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Este artigo demonstra o resultado de uma pesquisa que apresenta a légica fuzzy
contribuindo com a controladoria na formulacio e avaliagdo das estratégias or-
ganizacionais. O objetivo deste trabalho é apresentar a légica fuzzy em uma apli-
cagdo empresarial como uma técnica de andlise e julgamento para a tomada de
decisdo, capaz de auxiliar os gestores e a controladoria na modelagem de indica-
dores e de estratégias organizacionais. As metodologias utilizadas, para embasar
os pressupostos deste trabalho, sdo duas: uma pesquisa bibliografica e um estu-
do de caso aplicado numa empresa do setor de turismo, localizada no Estado do
Rio Grande do Sul, Brasil. Neste estudo, as variaveis serdo analisadas por meio
da aplicagdo do modelo de administracio légica, desenvolvido por Espin, Becker
e Vanti (2005), sistema este embasado nos pressupostos da logica fuzzy. Ao final
da investigacio, demonstra-se que a légica fuzzy pode ser um instrumento utili-
zado com sucesso pela controladoria na construgio e visualiza¢io da prioriza¢do
dos objetivos e das agdes estratégicas.

Logica fuzzy; Analise Swot; Tomada de decis3o; Controladoria.

This article shows the result of a research which presents the fuzzy logic
contributing to the controllership board in the formulation and evaluation
of organizational strategies. The goal of this work is to present fuzzy logic as
an analyses and judgement technique for decision making, able to help the
manager and the controllership board in shaping organizational strategies and
indicators. To embase the premises of this work, two methodologies are used: a
bibliographic research and a case study, applied in a tourism company, located
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in Rio Grande do Sul state, Brazil. In the study the variables will be analyzed by
the application of the logical administration model developed by Espin, Becker e
Vanti (2005), a system which is embased on premisses of fuzzy logic. At the end
of the investigation it is demonstrated that the fuzzy logic can be successfully
applied by the controllership board in the construction and visualization of
priorities of strategic actions.

Fuzzy logic; Swot analyses; Decision making; Controller board.

INTRODUCAO

O setor de turismo, no atual cenario brasileiro, altera-se constantemente em
razdo das politicas econémicas, da demanda crescente, do incremento do tama-
nho e da complexidade das empresas que se voltam para o atendimento tanto das
pessoas fisicas como das juridicas. Além disso, um fator que preocupa o setor é
a venda direta de servicos de turismo pela internet, que ainda n3o estd consolida-
da, mas que, com o passar do tempo, pode tornar-se uma ameaca para o setor.

Em raz3o das mudancas ambientais constantes, do aumento da competitivi-
dade, da globalizac3o e das ameacas ao setor, torna-se essencial que as empresas
de turismo desenvolvam sistemas ou instrumentos que produzam informacoes
confidveis. Essas informacdes s3o necessarias tanto para o planejamento estra-
tégico, vital a todas as organizacdes, quanto para a controladoria, na busca da
monitora¢io do ambiente e verificagio das mudancas que podem afetar o desem-
penho da empresa.

Nifio e Gouvéa (2004) apresentam dados publicados no Congresso Brasilei-
ro de Turismo de 2002, nos quais relatam que as agéncias de viagens no Brasil
movimentam US$ 1o bilhdes anuais com servigos de vendas de passagens aére-
as, hospedagem, transporte terrestre e outros servicos, empregando mais de 35
mil pessoas em 7 mil agéncias distribuidas no pais.

As agéncias de viagens, na medida em que exercem a funcido de interme-
diadoras entre os produtos turisticos e os usudrios, necessitam construir um
planejamento estratégico flexivel que utilize as informacdes do ambiente externo
e interno fornecidas pela analise Swot (strengths, weaknesses, opportunities e thre-
ats). Esse procedimento tem como objetivos a busca de uma tomada de decisdo
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e a implementacio de a¢bes eficazes que permitam que as empresas de turismo
superem as ameacas impostas pelo mercado e também os seus concorrentes,
visando a manutencio efetiva de suas atividades.

Diversas ferramentas podem ser utilizadas no auxilio ao processo de ges-
tdo das empresas, com o objetivo de adequar as estratégias organizacionais ao
seu mercado de atua¢do. Uma dessas ferramentas s3o os sistemas desenvolvidos
com os atributos da logica fuzzy. Rodrigues e Santos (2004, p. 2) expdem que a
légica fuzzy migrou dos conceitos nascidos na engenharia para os campos das
ciéncias sociais e administragdo, porém assinalam que “existem poucas experi-
éncias estudadas com rela¢do a utilizagdo da légica fuzzy como instrumento de
andlises e formulag3o de teorias em administracdo”. Esses autores complemen-
tam que, especialmente, no Brasil existem poucos estudos tedricos e empiricos
de aplicagdo dessa logica para os problemas enfrentados pela administragao.

Nesse contexto, este artigo propde-se a apresentar a importincia da utiliza-
¢do pela controladoria de um instrumento, no caso um sistema desenvolvido
com base nos pressupostos da logica fuzzy, destinado a visualizacio e priorizagao
dos objetivos e das a¢des estratégicas de uma agéncia de turismo, auxiliando com
informacdes precisas para a estruturacio do planejamento estratégico e também
para a tomada de decisao eficaz.

REFERENCIAL TEORICO

O negocio turistico de atragdo e movimentagao de pessoas depende da eficien-
te gestdo da informagao. Para tanto, apresentam-se aqui um estudo e uma aplica-
¢ao real que consideram o uso de técnicas de inteligéncia informacional a serem
aplicadas em empresas atuantes no setor. Beni (2001) desenvolve uma analise
estrutural do turismo com uma visdo sistémica e holistica muito significativa para
a geracdo de novos negoécios turisticos. O autor afirma que cada variavel de um sis-
tema interage com outras de maneira tdo completa, que causa e efeito ndo podem
ser separados. O relacionamento é a chave desse entendimento, e a estrutura¢do
disso ocorre via gestao de técnicas inteligentes de tomada de decis3o.

Conforme Montejano (1999), o turismo pode ser definido como a teoria e a
pratica de todas as atividades relacionadas com a atracio, prestagio de servicos
e satisfacdo das necessidades dos turistas. O turismo é fundamentalmente um
conjunto de técnicas baseadas em principios cientificos que tém como finalida-
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de prestar uma série de servigos as pessoas que dedicam seu tempo para viajar,
convertendo-se em turista ou excursionista.

