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Tem-se como grande desafio manter a gestdo empresarial com tomadas
de decisdes rapidas e com menores riscos, de tal modo que consigam atingir
0s objetivos estratégicos e alcancarem as metas estabelecidas. Por isso, esta
pesquisa desenvolveu um procedimento para contribuir com a gestao
empresarial, no tocante a analise e solucdo de problemas corporativos,
sustentado pelo uso da Teoria Fuzzy (RelagBes Fuzzy) em conjunto com o
PDCA/MASP (Método de Andlise e Solucdo de Problemas). Para criacédo e
validagcdo do procedimento em questdo foi-se necesséario desenvolver um
estudo de caso em uma empresa de servicos, apontando o maior numero
possivel de elementos existentes na realidade estudada, onde analisou-se o0s
problemas e elaborou-se um plano de acdo para obter sucesso na

implementacéao.
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The great challenge to maintain business management with quick
decision-making and with lower risks, in such a way that they can achieve the
strategic objectives and achieve the established goals. Therefore, this research
developed a procedure to contribute to business management, regarding the
analysis and solution of corporate problems, supported by the use of Fuzzy
Theory (Fuzzy Relationships) in conjunction with PDCA/MASP (Problem
Analysis and Solution Method). For the creation and validation of the procedure
in question, it was necessary to develop a case study in a service company,
pointing out as many elements as possible in the reality studied, where the
problems were analyzed and an action plan was elaborated to successful

implementation.
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CAPITULO 1 - CONSIDERACOES INICIAIS

1.1. INTRODUCAO

As transformacgdes em todas as vertentes tém tornado o mundo corporativo mais
complexo e inconstante, gerando maiores pressfes para alcancar 0 sucesso e obter
vantagem competitiva.

Em outros tempos, os colaboradores eram considerados ferramentas de trabalho e,
por meio das evolucdes, passaram a exercer importante papel dentro das organizacoes,
onde utilizam-se o conhecimento, a habilidade e as competéncias adquiridas por cada
um para aplicar no mercado globalizado.

De acordo com Chiavenato (2015), o mercado globalizado, juntamente com as
transformacgfes digitais, constitui em aspectos fundamentais na vivéncia da
organizacdo, onde é possivel criar regras, oportunidades e novos conceitos,
modificando-se percepgbes e a forma de gerenciar organizagdes. Nesse contexto, a
inovagao estratégica promove alcance do sucesso em suas implementacdes gerenciais,
com investimento em capital intelectual.

Os valores do capital intelectual, junto com a cultura organizacional, sdo
essenciais para o alinhamento entre a gestdo de pessoas e a estratégica corporativa,
ou seja, focando-se nos objetivos da empresa sera possivel alcancar a compreensao
da importdncia da evolucédo tecnolégica vinculada com o capital humano, fator
determinante para influenciar o ambiente das organizagoes.

Para gerir empresas de forma estratégica é importante ter a disseminacgéo do
conhecimento, visto que é um processo amplo e complexo que auxilia no
desenvolvimento do futuro da organizacdo e na inclusdo das atividades integradas,
sistémicas e interdependentes, onde os colaboradores se envolvem no decorrer de sua
trajetoria profissional.

A concentracdo dos esforcos dos gestores para obter sucesso na elaboracdo
estratégica precisa ter como foco o desempenho organizacional, onde ocorre a
identificacdo dos conhecimentos internos, dos aprendizados e do aproveitamento das
competéncias dos colaboradores, para assim conseguir vantagem competitiva e obter a
visdo global da organizacdo, sendo possivel quantificar a eficiéncia e efetividade das
acOes tomadas.

Segundo Wu e Chen (2014), o desempenho organizacional obtém sucesso na
relacdo das atividades estratégicas com as inovac¢des com finalidade em delimitar os

processos competitivos e a identificacdo das melhores abordagens estratégicas para



alcancar expansfGes empresariais, satisfacdo dos clientes e enfrentar a competitividade
mercadoldgica.

As organizacdes vivenciam muitos obstaculos organizacionais ocasionados por
estratégias que nao englobam os reais valores e objetivos institucionais, como também
ocorre por conta de fracassos no manuseio de ferramentas de gestdo, ocasionando
falhas no crescimento e na competitividade corporativa. Com isso, utilizam-se recursos
e tempo de trabalho para apagar incéndios de forma reativa, provocados por escolhas
equivocadas.

Desta forma, percebe-se que para obter melhorias no processo decisorio €
importante que as tomadas de decisOes sejam realizadas conforme as regulamentacfes
institucionais, identificando os pontos de riscos que possibilitam desempenhar com
gualidade o desenvolvimento dos gestores e obter a visdo ampla e exata dos elementos
estratégicos, permitindo alavancar os objetivos estratégicos.

Para Teles & Amorim (2013), muitos problemas ocorrem devido a falta de
confiabilidade dos gestores em suas decisdes, originando dificuldades no planejamento,
na efetividade e na inovagdo, onde cria-se um ambiente turbulento e desafiador,
obrigando as organizacdes a escolherem diregdes estratégicas que sejam convertidas
e alinhadas nos objetivos propostos para mitigar os riscos.

Existem muitas dificuldades para relacionar os problemas e suas causas dentro
das organizacdes por conta dos métodos adquiridos ou por conta da linha de
pensamento utilizada para executar os planos tracados, conforme Biagio (2015). Por
isso, é fundamental repensar 0s processos decisorios que apoiem a solucdo de
problemas, possibilitando que as organizagfes superarem 0s obstaculos ocasionados
pelas falhas na trajetéria empresarial.

Desta forma, o uso de métodos, técnicas e ferramentas tecnolégicas para
subsidiarem as decisfes empresariais, no que tange a solugcéao de entraves corporativos,
podera gerar impactos positivos, de forma sistémica, motivando, inclusive, a geracao de

processos inovadores com a valorizacdo do capital humano.

1.2. OBJETIVOS

Os objetivos dessa dissertacao séo divididos em geral e especificos, conforme

apresentados nos subitens adiante.

1.2.1. Objetivo Geral

Desenvolver um procedimento para contribuir com a gestdo empresarial, no tocante



a analise e solucdo de problemas corporativos, sustentado pelo uso da Teoria Fuzzy em
conjunto com o0 PDCA/MASP (Método de Analise e Solucéo de Problemas). Para criacao e
validacéo do procedimento em questao sera necessario desenvolver um estudo de caso em

uma empresa de servicos.

1.2.2. Objetivos Especificos

Para que seja possivel atingir o objetivo geral serdo necessarios cumprir os seguintes
objetivos especificos:

e Caracterizar a Composicdo de Relacbes Fuzzy, parte da Teoria Fuzzy
necessaria para andlise de problemas;

e Modelar as Rela¢bes Fuzzy;

e Coletar dados junto aos gestores de projetos da corporagao objeto do estudo
de caso, para popular as Relagbes Fuzzy;

e Analisar o problema identificado pelas Relagdes Fuzzy com maior impacto

na empresa objeto do estudo de caso com o uso do PDCA/MASP.

1.3. JUSTIFICATIVAS

Atualmente as empresas tém buscado cada vez mais implementarem ferramentas
de gestdo para enfrentarem as constantes mudancas no mundo corporativo e, desta forma,
conseguirem vantagens competitivas. Nesse cenario, por conta das exigéncias empresariais
para obterem bons resultados, tem-se como grande desafio manter a gestdo com tomadas
de decisbes rapidas e com menores riscos, de tal modo que consigam atingir os objetivos
estratégicos e alcancarem as metas estabelecidas.

Segundo Costa e Souza (2018), a gestdo empresarial tem como foco atuar em
nivel mais profundo da empresa, procurando-se melhorar o desempenho das relacdes
das &reas de operag0es, recursos, produtos e servicos, levando em consideragéo todas
as variaveis existentes nos ambientes interno e externo que causam impactos no
desenvolvimento da empresa como um todo.

Com essa visdo, percebe-se que as variaveis internas e externas que impactam
na gestdo de empresas podem ser organizadas e analisadas, promovendo melhor
entendimento sobre as condi¢des atuais da corporacéo.

Nos ultimos anos tem ocorrido a alteracdo no grau de prioridade dos fatores de
criacdo de valores nas empresas, as tradicionais vantagens competitivas vém sendo
substituidas por vantagens associadas a recursos baseados no conhecimento, na

experiéncia dos colaboradores e nas relacdes estratégicas que sao definidas por meio do



ambiente externo.

Essas alteracBes no mercado tém estabelecido requisitos para as empresas se
manterem-se em constante evolucdo, com o surgimento das tecnologias para andlise e
diagnéstico de problemas. Os valores, provavelmente mais baseados em ativos fisicos sao
substituidos pelos ativos intangiveis, com variaveis ndo lineares e com certa subjetividade,
tornando-se elementos importantes na criacao de valores dentro das empresas.

De acordo com Antunes & Macharreira (2015), no processo da gestdo empresarial
0s ativos intangiveis sao considerados como ativos de competéncias ou capacidade, que
tém como relevancia a importancia da criacdo de valores, passiveis de medicédo e analise,
visto que a prética do capital intelectual ajuda na estratégia do negacio.

O aperfeicoamento da gestdo empresarial, tendo em vista a necessidade de
mitigacao de possiveis riscos empresariais existentes, pode ser considerado um dos pilares
para Otima administracdo. Por isso, a proposta de desenvolvimento neste estudo de
procedimento possibilitara a melhoria do diagnostico sobre eventuais falhas no ambito
corporativo, possibilitando a realizacdo de adequacbes administrativas e operacionais

cabiveis, de acordo com os dados coletados e das informacgfes geradas.

1.4. METODOLOGIA

Segundo Henriques e Medeiros (2000), para se obter o conhecimento por meio
de pesquisa é importante manusear técnicas e métodos para investigar 0 assunto
tratado. Esta pesquisa se apresenta com carater exploratério, por envolver
levantamento bibliografico com investigagdo de variaveis sobre Gestdo Empresarial,
Além de referéncias que abordem Composicao de Relagbes Fuzzy e PDCA/MASP.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos trata-se de estudo de caso, visto
que a dissertacdo visa desenvolver um procedimento para o aperfeicoamento da gestédo
empresarial, com aplicagcdo em uma empresa de servicos.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), esta dissertacdo pode ser classificada de
acordo com os seguintes aspectos:

e Quanto a Natureza: considerado como pesquisa aplicada por ter como objetivo
adquirir conhecimento e, com isso, desenvolver um procedimento para contribuir
com a gestdo empresarial nas empresas;

¢ Quanto aos Objetivos:

o Viés exploratorio: visa tornar os resultados da pesquisa mais
compreensiveis e proporcionar maior acesso as informagdes sobre
os problemas de gestéo empresarial e suas causas. Serd necessario

levantamento bibliografico dos assuntos pertinentes ao estudo, além



da realizacdo de entrevistas junto aos gerentes da empresa
possibilitando a delimitacdo dos objetivos tracados, servindo de
referéncia para futuros estudos e aplicacdes empresariais;

Perfil de pesquisa descritiva: foca na identificacdo de certas
caracteristicas empresariais, realizando aprofundamento pelo uso de
variaveis representativas. Vale destacar que esta dissertacao contara
com a utilizacdo de técnicas padronizadas para mapear, registrar,
ordenar, observar dados para se obter informagbes sem a
interferéncia do pesquisador ou dos pesquisados;

Se caracteriza como pesquisa explicativa: pela necessidade da
explicacdo dos problemas e suas causas, sendo essencial a
interpretacdo dos fendmenos que serdo observados e, assim,
identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia deles,
requerendo o uso do método experimental para que obtenha
perspectiva de controlar as variaveis que serdo estabelecidas,
determinando-se, posteriormente, as causas e o problema com
maior impacto empresarial. Deste modo entende-se que esta
pesquisa se aprofunda no conhecimento da realidade, sendo tratada
além das andlises e investigacdes, a identificacdo dos fatores
determinantes para os problemas ocasionados dentro da gestao

empresarial.

Quanto a Abordagem: qualitativa, pela necessidade de compreender os

acontecimentos em varios niveis, em ambiente de estudo onde esta a fonte direta

dos dados, apontando o maior nimero possivel de elementos existentes na

realidade estudada, pretendendo-se analisarem o0s problemas e obter uma

solucéo.

Quando ao Método:

O

Caracterizada como pesquisa experimental: por ter a necessidade de
determinar um objeto de estudo, selecionando as variaveis que sao
capazes de influenciar o caso e definir a sua forma de controle e os
efeitos que produzem na empresa, sendo essencial realizar o
levantamento dos dados junto aos gerentes para que seja possivel
obter analise qualitativa quanto aos dados coletados;

Pesquisa de campo: considerar-se-4 nesta modalidade pela
possibilidade de conseguirem informacdes e conhecimentos para
observar os fenbmenos e as rela¢des entre as variaveis que séo mais

relevantes;



o Estudo de caso: de acordo com Gil (2008), por ser caracterizado
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira

a permitir 0 seu conhecimento amplo e detalhado.

Desta forma, entende-se que para que seja possivel desenvolver um procedimento

para melhoria da gestdo empresarial, serdo necessarios 0s seguintes passos:

e Analisar 0 estado da arte em relacdo a gestdo empresarial, permitindo-se

compreender a importancia do assunto dentro das empresas e identificando-se

as variaveis representativas que permitam as aplicacfes da Relagdo Fuzzy e

MASP;

e Desenvolver revisdo da arte, nas visdes tedrica e aplicada, sobre Rela¢éo Fuzzy

e MASP, auxiliando a dissertacao;

e Criar modelagem das Relacbes Fuzzy;

@)

Diante das variaveis representativas, identificadas em passo anterior,
estabelecerem-se as variaveis linguisticas que serdo tratadas como
sintomas e causas, definidas em universos de discursos diferentes;
Criar as rela¢es Fuzzy que relacionem os universos de discursos;
Popular as relagdes Fuzzy pela associagdo dos graus de pertinéncia,
por intermédio de entrevistas com o0s gerentes de cada projeto da
empresa;

Calcular a composicao entre relacdes Fuzzy pelo método max-min;
Identificar os problemas nevralgicos da empresa pelos maiores graus de
pertinéncia, para cada projeto desenvolvido no &mbito empresarial;
Identificar qual problema mais critico dentre todos o0s projetos,

permitindo-se a aplicacdo de PDCA/MASP.

e Aplicar o método MASP sobre o problema mais critico, seguindo-se 0s passos

adiante:

O

O

Identificac&@o: focar no problema e em sua relevancia;

Observacéo: realizar coleta de dados do problema para entendimento
de seu impacto;

Andlise: identificar as principais causas do problema e analisar quais
maiores probabilidades de ocorréncias;

Plano de Acgao: elaborar estratégias para mitigar as causas do problema;
Acéo: executar o plano de acéo citado no item anterior;

Verificagdo: comparar os novos dados com os dados iniciais para

verificar se obteve sucesso no alcance do objetivo tracado;



o Padronizacdo: padronizar 0s passos anteriores para certificacdo de que
o problema néo retornara;
o Conclusao: revisdo de todos 0s passos executados anteriormente.
¢ Analisar os resultados obtidos pela Composicao de Relacdes Fuzzy e PDCA/MASP;

e Desenvolver conclusao.



CAPITULO 2 — SUSTENTACAO TEORICA

2.1. GESTAO EMPRESARIAL

A gestdo empresarial tem como caracterizacdo as estratégias e acdes que sao
tracadas para a empresa, levando como norte a missao, visao e valores, para se ter a
capacidade de planejar, gerir e desenvolver da melhor forma possivel o capital
intelectual (RAMALHO, 2019). Desta forma, € possivel alcancar a eficiéncia da empresa
de acordo com a forma estratégica que a gestdo é manuseada.

