combinacGes de métodos podem ser visualizadas no Gréfico 3.
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Gréfico 3. Combinacdes de métodos
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No Gréfico 3 é possivel visualizar as combinacfes de abordagens utilizadas nos
trabalhos estudados. As combinagdes surgiram na seguinte frequéncia: 1 combinacdo de
SWOT + AHP; 6combinagcbes MDMC + AHP; 3 combinacbes MDMC + FUZZY; 3
combinacbes MDMC + SWOT. Destas, 3 utilizaram a combinacdo MDMC + FUZZY +
AHP; 2 utilizaram a combinagdo MDMC + AHP + SWOT;, 02 utilizaram a combinacgdo de
MDMC + FUZZY + AHP + SWOT.

Além de o Método de Decisdo Multi Critério ser o mais utilizado em geral, ele esta
presente em quase todas as combinagdes com outros métodos, estando ausente somente em
uma das aparicbes de combinagdes. Um fato a ser considerado, retornando a discusséo
incitada na Figura 4, € o de que este método € mais visualizado do que a Matriz SWOT,
justificando sua aparicdo como palavra-chave mais representativa, o que pode representar
uma mudanca de padrGes na gestdo, uma vez que a matriz SWOT € considerada uma
ferramenta cléssica e estabelecida de analise estratégica para decisoes.

4, FERRAMENTAS E METODOS
4.1 Meétodo de Decisdo Multi Critério- MDMC

Cecconi, Tagliabue, Maltese e Zuccaro (2017) compilaram as defini¢bes feitas por
Shao, Geyer e Lang (1998), Hwang e Yoon (1981), Zanakiset al. (1998), Chen e Hwang
(1992) e Triantaphyllou et al. (1998), resultando nas definicbes que se seguem sobre o
Método de Decisdo Multi Critério - MDMC, que € utilizado quando ha necessidade de se
tomar decisdes em casos onde se apresentam muitos critérios, geralmente conflituosos.
Algumas das definicdes apresentadas sao as seguintes (CECCONI et al., 2017):

e Decisdo por Multiplos Atributos: utiliza um limitado numero de alternativas pré-
especificadas e requer comparacdes entre os atributos; envolve trocas implicitas ou
explicitas;

e Decisdo por Multiplos Objetivos ou Alternativas: os valores das decisfes sdo variaveis
e serdo determinados em um continuo; conta com um grande ou infinito namero de
opcdes para satisfazer as necessidades, preferéncias ou prioridades do gestor.

Existem pontos de diferenga e de semelhanga na consideracdo de Alternativas e
Atributos (CECCONI et al., 2017):

e Alternativas: sdo as diferentes escolhas de acdo disponiveis para o gestor. Geralmente
um grupo de alternativas é limitado a diversas ou centenas; € suposto que sejam postas
em tela e tenham um valor atribuido para avaliacdo por prioridade;

e Atributos: também entendidos como objetivos ou critérios de decisdo representam as
diferentes dimensdes por onde as alternativas sdo observadas; diferentes atributos
representam diferentes dimensdes de alternativas e podem ser conflitantes.

O Método de Decisdao Multi Critério - MDMC se apresenta como um método no qual
sdo consideradas as opcdes de dentro para fora da organizacao, os objetivos sdo estabelecidos
pelo gestor e entdo sdo elencados todos os fatores favoraveis e contrarios, critérios de decisdo
a serem considerados, aspectos positivos e negativos de cada opcdo em tela e situacGes
conflitantes entre as op¢Oes (se isto, ndo aquilo). Com todas estas informagOes organizadas
em uma matriz de facil visualizacdo, o gestor ird eliminar uma a uma aquelas que néo
satisfazem as necessidades, ou que se apresentam inviaveis de serem executadas, resultando
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em um rol de opc¢des de decisdo consistentes e exequiveis e que foram analisadas
cuidadosamente em cada detalhe.

4.2 Matriz SWOT

A andlise SWOT foi introduzida por Albert Humphrey entre 1960 e 1970, enquanto
liderava um projeto da Universidade de Stanford, nos Estados Unidos, com o objetivo de
desenvolver métodos para auxiliar as empresas em seu planejamento estratégico. O termo
SWOT significa “Strength, Weakness, Opportunities and Threat”, que correspondem a
Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas, e se trata da identificacdo e consideracao destas
para a realizacdo do planejamento estratégico (THAMRIN; PAMUNGKAS, 2017).