De acordo com De Masi (1999), a economia industrial transforma-se em
economia de servigos, em que o ser humano vive mais, tem sua jornada de tra-
balho reduzida e permanece mais tempo realizando lazer. Entdo, a revitalizacao
econdmica ressurge por meio de diferentes tipos de lazer e de turismo, propor-
cionando ao individuo um maior consumo relacionado a produtos e servicos tu-
risticos: passeios, viagens, gastronomia e, principalmente, vida em contato direto
com a natureza. O mercado turistico contempla sistematicamente trés questdes
principais: o que produzir, como produzir e para quem produzir; sintese da fun-
¢do de planejar. Essas questdes proporcionam uma segmentacao de mercado e
a identificacdo de comportamentos referente as preferéncias dos turistas. Nesse
sentido, a gestdo de informacdo atua de maneira significativa e estratégica, em
que é possivel antecipar e decidir investimentos, como realizar propaganda dos
locais turisticos, onde anunciar, para que tipo de perfil de consumidor potencial,
entre outros aspectos.

O planejamento classico do turismo preocupa-se em detalhar planos e metas
para um objetivo futuro, enquanto é mais adequado desenvolver um planeja-
mento mais sistémico e cibernético, contemplando de maneira conjunta metas,
informacdes continuas, projecdo e simula¢io de eventos futuros, avaliacio, esco-
lha e monitoragdo continua. Muitos estdo familiarizados com as seguintes eta-
pas do processo de planejamento turistico: identificagdo de problemas e opgdes;
fixar metas, objetivos e prioridades; coletar e interpretar dados; preparar planos;
esbogar programas para implementagado do plano; avaliar impactos em potencial
dos planos e programas de implementagao; rever e adotar planos; rever e adotar
programas de implementagdo dos planos; administrar programas de implemen-
tacdo; e monitorar seus impactos.

Mesmo que se alcancem todas essas etapas, deve-se ter o cuidado de elaborar
um planejamento que contemple as incertezas do ambiente, e, por isso, a maio-
ria dos modelos apresentados na literatura acaba falhando em sua implementa-
¢do pratica. Mais adiante se contempla o rumo da continuidade da presente pes-
quisa com o enfoque de fuzzy logic, em que a referida metodologia considera de
maneira diferenciada a dinamicidade do processo decisério e conseqiientemente
de um planejamento turistico interativo (HALL,1994).

No processo de planejamento turistico estratégico, s3o identificados com-
ponentes-chave que fazem parte de um planejamento formal inserido em um
ambiente influenciado por diferentes razdes: exigéncias das partes interessadas,
necessidade percebida, rea¢do diante da crise e adaptacdo, inovagio e difusio de
idéias (HALL, 1994). A partir do término e da entrega do planejamento estraté-
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gico, este deve ser interativo e adaptivel em razdo das forgas externas e internas
que o afetam. A medida que o ambiente se altera, o instrumento de planejamen-
to estratégico também deve mudar. Isso é o que toda obra cientifica afirma como
correta e viavel, mas que na pratica dificilmente ocorre. A falta de planejamento
podera acarretar ao setor do turismo um escasseamento de recursos naturais,
inviabilizando assim a comercializacdo e provocando o abandono da demanda
por determinados locais (ROSE, 2002).

Na pratica, torna-se muito dificil a conversdo da estratégia empresarial em
acOes operacionais, e muitas analises estratégicas sdo perdidas ao longo de um
processo, muitas vezes, burocratico e demorado. Porter (1986) alertou sobre o
problema da incapacidade de distinguir a estratégia da eficacia operacional, ja
que esta Gltima gera uma busca exagerada pela produtividade, qualidade e velo-
cidade, com ferramentas e técnicas gerenciais como gestdo da qualidade total e
reengenharia, o que pode ser constatado atualmente sobre o questionamento de
uma rentabilidade sustentada.

A légica fuzzy tem por objetivo modelar de modo aproximado o raciocinio
humano, a fim de desenvolver sistemas capazes de tomar decisdes racionais em
ambientes de incerteza e imprecisdo. Essa logica fornece mecanismo para ma-
nipular informacgdes imprecisas, tais como os conceitos de muito, pouco, peque-
no, alto, bom, quente, frio etc., fornecendo uma resposta aproximada para uma
questdo baseada em um conhecimento que é inexato ou incompleto (TURTLE;
BECTOR; GILL, 1994).

A teoria fuzzy foi apresentada em 1965 por Lofti A. Zadeh, professor do De-
partamento de Engenharia Elétrica e Ciéncias da Computacdo da Universidade
de Berkeley, Califérnia (SHAW; SIMOES, 1999). Essa teoria manifesta-se em
uma légica denominada fuzzy, que é multivaloradora, isto é, reconhece diversos
valores, assegurando que a verdade é uma questdo de ponto de vista ou de gra-
duacdo. Dessa forma, essa teoria viola as suposicoes da logica de Aristételes, que
é bivalente, e reconhec somente dois valores: verdadeiro e falso; o que a impede
de ser, ao mesmo tempo, parcialmente verdadeira e parcialmente falsa (SHAW;
SIMOES, 1999). Essa l6gica flexibiliza a pertinéncia de elementos aos conjuntos
e cria a idéia de grau de pertinéncia, ou seja, determinado elemento pode perten-
cer parcialmente a um dado conjunto.

Segundo Shaw e Simdes (1999), o professor Zadeh (1965) verificou que a
tecnologia disponivel era inadequada para o controle automatico de processos
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industriais, biolégicos ou quimicos, que apresentassem situa¢des de defini¢do
ambigua, que nio fossem passiveis de tratamento e processamento pela logica
computacional. O artigo “Fuzzy sets” publicado por Zadeh (1965) resumiu os
conceitos dos chamados conjuntos fuzzy, que, posteriormente, evoluiram para
a logica fuzzy.

O que Zadeh (apud SHAW; SIMOES, 1999) propde é considerar uma fun-
¢do de pertinéncia que forneca um grau de pertinéncia de o a 1 dos diversos
ntmeros ao conjunto considerado, onde o grau de pertinéncia 1 corresponde a
pertinéncia total. Essa extensdo da fungdo caracteristica da logica classica para
o intervalo [0,1] originou os conjuntos fuzzy e possibilitou, entre outras coisas,
a utilizagdo de variaveis lingiiisticas, permitindo a explora¢do do conhecimento
humano no desenvolvimento de muitos sistemas.