A estratégia € uma questdo importante dentro da gestdo empresarial, por visar
a importancia do conhecimento dos concorrentes e como a competicdo corporativa é
tratada para o desenvolvimento da estratégia. A forma que a empresa se estabelece e
define seu modo de operacao, permite estruturar e capturar as diferencas entre as areas
da empresa, relacionando com o conceito da vantagem competitiva (CAVALCANTI,
2019).

O tipo ideal de gestdo depende da cultura organizacional, da natureza do
negaocio e dos gestores, refletindo diretamente no sucesso da empresa e torna evidente
0 autoconhecimento dos gestores e posicionamento no mercado de negécios. Desta
forma, Lorenzon e Diedrich (2019) citam os principais tipos de gestdo empresarial
existentes no mercado sé&o:

o Gestdo Democratica: caracterizada por gestao participativa, ou seja, tem
como principal objetivo incentivar os colaboradores a se envolverem nos
projetos e nas decisbes empresariais, este tipo tem como vantagem a
motivacao da equipe e 0 aumento do engajamento da empresa com 0s
colaboradores, permitindo ambiente aberto a comunicagéo fazendo com
gue os colaboradores se sintam valorizados e colaborem para o
crescimento dos negdcios.

e Gestdo Meritocratica: tem como foco a valorizacdo dos colaboradores
que apresentam maior potencial, empenho e resultados nas atividades
do dia a dia, esse tipo de gestdo tem vantagem no engajamento dos
colaboradores, por eles terem consciéncia que seu crescimento depende
apenas de seu proprio esfor¢co. De forma contraria a gestdo democratica,
esse tipo incentiva um ambiente totalmente competitivo, com menor
colaboracéo entre as equipes, por conta das ambi¢des individuais dos
colaboradores.

e Gestdo Centralizadora: tem como caracteristica que as decisdes

empresariais sdo tomadas diretamente pelo gestor lider, sem abertura



para que as equipes participem e se envolvam com as atividades
estratégicas. E essencial que se tenha muita habilidade para centralizar
0S processos sem que ocorra impacto na motivacdo e engajamento dos
colaboradores, dado que esse tipo de gestédo é visto de forma negativa e
autoritaria. Portanto, é preciso ter um lider desenvolto para garantir que
todos recebam os direcionamentos sem grandes objecdes.

¢ Ciclo de Inovagédo: tem como objetivo acelerar o surgimento de solucdes
criativas e diferenciadas no mundo corporativo, tendo como perfil a
empresa que exerce o papel de planejar, pesquisar e implementar novos
servicos de forma positiva. O gestor neste tipo de gestdo, procura
controlar e monitorar o tempo gasto nos processos para que tenha foco
em obter novidades no rumo empresarial contando com o ciclo da
criagdo, implementacao e capitalizacdo que manuseia debates de ideias
sem compromisso com custos ou viabilidade para estabelecer quais
ideias terdo maior potencial de serem desenvolvidos nos projetos.

e Cadeia de Valor: Criada por Michael Porter, € uma estratégia de gestdo
com foco na otimizacdo de processos, ou seja, se utiliza mapeamento e
andlises em cada atividade realizada dentro da organiza¢éo de maneira
que se encontre formas de gerar mais valor ao cliente, aumentando a
satisfacdo das entregas, resultados satisfatérios e aumento da reputagéo
do negdcio.

A combinacdo que a empresa estabelece entre 0s recursos internos, as
habilidades, oportunidades e riscos que sdo obtidos pelo ambiente externo, explora
condicBes favoraveis para atingir resultados especificos por meio de um plano ou
padrdo de comportamento ambiental.

Para planos de longo alcance, a estratégia € adotada como forma de tomada de
decisdo que é preciso utilizar métodos e abordagens para que a empresa consiga
alcancar seus objetivos que envolvem compromisso organizacional e investimento de
recursos.

Com estratégias implementadas € possivel direcionar o comportamento da
empresa para potenciais clientes e concorrentes, de forma equilibrada, para se obter
eficiéncia operacional e conformidade com as praticas dos gestores junto aos
colaboradores.

De acordo com Costa (2018), para melhorar o desempenho da empresa na visdo
em longo prazo, é importante que a gestdo estratégica seja envolvida nas seguintes
areas:

e Formulagdo da Estratégia: uma atividade que envolve identificar as



ameacas e oportunidades do ambiente interno e externo da instituicdo;

o Diagnostico: realiza um mapeamento de todas as informacdes
atualizadas da instituicdo para analisar os resultados de acordo com as
estratégias vigentes;

e Direcionamento: implementar acBes com foco na necessidade da
instituicao;

e Gerenciamento: monitorar, avaliar e analisar todo risco e oportunidade
existentes;

e Competéncias basicas: a limitacdo dos colaboradores, onde as
competéncias essenciais estabelecem quais melhores pontos que a
empresa trabalha e busca for¢as para desenvolver;

e Recursos de conhecimento: consolidagdo das tecnologias com o0s
recursos humanos que disponibilizam as conclusées dos projetos da
empresa da forma que € projetada, e foca na informacédo adquirida para
compreender a evolugdo das condi¢cdes da empresa;

e Mercado Corporativo: andlise de oportunidades de negocios dentro do
alcance da empresa compreendendo 0s concorrentes existentes e 0s
futuros potenciais.

Com isso, a gestdo estratégica auxilia a instituicdo na apuracdo de cada
processo e no desenvolvimento de agles corretivas constantes, visando manter as
vantagens competitivas, o crescimento e a sobrevivéncia, consistindo em atingir os
objetivos e agir antecipadamente com a perspectiva de que é possivel interferir na
construcao das estratégias.

Santos e Lima (2018) caracterizam que as mudancas que ocorrem no mundo
corporativo fazem com que a gestdo empresarial tenha a capacidade de elaborar novas
estratégias no processo de reestruturagdo corporativa, isto €, introduzirem novos
métodos, tecnologias e formas de gerenciar o trabalho, qualificando e aprimorando o
ambiente, tanto quanto os seus colaboradores.

A gestdo tem como foco planejar, dirigir, controlar recurso, organizar e visa,
principalmente, o atingimento dos objetivos determinados pelas empresas. Por conta
disto, a gestdo empresarial ndo se define somente em tomadas de decisdes, pois tem
como caracterizagdo algo mais abrangente, onde entende-se como processo
orientador, que sustenta, de forma responsavel, o fluxo do processo decisorio em todos
0s niveis empresariais.

Deste modo, a atuacéo dos gestores dentro da organizacao procura otimizar as
relacdes dos recursos, operacionais, produtos e/ou servicos, considerando as variaveis

existentes nos ambientes interno e externo que causam impactos nas atividades da
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empresa, em seus ramos financeiros, operacionais, reputacionais e patrimoniais.

As empresas enfrentam constantes mudancas gerenciais e necessitam de
correcdes para 0s desvios que ocorrem nas estratégias estabelecidas, fazendo com que
seja necessario o comprometimento dos gestores para implementar atividades com
mais foco cognitivo e comportamento do que apenas visar o conceito de gestdo e
ferramentas.

Um dos grandes desafios para os lideres das empresas € o desenvolvimento do
clima organizacional para antecipar tendéncias, tal como cita Segal (2018). Por isso, 0s
gestores necessitam utilizar informacdes seguras e eficazes de realidade empresarial
para conseguir criar cenarios e redesenhar os processos administrativos, prevendo
antecipadamente situagbes futuras e considerando as informacbes e os dados
empresariais como diferencial estratégico.

Além disto, percebe-se que as fun¢des dos gestores englobam revisar, ajustar e
encorajar os colaboradores a executarem 0s planos tragados estrategicamente. Para
efetividade e obtencdo de melhores resultados empresariais € importante que seja
gerada confianca na lideranga, evitando que os colaboradores aloquem tempo
demasiado na preocupacdo com seus cargos em detrimento de focarem na equipe,
aplicando qualidade no desempenho da empresa para agregar valor corporativo. (DOS
SANTOS et al, 2018).

Costa (2018) ressalta ainda que as empresas, em sua maioria, nao envolvem
apenas um colaborador para tomadas de decisbes. Geralmente englobam
colaboradores de diversos niveis para as decisbes empresariais, identificagdo e analise
de problemas que aparecem no decorrer dos projetos.

Quanto maior complexidade das situagbes vividas dentro das organizagdes,
ocorre necessidade de absorcéo da real missdo da empresa, visto que os colaboradores
envolvidos compartilham suas percepgbes, seus conhecimentos e suas habilidades
técnicas para mitigacdo dos problemas empresariais, permitindo raciocinio aprimorado
pelas experiéncias, na resolucdo das causas que levaram aos problemas e ha
compreenséo profunda da situacao.

Para que seja possivel a avaliagdo, medicéo e controle dos problemas é exigido
que se tenha entre os colaboradores maior precisdo nas resolu¢cdes por meio de
andlises de diferentes perspectivas, melhor compartilhamento das informacées internas
e externas, maior motivacao para que se tenha responsabilidade dentre as tomadas de
decisdes e, por fim, maior coordenacgéo e controle de a¢cbes que gerem as causas dos
problemas e, com isso, obter sucesso na implementagéo de novas diretrizes e empenho
das partes interessadas.

A lideranca estratégica precisa desempenhar um papel importante para mitigar

11



0s problemas que surgem, para que se torne realizavel a elaboracdo de acles
estratégicas de modo que os esforcos funcionais e operacionais suportem toda a
estratégia organizacional, resultando na exceléncia dos ajustes ou complementaridade
entre a estrutura, 0S processos, a estratégia e a cultura organizacional como pecas-
chave dentro da empresa.

Segundo Diniz e Callado (2018), diversas empresas falham no processo de
gestdo por nédo ter conhecimento aprofundado da questdo em si, definindo metas
incorretas ou inalcangaveis, que geram problemas mal esclarecidos. Isto redunda em
nao realizagéo do seu plano de acdo por desconhecimento de métodos de andlises, por
falta de acesso as informacgdes importantes ou, até mesmo, por falta de conhecimento
técnico.

Para que a empresa tenha garantia em sua continuidade € importante que a
gestdo empresarial seja priorizada como base para proporcionar desenvolvimento e
otimizacéo dos resultados, por meio de quaisquer circunstancias que possam interferir
em seu desempenho atual e futuro, sendo fundamental uma gestéo visionaria, proativa,
ou seja, que preze pela otimizagdo dos ganhos corporativos baseando-se nas analises
de cenérios preestabelecidos.

Para o ambiente corporativo Muti Junior (2019) resgata que é fundamental que
a gestao de pessoas seja envolvida na visdo empresarial, para que seja possivel o
atingimento dos objetivos da empresa. Portanto, para disseminagdo de conhecimento
com objetivo de atingir resultados satisfatorios, é condicionante inicial que
colaboradores passem a integrar as equipes de forma incondicional, auxiliando a
empresa por meio de ideias inteligentes e agilidade na resolucéo de problemas.

A compreensdo da importancia da gestao empresarial para identificar e analisar
0s problemas encontrados dentro das empresas é essencial, visto que possibilita a
contribuicdo para aprimoramento dos métodos de trabalho, dos procedimentos e das
técnicas estratégicas, partilhando informacdes criticas sobre o ambiente interno, além
de geracdo de ideias e projetar solucbes e caminhos para a competitividade
organizacional. (WHEELLEN E HUNGER, 2012)

O planejamento da implementacdo de atividades vinculadas a mitigacdo dos
problemas, pode ser tratado como processo orientado para decompor uma meta ou um
conjunto de objetivos em varias etapas formalizando-as, para que possam de fato ser
implementados de forma articular estabelecendo orientagdes futuras como iniciativas de
acOes competitivas e internas para alcancarem os resultados desejados e identificar as
causas dos problemas antes de acontecerem.

Desta forma, é possivel obter controle e converséo dos planos estratégicos em

acOes e resultados, testando a capacidade da gestdo para motivar as pessoas, construir
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e fortalecer as competéncias organizacionais e capacidades competitivas, além de
dirigir a mudanca organizacional para diminuir o impacto ocasionado pelos problemas
empresariais, criando um clima de trabalho favoravel.

Para Costa (2018), planejar, controlar, avaliar e proceder a ajustes corretivos
para mitigar os problemas e suas causas, tem que ter como parametro 0s seguintes
aspectos:

e Adotar uma ferramenta de gestdo que proporcione aos colaboradores
melhor desempenho das tarefas estratégicas;

e Pessoal com habilidades e conhecimentos necessérios para ter a
capacidade de construir e fortalecer as competéncias estratégicas e
organizar o esforco do trabalho;

e Assegurar que os procedimentos e técnicas facilitem uma execucao
eficaz;

e Investimento e alocagdo em tecnologias para que atividades criticas
sejam adequadas para o sucesso estratégico;

¢ Manuseamento de melhores praticas para o desenvolver do plano de
combate;

¢ Motivar os colaboradores a executarem os objetivos visados e se preciso,
modificar as suas responsabilidades e comportamentos de acordo com
0s requisitos para o sucesso da execuc¢do da estratégia de melhoria;

¢ Criar uma cultura dentro da empresa que incentive os colaboradores a
desenvolverem seus papeis corretamente.

Para que o crescimento e desenvolvimento da organizagdo seja visivel é
fundamental que a gestdo empresarial esteja vinculada ao processo decisorio, tornando
possivel que os gestores busquem solugdes reais para os problemas enfrentados pela
empresa e com isso, tem-se como visdo que determinadas decisdes possam influenciar
0 ambiente empresarial de forma sistémica.

O processo de gestdo € considerado como etapa do plano de acdo, onde é
guiado pelas definicbes estipuladas no modelo de gestdo que as empresas se
estabelecem, promovendo o cumprimento da missdo e proporcionando a contemplacdo
das fases de planejamento, execucéo e controle das atividades dentro da empresa,
sendo guiado por sistema de informacfes que subsidiem as decisdes que ocorrem em
todas as fases empresariais.

Segal (2018) acrescenta que cada empresa deve contemplar um modelo de
gestdo para apoiar o processo decisério. No mundo corporativo existem certa variedade

de ideias que se transformam em conhecimentos diversos tipos de gestdo empresarial,
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permitindo gerar resultados diferentes conforme a forma que é aplicada.

Na gestdo empresarial é de extrema importancia que as empresas realizem suas
tomadas de decisbes com base em dados e fatos, para que se obtenha auxilio na
utilizacéo de ferramentas de gestdo que proporcione maior potencial quando associadas
a uma determinada metodologia. Conforme GOMES et al (2019), as ferramentas para
apoio a decisdo com maior evidéncia no mundo corporativo atualmente séo:

e Ciclo PDCA: € um método interativo de gestdo que é realizado em quatro
etapas, focando no controle e melhoria continua dos processos e
servicos, sendo importante para atingir metas estabelecidas pela
empresa, orientando na preparacdo e execucdo das atividades
planejadas, tornando-se uma das ferramentas mais utilizadas nos
processos das empresas. A sigla do Ciclo de Deming (como também é
conhecida) tem o seguinte significado:

o Plan (planejar): identificacdo de problemas e a criacdo de plano
de acdo para definir solugbes para desafios ou obstaculos
enfrentados pela empresa, inserindo metas e prazos para
conclusao;

o Do (fazer): desenvolver o plano de agéo colocando-o em prética;

o Check (verificar): os resultados precisam ser verificados por meio
de andlises ou indicadores de desempenho, elaborando relatérios
sobre o andamento do projeto;

o Act (agir): andlise dos resultados, as falhas sdo mapeadas e
solucionadas e as agfes bem-sucedidas sdo padronizadas e
replicadas.