Rangkuti (2014) define a analise SWOT em oito passos: coleta de informacéo,
geralmente por meio de reunides; mapeamento de cada condicdo no que diz respeito as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas; decisdo dos pesos de cada declaragédo; decisdo dos
valores totais; estabelecimento do ranking das declaracdes; avaliacdo da posicdo de cada
quadrante; decisdo de estratégias e apresentacdo de resultados (THAMRIN; PAMUNGKAS,
2017).

Thamrin e Pamunkgas (2017) efetuaram estudos de diversas aplica¢cbes da matriz
SWOT e a criticam quanto ao processo tradicional de elaboracdo. Para os autores, as etapas
mencionadas consomem muito tempo e recursos, pois demandam reuniGes de cupula,
reunides gerais, brainstorming e discussfes de grupo. Além disso, 0s autores a consideram
uma ferramenta insuficiente em termos de geracdo de informacOes para a gestdo estratégica.

4.3  Processo Analitico de Hierarquia — AHP

O Processo Analitico de Hierarquia - AHP é descrito por Gurbuz, Albayrak e
Alaybeyoglu (2014) como um tipo de Método de Decisdo Multicritério. Foi proposto por
Saaty (1980), e € amplamente utilizado na modelagem do julgamento humano, que decompde
uma decisdo complexa em uma estrutura hierarquica multinivel, permitindo a combinacéo de
fatores mensuraveis e subjetivos no processo de decisdo.

O processo se baseia em um modelo matematico de atribuicdo de pesos e avaliacdo
por pares de forma que se identifiqguem as opg¢des mais importantes. Cecconiet al. (2017) o
define como método comumente utilizado em conjunto com o0 MDMC, em que o AHP ¢
utilizado para valorar e calcular os critérios da matriz. Além disso, é usual sua aplicagdo em
conjunto com a Logica Métrica Fuzzy. E considerado um método robusto, de fécil repeticéo,
objetivo e comumente reconhecido como uma ferramenta valida na andlise de opcles
(CECCONIl et al., 2017).

Nesta pesquisa, foi verificado o uso do método AHP como auxiliar no processo de
levantamento e calculo de opg¢des de decisdo em conjunto com o MDMC, Matriz SWOT e
Légica Métrica Fuzzy, em que a matriz SWOT fornece um panorama geral, 0 MDMC elenca
as opgdes e seus desdobramentos, 0 método AHP atribui valores e calcula as opcbes em
conjunto com a Légica Métrica Fuzzy, destinada a calcular situacdes de incerteza.

4.4  Logica Métrica Fuzzy
A Logica Métrica Fuzzy tem sua base na teoria Fuzzy, de Yager (1982), e tem como
proposito melhorar a qualidade das informagGes quantitativas no processo de planejamento

estratégico, especialmente no cenario econdmico. E um método baseado em fatores
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inconsistentes e imprecisos que correspondem ao cenario real.Os resultados apresentados pela
Logica Métrica Fuzzy sdo caracterizados por determinagdes analiticas de prioridades para os
fatores incluidos na analise, tornando-os comparaveis (TSELYKH et al., 2015).

O método Fuzzy identifica e utiliza a distancia entre pontos originais e pontos centrais
e estabelece um ranking baseado na distancia entre os grupos de valores fuzzy, valores de
peso atribuidos, coeficiente de variacio e ponto central (GURBUZ; ALBAYRAK;
ALAYBEYOGLU, 2014). A Logica Métrica Fuzzy é comumente utilizada em conjunto com
outros métodos, configurando uma matriz matematica utilizada para calcular pesos das
informacdes concebidas por métodos como o0 MDMC, AHP e analise SWOT.

Feizizadeh et al. (2015) afirma que o método Fuzzy em conjunto com 0 AHP formam
uma técnica de avaliacdo de opcGes altamente confiavel, sendo que utiliza a teoria Fuzzy para
efetuar comparacdo entre pares, estabelecer prioridades e determinar pesos de critério
(SRISAWAT; KRONPRASERT; ARUNOTAYANUN, 2017).

45  Elaboracéo de Cenarios Futuros

Em definicdo de Zahradnickova e Vacik (2014), cenarios oferecem uma imagem de
situagBes futuras, sendo que algumas caracteristicas destas imagens sdo construidas com base
em informacGes qualitativas e quantitativas e as ligacOes entre elas. Para Foster (1993), um
dos aspectos mais importantes desta teoria é sua consisténcia interna (ZAHRADNICKOVA;
VACIK, 2014).