Inicialmente, a teoria da légica fuzzy enfrentou forte resisténcia por parte
da comunidade cientifica, principalmente por estatisticos norte-americanos. En-
tretanto, a despeito de todos os preconceitos, muitos pesquisadores vislumbra-
ram as possibilidades que essa teoria oferecia, e trabalhos surgiram em todo o
mundo, particularmente, no Japao, onde a légica fuzzy encontrou solo fértil para
desenvolver-se rapidamente. Em 1972, formou-se no Japao o primeiro grupo de
pesquisas em sistemas fuzzy, coordenado pelo professor Toshiro Terano, e em
1984 iniciou-se um importante capitulo do desenvolvimento dessa teoria, com
a apresentac¢do do primeiro controlador fuzzy criado por E. Mandani, no Reino
Unido (SHAW; SIMOES, 1999).

Shaw e Simdes (1999) afirmam que nas areas onde é necessario lidar com a
imprecisdo, a subjetividade e o desconhecimento, essa teoria tem demonstrado
grande capacidade de aplica¢3o, ajudando profissionais a produzir modelos con-
dizentes com as necessidades e realidades, mesmo com dados que apresentem
alto grau de incerteza.

Para Gupta (1977, p. 9), “a teoria dos conjuntos difusos procura remover
a barreira da linguagem existente entre o ser humano, que raciocina por meio
de palavras imprecisas; e a maquina, que aceita apenas ordens ou instrucoes
precisas”. Uma publicac¢do da Stoner Engineering (2003) salienta que, atualmen-
te, diversas industrias tém aplicado a logica fuzzy na resolugdo de problemas
e obtiveram excelente retorno financeiro. Dessas empresas, podem-se destacar:
Canon, Hitachi, Sony, Nissan, Epson e Honda. Nos tltimos anos, por meio de
aplicac¢oes da logica fuzzy, sistemas complexos de gestdo empresarial podem ser
contemplados, como serd evidenciado neste estudo.
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Da mesma maneira que o mundo envolve percepcdes, a administragio das
organizagdes, muitas vezes, n3o possui fronteiras nitidas e bem definidas, e é
repleta de ambigiiidades e incertezas (RODRIGUES; SANTOS, 2004). Nesse
sentido, Costa Jr. et al. (2005) argumentam que a logica fuzzy, um instrumento
utilizado amplamente com sucesso na area de engenharia, pode, também, ter o
seu potencial empregado na construcio de solugdes a tomada de decisdes.

Costa Jr. et al. (2005) afirmam ainda que a utiliza¢3o da abordagem adminis-
trativa adequada a missdo institucional é muito importante, pois, dentre outras
finalidades, pode auxiliar a gestao na importante tarefa de alocagdo de recursos,
norteando investimentos de forma mais eficaz nos atuais ambientes altamente
competitivos. Assim, para manter o equilibrio dindmico do sistema, as variaveis
organizacionais precisam ser monitoradas e ajustadas periodicamente, para que
novas abordagens administrativas possam ser identificadas e priorizadas pela ad-
ministra¢do. Para esses autores, nesse cendrio de incerteza constante, a logica fu-
zzy é uma forma de gerenciamento das imprecisdes do contexto organizacional.

Nesse sentido, Kaufmann e Gupta (apud RODRIGUES; SANTOS, 2004, p.
8) apresentam uma das aplica¢des possiveis da logica fuzzy na administragdo, o
processo de or¢amentacio das empresas, com base na seguinte premissa:

Todo novo orcamento anual deve ser justificado com base nas atividades a serem
desenvolvidas em todas as unidades, departamentos e divisdes. Como se torna
dificil o estabelecimento de um orcamento preciso, os autores sugerem que a uti-
lizagdo de ntimeros fuzzy traz resultados mais realistas do que aqueles atingidos
no processo deterministico tradicional.

Alguns trabalhos sobre a aplicagdo da légica fuzzy na area de gestao sao ci-
tados por Rodrigues e Santos (2004), a saber: utilizagdo dos conceitos da logica
fuzzy para propor um novo sistema de crédito para uma empresa de Taiwan
(SYAU; HSIEH; LEE, 2001); avaliagdo do seqiienciamento de atividades de pro-
jetos de desenvolvimento dos produtos (WANG, 1999); método de otimizagao
de fluxo de caixa em empresas multinacionais (TURTLE; BECTOR; GILL, 1994);
método de avaliagio de desempenho de rodovias concessionarias sob a 6ptica do
usudrio (CURY; VEIGA, 2003); andlise do espago urbano modelado por meio
da teoria dos sistemas nebulosos, aplicada a sistema de informacao geografica
(BURLAMAQUI; YEE, 2002).

Na area de negdcios e financas, podem-se citar os seguintes estudos: ava-
liac3o de riscos de crédito de arrendamento mercantil ou leasing em um banco
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europeu (GULLICH, 1996); sistema de suporte 2 decisio em uma empresa de
comércio exterior (YUIZE, 1991); vigilancia do comércio interno com logica fu-
zzy (HOULDER, 1994).

Além desses estudos, destaca-se o trabalho de Espin, Becker e Vanti (2005),
que demonstra a utilidade dos modelos baseados na logica fuzzy para estabelecer
as prioridades de agdes e objetivos estratégicos, apresentando a aplica¢io do mo-
delo em um estudo de caso realizado em uma empresa de comércio exterior.

Segundo Espin, Becker e Vanti (2005, p. 6),

a administragdo légica utiliza modelos baseados em légica difusa obtidos por
meio de técnicas de engenharia do conhecimento com base na literatura e na
experiéncia, para o ganho de competitividade por meio da integracio estratégica
das organizacdes. Os modelos permitem a tomada de decisdes coerentes, pela in-
tegragdo com os diretores e especialistas da organizacio, a informacdo disponivel
e o projeto de mudanga da empresa.

Mediante o desenvolvimento do posicionamento estratégico, em que se in-
sere a valida¢do da missdo, alinhamento da visdo ao escopo de atua¢do da em-
presa, muitas vezes sao necessarios ajustes e revisoes estratégicas. Essa revisao
pode ser efetuada pela analise Swot, com posterior identificacdo e avaliaco das
prioridades por meio de sistemas de administragdo logica.

O sistema apresentado matematicamente por Espin, Becker e Vanti (2005)
traz na sua composi¢do um conjunto de regras, varidveis e func¢des de perti-
néncia, mostrando-se til na avaliagdo pratica das ambigiiidades, incertezas e
complexidades do planejamento estratégico, porque processa conjuntamente a
matriz Swot com objetivos estratégicos e com a¢des. Esse sistema foi aplicado no
presente estudo para avaliagdo da priorizagdo de importincia dos objetivos, das
acoes, oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas constantes no planejamento
estratégico de uma empresa de turismo, multiplicando-se entre si as variaveis
ja apontadas.