Sendo possivel iniciar o ciclo novamente para novas andlises e novos
planejamentos para melhorias de processos e servicos dentro das
empresas.

e Plano de A¢do (5W2H): é uma técnica para estruturar e organizar as
ideias da realizacdo das atividades antes de executar as acdes
pretendidas. A ferramenta é composta pelas seguintes perguntas: "o
que?", "por que?", "onde?", "quando?", "quem?", como e "quanto custa?".
Esta técnica tem potencialidade quando combinada com algum
fluxograma de processo, permitindo a criagéo de planos de acdes bem
estruturados.

e Brainstorming: € uma técnica que agrupa ideias com objetivo de explorar
a capacidade criativa dos colaboradores para resolver problemas,

podendo ser dividido em trés partes que sdo: a geracdo de ideias, 0
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esclarecimento em relacdo ao processo e eliminacdo de ideias errbneas
e por fim a avaliacdo das propostas que restaram para aprofundamento
do conhecimento;

Diagrama de Ishikawa: diagrama de causa e efeito, que consiste em
representacdo grafica para analisar fatores de causas sobre um
determinado problema (efeito). Podendo ser aplicado para controlar
processos e relacionar os problemas e falhas tracando suas causas,
expondo a relacéo entre uma caracteristica de qualidade e os fatores
envolvidos no processo;

Gréfico de Pareto: ferramenta que é manuseada para identificar gargalos
e classificar os problemas priorizando a a¢do que trara melhor resultado.
Tendo como caracteristica que 80% das consequéncias de problemas
decorrem de 20% das causas;

Matriz GUT: Esta técnica auxilia na definicho das prioridades
determinando a ag&o prioritaria conforme sua urgéncia, tendéncia e
gravidade. Sendo desenvolvida para orientar nas decisbes que tem
diversas questbes a serem resolvidas, e assim posicionando todos os
problemas de forma decrescente para formar a sequéncia de priorizacao;
Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP): € uma metodologia
sistematica que regula as operacdes realizadas, apontando possiveis
erros em prol do alcance de um determinado objetivo, identificando as
ndo-conformidades dos processos e desenvolve acgbes corretivas e
preventivas que buscam mitigar os problemas detectados. Esta
ferramenta ganhou notoriedade por facilitar a analise de problemas
eficazmente, apoiando a geracdo de solugbes visando amenizar 0s
impactos decorridos dos problemas. A técnica se divide em oito passos
gue sdo: identificacdo do problema, observacdo da ocorréncia, analise
do problema, montagem de planos de acdo, execucdo dos planos,
verificacdo do transcorrido, padronizacéo de acdes evitando retorno do

problema e por fim, uma conclus&o.

No meio corporativo, para elaborar cenérios futuros tem-se como chave a

comunicagdo que é vista como um dos pontos cruciais para o atingimento das metas

estabelecidas, sendo importante que a empresa determine critérios para aprimorar 0s

mecanismos relacionados ao uso da comunicacdo para que seja compreensivel, clara

e confiavel, e assim obter clareza nos objetivos estratégicos em todos 0s niveis

operacionais estimulando as equipes a obterem resultados desejaveis.

Os planos de acdo das empresas falham por conta da mé conducéo da gestao
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empresarial e com isso, € necessario a implementacdo de estratégias para tratar os
problemas de gestdo dentro das empresas, tendo como fator determinante a forma agil
dos gestores em lidar com novas tendéncias do mercado reforcando a necessidade de
obter conhecimento e confianca nas tomadas de decisdes.

Dentro das empresas, 0os problemas continuam existindo pela falha de
compartilhamento de informacdo, pelo ndo reconhecimento da necessidade de
melhoria, e pela falta de recursos para lidar com o capital intelectual.

Por conta disto, € fundamental ter a democratizacdo do conhecimento da gestédo
empresarial dentro da empresa para que seja possivel aprimorar e crescer seu potencial
no mundo corporativo. Caso ndo exista estrutura basica de plano de acdes estratégias
para combater os problemas, os riscos de insucesso aumentardo e nao obterd o
diferencial em relag@o aos concorrentes.

As atividades empresariais precisam de planejamento adequado e
acompanhamento dos resultados a serem alcancados para se ter maior probabilidade
de sucesso e realizacdo de devidas correcfes para atingir 0s objetivos estratégicos e
mitigar os problemas empresariais.

A busca por equilibrio de prioridades € uma das causas dos problemas na gestao
empresarial, visto que as transformacdes relacionadas a produtividade, crescimento,
novas estratégias e otimizacdo de capitais causam novos desafios dentro dos
problemas existentes, a falta de norteamento das prioridades impacta no
direcionamento dos gestores juntamente com ambientes dindmicos e instaveis.

Conforme Ramalho (2019), o aumento da complexidade de enfrentar novos
desafios, induz os gestores a tratarem os pontos principais com maior competicédo pela
inovacgdo, por conta das exigéncias inseridas nos termos de responsabilidade social
dentro da empresa. Existe a importancia de adaptacdes as caracteristicas dos atuais
contextos, onde € necessario obter capacidade de resposta evolutiva diferenciada em
relacdo aos paradigmas na gestdo empresarial.

A construcdo estratégia precisa ser adquirida por experiéncia, intuicdo e
aprendizagem coletiva para que seja possivel identificar os problemas, combatendo-os
de forma eficiente diante do ritmo de constantes mudancas que caracterizam grande
parte dos ambientes corporativos. Precisa-se conhecer os modelos e abordagens
estratégicas para obter sucesso nas escolhas de suas rotas.

Assim sendo, o tipo de gestdo empresarial e as ferramentas escolhidas
corretamente de forma que se encaixe no perfil da empresa, permite o alcance de
beneficios que contribuem para identificacdo dos objetivos, as politicas e os
procedimentos que precisardo ser adotados pelos gestores, vivenciado a maneira que

0S oObjetivos irdo tornar as decisbes empresariais mais relevantes dentro da
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organizacao.

Com isso, a identificacdo de possiveis problemas que estdo impactando nos
resultados esperados, podera auxiliar no reconhecimento dos processos que estao
sendo aplicados erroneamente dentro do processo de produ¢ao, materiais ou humanos.

Neste sentido, € possivel reconhecer que os principais ganhos da gestéo
empresarial, de acordo com Porto et al (2019), € a permissdo da criacdo de processos
bem elaborados que ocorrem com fluidez dentre as areas da empresa contando com
uma rotina produtiva, organizada e otimizada. Além disto, as estratégias de gestédo
envolvendo os colaboradores permite que tenham maior motivagdo para elevar o
desempenho da empresa, criando metas estratégicas pertinentes aos objetivos
estabelecidos.

A gestdo empresarial permite lidar com as forgas e fraquezas da empresa
contando com o ambiente interno e externo, obtendo evolucdo permanente do negécio
e 0 ganho de competitividade perante os concorrentes, por fim com a melhoria dos
processos, as entregas poderdo ser de maior qualidade, seja de um produto, seja de
um servico, aumentando a percepgdo de valor que a empresa tem no mundo dos
negocios.

Sendo assim, para a empresa usufruir dos beneficios da correta aplicagéo da
gestdo empresarial, é necessario detectar os problemas e suas causas para a
identificac@o da perspectiva que os gestores vivenciam os sintomas, dentro dos limites
gue sdo reconheciveis, ou seja, as alteracdes que tém como caracteristica a
sensibilidade, tanto no ambiente interno como externo.

No decorrer da revisdo da literatura neste subitem foram identificados varios
problemas empresariais. Estes problemas serdo utilizados nesta dissertagdo para o
desenvolvimento do procedimento, objetivo principal deste trabalho.

Para tanto, se faz necessario organizar esta identificacao por intermédio do
resumo apresentado nas tabelas 1, 2 e 3 a seguir.

Na Tabela 1, associam-se os autores pesquisados com A;, sendo i 0 nimero
inteiro, sequencial, que identifica o autor; na Tabela 2 vinculam-se as causas
empresariais identificadas com Cj, sendo j a sequéncia numérica para cada uma; e na
Tabela 3 relacionam-se as Causas empresariais (tabela 2), com os Autores (tabela 1)
que as identificaram.

Na Tabela 4 identificam-se os sintomas empresariais com a letra Sk, sendo k o
namero inteiro, sequencial, que identifica o sintoma; na Tabela 5 relacionam-se o0s
Sintomas empresariais (tabela 4), com os Autores (tabela 1) que as identificaram; na
Tabela 6 relacionam-se os Sintomas empresariais (tabela 4), com as Causas

empresariais (tabela 2) que sdo responsaveis pelo desenvolvimento de determinado
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sintoma.

Tabela 1 — IDENTIFICACAO DOS AUTORES

Identificacdo Autores
Al DEO, NETO e RODOLPHO (2018)
A2 BRITO (2008)
A3 DINIZ; CALLADO (2018)
Ad GUIMARAES (2018)
A5 BARROS; SILVEIRA (2018)
A6 SANTOS; CANDIDO (2018)
A7 FERREIRA JUNIOR (2019)
A8 AMORIM E SILVA (2019)
A9 MENDES E FILHO (2018)

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 2 — IDENTIFICACAO DAS CAUSAS EMPRESARIAIS

Identificacdo Descricdo da Causa

C1 Disseminac¢éo inadequada da cultura organizacional

Cc2 Sistemas mal desenvolvidos sem controle histérico

C3 Mé gestédo de competéncias

ca Tecnologias desatualizadas e com mau funcionamento ocasionando
tarefas repetitivas e demoradas

cs Auséncia de divulgacao da avaliagdo de resultados da organizacao e
falta de transparéncia nos resultados obtidos pela empresa

C6 Inexisténcia de canais de dendncias/ouvidoria

Cc7 Auséncia de praticas sustentaveis

cs Falta de encorajamento por parte dos gestores quanto ao
envolvimento dos colaboradores nas atividades

(01°] Escassez de promocgdes e planos de carreira

c10 Inexisténcia de discussdes quanto ao grau de exposi¢céo e evolugao
dos riscos de Compliance

ci1 Incapacidade de prever problemas interpessoais tomadas de decisdes
com imparcialidade

C12 Auséncia de planejamento estratégico

C13 Falta de equipe experiente

Fonte: Elaborada pela autora
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Tabela 3 - RELACAO CAUSAS EMPRESARIAIS E AUTORES

Causas Al | A2 | A3 | AA | A5 | A6 | A7 | AB | A9

c1 X X

C2 X

C3 X

C4 X X

C5 X X

C6 X

C7 X

C8 X

C9 X

C10 X

Cl1 X X

C12 X

C13 X

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 4 — IDENTIFICACAO DOS SINTOMAS EMPRESARIAIS

Identificac&o

Descricdo do Sintoma

Dificuldade no atendimento e na solucéo de problemas informados pelo

St cliente

S92 Inseguranca dos_ f_uncionérios em relagéo a desenvolver novos
processos de atividades e novas habilidades

S3 Planejamento inadequado dos projetos

S4 Desalinhamento da visao e estratégia da empresa

S5 Postura antiética organizacional

S6 Colaboradores néo se conscientizam sustentavelmente

S7 Falta de estimulo a produtividade e inovacao nos colaboradores

S8 Pouca agilidade nas atividades por serem manuais

S9 Colaboradores apreensivos com as metas e produgdes estipuladas

S10 Custos elevados em sistemas

S11 Dificuldade de desenvolvimento de tecnologias

S12 Colaboradores com baixo aproveitamento de suas habilidades

S13 Entregas de servicos com baixa qualidade

S14 Ineficiéncia de Programas de Boas Praticas

S15 Caréncia de elaboracéo de diretrizes de controles internos

Fonte: Elaborada pela autora
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Tabela 5 - RELACAO SINTOMAS EMPRESARIAIS E AUTORES

Sintomas | Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9
S1 X
S2 X
S3 X
S4 X
S5 X
S6 X
S7 X
S8 X
S9 X X

S10 X
S11 X X
S12 X
S13 X
S14 X

S15 X X
Fonte: Elaborada pela autora

2.2. COMPOSICAO DE RELAGCOES FUZZY

A Teoria Fuzzy que foi publicada pelo professor Zadeh, em 1965 por intermédio
do artigo Fuzzy Sets, quando ele trabalhava com problemas de classificacbes de
conjuntos que ndo possuiam limites bem definidos, ou seja, a transicdo entre os
conjuntos é de forma suave e nao abrupta.

O termo Fuzzy caracteriza-se como nebuloso, difuso, referindo-se ao fato de, em
muitos casos, nao ter o conhecimento profundo nos sistemas que sao analisados. Esta
Teoria insere-se nos compéndios da inteligéncia artificial onde possa representar o
pensamento humano.

Zadeh é compreendido como grande colaborador do controle moderno, por
conta de observar que na época da criagdo da Teoria, 0S recursos tecnolégicos
disponiveis eram incapazes de automatizar as atividades relacionadas a problemas de
natureza biolégica, quimica ou industrial que pudesse compreender as situacdes
ambiguas, ndo sendo passiveis de processamento por meio da logica computacional.
(PIACITELLI, 2019)

Com a publicacdo do artigo de Zadeh é possivel colher os conceitos dos
conjuntos Fuzzy, revolucionando a ciéncia com a criagdo de sistemas de controle, onde
tem-se como vantagem o uso da Légica Fuzzy em sistemas dedutiveis, permitindo-se
gerar uma saida légica a partir de um conjunto de entradas com informacdes vagas,

ambiguas e imprecisas. Nesta visao, os sistemas Fuzzy auxiliam para que as decisées
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tomadas computacionalmente se aproximem cada vez mais das decisées humanas.

Neste sentido vale destacar que a Logica Classica permite hipoteses contendo
apenas valores “1” para verdadeiro e “0’ para falso, pois € uma logica com analises
rigidas e com definicbes exatas. Ja na Logica Fuzzy, trata-se dos infinitos valores entre
“0” e “1”, denominados Graus de Pertinéncia, fazendo com que certo elemento possa
parcialmente pertencer a um subconjunto classificado por termos linguisticos (GODOY
et al., 2020).

Para demonstrar a diferenca entre as duas Logicas pode-se utilizar como
exemplo a classificacdo de idade para adolescentes e um intervalo entre 13 a 17 anos.
Pela Légica Classica tomando-se uma pessoa de 12 anos no conjunto de adolescentes
apos o seu aniversario de 13 anos. Da mesma forma que uma pessoa de 18 anos ndo
pertence mais ao conjunto de adolescentes. A figura 1 representa esta definicdo rigida
de adolescentes (COSTA, 2007).

A

Adolescentes

0 11 13 17 19 )Idade

Figura 1 — Definic@o de adolescentes em Logica Classica
Fonte: Adaptado de Costa (2007)

Ja a Loégica Fuzzy, por permitir registrar situacdes imprecisas e nédo rigidas,
tendo limites graduais de forma que um elemento possa ser mais pertencente do que
outro elemento em determinado subconjunto. Por exemplo, uma pessoa de 12 anos
pode pertencer menos ao conjunto de adolescentes em relagdo a uma pessoa de 17

anos, como se pode observar no eixo vertical na figura 2.

A

Adolescentes

>

a 1 13 17 19 Idade
Figura 2 — Definicéo de adolescentes em Ldogica Fuzzy

Fonte: Adaptado de Costa (2007)
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Segundo Ross (2010), para a apresentacdo de um conjunto Fuzzy faz-se
necessario o conhecimento dos cinco simbolos conceituais, que séo:

e Conjunto de Elementos: como “adolescente” em “pessoa”’, “doenca” em

“paciente” ou “poténcia” em “carros’;

e Variavel Linguistica: tem como valor sentencas ou caracteristicas e ndo
ndmeros, como “idade da pessoa” ou “sintomas do paciente”;

e Termo Linguistico: sdo nomes e/ou adjetivos que representam a variavel
linguistica, por exemplo, para a variavel “idade”, temos como termos linguisticos
“crianga”, “adolescente”, “adulto” e “idoso”;

e Universo de Discurso: intervalo estimado de valores Reais que se usa como
referéncia para um atributo, como por exemplo “[0,65] anos” para “idade da
pessoa’;

e  Grau de Pertinéncia: cada elemento do conjunto Fuzzy assume um valor dentro
do intervalo [0,1], sendo possivel determinar o quanto aquele elemento pertence
ao conjunto, permitindo uma transigéo gradual.