Zahradnickova e Vacik (2014) trazem a percepcdo de Ratcliffe (2000), na qual
cenarios podem representar:

e Historias descritivas da variacdo de projecOes para uma parte especifica do futuro;

e Administracdo de ferramentas na melhoria da qualidade das decisdes executivas assim
como suporte da escolha em favor da melhor e mais robusta deciséo estratégica;

e Veiculos que representam uma realidade futura, voltados a clarificacdo de atividades
correntes para o ponto de vista das possibilidades em um futuro esperado.

Para Zahradnickova e Vacik (2014), o processo de construcdo dos cenarios
estratégicos se apresenta dividido em seis etapas basicas:

e Identificacdo dos riscos e seus valores de significancia;

e Escolha dos riscos-chave, que terdo influéncia essencial na realizacdo dos objetivos
estratégicos;

e Formulacdo de cenérios e teste de sua consisténcia;

e Determinacédo da probabilidade de os cenarios se tornarem realidade;

e Realizacdo de uma andlise de lacuna para desenvolvimento de uma taxa de estimacédo
para a realizacdo da estratégia;

e Correcao das taxas de risco dos cenarios para o planejamento estratégico.

Uma vez levantados os riscos e formulados os cenarios, é necessario construir uma
matriz de analise que sera utilizada como ferramenta de suporte baseada em dois aspectos: o
primeiro diz respeito a probabilidade de ocorréncia do risco; e o segundo se refere a forca do
impacto deste risco caso ele ocorra. O resultado desta matriz de avaliagdo do risco sera a lista
de riscos-chave caracterizados pela alta probabilidade de ocorréncia e alta importancia do
impacto. E necessario pontuar que alguns riscos podem criar uma corrente causal, como por
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exemplo, 0 aumento nos pregos globais de petroleo e todos os efeitos que isto pode gerar em
diversas esferas de diversas formas diferentes (VACIK et al., 2014).

Estes cenarios possiveis serdo organizados em uma arvore de eventos, que facilitara a
identificacdo de cada fator de mudanca envolvido e a divisdo das possibilidades entre o
cenario otimista, onde se assume que 0s objetivos tracados serdo atingidos; o cenario basico
ou mais provavel, que é baseado no desenvolvimento dos riscos-chave mais provaveis; e o
cenario pessimista, que assume que o0s objetivos tracados nédo serdo atingidos. Ha a ocorréncia
concomitante do teste de cenario, que é o processo de exame da consisténcia, baseada na
racionalidade e que submete os cenarios projetados a analise critica (VACIK et al., 2014).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa identificou na literatura alguns dos métodos mais utilizados na
elaboracdo do planejamento estratégico e direcionamento de decisdes nas organizacdes,
revelando alguns dos métodos amplamente utilizados na estratégia e decisdo, como o Método
de Decisdo Multi Critério, que se destaca por ser o0 método mais abordado nos trabalhos
pesquisados e apresenta possuir grande flexibilidade de aplicacdes, pois a0 mesmo tempo em
que é utilizado em diferentes areas, € também utilizado em conjunto com outros métodos com
sucesso.

Alguns dos métodos abordados demonstram demandar conhecimentos técnicos
especificos, como o AHP e a Logica Métrica Fuzzy, que sdo baseados em equacges logicas e
matematicas que podem se apresentar de forma bastante complexa; enquanto métodos como a
Elaboracdo de Cenarios Futuros, matriz SWOT e MDMC se apresentam mais intuitivos e
permitem uma abordagem mais qualitativa.

Quanto aos objetivos da pesquisa, estes foram alcancados, uma vez que foi possivel
observar tanto os métodos ou ferramentas mais utilizadas em pesquisas voltadas a aplicacéo
do planejamento estratégico no processo decisério, quanto a maneira como esta aplicacdo
pratica ocorre, permitindo que se compreenda ndo apenas quais sao 0s meios pelos quais este
planejamento é aplicado na préatica, mas também permitindo uma compreensdo do processo
como isto ocorre.

Considera-se relevante este tipo de pesquisa, onde varias alternativas sdo agregadas e
explicadas de forma conceitual, permitindo ao leitor uma idéia clara das op¢des disponiveis
para aplicacdo, tanto pratica quanto para fins de estudos cientificos.

Falar da aplicabilidade de cada método frente ao ambiente das micro e pequenas
empresas € um desafio que se apresenta aos pesquisadores da area, uma vez que esta pesquisa
se limitou, propositalmente, a pesquisar estes elementos em um ambiente geral de aplicacdo
com a finalidade de manter aberto o leque de possibilidades. Feito isso, é possivel lancar-se
ao passo seguinte, que seria a busca pela aplicacdo destes métodos, ou de um método em
particular, em pequenas e micro empresas e avaliar sua aplicabilidade e efetividade nestes
segmentos.
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