O sistema desenvolvido por Espin, Becker e Vanti (2005) baseia-se nos se-
guintes critérios, para graus de pertinéncia de uma variavel em outra: o = falso;
0,1 = quase falso; 0,2 = bastante falso; 0,3 = algo falso; 0,4 = mais falso que
verdadeiro; 0,5 = t3o falso quanto verdadeiro; 0,6 = mais verdadeiro que falso;
0,7 = algo verdadeiro; 0,8 = bastante verdadeiro; 0,9 = quase verdadeiro; 1 =
verdadeiro. O referido sistema, desenvolvido em linguagem Delphi em parceria
internacional, processa a combinag¢do das matrizes Swot entre si e a Swot com
objetivos e a¢des, ja que parte de seu programa incorporou fungdes presentes no
software Matlab.
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A anilise Swot contextualiza-se na gestdo estratégica e busca um plano de
a¢do para desenvolver uma vantagem competitiva para a empresa, que esta re-
lacionada com a escolha de um caminho na execucio de suas atividades diarias.
Esta analise estd representada na propria defini¢do da matriz Swot (ANDREWS,
1974). O resultado desta analise gera, para a empresa, uma postura estratégica de
convergéncia a defini¢do da missao institucional. Por meio desta analise, é possi-
vel a construcio de estratégias que auxiliem a administragdo no aproveitamento
dos pontos fortes e a corre¢do ou elimina¢io dos pontos fracos existentes, con-
templando os objetivos da empresa por meio de esforcos taticos e operacionais
exercidos pelo grupo funcional (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Entdo, para que uma empresa tenha conhecimento de sua realidade, é preci-
so que reconheca os seus pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades que
o mercado possa lhe oferecer.

A empresa recebe constantemente influéncia de forgas externas que mudam
sua rotina e acarretam problemas ao seu desempenho. Portanto, a partir do mo-
mento em que é analisado o ambiente externo onde uma empresa esta inserida,
a identifica¢do de suas oportunidades e ameacas pode ser realizada. Segundo Oli-
veira (1991), as oportunidades s3o as forcas ambientais que nio s3o controladas
pela empresa, que podem favorecer sua agdo estratégica; ao passo que as ameagas
sdo as forcas ambientais incontrolaveis pela empresa que criam barreiras a sua
acdo estratégica. Por meio dessas forcas, torna-se possivel a analise do macroam-
biente. De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), as forgas ambientais sao
compostas por forcas politico-legais, econémicas, tecnoldgicas e sociais.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), quando o ambiente interno de uma em-
presa é compreendido, entdo é possivel analisar suas forcas e fraquezas. A ava-
liacao dos pontos fortes e fracos de uma organiza¢io proporciona facilidade na
formulac3o estratégica. Os pontos fortes e fracos de uma empresa s3o constitui-
dos, principalmente, por elementos de recursos humanos e organizacionais. Os
primeiros dizem respeito as experiéncias, as capacidades, aos conhecimentos, as
habilidades e ao julgamento de todos os funcionarios da empresa, ao passo que os
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organizacionais referem-se aos sistemas e processos da empresa, inclusive suas
estratégias, estrutura, base financeira, pesquisa e desenvolvimento, marketing,
sistemas de informacao e sistemas de controle (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000). De acordo com Oliveira (1991), ponto forte é a diferenciacdo da empresa,
o que lhe concede uma vantagem operacional no ambiente empresarial, e ponto
fraco é a situacio da empresa que lhe proporciona uma desvantagem operacional
no ambiente empresarial.

Em cada negdcio, devem-se avaliar suas fraquezas e forcas, analisando suas
competéncias financeiras, de fabricac¢ao e organizacionais, enquanto se classifica
cada fator analisado como uma fraqueza, uma for¢a ou uma caracteristica neu-
tra (KOTLER, 2000). Dessa maneira, a classificacio bem definida das forcas e
fraquezas pode levar a uma melhor mensurag¢io e compreensio de seus fatores,
criando um plano para melhorar o que esta sendo alterado ou corrigido.

A analise Swot, com suas informacdes, auxilia na realizacio do planejamento
estratégico e € 1itil a controladoria, pois, durante as fases de execugdo e controle,
fornece informacdes sobre o ambiente, que proporcionario a corre¢io das agdes
e influenciario nas decisdes a serem tomadas, necessarias ao éxito da empresa.

Por causa do aumento da complexidade das organizagdes, verifica-se a ne-
cessidade de um sistema adequado de planejamento estratégico e controle ge-
rencial que acentue cada vez mais a importancia da controladoria na administra-
¢do estratégica, pois esta fornece informacoes e avaliacdes do ambiente interno e
externo, acompanhando a execugdo das atividades da empresa.

A administracio estratégica é definida como um processo continuo e inte-
rativo, que visa manter uma organizacio como um conjunto apropriadamente
integrado ao seu ambiente. O processo de administra¢do estratégica envolve uma
série de etapas, tais como: execucio da analise do ambiente, defini¢do do posi-
cionamento competitivo e das diretrizes organizacionais, formula¢3o das estraté-
gias, implementacdo da estratégia e controle estratégico (CERTO; PETER, 1993).

Nesse contexto, o planejamento estratégico insere-se no processo de admi-
nistracio estratégica como uma ferramenta ttil para a gestdo das organizagdes.
O planejamento estratégico é a etapa do processo de gestiao que define politicas,
diretrizes e objetivos estratégicos, perseguindo como resultado o equilibrio das
fungoes internas da empresa com as suas variaveis ambientais.

Conforme Guerreiro (1989), o planejamento estratégico produz as diretrizes
estratégicas, a fim de aproveitar os pontos fortes e oportunidades, evitar as ame-
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acas e corrigir os pontos fracos decorrentes do comportamento das variaveis dos
ambientes externo e interno.
Kaplan e Norton (2000, p. 84) apresentam a estratégia como um processo que

[...] ndo é (ou ndo deve ser) um processo gerencial isolado. E parte de um processo
continuo que comega, no sentido mais amplo, com a missdo da organizac¢3o, que
deve ser traduzida, para que as a¢bes individuais com ela se alinhem e lhe pro-
porcionem apoio. O sistema gerencial deve assegurar a eficicia dessa tradugdo. A
estratégia é um dos passos desse continuo légico que movimenta a organiza¢io
a partir da declara¢do de missdo de alto nivel para o trabalho executado pelos em-
pregados na linha de frente da a¢do e da retaguarda de apoio dos escritérios.