De acordo com Shaw et al. (1999), os conceitos descritos anteriormente sao
como base de formacgdo para a funcdo de pertinéncia que é uma fungcdo numérica
tabulada que representa uma propriedade importante dos conjuntos Fuzzy, permitindo
a captura de dados com expressfes em linguagem natural. A figura 3 apresenta um
exemplo com trés funcdes de pertinéncia triangulares para a variavel “indice de

Indicadores” relacionadas aos termos linguisticos Risco, Atengao e Seguranca.

Variavel Linguistica

[uAN

indice de Indicadores

Risco Atencéo Seguranca

Termos Linguisticos

<«+—— FUNGCOES DE PERTINENCIA

0 0.3 0.4 0.6 0.7 1 indice

. Universo de Discurso
Graus de Pertinéncia

Figura 3 — Exemplo de Funcéo de Pertinéncia — Variavel “indice de Indicadores”
Fonte: Adaptado de Campos (2018)

Todas as funcdes de pertinéncia devem ser escolhidas de acordo com o

conhecimento do processo que se deve modelar, sendo necesséria a reflexdo da
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intensidade com que um elemento pertence ao subconjunto Fuzzy. As formas sdo
totalmente arbitrarias e as mais utilizadas podem ser representadas por seguimentos
lineares por partes. Nestes casos as funcdes de pertinéncia mais comuns sdo as
triangulares e as trapezoidais (CAMPQOS, 2018).

Uma func¢éo de pertinéncia dita como Triangular é caracterizada por trés valores
(a,b,c). Considera-se que “a” e “c” sao os que determinam o intervalo dentro da fungao
e assume valores diferentes de zero; e “b” é onde se alcanga o maior grau de
pertinéncia.

De acordo com Campos (2018), um namero Fuzzy que é considerado triangular
pode ser definido como um facilitador para implementacdo de modelos matematicos
computacionais, sendo caracterizada pelas variaveis SL, C e SR (Spread Left, Center e

Spread Right, respectivamente), como denota a Figura 4.

Figura 4 — Exemplo de funcé&o de Pertinéncia Triangular Normalizada
Fonte: Adaptado de Campos (2018)

A funcéo triangular da Figura 4 pode ser entdo representada algebricamente

pelas Integrais-Fuzzy a seguir (adaptado de ROSS, 2010).

J ( —J’X_SL/ para S <y < (-
u(x) = C—SLX , =x=C(;
XeEU (1)

x —SR
S Jpara C < x < -
J‘p(x) J‘C—SR’XI para C < x < SRe;

xelf

)

u(x) =0 , caso contrario.

©)

23



Para representar uma funcéo de pertinéncia trapezoidal utilizam-se os valores
(a,b,c,d), onde “a@” e “d” assumem valores diferentes de zero na funcéo de pertinéncia e
“b” e “c” assumem o valor maximo de pertinéncia, que se for para um conjunto dito

Normal é tomado como 1. Esta funcdo pode ser observada na Figura 5 adiante.

A

a d
0 0.1 0.5 0.9 }Idade

Figura 5 — Exemplo de Funcéo de Pertinéncia Trapezoidal Normalizada
Fonte: Adaptado de Campos (2018)

Uma funcdo trapezoidal pode ser registrada algebricamente pelo uso das
seguintes Integrais-Fuzzy:

x)=10 ,para x = a
u(x) @
f u(x) = f%ﬁr para a<x<bh
xXelu (5)
J‘.u(x)=jl/x ,para b<x < ¢
xXeu (6)
d—x
f;:(x)=[d_cfx para c< x < d
xeU (7)
u(x) =0 ,para x >d
)

Existem operacdes algébricas com conjuntos Fuzzy da mesma forma que existem
com conjuntos Crisp. Para melhor entendimento tem-se, como exemplo, dois nimeros Fuzzy
trapezoidais Xi e Xz, sendo X1 = (Xi1, X12, X13, X14) € Xz = (X1, X22, X23, X24), qUE SErvem para
representar as seguintes operacdes algébricas:

e Adicdo: X1+ Xz = (X11 + Xo1, X12+ Xo2, X13 + Xo3, X14 + Xz4);
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e Subtracdo: Xi — Xz = (X11— X4, X12 — X23, X13 — X22, X14 — X21);
e Produto: Xi* Xz = (X11 * Xa1; X12 * X22, X13 * X23, X14 * X24);

o Divis8o: X1 + X2 = (X11+ Xoa, X12 + X23, X13 + X22, X14 + X21);

e Produto de escalar n: n.Xy = (N * X11, N * @12, N * @iz, N * a14).

De acordo com Marins (2016), para que seja possivel realizar as operacdes
algébricas com nimero Fuzzy triangular Xi = (X11, X12, X13) Sera hecessario transformé-lo em
numero Fuzzy trapezoidal operando da seguinte notagdo Xi = (X11, X12, X12, X13).

As Relagbes Fuzzy generalizam o conceito dos conjuntos Fuzzy e define o grau
de associagao entre elementos de dois ou mais conjuntos Fuzzy. Uma relagdo Fuzzy

sobre n objetos (X1, X2 Xn), respectivamente, é caracterizada

por uma funcdo que mapeia 0s objetos X1, X2 ... Xnem Xi, Xz, .., Xn para um ndmero no

intervalo [0,1], ou seja, R: X XY — [0,1] sendo O quando a relagdo ndo se aplica ou 1
para quando a relagdo se aplica totalmente. Este mapeamento corresponde a uma
fungéo de pertinéncia de um conjunto Fuzzy multidimensional (MARINS, 2016).

As relagbes podem ser expressas de forma analitica para universos infinitos ou
de forma tabular que € muito manuseada nos casos de universos discretos (finitos),
recebendo o nome de matriz relacional. Para que seja possivel melhor entendimento
para expressar uma relacdo Fuzzy de um sistema de diagnostico em termos dos
sintomas e das doencgas, € necessario estabelecer o grau de relacdo entre cada sintoma
e cada doenga com ajuda de certo especialista.

Como exemplo, a tabela 4 relaciona o conjunto de sintomas {s1, sz, s3} = {dor de
cabeca, febre, tosse} e o conjunto de doencas {d1,d>, d3, d4} = {pneumonia, gripe comum,

tuberculose, endocardite}:

Tabela 6 — Relacdo de Sintomas com Doencgas

s/d dy dz ds d4
S1 0,0 0,8 0,0 0,0
S2 1,0 0,2 1,0 0,9
S3 0,4 0,1 1,0 0,2

Fonte: Adaptado de Marins (2016)

A tabela € uma matriz de relagdo Fuzzy, onde as colunas s&o as doencas e as
linhas s&o os sintomas e os valores sdo os graus de pertinéncia com que o0s sintomas e
as doencas se relacionam. Assim, tem-se que o grau de relacdo entre a dor de cabeca
(s1) e pneumonia (d.) € zero, isto é, de acordo com a matriz de relagbes néo existe
correlacdo direta entre dor de cabeca e pneumonia. Todavia, a relacao entre febre (sz)

e pneumonia (d1) € um, conforme a matriz relacional, com isso existe correlacao total
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entre febre e pneumonia.

Ainda tomando-se o exemplo anterior, caso um paciente apresente certo grau
de dor de cabeca, febre e tosse, 0 médico ira procurar saber qual a possibilidade de que
este determinado paciente possua alguma das doencas citadas na matriz de relacdes.
Isto consistirA em como agregar as caracteristicas deste paciente com as informacoes
que constam inseridas na matriz relacional sintoma/doenca e para que o médico
obtenha resposta sera necessério utilizar a Composi¢cédo de Relacdes Fuzzy.

Segundo Ross (2010), as rela¢des dos conjuntos Fuzzy mapeiam os elementos de
um universo de discurso (X) em outro (Y), expressando desta forma a forca da relacéo entre
os pares ordenados dos dois conjuntos (X e Y) que ndo € medida com a funcao
caracteristica, mas com a funcao de pertinéncia que resulta nos graus de relacéo no intervalo
[0,1].

As seguintes operacgdes (9 a 12) sdo aplicaveis para os valores de pertinéncia para

varios conjuntos de operacao, da seguinte forma:

Uni&o prus (X, ¥) = max (ug (X, Y), ps (X, ¥)). ©
Interseccdo  pans (X, ¥) = min (ug (X, ), us (%, ¥)). (10)
~(x y)=1- .
Complemento  ug- (X, ¥) up (X, Y) 1)
Contencdo tres = Hp (6 ¥) = ps (X, ¥).
(12)

Ainda de acordo com Ross (2010), seja R uma relacdo Fuzzy caracterizada como
mapeamento do espaco cartesiano X x Y para o intervalo [1,0] e S, outra relacdo que mapeia
ou interliga os elementos do universo Y e Z, é possivel encontrar certa composicao das
matrizes com elementos do universo X contendo os elementos do universo Z usando uma
operacdo conhecida como Composicdo das Relacdes Fuzzy pelo método max-min,

representado pela expresséo 13.
Hros (X, Z) = {(x, Z), max [min (x, y), us(y, Z))I} (13)

Quando os conjuntos X, Y e Z sao finitos a relacéo R x S fornecida pela composicéo
max-min € obtida por meio da multiplicacdo de rela¢Bes substituindo-se o produto pelo
minimo e a soma pelo maximo. O método da composi¢cdo max-min em Relagdes Fuzzy foi
proposto e estudado pela primeira vez por E. Sanchez em 1976, o conjunto completo de

solucdes desse método possui uma estrutura especial. (LIN e YANG 2020).
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Para melhor entendimento sobre a utilizacdo da Composicdo das Relacdes Fuzzy

aplicando o método max-min, Hoffmann (2018) propbe um exemplo relacionando os

sintomas empresariais e suas causas pela visdo de especialistas em gestdo empresarial,

sendo identificados quatro sintomas empresariais (S1 a S4), quatro causas (C1 a C4) que

séo vinculados aos sintomas e quatro projetos (P1 a P3), onde as caracteristicas dos

sintomas e suas causas estao apresentadas a seguir:

1. Sintomas Empresariais:

o S1 - Recursos Limitados;

o S2 - Posicionamento sem clareza;

o S3 - Baixo nivel de padronizacgéo;

o S4 - Conhecimento mal aproveitado.

2. Causas:

o C1 - Colaboradores exercem multiplas funcoes;

o C2 - Processos nao formalizados ou nao definidos;
o C3-Uso nao intensivo da tecnologia;

o C4 - Estratégia mal elaborada.

Sendo assim, como exemplo, tem-se as tabelas 7 e 8 que registram as frequéncias

relativas conforme as respostas dos especialistas de cada projeto.

Tabela 7 — EXEMPLO: FREQUENCIA RELATIVA DOS SINTOMAS E SUAS CAUSAS

Smfoa ci1|c2|c3|ca
s1 |0,96|0,80(0,50(0,90
s2  |o,90]0,70]0,94]0,80
s3  |0,00{1,00{0,90]|0,70
s4  |0,20(0,60(0,101,00

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 8 - EXEMPLO: FREQUENCIA RELATIVA DOS PROJETOS E SEUS SINTOMAS

Pr;}’ema Ss1 | s2 | s3] sS4
P1 | 0,50 | 0,60 | 1,00 | 0,90
P> | 0,98 | 0,80 | 0,50 | 0,30
P3| 0,80 | 0,20 | 0,60 | 0,97

Fonte: Elaborado pela autora

Aplicando-se a expresséo 13 que representa 0 método max-min nas tabelas 7 e 8

determinam-se os elementos da Composicdo entre as Relagbes Fuzzy, formando os

elementos entre projetos e causas. Na sequéncia apresenta-se um exemplo do calculo do
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elemento do P1 x Cy.

lires (P1, C1) = max[min(0,5, 1), min(0.5, 0,8), min{0,5. 0,5), min(0,5, 0,9)] =

lros (P1, C1) = max[0,5, 0.5, 0,5, 0,5] = 0,5

Seguindo-se tal aplicacéo para os demais elementos é possivel alcancar o resultado

da Composicao de Relagbes Fuzzy, conforme Tabela 9.

Tabela 9 — EXEMPLO: RESULTADO DA COMPOSICAO DE RELAGCOES FUZZY

sa
Proj

P1 0,60 | 1,00 | 0,90 | 0,90
P2 0,96 | 0,80 | 0,80 | 0,90

P3 0,80 | 0,80 | 0,60 | 0,97
Fonte: Elaborado pela autora

C1 C2 | C3 | C4

Para melhor interpretac&o do resultado obtido por meio da aplica¢céo da composi¢ao
max-min expressa anteriormente, denota-se que o projeto P1 tem como principal causa dos
sintomas existentes “Processos nao formalizados ou ndo definidos” (C2), pois apresenta
maior grau de pertinéncia entre os demais, portanto, com maior impacto, segundo
especialistas. Sendo assim, os gestores poderao focar em mitigar essa causa para que no

futuro sejam evitados o0s sintomas empresariais resultantes.

2.3. ESTUDOS COM APLICACOES DE RELACOES FUZZY

Diversas pesquisas tém sido realizadas para aproveitar a0 maximo a insercao das
Relagdes Fuzzy com a composicdo max-min nos estudos que envolvem diversas areas de
competéncia, sendo possivel aplicar o método sem restricbes de especialidades. Trata-se
de um tema de relativa exploracéo, considerando varios cenarios.

O trabalho de Marins (2016), por exemplo, teve como objetivo principal a utilizacdo
de rela¢des Fuzzy aplicando a composi¢cdo max-min para diagnosticar pacientes infectados
com o virus transmitido pelo mosquito Aedes aegypti, 0os quais podem ser diagnosticados
com dengue, Chikungunya ou Zika. Para isso, adotaram equacdes relacionais Fuzzy para
propor um modelo de diagnostico médico, com ideia basica de relacionar os sintomas ou
sinais de pacientes com as trés doencas. Para que o modelo matematico proposto na
pesquisa abordada anteriormente identificasse a possibilidade de cada doenca apresentada
pelos pacientes, necessitou-se do depoimento de uma especialista com resultados que

condizem com diagnésticos estabelecidos em sua rotina de trabalho, destacando a
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coeréncia da proximidade dos valores dos graus de pertinéncia nos resultados de
diagndsticos propostos, devido a semelhanca de alguns sintomas presentes nas trés
doencas selecionadas na pesquisa, sendo possivel, por meio das relacbes Fuzzy,
analisarem-se 0s graus que cada sintoma se manifesta e obterem-se os melhores resultados
possiveis.

Em outro estudo pertinente ao uso de relacdes Fuzzy, Voskoglou (2018) adotou
abordagem envolvendo o uso das Equactes de Relacbes Fuzzy (FRE), aprimorando o
processo de habilidades de aprendizagem dos alunos, tendo como objetivo representar certo
"aluno médio" de uma classe como um conjunto difuso com graus de pertinéncia, avaliando
o desempenho de cada aluno e quais assuntos deveriam ser tratados nas aulas. Os dados
estatisticos utilizados na pesquisa foram coletados com os professores de uma determinada
instituicdo que aplicaram questiondarios aos alunos com intuito de verificar se eles estariam
prontos para aceitar novos conhecimentos. Em geral, o uso da FRE pode ser considerado
como uma ferramenta poderosa para avaliagdo de habilidades humanas e, portanto, os
planos de pesquisa futuros do artigo incluem o esforco de utilizar a composi¢cdo max-min em
outras atividades além do processo de aprendizagem, como resolugdo de problemas,
modelagem e tomada de decisao.

O artigo de Toledo e Cosenza (2004) contempla a mesma abordagem educacional,
onde trata da avaliacdo de desempenho de uma instituicdo de ensino por meio de uma
abordagem Fuzzy, possibilitando a identificacéo de a¢des e politicas estratégias que possam
contribuir para o desenvolvimento da flexibilizacdo de cursos ofertados. Com isso, a
abordagem tratada no estudo levou em consideragéo a maior facilidade do ser humano em
lidar com termos linguisticos, ao invés de valores numéricos. Além disso, avaliar o
desempenho de uma instituicdo de ensino por meio de um sistema de rela¢des Fuzzy ndo
se torna restrito a confirmar ou monitorar situacdes estabelecidas, podendo também
empregar aplicacdes de estratégias futuras. Portanto, o estudo define que a criacdo de um
sistema com base na composicéo de relacdes Fuzzy com o método max-min viabiliza a
simulacdo de alteracdes nos dados para prospectar novas configuracdes de alternativas,
norteando o processo de construcdo de politicas de desenvolvimento por meio de novos
cenarios. A pesquisa indica ser um instrumento poderoso de auxilio a um processo decisorio
de alta complexidade, visto que este tipo de processo exige a operacionalizacdo de métodos
de apoio a decisdo que permitam manipular informacées qualitativas e quantitativas.

Um estudo que considera perspectiva metodolégica matematica para o tratamento
da dindmica subjetiva das partes interessadas usando a tomada de decisdo Fuzzy,
permitindo o desenvolvimento de ferramenta de simulacdo preditiva de atitudes e
preferéncias pessoais para analisarem as ligacdes entre todos os stakeholders é a tonica do

trabalho de Blanco-Mesa et al (2018). Nele usou-se, também, um exemplo hipotético com a
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composicdo max-min para entender a utlidade e viabilidade do método, além da
interpretacdo dos resultados que se aproximaram da ambiguidade e imprecisdo das partes
interessadas, podendo ser gerenciadas considerando a subjetividade de preferéncia do
gestor responsavel pela tomada de decisdo. Além disso, o estudo contribuiu para o
planejamento estratégico e processos de tomada de deciséo para unidades operacionais em
ambiente incerto, no curto prazo. O método permitiu o prognéstico preditivo oferecendo
resultados teoricamente sustentaveis no tratamento da subjetividade, sendo adequado usar
uma perspectiva dindmica e incerta das relagdes para propor uma nova metodologia usando
técnicas Fuzzy na tomada de decisao.

O artigo de Aguiar et al (2020) objetiva a geracéo de bactérias artificiais mutantes
hibridas de humano com peixe da espécie Streptococcus Agalactiae por meio de algoritmo
evolucionario, combinando os genes de bactérias encontradas em peixes e humanos. Sua
posterior classificacéo utiliza a Légica Fuzzy como base. Para o estudo os especialistas da
microbiologia e da medicina classificaram as bactérias para aplicar o método de Relacdes
Fuzzy, preenchendo os dados da matriz relacional. Desta forma, obteve-se como concluséo
de que aplicagdo do método Fuzzy se mostrou extremamente Util para auxiliar na tomada de
deciséo e na classificacéo dos diversos perfis de bactérias. Por conta do método foi possivel
condensar um alto volume de regras para criar um classificador funcional de microrganismos
hibridos. A pesquisa expds as opinibes de especialistas em relacdo a utilizacdo da Logica
Fuzzy que demonstrou estar bem calibrada para a funcéo que lhe foi atribuida, sendo
possivel selecionar o perfil desejado da bactéria e seu objetivo para diversos estudos e
analisar cada resultado, assim gerenciando melhor as tomadas de decisao do laboratério do
estudo de caso.

O estudo de Bakhtavar e Yousefi (2018) destaca 0 método que usa mapa cognitivo
Fuzzy de multiplos objetivos e tomada de deciséo multicritério, tendo como base a anélise
de sensibilidade para avaliar os riscos associados a acidentes de trabalho em minas
subterrédneas. Os dados de acidentes de trabalho nas minas de Kerman foram avaliados
estatisticamente para encontrar os graus de probabilidade de gravidade, ocorréncia e
duracéo da incapacidade para o trabalho, sendo caracterizados como principais fatores de
risco. Este trabalho, em seu processo de investigacdo, teve como fatores primordiais a
seguranca, paralisacdo na operacao e 0s custos operacionais e de capital. As causas e
efeitos dos acidentes avaliados na pesquisa foram analisados usando como base as
Relacdes Fuzzy. O estudo indica ainda que para futuros trabalhos tem-se como limitacéo a
consideracdo dos valores para os fatores de risco, que podem ser considerados incertos
utilizando variaveis linguisticas Fuzzy.

Na otica mais operacional, com abordagem no desempenho de cadeias de

suprimentos, destaca-se o trabalho de Poornikoo e Qureshi (2019) que adotam perspectiva
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holistica baseada nas Rela¢des Fuzzy. Além disto, os autores ilustraram no decorrer da
pesquisa a utilidade de estimativas Fuzzy com base em varidveis linguisticas e parametros
definidos logicamente, em oposicdo de, apenas, a previsdo de demanda tradicional com
base no tempo de ocorréncias de problemas que tém suas causas e efeitos chicote. A
abordagem da modelagem dindmica pode ser integrada no planejamento financeiro
corporativo permitindo a otimizacdo do sistema automatizado nas empresas, onde 0s
fabricantes podem ajustar as variaveis Fuzzy de acordo com as situacfes e politicas de
estoque. O estudo apresenta avanco significativo na combinacéo das regras de deciséo da
Légica Fuzzy e a dindmica do sistema de cadeia de suprimentos para mitigacdo de
problemas.

A abordagem de Barroso et al (2019) para operagfes diarias em empresas ocorre
por aumento do manuseio da tecnologia da informacéo, sendo utilizado na administracéo do
negécio de diversas maneiras inovadoras. O artigo teve como foco estudos para melhoria
dos negécios, gestores e tomadores de deciséo por meio das Rela¢des Fuzzy, de forma que
a estrutura corporativa seja explorada por meio do desenvolvimento de um mapeamento
cognitivo Fuzzy para atender as necessidades. O mapa desenvolvido mostrou quais setores
com os perfis de empreendedor, gestdo operacional, marketing, mercado, promogoes,
plataforma digital e produtos apresentam maiores indices de centralidade como
determinantes para as operagdes da tecnologia de informagdo dentro da empresa,
oferecendo assim melhor compreensdo da causa e efeito das relacbes entre eles. A
metodologia permite incorporar novas informagdes e agregar os conhecimentos sobre as
préaticas de tecnologia da informac¢éo promovendo maior transparéncia na forma como as
variaveis interagem entre si, orientando processos e procedimentos que poderdo ser
replicados em outros contextos ou outros diferentes grupos de estudo.

O artigo de Jahangoshai Rezaee et al (2018) retrata a avaliacdo de hospitais visando
a eficiéncia nas operacoes internas. Diversos hospitais foram avaliados e os resultados ndo
foram estimados apenas quanto as causas e os efeitos de entradas e saidas de pacientes,
mas nas abordagens gerenciais que os hospitais funcionam. Desenvolveu-se um mapa
cognitivo Fuzzy para avaliar 27 hospitais localizados no Ird, divididos em quatro grupos para
estimarem os resultados dos hospitais ineficientes. Além disto, dadas as relacGes de causa
e efeito entre os grupos selecionados, é possivel ajudar os decisores politicos e
administrativos para identificarem quais pontos sdo cruciais para tornar hospitais ineficientes
em eficientes.

As Relagbes Fuzzy, em combinagdo com métodos estatisticos, foram aplicadas no
estudo de Petrovic et al (2020) para analisar o estado da imagem temporal de maquinas.
Nele desenvolve-se um algoritmo para a implementacdo de parametros de riscos negativos

dentro de modelo de sintese para avaliagdo do nivel de risco de maquinas especificas
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utilizadas na industria de mineracgéo. O principal beneficio do modelo proposto é a utilizacdo
dos dados linguisticos em um modelo de avaliacdo de risco, sustentada na composicdo de
Relacbes Fuzzy, permitindo a determinacdo do nivel de risco causado pela falha de
elementos no sistema técnico, oferecendo a possibilidade de considerar o risco de elementos
individuais, subsistemas ou o sistema como todo. Desta forma, tendo analisado as
interacBes entre os colaboradores para a descoberta das fragilidades e das prioridades de
reducéo de risco, como a confiabilidade e a capacidade de manutencao, torna este tipo de
avaliacdo essencial para aplicacdo de novas politicas preventivas de manutencédo nas
industrias.

As metodologias externadas nos estudos neste subitem 2.3 descritas nos paragrafos
anteriores demonstraram diferentes aplicagbes das Composicoes de Relagbes Fuzzy, com
andlises quantitativas e qualitativas, permitindo-se verificar o envolvimento de variaveis de
diferentes naturezas e universos de discurso para compor os modelos matematicos. Apesar
do uso de diversas variaveis ha certa simplicidade na adaptacéo dos modelos em diversas
situagdes e vivéncias, tornando-se viavel o desenvolvimento de modelos matematicos
complexos, de forma simples, inseridos em diferentes cenarios e adaptando-se de acordo
com a necessidade de cada empresa.

Além disso, percebe-se que a Composi¢cdo das Rela¢cdes Fuzzy contribui para o
monitoramento e controle de desempenho das instituicdes, pela observacéo dos graus de
pertinéncia das Relac¢Ges Fuzzy, apoiando gestores nos processos decisorios.

Por fim, a investigacdo de estudos referentes a Composi¢cdo de Relagdes Fuzzy
permitiu identificar a ampla aplicabilidade, principalmente no &mbito corporativo, focando na
resolucdo de problemas empresariais pelo rastreamento de suas causas e impactos gerados

em cada cliente.

2.4. PDCA/MASP

O ciclo PDCA é um método de melhoria desenvolvido por Shewhart, porém se tornou
popular por volta de 1950 por meio de Wiliam Edwards Deming, que defendeu que o ciclo é
considerado um modelo de gerenciamento de processos ou de sistemas que visa orientar a
realizacdo de atividades planejadas, podendo ser utilizado por qualquer pessoa e em
gualquer cenario que buscassem melhorias continuas (NICOLAO, 2018). Também
conhecido como Ciclo Deming, o0 método tem ampla aplicagdo por ser uma ferramenta
simples e de grande abrangéncia.

De acordo com Balduino e Medeiros (2018), o PDCA é uma ferramenta muito
disseminada no mundo por conta de sua assertividade e desempenho nas empresas,

formando ciclo de captacdo de informacdes para tomadas de decisdes sobre controle da
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qualidade do processo das empresas. Por meio das etapas, espera-se obter resultados que

possam auxiliar no aprimoramento dos processos, formando um espiral de qualidade.

Deste modo, o método visa contribuir de forma simples a obtencdo de operacao

voltada a melhoria continua nos processos, produtos ou servicos. Esse método sugere um

ciclo continuo que é executado em quatro etapas: planejar, fazer, verificar e agir (SILVA et
al, 2018), sendo elas (Figura 6):

O

O

P - PLAN (Planejamento) - O ciclo inicia-se com a definicdo de um plano,
com base nas diretrizes da empresa. Nesta etapa identifica-se o processo ou
problema a ser tratado, realizando levantamento das oportunidades de
melhorias e das necessidades do cliente, de forma que se transforme em
objetivos e definicdo de metas.

D - DO (Execucdo) - Consiste na execucdo do plano tragcado na primeira
etapa, desempenhando as tarefas exatamente como foi previsto. Sendo
importante realizar capacitacbes por meio de treinamentos para que seja
possivel a correta coleta dos dados e atribuicdo de responsabilidades aos
envolvidos nos processos. Todas as agfes precisam ser registradas para
gerarem informag@es para proxima etapa do ciclo.

C - CHECK (Verificacdo) - E a verificacdo dos resultados alcancados e o
processamento das analises dos dados coletados, sendo comparados 0s
resultados alcangados com a meta planejada para que sejam abordados os
possiveis erros ou falhas no desenvolvimento dos processos.

A - ACTION (Acao) - Caracteriza-se pela realizacéo de ac¢des corretivas, ou
seja, a correcao de falhas possivelmente encontradas na etapa anterior, com
padronizagdo das acOes executadas de forma eficaz, caso haja
conformidades com o que foi tracado. Nesta etapa se inicia, novamente, o

ciclo levando ao processo de melhoria continua.
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Figura 6 — Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado de Da Cunha e De Abreu (2019)

Na utilizac&o do ciclo PDCA poderdo ser agregadas outras ferramentas de gestéo
(por exemplo, as citadas no subitem 2.1) para coleta de dados e informacdes. Cabe destacar
gue quanto mais relevantes as informacdes forem inseridas ao método, maiores séo as
possibilidades de alcance das metas tracadas, possibilitando o manuseio correto das
ferramentas aplicadas para coletarem, processarem e disponibilizarem informacdes durante
0 processo de melhoria organizacional (DA CUNHA e DE ABREU, 2019).

A gestao da qualidade nas empresas refere-se as estratégias de administracéo
guiada por ferramentas que possibilitam a criagdo da consciéncia da qualidade em todas as
fases dos processos organizacionais. O PDCA como tem foco no controle do processo para
solucéo de problemas, qudo mais rapida a aceitacdo da implantacdo do instrumento de
qualidade, os gestores obterdo gestdo mais centrada para os resultados significativos.

Com base no Ciclo PDCA, o Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP) é
uma metodologia elaborada para solucionar problemas resultantes dos processos das
empresas, validando os dados e fatos para viabilizar a implementacdo de decisdes
pertinentes de melhorias em cada uma das etapas de trabalho. (DE OLIVEIRA et al, 2021).

O MASP é um método que proporciona efetivacdo de acdes corretivas e preventivas,
gue segundo Abu (2019), é a forma de obter solu¢des que sejam especificas e cabiveis. O
método pode ser caracterizado como simples, proporcionando analise das causas que
geram insucesso no processo, buscando elimina-las, obtendo, desta forma, a melhoria da
gualidade do que é desenvolvido, fazendo com que seja alcancado a resolucdo dos
problemas.

Quando adotada nas empresas esta metodologia trata, de forma sistémica, a

conferéncias e a averiguacdo de problemas, contribuindo para tomadas de decisdes
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coerentes, propiciando maior viabilidade dos processos, definindo as causas raizes dos

problemas e proporcionando solucdes viaveis por meio da colaboracdo das equipes

envolvidas na aplicacéo do plano de agéo tracado. Com isso, obtém-se o controle sobre a

qualidade dos processos e o desenvolvimento no desempenho gerencial dentro das
empresas. (SOUZA, SOUSA e NUNES 2020).

A metodologia MASP é utilizada para identificar as causas fundamentais da

problematizac&o, e consiste em oito disciplinas/etapas:

1.

Identificagdo do problema: define-se de forma clara o problema,
demonstrando a importancia de ser solucionado, estipulando critérios que
possa identifica-lo, a frequéncia com que ocorre e como ele surge. Também
sdo definidos quais colaboradores serdo responsaveis pela aplicacdo da
metodologia.