Uma das principais responsabilidades da controladoria é o alinhamento do
sistema de informagGes com as estratégias da empresa. A controladoria necessita
ter uma visdo sistémica que permita auxiliar os gestores de cada area na estrutu-
racdo do seu sistema de informagdes, oferecendo a estes um controle efetivo das
operacdes e, principalmente, alinhando o sistema de informagdes da drea com o
sistema de informagdes geral da organizagdo. Segundo Oliveira, Perez Jr., Silva
(2004, p. 13), a controladoria pode ser entendida como “o departamento responsa-
vel pelo projeto, elaboracio, implementa¢3o e manutencio do sistema integrado
de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade”.

Segundo Padoveze (2005, p. 43), o sistema de informacdes

é um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros agre-
gados segundo uma seqiiéncia logica para o processamento dos dados e tradugio
em informagdes, para com o seu produto, permitir as organizagdes o cumpri-
mento de seus objetivos principais.

O sistema de informacdes deve ser estruturado de forma que gere informa-
¢Oes que sirvam de base para o planejamento e controle da organizaco.

O planejamento estratégico nasce de um processo de tradugio das infor-
macdes em planos, para atingir os objetivos organizacionais. Destaca-se a con-
troladoria na funcio de auxilio aos gestores em identificar, coletar, armazenar,
mensurar, analisar, entender, interpretar e julgar informacoes, consolidando
idéias para o processo decisorio subseqiiente. Para auxiliar nessa etapa, pode ser
utilizada a analise Swot, que identifica os pontos fortes e fracos, bem como as
oportunidades e ameacas da organizacio (PADOVEZE, 2005).

Segundo Padoveze (2005, p. 96),
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a controladoria na fungdo estratégica abastece os responsaveis pelo planejamento
estratégico da companhia com informacdes tanto financeiras quanto nio-finan-
ceiras, para apoiar o processo de andlise, planejamento, implementac¢io e contro-
le da estratégia empresarial.

O planejamento estratégico geralmente é realizado pelos diversos gestores
da organizacio, partindo da visao da alta dire¢do. Com isso, s3o identificados os
pontos em que a empresa deve atuar a fim de atingir os resultados desejados.
Porém, identificar quais s3o as acdes prioritarias é em geral uma tarefa dificil,
pois um grande niimero de informacdes é representado de forma qualitativa e
depende de certo grau de arbitrariedade dos gestores.

Para auxiliar nessa tarefa, atualmente, as empresas buscam encontrar sis-
temas que permitam identificar quais sao as a¢des prioritarias, e um exemplo
da utiliza¢3o dos resultados desses sistemas é demonstrado no estudo de caso
descrito neste artigo. O sistema apresentado visa o direcionamento dos esfor-
cos, conforme a escala de prioridades determinadas pelos graus de pertinéncia
atribuidos na avalia¢do das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, am-
pliado com a integracio aos objetivos estratégicos e a¢des/iniciativas, identifi-
cadas no planejamento estratégico, o que proporciona uma tomada de decisao
mais eficaz.

Os sistemas configurados com base na logica fuzzy auxiliam a controladoria
e os gestores na construgdo do planejamento estratégico desde a realizagdo da
analise Swot, mapeando as defini¢des de prioridades atribuidas pelos gestores
(graus de pertinéncia), processando informagdes e analisando os resultados ge-
rados pelo sistema por meio do controle e feedback das informacoes.

A participacio da controladoria é fundamental em todas as fases do planeja-
mento, porém seu foco principal de atuagio estd em exercer o controle da execu-
¢do do planejamento. Essa é responsavel por fornecer informagdes sobre o que
ocorreu e compara-las com o que foi previsto, bem como estabelecer padrdes
de desempenho e acompanhar a evoluc¢io dos planos estabelecidos, apontando,
caso necessario, as alternativas de mudanca dos planos tragados.

Pelo controle, é possivel identificar possiveis falhas na execug¢io e até no
planejamento. Evidencia-se, ainda, que, para um controle eficaz, é necessario
um sistema de informagdes integrado capaz de registrar todas as opera¢des da
empresa, desde o nivel operacional até o planejamento estratégico.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa pode ser definida, segundo Gil (1999, p. 42), “como o processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico cujo objetivo fun-
damental [...] é descobrir respostas para problemas mediante emprego de proce-
dimentos cientificos”. Considerando que o objetivo deste trabalho é apresentar a
légica fuzzy como uma técnica de analise e julgamento para a tomada de decisao,
esta pesquisa pode ser considerada qualitativa e quantitativa, pois traduz a verba-
lizagao do planejamento estratégico em andlise quantitativa.

O presente trabalho foi aplicado em um caso, e, segundo Yin (2001), 0 me-
lhor beneficio da aplicagao do método de estudo de caso é que ele permite a des-
crigdo e a compreensado detalhadas de um problema gerencial em particular.

Este estudo de caso foi realizado na Turismo Servigos e Agenciamento Ltda.
(TSA), onde foi realizada a coleta de dados por meio de entrevistas com o gerente
da agéncia. Aplicou-se, inicialmente, um questionario aberto, e num segundo
momento um questionario estruturado com base na analise de Swot da empresa,
tendo sido atribuidos, pelo gerente da empresa estudada, os graus de pertinén-
cia. Ao final, esses dados foram processados no sistema desenvolvido por Espin,
Becker e Vanti (2005), o qual utiliza o modelo de administra¢do baseado na 16-
gica fuzzy, identificando-se os elementos de maior importancia para a atuagao
estratégica da empresa estudada.

A técnica utilizada neste estudo foi a entrevista em profundidade, que é um
constructo comunicativo de um marco social na sua realizagdo, em que o entre-
vistador grava a entrevista para depois transcrevé-la ao texto final. A vantagem de
gravar a entrevista é a de captura de uma riqueza imensa de comentarios sobre
determinado tema, sempre que o entrevistado seja uma pessoa reconhecida e com
poder de decisio na organizag¢ao abordada ou pertenca ao nivel estratégico desta.

A entrevista deve ser administrada para que se mantenha uma rela¢do co-
municativa de saberes minimos, compartilhada entre entrevistador e entrevistado
no estabelecimento do tema em questdo e dos objetivos do didlogo (GILDDENS,
1991). Deve ser considerada uma interagao verbal aquela que se configura por uma
negociagdo entre pessoas e que é regulada por um marco ou territério referencial
(GOFFMAN, 1979), em que se estabeleca uma referéncia do tema tratado.

RESULTADOS E ANALISES DOS DADOS

A Turismo Servicos e Agenciamento Ltda. (TSA), fundada em 1987, locali-
zada na Avenida Benjamin Constant, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Bra-
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sil, € uma empresa que efetua a venda de passagens nacionais e internacionais,
cruzeiros maritimos, pacotes especiais para grupos, cimbio, reservas de hotéis
e veiculos, prestando um atendimento personalizado, nas excursdes nacionais e
internacionais, a empresarios e em feiras e eventos.