Observacéo: séo realizadas as coletas de dados, focando na averiguacao
das caracteristicas do problema que esta sendo tratado, buscando
informacdes do local onde esta ocorrendo e compreendendo 0 processo.
Andlise: identificacdo dos dados coletados para delimitarem as causas
fundamentais do problema. E importante envolver colaboradores que
exercem as atividades, utilizando ferramentas como Diagrama de Ishikawa
ou Brainstorming.

Plano de Acéo: trata-se da elaboragdo de um plano com ag¢des que visam
eliminar as causas fundamentais identificadas na etapa anterior, definindo
metas e controles de monitoramento para resultados alcangados.

Acdo: execucdo do plano de agdo tragcado na etapa anterior, envolvendo
todos os participantes e realizando treinamentos essenciais para o
crescimento da equipe e aperfeicoamento da metodologia dentro da
empresa.

Verificagdo: caracteriza-se como avaliagdo da eficacia do plano de acgéo
executado, verificando se os resultados alcancados sdo favoraveis. E
importante comparar os resultados dos dados antes e depois da aplicacao
do plano de acdo, caso ndo tenham obtidos resultados satisfatérios, é
necessario voltar a quarta etapa e elaborar novo plano de acao.
Padronizacéo: esta etapa tem como foco a padronizacdo das acdes eficazes
existentes no plano de acdo, eliminando a possibilidade da causa do
problema voltar a ocorrer. Para que isso seja possivel, é fundamental que se
tenham treinamentos operacionais por meio de novos procedimentos e

técnicas para que ndo retornem as praticas que geravam o problema.
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7

verificando o que podera ser aperfeicoado.

8. Conclusdo: é necessario reavaliar a aplicacdo do método utilizado,

Conforme Nascimento et al (2020), as empresas precisam adquirir métodos para

resolucdo de problemas para obter controle do desempenho gerencial e evitar que

problemas voltem a ocorrer ocasionando danos ao servico ou produto. O MASP é uma

ferramenta que quando aplicada corretamente se diferencia das demais, por ser um método

que trata de sequéncia l6gica para aplicacdo. E neste sentido que a figura 7 mostra a relagéo

das oito etapas do MASP incorporadas ao Ciclo PDCA.

PDCA

FLUXO

ETAPA

OBJETIVO

ldentificagao do

Definir claramente o problema e reconhecer

problema sua importancia.
Investigar as caracteristicas especificas do
Observacio problema com uma visdo ampla e sob varios
pontos de vistas.
Andlise Descobrir as causas fundamentais.

Plano de agao

Conceber um plano para bloguear as
causas fundamentais.

Acao

Bloguear as causas fundamentais.

Verificacao

Verificar se o blogueio foi efetivo.

(Blogueio foi efetivo?)

Padronizagao

Prevenir contra o reaparecimento do
problema.

Conclusao

Recapitular todo o processo de solugdo do
problema para trabalho futuro.

Figura 7 — Relacao entre MASP e Ciclo PDCA
Fonte: Campos (1992)
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO

3.1. OBJETO ESTUDO DE CASO

Os dados utilizados para criacdo e validacdo do procedimento proposto forma
capturados em uma empresa de referéncia internacional de Consultoria de Inovacao e
Tecnologia, atuando ha mais de 30 anos no mercado global, com presenca estratégica
em seis paises com mais de 2.000 colaboradores no Brasil e 2.800 no restante do
mundo. Por questdo de confidencialidade a razdo social da empresa nédo é divulgada.

A corporacao é reconhecida pelo seu know how em inovagéo e especialidade
em diferentes frentes como desenvolvimento de software, estratégia digital, metodologia
agil, cloud computing, engenharia de dados, Robotic Process Automation (RPA),
indastria 4.0, desenvolvimento de produtos & loT, advanced networks, Full Service
Provider em desenvolvimento SAP, Salesforce, entre outras. E também considerada
como simplificado de complexidades com a tecnologia e construindo experiéncias
disruptivas para os clientes, acreditando que a era digital deve trazer simplicidade e
tecnologia de forma mais acessivel.

Apesar de ser referéncia no ramo em que atua, carece de planos estratégicos
para mitigar problemas que sdo recorrentes nas atividades corporativas, visto que ha
pouca existéncia de posicionamento estratégico voltada para solugbes de problemas
gue atrasam entregas de atividades e impacta na qualidade dos servigos prestados,
ocasionando insatisfacdo dos colaboradores como um todo, sendo necessario um

estudo de caso que foque nessa parte afetada da corporacao.

3.2. MODELAGEM DO PROCEDIMENTO

3.2.1. Aplicacéo das Relagdes Fuzzy

Para se utilizar a Composicéo das Rela¢des Fuzzy aplicou-se o método max-min
para se relacionarem os Sintomas Empresariais, as suas Causas e 0s Projetos
desenvolvidos nesse momento. Conforme subitem 2.1, por reviséo bibliogréfica, foram
identificados quinze Sintomas Empresariais (S1 a S15), treze Causas (C1 a C13)
vinculadas aos sintomas e cinco Projetos (P1 a P5). Os homes dos gestores, bem como
0os das empresas clientes (projetos), ndo sao identificados por questdes de
confidencialidade. As caracteristicas dos sintomas e suas causas estdo listadas a

seqguir:
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1. Sintomas Empresariais:

o Sl - Dificuldade no atendimento e na solucédo de problemas informados
pelo cliente;

o S2 - Inseguranca dos funcionarios em relacdo a desenvolver novos
processos de atividades e novas habilidades;

o S3 - Planejamento inadequado dos projetos;

o S4 - Desalinhamento da viséo e estratégia da empresa;

o Sb5 - Postura antiética organizacional;

o S6 - Colaboradores néo se conscientizam sustentavelmente;

o S7 - Falta de estimulo a produtividade e inovacdo nos colaboradores;

o S8 - Pouca agilidade nas atividades por serem manuais;

o S9 - Colaboradores apreensivos com as metas e producdes estipuladas;

o S10 - Custos elevados em sistemas;

o S11 - Dificuldade de desenvolvimento de tecnologias;

o S12 - Colaboradores com baixo aproveitamento de suas habilidades;

o S13 - Entregas de servicos com baixa qualidade;

o S14 - Ineficiéncia de Programas de Boas Praticas;

o S15 - Caréncia de elaboracéo de diretrizes de controles internos.

2. Causas Empresariais:

o C1 - Disseminacao inadequada da cultura organizacional;

o C2 - Sistemas mal desenvolvidos sem controle histérico;

o C3- M4 gestdo de competéncias;

o C4 - Tecnologias desatualizadas e com mau funcionamento ocorrendo
tarefas repetitivas e demoradas;

o Cb5 - Auséncia de divulgacao da avaliagdo de resultados da organizacdo e
falta de transparéncia nos resultados obtidos pela empresa;

o C6 - Inexisténcia de canais de denuncias/ouvidoria;

o C7 - Auséncia de préticas sustentaveis;

o C8 - Falta de encorajamento por parte dos gestores quanto ao
envolvimento dos colaboradores nas atividades;

o C9 - Escassez de promocdes e planos de carreira;

o C10 - Inexisténcia de discussbes quanto ao grau de exposicao e evolucdo
dos riscos de Compliance;

o C11 - Incapacidade de prever problemas interpessoais e de tomadas de
decisbes com imparcialidade;

o C12 - Auséncia de planejamento estratégico;

o C13 - Falta de equipe experiente.
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Sendo assim, para captar as visdes dos gestores de cada projeto (cliente) da
empresa foram necessarios dois questionarios elaborados a partir do software

Formularios Google.
O primeiro questionario relaciona os Sintomas Empresariais com as suas

Causas gque impedem a gestdo adequada dos Projetos. A figura 8 demonstra a sua

apresentagao.

PESQUISA PARA DISSERTACAQO DE
MESTRADO COPPE/UFRJ - Engenharia
de Producdo - RELACAO ENTRE
SINTOMAS E CAUSAS EMPRESARIAIS

A dissertagdo da mestranda Tathyanne Bou Haya visa o aperfeicoamento da gestéo
empresarial com aplicacdo da Teoria Fuzzy em conjunto com o PDCA/MASPE

Entretanto, &€ fundamental a participacio de Especialistas de Projetos para VINCULAGAD
dos SINTOMAS com as CAUSAS de problemas que impedem a gestdo adeguada do Projeto
que V.Sa. & o responsavel.

Conto com a sua ajuda.

0 preenchimento levara aproximadamente 11 minutos

Figura 8 — Formulério 1: Pesquisa para dissertacao - Relag@o entre SINTOMAS e CAUSAS
EMPRESARIAIS

Fonte: Elaborado pela autora

O segundo questionario, desenvolvido na mesma plataforma, relaciona os
Projetos (Clientes) com os Sintomas Empresariais que impedem a gestdo adequada

dos Projetos. A figura 9 registra o inicio do questiondrio.
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PESQUISA PARA DISSERTACAO DE
MESTRADO COPPE/UFRJ - Engenharia
de Producéo - RELACAQO ENTRE
PROJETOS E SINTOMAS EMPRESARIAIS

A dissertacao da mestranda Tathyanne Bou Haya visa o aperfeigoamento da gestao
empresarial com aplicacdo da Teoria Fuzzy em conjunto com o PDCA/MASP

Entretanto, é fundamental a participacdo de Especialistas de Projetos para VINCULAGAQ
dos PROJETOS (CLIENTES) com 03 SINTOMAS de problemas que impedem a gestéo
adequada do Projeto que V.Sa. € o responsavel.

Conto com a sua ajuda.

0 preenchimento levard aproximadamente & minutos

Figura 9 — Formulério 2: Pesquisa para dissertacao - Relagdo entre PROJETOS e SINTOMAS
EMPRESARIAIS

Fonte: Elaborado pela autora

As respostas (frequéncias absolutas) dos gestores dos Projetos para Sintomas,
Causas e Projetos sé@o apresentados nas tabelas 10 e 11. As tabelas 12 e 13 registram

as respectivas frequéncias relativas.

Tabela 10 - FREQUENCIA ABSOLUTA DAS CAUSAS DOS SINTOMAS

Smtsoa ci|c2|c3|calcs|ce|c7|cs|co|cio|ci1|ci2|c13
s1 |lol3]3]3]lof1lof1l2]o]o]1]o
S2 2l2]al3|s3]a|als]3l2]2]2]1
s3 12331 lo]a]2]2]lo|l2]1]3
sa [3]2]3]olafolol3]2]212]o0o]2]o0
S5 1l2]lolol1]alo]alo]2]4a]1]o0
S6 2lofolof2]2]4al2]o]lo]o]2]o0
s7 11121 ]ola]3]l2]o]1]2]1
S8 1l2]2]afl2lo]ofal2]lol2]1]1
S9 1(3]3|2]2]olol2l2]212]o0o]1]o0
sio |al3la|3]2lalalafala]2]1]2
si1 |1]1]l2]2]o]olo]3]lo]o]o]1]3
si2 |1lol3lol1|ol1]3]2]o0o]2]0]1
s13 |olz2|3|lx]2]ol2]3][2]l2]o0o]o]1
sia |ol2]2l2]olala]ala]2]o]1]1
si5 [3]2]2]2lof2]2]2lol2]o]2]2
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Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 11 — FREQUENCIA ABSOLUTA DOS SINTOMAS NOS PROJETOS

Pro?erpa S1[S2|S3|s4|s5|56|s7|58|S9|s10|s11|S12|S13|S14|S15
P1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 0 0
P2 0 0 1 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 0
P3 0 1 1 1 0 0 1 1 0 0 1 1 0 1 1
P4 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 0 0
P5 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1
Fonte: Elaborada pela autora
Tabela 12 — FREQUENCIA RELATIVA DOS SINTOMAS E SUAS CAUSAS
usa
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 [Cl10|C11 | C12 | C13
Sintom
S1 0,00 {0,112 (0,090,112 |0,00|0,13|0,00|0,03|0,07|0,00|0,00]0,06|0,00
S2 0,11 | 0,07 |0,13|0,12|0,15|0,23|0,08 | 0,26 | 0,20 | 0,28 | 0,17 | 0,11 | 0,06
S3 0,06 | 0,07 0,090,112 |0,05|0,00|0,08]|0,06|007)|000)0,08]0,06]|0,19
S4 0,17 | 0,07 (0,09 | 0,00 | 0,20 | 0,00 | 0,00 | 0,20 | 0,07 | 0,09 | 0,000,121 0,00
S5 0,06 | 0,07 | 0,00 | 0,00 0,05 |0,13|0,00]|0,03|0,00]|0,28|0,33|0,06]0,00
S6 0,11 | 0,00 |0,00|0,00|010|0,23|0,33|0,03|0,00|0,00|0,00]0,12 0,00
S7 0,06 | 0,04 |0,03|0,08|0,05|0,00|0,08|0,20|0,23 0,00 0,08 0,11 0,06
S8 0,06 | 0,07 0,06 0,16 |0,05|0,00|0,00]|0,03]|0,07|0,00|0,08]0,06]|0,06
S9 0,06 |0,11|0,09|0,04|0,10| 0,00 |0,00|0,06|0,07]|0,09|0,00] 0,06 0,00
S10 0,06 |0,11|0,03|0,12|0,10|0,23|0,08 |0,03|0,07 0,09 0,08 ]|0,06]|0,13
S11 0,06 | 0,04 0,06 |0,08|000]000]|000]0,20|0,00|0,00]|0,00]0,06]|0,19
S12 0,06 | 0,00 |0,09|0,00|005|0,00|0,08|0,20|0,23 0,00 0,17 | 0,00 | 0,06
S13 0,00 | 0,07 0,09 |0,04|0,10|0,00|0,08]|0,20| 0,07 | 0,09 |0,00]0,00 0,06
S14 0,00 | 0,07 | 0,06 |0,08|0,00|0,23|0,08|0,03|0,07]0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,06
S15 0,17 | 0,07 | 0,06 | 0,04 | 0,00 | 0,25| 0,08 |0,03|0,00|0,090,00]0,12 0,13
Fonte: Elaborada pela autora
Tabela 13 — FREQUENCIA RELATIVA DOS PROJETOS E SEUS SINTOMAS
Mtoma
Proj S1 | S2 | S3 | S4 | S5 | S6 | S7|S8 | S9 | S10 | S11 | S12 |S13|S14|S15
P1 0,10 | 0,20 |0,10|0,10|0,20|0,00 |0,00|0,10| 0,20 | 0,20 | 0,00 | 0,10 |0,20|0,00 (0,00
P2 0,00 | 0,00 |0,20|0,20|0,00|0,00|0,20|0,00| 0,20 | 0,00 | 0,00 | 0,20 |0,00]|0,00]0,00
P3 0,00 | 0,21 |0,12 0,12 |0,00|0,00|0,21|0,12| O,00 | O,00 | 0,21 | 0,11 |O,00|0,12 {0,212
P4 0,13 | 0,23 |0,13|0,00|0,00|0,00(0,23|0,13| 0,00 | 0,00 | 0,23 | 0,13 |0,13|0,00]0,00
P5 0,00 | 0,27 |0,00|0,00|0,00|0,17|0,17|0,00| 0,00 | 0,00 | 0,27 | 0,17 |0,00|0,00]|0,17

Fonte: Elaborada pela autora

Para se determinarem-se as Causas mais impactantes em cada Projeto aplicou-

se a Composicéo de Relagbes Fuzzy entre as Relacdes apresentadas nas tabelas 13 e
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14, conforme (13) que expressa 0 método max-min. O resultado da Composicdo é

apresentado na Tabela 14.

Tabela 14 — RESULTADO DA COMPOSICAO DE RELAGOES FUZZY

usa
Ci C2 |C3|C4|C5|C6|C7|C8]| C9 |[C10| C11 | C12 |C13
Projet

P1 0,10 | 0,20 (0,10|0,10|0,20|0,20(0,08 |0,10| 0,10 | 0,10 | 0,10 | 0,10 |0,10

P2 0,17 | 0,11 | 0,09 |0,12 | 0,20 | 0,00 | 0,08 |0,10| 0,13 | 0,09 | 0,17 | 0,11 |0,19

P3 0,11, o007 (0,11|0,12|0,22 0,22 0,08 0,11 0,11 | O,11 | O,11 | O,11 |0, 11

P4 0,11 0,11 |0,23|0,13|0,13|0,13|0,08|0,13| 0,13 | 0,23 | 0,13 | 0,11 |0,13

PS5 0,17 | o,07 (0,13|0,12|0,15|0,27 (0,17 0,16 | 0,17 | 0,17 | 0,17 | 0,11 |0,17

Fonte: Elaborada pela autora

Os valores expressos na tabela 14 sdo os graus de pertinéncia que representam
a forca da relacéo entre os Projetos da empresa com as Causas. Pode se observar que
o cruzamento da linha P2 com C5 é que apresenta maior valor (0,2), denotando-se a
que a causa “Auséncia de divulgacéo da avaliacéo de resultados da organizacao e falta
de transparéncia nos resultados obtidos pela empresa” é a preponderante dentre todas,
destacadamente no referido projeto.

Desta forma, a causa C5, que mais impacta no desempenho da organizagao
deve ser tratada prioritariamente pelo PDCA/MASP O préximo subitem apresentara o
detalhamento do estudo dessa causa aplicando-se os oito passos do PDCA/MASP.
Cabe observar que esta causa C5 é tratada no método PDCA/MASP como um Problema

para a empresa.

3.2.2. Aplicagdo do PDCA/MASP

A aplicagédo faz-se fundamental para o detalhamento da causa mais critica,
identificada no subitem anterior, por intermédio da Composi¢do das Relagbes Fuzzy.
Todos os detalhes foram tratados junto ao gestor do Projeto 2, bem como seus
auxiliares. Est4 aplicagdo seguira com 0s 0itos passos, conforme o0s itens a seguir:

1. Identificacdo do Problema: com o objetivo de diagnosticar o problema e
entender suas causas, 0s trés primeiros passos foram realizados com a
contribuigdo da especialista do Projeto 2 e verificou-se que devido a auséncia
ou atraso de divulgacdo da avaliacdo de resultados muitos problemas séo
desencadeados dentro da organizacdo, tais como:

e Auséncia de feedbacks por parte da lideranca imediata,
consequentemente, causando ruido na comunicacdo entre 0S

colaboradores;
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¢ Diminuicdo da produtividade por falta de estimulos e reconhecimento;

e Perda da importancia da cultura organizacional, que é essencial para o
atingimento dos objetivos da empresa.

2. Observagdo: neste passo, a fim de compreender as caracteristicas do
problema a ser tratado nesta pesquisa, foi possivel identificar os problemas
gue impactam no planejamento estratégico da organizagdo, visto que
compromete as entregas das atividades dos funcionérios por ndo serem
envolvidos na divulgacéo dos resultados da empresa, causando ruidos entre
os colaboradores e frustagdes quanto ao crescimento profissional, além de
gerar impactos ha cultura organizacional por falta de transparéncia.

3. Andlise: Apos os problemas serem definidos e terem sidos acompanhados
pela especialista, neste momento devem-se definir as principais causas do
problema. Foi utilizado a metodologia Brainstorming para identificar e
destacar as seguintes causas raizes:

o Falta de Planejamento Estratégico adequado gerando desalinhamento
sobre objetivos e responsabilidades que se desdobram em conflito de
interesses, falta de engajamento, resultado inadequado, comunicagéo
passiva e dificuldades na captacao e retencao de talentos;

e Falta de assertividade estratégica, por ndo mapearem acgdes e produzirem,
de forma reativa, as demandas que aparecem, ocasionando resultados
abaixo do esperado por auséncia de métricas e processos que meg¢am a
qualidade das atividades, atreladas aos colaboradores, visando, nao
apenas o tempo de trabalho, mas focando na qualidade da prestacao de
servigo para o cliente;

e Falta de previsibilidade de riscos por falta de incentivos para analises
estratégicas, inviabilizando oportunidades de crescimento da empresa por
focarem em problemas internos sem visar a durabilidade dos negdcios e
ocasionando caréncia de integragdo dentre 0s processos estratégicos.

4. Plano de Acéo: para elaboracéo do plano de agéo foi utilizado a metodologia
5W2H, que consiste em propor solugbes para as causas, encontradas no
passo anterior, a fim de mitigar os motivos causadores do desempenho

insatisfatério do problema em estudo.
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Tabela 15 — PLANO DE ACAO (5W2H)

Grau de c What? Who? Why? When? Where? How? How Much?
ausas
Impacto (O que?) (Quem?) (Porqué?) (Quando?) (Onde?) (Como?) (Quanto?)
Realizando
Por conta de problemas -
Elaborar o . ; reunides com
: . empresariais ocasionados | Prazo de 1 ~
Falta de planejamento Equipe com o o apresentacdes
Planejamento estratégico conhecimento em por falta de uma direcdo mes Na organizacdo | dos problemas
1 E jame 9 ; estratégica na empresa, (01/08/2021 9 & S P R$ 20.000,00
stratégico adequado para planejamento I como um todo | existentes para
o - melhorar a comunicagéo a
adequado atingimentos de estratégico . estruturar o
s interna e fomentar a cultura | 01/09/2021) .
objetivos e metas ) planejamento
de resultados; adequado
Estruturar analises : e - Reunices OnI|~ne
estratégicas com Para identificar possiveis para integracé@o
9 . oportunidades de dos processos
foco nos ambientes ; . A
. crescimento do negdcio e, estratégicos com
interno e externo 7 Prazo de 1 .
quando for possivel, o pesquisas
Falta de para gue os aspectos | - Coordenadores alcancar a eficacia na mes Departamentos | realizadas por
2 previsibilidade | do mercado sejam das areas do &a . (01/08/2021 P ; P R$ 5.800,00
. . execucao, antecipando do Projeto2 cada
de riscos estudados para que Projeto2 roblemas e permitindo a coordenador
se possa identificar probler | P 01/09/2021) '
0s impactos no corrigi-los para serem para ser
desempenho da transformados em discutido e
empresa vantagens competitivas alinhado de
P forma ampla
Desenvolverem a¢des que .
gerem capacidade produtiva m?ﬁgg;gﬁto
Priorizacdo do Equipe de para que a qualidade das Prazo de 1 de qualidade das
Falta de mapeamento de Planejamento atividades seja elevada, més Departamentos ?itivi dades
3 assertividade | acBes e a forma que Estratégico e obtendo-se maior (01/08/2021 P . R$ 9.500,00
L S ~ . - do Projeto2 prestadas /
estratégica as atividades séo Coordenadores durabilidade dos negécios, a Capacitacio e
realizadas das areas bem-estar e motivacdo de | 01/09/2021) P ¢

todos os envolvidos no
processo.

treinamento para
melhorias

Fonte: Elaborada pela autora

44




5. Acdo: em sequéncia da elaboracao do plano de acdo apresentado no passo
anterior implementa-se o plano, na prética, a fim de erradicar o problema e
todas as suas causas.

6. Verificacdo: neste passo verificam-se os resultados obtidos do plano de acao,
na prética, a fim de entender se sdo eficazes ou ndo em relacdo aos
resultados obtidos antes da aplicacdo do PDCA/MASP

7. Padronizagdo: com o objetivo de evitar o surgimento do mesmo problema,
este passo fundamenta a padronizacdo do processo. Assim, é necessario que
todos os funcionarios estejam cientes das modificagdes e que todos estejam
aptos a seguir os devidos treinamentos do novo processo.

8. Concluséo: neste passo produzem ponderacdes finais para registro da
evolucdo da empresa.

Devido a auséncia de recursos fisicos e humanos por conta da pandemia e
dificuldades de liberacdo de or¢camentos, foi-se impossibilitado a implementacdo do
plano de acdo e das etapas 5, 6, 7 e 8 na empresa de estudo de caso. Apesar disso, 0S
gestores solicitaram um plano para desenvolver no futuro quando houver recursos
disponiveis.

Para desenvolver com qualidade o plano a ser tracado e determinar possiveis
potencialidades e adversidades no ambiente interno e externo, optou-se em utilizar a
ferramenta de gestao denominada Matriz SWOT. Sendo uma ferramenta utilizada nos
planos de negdcios, com finalidade em avaliar os ambientes da organizagéo e buscar
pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades.

De acordo com Samonetto (2013), a Matriz SWOT por ser uma metodologia
simples, facilita a visualizacdo e a compreensado das informacfes coletadas para que
seja possivel agir de forma eficiente, buscando por constantes melhorias e atualizacdes
de estratégias, desta forma, auxilia a encontrar solugbes para possiveis problemas
estratégicos, viabilizando identificar a posicao estratégica do negécio, além de melhorar
a qualidade dos servicos e facilitar a oportunidade de novos servicos/clientes,
priorizando as acgfes e realizando tomadas de decisfes estratégicas pertinentes a sua
realidade corporativa.

Conforme solicitacdo dos gestores em ter um plano desenvolvido para ser
implementado no futuro, identificou-se dados relevantes por meio de analises na
empresa referentes aos processos e servigos prestados, sendo possivel mapear quais
fatores impactam nas atividades e quais seus pontos fortes e fracos na empresa.

Para maior entendimento da abordagem utilizada por meio da Matriz SWOT,
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Fatores Internos

Fatores Externos

segue tabela 16 com resultados.

Tabela 16 — Matriz SWOT

Forcas Fraguezas
*Credibilidade no mercado corporativo *Falta de comunicacgéo entre os gestores e
*Profissionais de exceléncia atuando nos colaboradores
projetos *Objetivos e metas indefinidos
*Portfélio de clientes de alto nivel com *Cultura organizacional desestruturada
empresas multinacionais e boa reputacao *Nao possuir site interno (INTRANET)
no ramo *Restricdo orgamentaria para equipamentos de
*Excelente localizacdo geografica trabalho
Oportunidades Ameacas
*Poucos concorrentes préximos por ter o *Avancos tecnolégicos
melhor preco no mercado *Empresas do mesmo ramo com maiores
*Investimentos externos em grupos de salarios e beneficios aos colaboradores
telecomunicacdes *Perda de excelentes trabalhadores por falta de
*Contratagao de profissionais do ramo de valorizacdo profissional
TI (tecnologia) fornecendo novos servicos *Automatizacdo de processos empresariais

a novos clientes
Fonte: Elaborada pela autora

Os resultados da analise demonstrados na tabela permitiram a identificagéo dos
pontos positivos que incentivam o desenvolvimento competitivo da empresa,
possibilitando entender qual a sua forga no mercado, auxiliando a compreenséao de
quais fatores internos e externos impactam nos objetivos e resultados dos
colaboradores.

Analisando os fatores internos (For¢cas e Fraquezas) identifica-se fatores
importantes que contribuem para manter a empresa no mercado corporativo, como
também a presenca de fatores que impactam de forma negativa no desempenho das
atividades, por conta disto a aplicacdo da matriz evidencia os principais pontos de
fraquezas da empresa.

Para melhor entendimento dos fatores de forcas e fraqueza analisou-se cada
ponto inserido na matriz.

1. Forgas:

e Credibilidade no mercado corporativo: a empresa é considerada uma das
mais influentes dentre as concorrentes do ramo no mundo;

e Profissionais de exceléncia atuando nos projetos: colaboradores com alto
nivel de conhecimento e habilidades inserindo seus conhecimentos nas
atividades dentro da empresa;

e Portfélio de clientes de alto nivel com empresas multinacionais e boa
reputagcdo no ramo: a empresa é fornecedora de muitas marcas que séo

empresas de influéncia e nome no mercado, proporcionando vantagem
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competitiva;
o Excelente localizacdo geografica: as unidades da empresa no Brasil sdo

em bairros bem localizados e de facil acesso aos colaboradores.

2. Fraquezas:

e Falta de comunicagdo entre os gestores e colaboradores: por néo ter
gestdo estratégica bem estruturada na empresa, existem muitos ruidos e
falha na comunicagédo de mudancas e novidades organizacionais;

e Objetivos e metas indefinidos: carece de planejamento estratégico e ndo
ocorre a devida atencdo no alcance dos objetivos e metas estipulados;

¢ Cultura organizacional desestruturada: os valores da empresa ndo séo
devidamente alinhados e ndo h&a preocupagéo com a postura profissional
que é passada aos colaboradores;

e NA&o possuir site interno (INTRANET): por ndo existir um site interno da
empresa, 0s colaboradores ndo tém acesso aos resultados anuais,
relatérios financeiros, atualizados de organograma, informes e
informacdes sobre contatos dos outros colaboradores e areas;

e Restricdo orcamentaria para equipamentos de trabalho: falta de
manutencdo nos equipamentos e software reutilizados com vida util
pequena. Equipamentos de telefonia que ja se encontram fora de linha e
com isso, ocorre travamento das ferramentas de trabalho e queda no

desempenho das atividades;

Os resultados desenvolvidos por meio da andlise interna demonstram que a
empresa necessita obter controle e mapeamento estratégico para que possam ter
crescimento corporativo. Com isto, é perceptivel que a empresa possui gestdo
administrativa fragil, proporcionando problemas de simples solu¢fes que ndo tem
devida atencéo e se tornam fatores de fraquezas dentro da empresa.

Por fim, entende-se que é fundamental que os gestores modifiqguem suas
posturas organizacionais para que possam entender a importancia da gestao
estratégica nas suas agoes.

Analisando os fatores externos (Oportunidades e Ameacas) identifica-se diversas
oportunidades por se tratar de uma empresa com contratos de longo prazo com
feedback positivo no ramo corporativo, contudo a analise identificou possiveis ameacas
gue podem impactar nas estratégias, essas que nao sao bem estruturadas.

A busca por oportunidades e ameacas sdo pilares para a formulacdo de

estratégias dentro da empresa, para que desta forma consigam adaptar-se ao ambiente
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e alcancem diferencial competitivo entre seus concorrentes. Os fatores externos

influenciam nos processos estratégicos de forma direta, incentivando resultados

positivos ou negativos no plano de estratégias elaborados pela empresa.

Para melhor entendimento das oportunidades e ameacas fez-se necessario

analisar os fatores na matriz.

3. Oportunidades:

Poucos concorrentes proximos por ter o melhor prego no mercado: por
conta do baixo preco dos servigcos prestados nos contratos de longo prazo
com os clientes, a concorréncia ndo tem muita abertura para competicao;
Investimentos externos em grupos de telecomunicacdes: o ramo de
telecomunicacdes e tecnologia tem se tornado crescente, ocasionando
altas demandas na empresa do estudo de caso, por terem profissionais
com conhecimento aprofundado nos ramos em ascensao;

Contratacao de profissionais do ramo de Tl (tecnologia) fornecendo novos
servigos a novos clientes: o crescimento de empresas em varios ramos de
tecnologia proporciona alto retorno financeiro, por obter profissionais de
TI com anos de formacao e experiéncia no mercado, podendo auxiliar os

clientes que necessitam de prestacéo de servigos.

4. Ameacgas:

Avancos tecnoldgicos: a empresa do estudo de caso pode ser afetada
por tecnologias online que estdo surgindo cada vez mais como novas
opc¢Oes para os clientes;

Empresas do mesmo ramo com maiores salarios e beneficios aos
colaboradores: o crescimento da busca por colaboradores com
competéncias, fazem com que os funcionarios optem por outras
empresas com maiores beneficios;

Perda de excelentes trabalhadores por falta de valorizacdo profissional:
por néo ter valorizacéo profissional dos colaboradores, outras empresas
estdo oferecendo melhores salarios e fazendo com que a empresa do
estudo de caso tenha maior rotatividade de colaborador;

Automatizacdo de processos empresariais: algumas demandas néo
necessitam mais de pessoas para controlar e administrar, por conta disto,
a tecnologia substitui alguns cargos que existem na empresa do estudo
de caso, perdendo contribuicdo da visao analitica que o colaborador

possa realizar.