Na realiza¢do do presente estudo, primeiro, foi realizada uma analise Swot

da empresa, na qual se elencaram as forcas e fraquezas da organizagio e as opor-
tunidades e ameacas do ambiente. Também foram identificados os objetivos es-
tratégicos e as a¢des definidas pela empresa, que serdo descritos a seguir.

onw»

= >

onw»

mm

Formacio de times em atribuicdes especificas.
Responsabilidades/comprometimento.

Cronograma de treinamento de novas tecnologias em vendas.
Adocgao de metas de vendas e minimizag¢do de despesas.

Remuneracio variavel versus baixa de comissdes das companhias aéreas.
Foco maior em venda de passagens aéreas, com baixa producao em pacotes
turisticos.

Controles administrativos e financeiros.

O setor de turismo cresce mundialmente.

O produto viagem populariza-se, aumentando a venda em escala.

O conceito da compra virtual ainda n3o é confidvel.

Segmentac¢do de mercado como: turismo ecoldgico, religioso, corporativo,
melhor idade etc.

Mudanga de cultura do cliente em procurar bom prestador de servicos.
Mudanca de conceito de agente para consultor de viagens.
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O e-commerce prepara-se para ser o maior concorrente no setor de viagens
e atualmente ja é o tema mais pesquisado na internet, fazendo dos sites de
busca um grande portal de informacdes turisticas.

Fornecedores como companhias aéreas e hotéis ndo véem o agente de via-
gem como principal distribuidor/vendedor.

Reconhecimento e categorizagdo do agente de viagens como entidade de
classe e fomento econémico.

Decisdo judicial desfavoravel as determinag¢des de redu¢io do comissiona-
mento do agente de viagens, atualmente em transito no Judiciario.
Diminuic¢do de comissdes desses fornecedores, com objetivo de obter mini-
mizagdo de custos.

Organizagdo funcional.

Implementacio de produtos firmados em pacotes turisticos como alternati-
va a venda macica de passagens aéreas.

Adocao de metas de vendas.

Levantamento historico da empresa no que diz respeito aos ciclos estratégicos.
Plano de revis3o.

Identificagdo com os funcionarios comprometidos com as mudangas.
Aspiragdes pessoais alinhadas com as aspira¢oes da empresa.

Formagdo de cronograma e programa de pacotes turisticos para o ano de
2000.

Foco em publico-alvo.

Contato com fornecedores para buscar condi¢des especificas.

Quantificacdo de metas de vendas e despesas.

Qualificagdo de metas com manutengio e expansio de clientes.

Visdo histoérica dos ciclos de vendas e financeiros apoiados na condi¢ao atu-
al, como base para projetar o estado desejado.

Reunides periddicas para correcdo de rota.

Com base nos pontos fortes e fracos, nas oportunidades e ameacas, nos ob-

jetivos estratégicos e nas a¢oes definidas pela empresa, foram elaborados os qua-
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dros de 1 a 5. Esses quadros possibilitaram os cruzamentos das caracteristicas do
ambiente versus objetivos estratégicos; caracteristicas do ambiente versus caracte-
risticas da organizac¢do; objetivos estratégicos versus caracteristicas da organiza-
¢do; objetivos estratégicos versus agdes; e objetivos estratégicos versus objetivos es-
tratégicos. Com base nesses cruzamentos, foram atribuidos, em entrevista com o
gerente da agéncia de turismo, os graus de pertinéncia de o a 1. Os itens de maior
relevancia no cruzamento de cada quadro estio apontados com um grau mais
elevado de pertinéncia, conforme o grau de influéncia de um item no outro, com
raciocinio inverso para os itens de menor relevincia. A seguir, s3o apresentados
os resultados obtidos nesses cruzamentos:

CARACTERISTICAS DO AMBIENTE

OPORTUNIDADES AMEACAS Presenca

A B C D E F A B C D E

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A 03 05 08 1 0,9 1 1 08 08 09 09 0,8
B 0,9 1 09 09 1 1 1 08 09 04 09 1

C 0,8 1 08 09 09 09 08 07 0,7 05 0,3 0,9
D 0,7 07 06 06 06 07 06 05 09 07 0,6 0,7
E 03 07 08 09 08 07 09 06 04 09 08 0,8

Presenca 0,9 1 0,5 0,9 0,9 0,5 0,5 0,5 0,9 0,9 0,9
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS VERSUS CARACTERISTICAS DA
ORGANIZACAO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A B C D E
Forcas
A 1 0,8 1 0,7 0,9
B 1 0,6 0,9 0,7 0,7
C 1 1 0,9 0,8 0,9
D 0,9 0,7 1 0,9 1
Fraquezas
A 1 0,7 0,9 0,6 0,5
B 0,7 1 0,9 0,8 0,9
C 0,6 0,3 0,7 0,8 0,9

OBJETIVOS ESTRATEGICOS VERSUS AQC)ES
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A B C D E
Acoes
A 0,9 0,8 1 0,6 0,8
B 1 0,7 0,9 0,7 0,7
C 0,8 0,9 0,9 0,5 0,8
D 0,6 0,8 0,8 0,5 0,7
E 0,6 1 0,7 0,5 0,5
F 0,7 0,7 1 0,9 1
G 0,9 0,7 1 0,9 0,9
H 0,5 0,5 0,9 1 0,9

=

0,5 0,8 1 0,8
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS VERSUS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A B C D E
Objetivos estratégicos
A 1 0,6 0,9 0,4 0,6
B 0,8 1 0,8 0,4 0,6
C 1 0,8 1 0,7 0,8
D 0,7 0,8 0,8 1 0,8
E 0,7 0,6 0,8 0,8 1

Com base no cruzamento dos dados, fez-se uso do sistema desenvolvido por
Espin, Becker e Vanti (2005), o qual utiliza os pressupostos da légica fuzzy, consi-
derando-se, para a empresa estudada, os elementos de maior importincia, isto é,
que apresentam maior grau de pertinéncia, conforme demonstrado no Quadro 6.