A empresa precisa adequar-se as novas regras para adaptar-se as inovagfes no
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mundo corporativo, elaborando objetivos que auxiliem no alcance do plano de
estratégias com base nos dados do plano de acao feito pela ferramenta de gestdo 5W2H
e a ferramenta de gestdo Matriz SWOT, para que assim seja possivel obter melhores

resultados e se tornar preparado ao mercado econdmico e possiveis cenarios.

3.3. ANALISE DOS RESULTADOS

Diferentes metodologias para aplicacdo nas empresas corporativas sempre
coexistiram, incluindo as mais simples, com técnicas pontuais e com objetivos de
transferir competéncias operacionais e estratégias para implementagcédo com resultados
imediatos e de facil aplicabilidade, e existem técnicas e métodos mais estruturados, que
necessitam de maior aprofundamento das ferramentas utilizando questionarios,
andlises de problemas e discussdes que objetivam desenvolver competéncias
essenciais ao mercado, gerando resultados estratégicos e propostas de solucdes
continuas de aprendizagem.

Esta pesquisa seguiu, primeiramente, com revisdo de literatura abrangendo
estudos relacionados a Gestdo Empresarial, Teoria Fuzzy, Composicao das Relacdes
Fuzzy, Método max-min e PDCA/MASP utilizando como base artigos de diversos
autores.

Antes da aplicacdo das metodologias, fez-se necessério detectar sintomas e
causas empresariais sensiveis a vivéncia dos gestores da empresa de estudo de caso,
tornando possivel analisar dados obtidos por meio de artigos e assim colaborar para a
construcéo e desenvolvimento do procedimento, objetivo principal desta pesquisa.

A fim de detectar elementos responséaveis pelo sucesso da implementacdo das
ferramentas escolhidas neste estudo e as necessidades de melhorias na empresa de
estudo de caso, aprofundou-se os niveis de maturidade que foram adquiridos no
decorrer do estudo aplicado.

A realizacdo da aplicacdo da Composicdo das Relacbes Fuzzy e PDCA/MASP
teve como principal objetivo auxiliar em melhorias no processo decisério dentro da
empresa de estudo de caso, identificando os pontos mais criticos que impedem o
desempenho das atividades com maior qualidade e o desenvolvimento dos gestores em
obterem visdo ampla dos elementos estratégicos.

A criacdo do procedimento apresentado nesta pesquisa, visa permitir alavancar
0s objetivos estratégicos tratados pela empresa em busca de crescimento corporativo e
encontrar solugdes para as causas empresariais e seus sintomas. Em sequéncia, seréo

analisados os resultados encontrados nos subitens 3.2.1 e 3.2.2.
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3.3.1. Andlise da Aplicacao das Relacbes Fuzzy

A aplicacdo da Composicdo das Relacdes Fuzzy baseou-se na andlise do
conceito dos conjuntos Fuzzy e definicdo do grau de associacdo entre 0os elementos
existentes de todos 0s conjuntos, nos conceitos da Teoria Fuzzy, e na aplicacdo do
método max-min, relacionando os sintomas empresariais, as suas causas e 0s projetos
envolvidos no estudo.

Analisando a aplicacdo da Composicéo das Relacdes Fuzzy pela sustentacao
da decisédo do quéo importante € identificar o problema mais critico dentro da empresa,
foi aplicado dois questionarios considerando-se a visao de cada gestor dos projetos
envolvidos, sendo manuseado por meio da frequéncia absoluta e frequéncia relativa.

Com isso, foi possivel gerar dados para popular as matrizes relacionais com
aplicacdo do método max-min. Esta aplicagédo de calculo foi essencial para hierarquizar
os sintomas identificados quanto a sua importancia e determinar o que mais impacta no
desempenho da empresa, viabilizando a unido da Teoria Fuzzy e o método
PDCA/MASP para implementacdo de acdes que refletem mudangas esperadas e
elaboragéo de estratégias estruturadas.

Os sintomas empresariais, as suas causas € 0s projetos foram analisados no
subitem 3.2.1 e por meio do célculo do método max-min verificou-se que o Projeto 2
(P2) tem a causa mais critica, sendo necessério realizar investigacdo e aplicacdo da
metodologia para solucdo de problemas focado em mitigar essa causa de caréater
prioritario.

Observando o resultado gerado apds processamento dos calculos, determinou-
se gue as quatro causas mais criticas foram: 1° lugar - Auséncia de divulgacdo da
avaliacdo de resultados da organizacéo e falta de transparéncia nos resultados obtidos
pela empresa (C5); 2° lugar — Falta de equipe experiente (C13), 3° lugar — Disseminacao
inadequada da cultura organizacional (Cl) e Incapacidade de prever problemas
interpessoais e de tomadas de decisdes com imparcialidade (C11).

Conforme gréfico a seguir, demonstra-se por meio de porcentagem as causas

mais criticas do P2.
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Gréfico 1 — Causas Empresarias do Projeto 2

85% 100%

85%
95%

Oc5 m@c13 Ocl @cll
Fonte: Elaborada pela autora

Identificou-se que a diferenca da primeira causa mais critica para a segunda
causa mais critica € de apenas 5%, enquanto a diferenca da primeira causa para a
terceira e quarta causa € de 15%. Com a especificacdo de prioridade de cada causa
elencada de forma critica, os gestores poder&o organizar a aplicagdo da metodologia
PDCA/MASP de modo eficiente e mitigar as causas de maiores impactos dentro da
empresa. Para que se obtenha sucesso na aplicacdo da metodologia, tornou-se
necessario elencar as causas mais criticas de forma decrescente.

Com isso, utilizando como referéncia os niveis de avaliagdo de aplicabilidade,
aprendizagem, mudancga de estratégias viaveis para o perfil da empresa e o impacto na
forma de solucionar os problemas encontrados dentro do ambiente corporativo
estudado, é possivel montar um histérico de mitigacdo das causas com os dados
processados.

A Teoria Fuzzy e a Composi¢cdo das Rela¢gbes Fuzzy tém-se mostrado de forma
positiva dentro da empresa de estudo de caso, onde o0s gestores conseguiram entender

0 conceito e aplica-lo na metodologia sugerida.

3.3.2. Andlise da Aplicacdo do PDCA/MASP

Para resolucdo da causa mais critica identificada, utilizou-se o método
PDCA/MASP, seguindo os oito passos que permitiram identificar e analisar a causa,

evidenciando os principais problemas e desenvolver propostas de ac¢des corretivas e
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preventivas.

O primeiro passo, ldentificacdo do Problema, contou com a aplicacdo da
Composicao das Relacdes Fuzzy e o método max-min para detectar a causa que mais
impacta o desempenho da empresa. Para maior aprofundamento da causa prioritaria,
este passo apds o processamento contou com a contribuicdo da especialista do Projeto
2 para entender os problemas da causa e quais foram os pontos desencadeados
negativamente na empresa para serem tratados.

O segundo passo, Observagdo, também contou com a colaboracdo da
especialista do Projeto 2, identificando os problemas que impactam no planejamento
estratégico mapeando a rotina dos colaboradores, os ruidos ocasionados entre eles por
falta de transparéncia na instituicdo, observando os impactos na cultura organizacional.

O terceiro passo, Analise, definiram-se as causas raizes utilizando o método
Brainstorming focando em desdobrar os conflitos ocasionados pelos problemas
empresariais, ressaltando a qualidade dos servicos prestados e nas oportunidades de
crescimento da empresa.

No quarto passo, Plano de Acdo, elaborou-se o referido plano utilizando o
método 5W2H com objetivo de mitigar os problemas que impactam no desempenho da
empresa. Os passos 5 (Acao), 6 (Verificagdo), 7 (Padronizagdo) e 8 (Concluséo), ndo
foram desenvolvidos, na pratica, devido a auséncia de recursos fisicos e humanos por
conta da pandemia e dificuldades de liberagdo de orcamentos. Porém, foi elaborado um
plano para que os gestores possam desenvolver no futuro quando houver recursos
disponiveis.

A metodologia escolhida para desenvolver o plano de implementacdo dos
passos faltantes, foi a Matriz SWOT, por ser uma metodologia de facil visualizagéo e
compreensdo das informac6es mapeadas, sendo possivel manusear quais fatores
impactam, quais os pontos fortes e fracos na empresa. Para tal, foi analisado os fatores
internos e externos para compreender a forgca da empresa no mercado e auxiliar na
implementacao do procedimento desta pesquisa.

Considerando isso, acredita-se que se o plano desenvolvido for seguido para
mitigar as causas empresariais que impactam negativamente no crescimento
corporativo, podera aprimorar os objetivos e metas estratégicas para obter qualidade no
desempenho da instituicdo.

Por meio da aplicacdo das quatro etapas da primeira fase do PDCA/MASP,
houve a percepcao onde os problemas foram identificados e detalhados, além disso,
priorizou-se as acdes que mitigasse as causas que mais influenciaram nos problemas
empresariais recorrentes. O método € utilizado como ferramenta estratégica, onde sua

aplicabilidade contribui para que os resultados sejam alcangados e até superados nas
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empresas.

Vale ressaltar que, também é necessario sempre padronizar e concluir todas as
etapas das metodologias propostas, visto que o0s problemas que ndo forem
solucionados, retornam a fase de planejamento para verificacdo do possivel erro,
tornando-se uma pratica que auxiliara na melhoria dos processos e produtividade dos
colaboradores.

A implementagdo tem como maior objetivo aprimorar oS pontos empresariais
negativos dentro da empresa e durante o processo, pode-se indagar que o método é
moroso e de execugéo trabalhosa, mas os estudos comprovam que ao se implementar
e desenvolver o método corretamente, as mudancas séo visiveis e se tornam eficazes
e de facil aplicagéo.

A eficiéncia presente na pesquisa torna-se possivel alcancar resultados
positivos, aplicando diversas mudancas organizacionais e de gerenciamento de
producdo. Com a implementacéo do procedimento sugerido neste estudo, demonstra-
se a importancia das ferramentas, visando a possibilidade de maiores investimentos em

estudos futuros.
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CAPITULO 4 — CONCLUSAO

No inicio desta pesquisa constatou-se que existia uma caréncia de estratégias
falta de compreensdo da empresa referente as necessidades e dificuldades dos
colaboradores e clientes durante execucédo e utilizacdo dos servicos prestados. Por
conta disto, evidenciou-se a importancia da criacdo do procedimento desta pesquisa,
gue tem como base a unido de dois métodos para aperfeicoamento da gestdo
empresarial, registrou-se em resumo, em forma de diagrama de bloco (Figura 10), para

melhor entendimento.

Definicdo das
Causas S

Empresariais
Questionario: Aplicacéo da
Relacéo entre Composicao das
Causas e Relagdes Fuzzy
Sintomas com o Método
Empresariais max-min Tratamento de
Definigéo dos problemas e
Sintomas mitigacéo das
Empresariais L causas
(PDCA/MASP)
Questionario: N
Relacao entre Determinagao
Projetos e das Caus_a_s
Sintomas Empres{a_nals
Selecéio dos Empresariais mais criticas
Projetos
Corporativos

Figura 10 — Representacdo Diagramada da Unido das Rela¢des Fuzzy e PDCA/MASP

Fonte: Elaborado pela autora

O aprofundamento do contato e conhecimento juntamente com a gestdo da
empresa, destacou-se algumas vantagens no uso dos dois métodos, que sao:
Composicao das Relagcbes Fuzzy que nado necessita de software especifico, podendo
utilizar planilhas eletrénicas de facil manuseio e simples entendimento, sendo possivel
aproveitar ferramentas existentes dentro da empresa para subsidiar dados,
incorporando impressbes qualitativas e quantitativas, direcionando recursos
empresariais (que séo limitados) focando nos principais problemas gerenciais e torna-
se possivel promover simulacdes com cenarios distintos; PDCA/MASP é de facil

compreensdo, adaptavel para qualquer problema, torna viavel a atuacdo da gestdo
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intermediaria com visbes estratégicas e operacionais, gerando historicos dos passos
definidos, permitindo-se aproveitamento de experiéncia de outras analises e por fim
auxilia no mapeamento de solucéo de problemas com acompanhamento gerencial.

A aplicacdo da Composicdo das Relacbes Fuzzy com o método max-min
baseou-se na analise, nos conceitos da Teoria Fuzzy, utilizando pesos referentes a cada
causa, hierarquizando os sintomas identificados quanto a sua relevancia e
determinando o que mais impacta no desempenho da empresa.

A insercéo da Teoria Fuzzy dentro das organizacbes empresariais, torna-se um
ganho imensuravel, visto que 0s conceitos sdo adaptaveis ao ambiente corporativo,
visando melhor encaminhamento dos impactos gerados dentro das empresas por conta
de falta de manuseio de ferramentas de gestdo, onde necessita-se da inteligéncia
artificial para identificar causas, sintomas e/ou problemas mais criticos que necessitam
de prioridades para que 0s objetivos estratégicos tracados pela empresa sejam
alcancados para gerar resultados positivos de forma mais assertiva.

Para as resolu¢cbes das causas mais criticas detectadas pela Composicao das
Relagbes Fuzzy, utilizou-se o método PDCA/MASP, seguindo seus oito passos que foi
trilhado corretamente de acordo com a bibliografia estudada, utilizando-se também a
metodologia 5W2H para auxiliar na obtengéo de propostas de solu¢des para problemas
gue impactam na qualidade de prestacdo de servicos e na forma que a empresa se
estrutura internamente.

O procedimento criado nesta pesquisa teve como objetivo identificar a causa
empresarial mais critica, visando encontrar as causas raizes de cada problema
empresarial que foi desencadeado devido aos problemas de gestdo empresarial. Com
isso, sera possivel mitiga-los de forma a apresentar resultados expressivos quanto a
importancia da qualidade da estruturacdo empresarial nas organizacbes e do que a
empresa é capaz em prol de um ambiente organizado e eficiente.

O compartilhamento da inovacdo e do conhecimento empresarial € primordial
para as empresas, no sentido de contribuir para alcance do sucesso das estratégias
tracadas, proporcionando inovacdo continua e desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. A implementagdo de metodologias de forma eficiente, promove as
estratégias no decorrer da pesquisa, evitando problemas relacionados a repeticdo de
erros e falta de aprofundamento de novas tecnologias.

O procedimento se mostrou eficiente em identificar a causa mais critica da
empresa e em qual projeto ela se encontra, caracterizando quais causas precisaram ser
tratadas de forma prioritaria. A aplicacdo do PDCA/MASP se mostrou eficiente para
descobrir e propor soluges para as causas em guestao.

Considerando isso, acredita-se que se o Plano de A¢ado sugerido for seguido,
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havera consideravel melhora na estrutura organizacional da empresa, gerando menor
custo e aumentando a qualidade dos servicos prestados.

Este estudo foi primordial para hierarquizar os sintomas empresariais
identificados quanto a sua importancia e determinar o que mais impacta no desempenho
da empresa, viabilizando a criacdo de uma metodologia com a unido da Teoria Fuzzy e
o método PDCA/MASP para implementacdo de acdes que refletem mudancas
organizacionais e elaboracao de estratégias que permitem direcionamento assertivo e
0 aprimoramento continuo da empresa. Além disso, o procedimento é adaptavel e

permite a implantacdo em outras governancas corporativas.
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