RESULTADOS PROCESSADOS PELO SISTEMA DA LOGICA FUZZY
(ESPIN; BECKER; VANTI, 2005)

PONTOS FORTES

A Formacao de times em atribuicdes especificas 0,423153812

B Responsabilidades/Comprometimento 0,496369375

C Cronograma de treinamento de novas tecnologias em vendas 0,787074679

D Adocao de metas de vendas e minimizacao de despesas 0,703465741
PONTOS FRACOS

A Remuneracao variavel x baixa de comissdes das companhias 0.591117182

aéreas

Foco maior em venda de passagens aéreas, com baixa producao
B ve passag produic 0,809059111
em pacotes turisticos

C Controles administrativos e financeiros 0,501039753

(continua)
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Quabro 6 (CONTINUACAO)

(ESPIN; BECKER; VANTI, 2005)

RESULTADOS PROCESSADOS PELO SISTEMA DA LOGICA FUZZY

OPORTUNIDADES

Setor de turismo cresce mundialmente

0,622827397

O produto viagem populariza-se aumentando a venda em escala

0,669153341

O conceito da compra virtual ainda nao é confiavel

0,69237

Segmentacdo de mercado como: turismo ecoldgico, religioso,
corporativo, melhor idade, etc.

0,723994004

Mudanga de cultura do cliente em procurar bom prestador de
Servicos

0,737239591

Mudanca de conceito de agente para consultor de viagens

0,812667231

AMEACAS

E-commerce prepara-se para ser o maior concorrente no setor
de viagens

0,666971472

Fornecedores como companhias aéreas e hotéis ndo véem o
agente de viagem como principal distribuidor/vendedor

0,637508531

Reconhecimento e categorizacao do agente de viagens como
entidade de classe e fomento econdmico

0,608960084

Decisao judicial desfavoravel as determinacoes de reducao do
comissionamento do agente de viagens, atualmente em transito
no Judiciario

0,541363449

Diminuicao de comissdes desses fornecedores visando obter
minimizacao de custos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Organizacao funcional

0,766965865

Implementacao de produtos firmados em pacotes turisticos
como alternativa a venda macica de passagens aéreas

0,774139161

Adocéo de metas de vendas

0,792029572

Levantamento histérico da empresa no que diz respeito aos
ciclos estratégicos

0,745505268

Plano de revisao

0,743261637

(continua)
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Quabro 6 (COCLUSAO)

RESULTADOS PROCESSADOS PELO SISTEMA DA LOGICA FUZZY
(ESPIN; BECKER; VANTI, 2005)

ACOES
Identificacdo com os funcionarios comprometidos com as

A 0,802480489
mudancas

B Aspiracoes pessoais alinhadas com as da empresa 0,791407879

Formacao de cronograma e programa de pacotes turisticos para
C 0,781573732
0 ano de 2006

D Foco em publico-alvo 0,726972419
E Contato com fornecedores para buscar condicoes especificas 0,727570297
F Quantificacdo de metas de vendas e despesas 0,819134951
G Qualificagao de metas com manutencao e expansao de clientes 0,825497662

Visao historica dos ciclos de vendas e financeiros, apoiados na
H . . . 0,776542304
condicao atual, como base para projetar o estado desejado

| Reunides periédicas para correcao de rota 0,802650858

RESULTADOS PROCESSADOS PELO SISTEMA

Verificam-se no Quadro 6 as caracteristicas da empresa (pontos fortes e fra-
cos) e do ambiente (oportunidades e ameacas), além dos objetivos estratégicos e
das a¢des, em que consta a avaliagdo de cada um dos itens. Por meio dessa avalia-
¢do, é possivel identificar quais pontos, além dos objetivos e das acdes, a empresa
devera priorizar e em qual focar sua atuac¢do. Dessa forma, com rela¢do aos pon-
tos fortes e fracos, e no que se refere a oportunidades e ameacas e a andlise dos
objetivos e das agdes estratégicas da empresa, observa-se o seguinte:

PONTOS FORTES

Dentre os pontos fortes, verifica-se que o treinamento para aprimoramen-
to em novas tecnologias de informagdo, no que diz respeito a reservas e ven-
das (0,787074679), e a adog3o de metas de vendas e minimiza¢do de despesas
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(0,703465741) s3o os pontos principais a serem trabalhados pela empresa, uma
vez que essa pontuacdo aproxima-se de 1. Com relag¢io ao treinamento para apri-
moramento em novas tecnologias de informacao, no que diz respeito a reservas
e vendas (0,787074679), constata-se que, quando as companhias aéreas deter-
minam modificacdes em seus sistemas, as agéncias devem se adequar a essa
nova realidade, realizando, por exemplo, cursos disponibilizados pelas proprias
companhias aéreas. Essa situa¢do faz que os funcionarios dessas empresas este-
jam sempre atentos a essas mudancas, devendo dispor de tempo para aprender
as novas tecnologias. Outro fator que merece aten¢do por parte da agéncia é a
definicdo de metas de vendas, além da reducio de despesas, o que permite o
aumento do faturamento.

Ositensrelativosaformacio detimes ematribui¢des especificas (0,423153812)
e a adogao de responsabilidades/comprometimento (0,496369375) ficaram abai-
xo de 0,5, o que demonstra que, em um primeiro momento, eles n3o sio tdo
significativos para a empresa.

Nos pontos fracos, o item de maior significado é o foco maior em venda de
passagens aéreas com baixa producio em pacotes turisticos (0,809059111), 0 que
significa que a empresa devera direcionar maior atengao a esse ponto. Nessa situ-
a¢do, a empresa deve dar maior prioridade aos pacotes, ou seja, quando os clientes
adquirem a passagem, hospedagem e o translado, pois isso representa um lucro
maior para a empresa, se comparado com a venda de uma passagem aérea.

Os itens relativos a remuneragdo variavel atingida com baixa das comissoes
das companhias aéreas (0,591117182) e controles administrativos e financeiros
(0,501039753) ndo possuem muita relevancia. Verifica-se que a empresa possui
controles administrativos e financeiros, porém poderiam ser mais bem utiliza-
dos, atendendo as suas necessidades. Nesse ponto, a controladoria poderia au-
xiliar na criacdo de controles administrativos e financeiros que visem ao pleno
atendimento das necessidades informacionais da organizac3o.

A mudanga de cultura do cliente em procurar um bom prestador de servigos
e a cria¢do do conceito de agente para consultor de viagens (0,737239591) re-
presentam o ponto de maior destaque entre as oportunidades na empresa. Isso
indica que o cliente deve perceber que procurar um agente ou uma consultoria
de viagem faz que ele tenha uma viagem mais tranqtiila e sem problemas, pois
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o agente conhece o mercado. Caso o cliente decida realizar uma viagem sem o
auxilio da agéncia, pode enfrentar dificuldades. Sendo assim, essa é uma oportu-
nidade que deve ser explorada pela agéncia, pois ela permite, além de auxiliar o
cliente, um aumento na sua rentabilidade.

Dentre as ameacas, a diminui¢do da comissdo dos fornecedores que visam
obter minimiza¢3o dos custos (1) é a mais relevante, pois, quando se confirma a
diminui¢do das comissdes, conseqiientemente se verificard a reduc¢do da receita da
empresa, o que causa impacto direto no resultado, podendo até comprometer a con-
tinuidade da organiza¢do. A constatagdo dessa ameaga é importante e permite que
a empresa formule estratégias que neutralizem ou venham a compensar os efeitos
da redugdo da receita. Nesse processo, a controladoria pode auxiliar simulando ce-
narios e quantificando os esfor¢os necessarios na busca de tal compensagao.

A importancia da adogao de metas de vendas (0,792029572) deve ser prio-
rizada, uma vez que é fundamental a existéncia de um planejamento dos traba-
lhos, pois isso permite que a empresa estabeleca uma direc¢io para alcancar seus
objetivos.

Outro objetivo que também merece atengdo é a implementa¢do de produtos
firmados em pacotes turisticos, por ser uma alternativa mais rentavel que a venda
macica de passagens aéreas (0,774139161). Justifica-se esse objetivo pelo fato de a
rentabilidade da venda de pacotes turisticos ser maior do que apenas a venda de
passagens aéreas. Tal situagdo permite que a empresa aumente o seu faturamento.

A qualificacio das metas com manutencio e expansido de clientes
(0,825497662) deve receber maior aten¢do da empresa, pois percebe-se a busca
de um norteador para suas agdes, a fim de concentrar esforcos em metas que vao
ao encontro de suas necessidades em manter e, ainda, expandir o mercado de atu-
acdo. Tendo a expansdo comercial e a fideliza¢ao de clientes como motor propulsor
de qualquer atividade empresarial, justifica-se a importincia da presente a¢3o.

A controladoria busca, pela andlise economica e financeira de cenarios, validar
as metas e garantir que, com a obtencdo delas, sejam garantidas a rentabilidade e a
continuidade da empresa. Dessa forma, certifica-se a qualidade das metas firmadas.
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A quantificagdo das metas de vendas e despesas (0,819134951) também me-
rece destaque, pois o or¢amento empresarial é uma importante ferramenta no
auxilio a gestdo empresarial. O orcamento empresarial tem o objetivo principal
de projetar o resultado econémico e financeiro da empresa e o detalhamento das
origens e da utilizagdo dos recursos fisicos e financeiros. A empresa analisada
demonstra estar preocupada com o controle e com a previsibilidade de todas as
operagdes nos diversos setores (comercial, servico e administrativo). O acompa-
nhamento das metas tracadas permite visualizar os possiveis desvios e direcio-
nar a empresa aos ajustes necessarios para se atingir o resultado planejado.

Também devem ser direcionados esforcos para a realiza¢do de reunides peri-
6dicas de correcio de rota (0,802650859), pois essa agdo demonstra a preocupa-
¢do da empresa em flexibilizar as revisdes das acdes estratégicas, permitindo que
novas agoes sejam desencadeadas caso haja uma modificagdo do cendrio previsto.
Nesse ponto, cabe a controladoria definir indicadores que identifiquem a tendén-
cia dos cendrios em tempo habil, a fim de que os desvios sejam corrigidos.

A identificagdo do comprometimento com as mudangas (0,802480489), em
razdo da flexibilidade do mercado, demonstra que a empresa deve priorizar a
rdpida adaptacio as mudancas deste quanto a sua forma de a¢do, bem como das
pessoas que nela atuam. Para isso, é importante que sejam feitas permanentes
leituras de mercado e que a empresa disponha de mecanismos de a¢des rapidas
para adaptagdo da estrutura empresarial a tais mudangas.

CONCLUSAO

As mudangas rapidas e intensas no ambiente competitivo em que as empre-
sas estdo inseridas fazem que elas busquem novas maneiras de adaptarem-se a
realidade que se apresenta. Com isso, verifica-se que a forma de gerir as empre-
sas precisa acompanhar essas mudancas, adaptando-se ao ambiente turbulento
em que se encontram.

Sendo assim, o presente estudo demonstra que o setor de turismo esta in-
serido nessa realidade, evidenciando que as agéncias de turismo defrontam-se
com um ambiente de grande competi¢do. Dessa forma, procurou-se salientar a
importincia de a empresa realizar uma anélise de seu ambiente, tanto interno
quanto externo, na qual sdo analisados os pontos fortes e fracos (ambiente inter-
no) e as oportunidades e ameagas (ambiente externo).

Esta andlise permite ressaltar os principais pontos fortes e, no caso dos pon-
tos fracos, que estes possam ser controlados ou ter seus efeitos minimizados,
possibilitando que a administragdo possa agir de forma rapida e eficaz. Além
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disso, com relacio ao ambiente externo, observa-se que, apesar de ser mais di-
ficil de controlar, é necessario conhecé-lo para aproveitar as oportunidades de
maneira rapida e eficiente. Ao mesmo tempo que se identificam as ameacas, a
administra¢do deve ser capaz de visualizar o impacto delas na empresa, a fim de
evitar maiores conseqiiéncias.

Verifica-se, ainda, que é indispensavel aos gestores conhecer as caracteristi-
cas da empresa e do ambiente em que ela esta inserida, pois as informacdes s3o
a base para uma boa administragao estratégica, o que permite a defini¢ao de um
planejamento estratégico, no qual sdo estabelecidas as estratégias para valorizar
os pontos fortes e neutralizar os pontos fracos. Nesse cendrio, destaca-se a con-
troladoria, que deve orientar os gestores a tomar as melhores decisdes. A contro-
ladoria é responsavel pela avaliagdo do resultado e cabe a ela identificar se uma
decisio deve ou nio ser tomada, sempre com base nas informagdes.

Diante do exposto, constata-se que, para desempenhar sua funcgio, a contro-
ladoria precisa utilizar ferramentas que possam auxiliar a tomada de decisdes.
O sistema modelado demonstra-se extremamente til a controladoria, que, ao
analisar os dados pela logica fuzzy, consegue apresentd-los quantitativamente,
demonstrando-os num grau de importincia ou veracidade. Assim, com base na
analise obtida com a utilizagdo do sistema proposto, percebe-se que os gestores
possuem condigdes de direcionar melhor as atividades das empresas. Isso signi-
fica que eles s3o capazes de realizar um planejamento estratégico orientado por
informacdes reais, que, conseqilentemente, servirdo para apoiar a controladoria
no que concerne a apontar aos gestores as melhores alternativas de decisdes.
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