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Resumo

A tomada de decisdo é um desafio frequente nas empresas que definem processos importantes
para alcancar o sucesso. A gestdo de custos é uma estratégia para garantir a sobrevivéncia e
a viabilidade dos negdcios diante da competitividade do mercado. Neste cenario, os gestores
encontram a necessidade de reduzir uma das despesas da empresa conforme alguns critérios
estabelecidos. Diante deste desafio de tomada de decisdo envolvendo gestdo de custos, o
presente trabalho tem como objetivo modelar o problema e empregar o método de tomada de
decisdo com mdltiplos critérios para priorizar de forma eficaz e confiavel as despesas mais
significativas para a empresa. Seguindo a aplicacdo do método AHP, a pesquisa, de
abordagem combinada de natureza explanatoria resultou na priorizacdo do critério valor que
obteve maior peso no ranking dos pesos normalizado com 63,5%. Dentre as alternativas
apresentadas, a despesa priorizada para reducdo foi a despesa relacionada a viagens e
estadias com 32,2% da percep¢ao dos especialistas com base nos critérios estabelecidos. O
método AHP mostra-se como uma opcao para apoio a tomada de decisdo para estratégias
relacionadas a gestdo de custos.

Palavras-chave: gestdo de custos, tomada de decisdo, multicritério, método AHP.

1. Introducdo

A busca pela otimizacdo de processos, de despesas e de custos nas empresas mantendo
a qualidade de producéo e de servico aos clientes tem sido cada vez mais desafiador. Para a
superacdo da competitividade no mundo dos negdcios, as empresas precisam enfrentar crises e
incertezas do mercado e, isso pode ser feito por meio da utilizacdo de métodos para gerenciar
0s custos e através de tomada de decisdes ageis. O desafio de reduzir custos estd sempre

presente nas preocupacdes dos gestores e consultores.

As empresas, de forma global, tendem a realizar muitos esforgos para sobrevivéncia no
mercado. Esses esforcos podem estar relacionados a criacdo de estratégias no ambiente de
negd6cio como um todo e, no grau de eficiéncia dos processos. A aplicagdo de projetos voltados
para a melhoria continua da organizagdo trabalha diretamente na busca da otimizacdo de

processos, despesas, custos e atendimento ao cliente.
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O planejamento de acgdes estratégicas de longo prazo das empresas se destaca em meio
aos gestores, mas isso pode ser afetado quando decisdes e a¢des rapidas tem que serem tomadas,
levando a sérios erros, principalmente relacionados a custos. Desse tipo de problema vem a
necessidade de buscar a mudanca estratégica organizacional, estimulando um meio de avango

e utilizacdo de metodologias confiaveis e eficientes, de forma continua.

As despesas correspondem aos valores investidos nos ambientes comerciais e
administrativos e sdo ligadas indiretamente ao processo transformacao de bens e/ou produtos.
Toda empresa precisa do suporte administrativo para que o processo principal, operacional da
empresa, aconteca e gere sua receita. Esses valores sdo proporcionais ao porte da empresa, mas
independentemente deste fato, eles representam uma parte significativa dos custos gerais da
organizacao e todas elas tém a necessidade indispensavel do controle geral da gestdo de custos
e do controle de cada uma das despesas individualmente.

No cenario do agronegdcio, a geracdo de receita € grandemente instavel, e isso faz com
que as empresas desse ramo sejam ainda mais ligadas a estratégias de tomada de decisdo de
curto prazo o que afeta diretamente no controle das despesas e, também, na necessidade rapida
de reduzi-las.

Esse estudo serd realizado em uma cooperativa do ramo agroindustrial de grande porte,
situada na cidade de Maringa - PR, que trabalha com recebimento e vendas de grdos e um
conjunto de industrias de produtos para varejo. A necessidade de reducdo de despesas foi ainda
mais evidenciada apds a safra de soja do ano de 2018 em que a diminuicdo de recebimento de

grdos foi extremamente significativa para a empresa afetando-a como um todo.

A empresa tem uma politica prioritaria de melhoria continua adotada pela administracédo
e dentro dessa politica existe o programa Lean Six Sigma. Este faz parte do planejamento da
empresa e tem peso alto em sua estratégia sendo que todas as melhorias complexas, sejam na
area administrativa ou operacional, séo levadas em conta. As demandas desse tipo de melhoria
vém de todos 0s niveis hierarquicos da empresa e sao decididos se serdo atuados como projetos
ou ndo, pela alta gestdo. A necessidade de reducédo das despesas faz parte desse programa em
forma de projetos. Dentro de uma das etapas do desenvolvimento do projeto, que trata a reducéo
das despesas, existe a necessidade de priorizar as contas a serem reduzidas. Assim, tendo em
vista a caracteristica do problema optou-se por empregar a método AHP. Em seguida, apds a
aplicacdo do método, serdo realizados mapeamentos das contas priorizadas pelo mesmo, para

desenvolvimento e aplicacdo de plano de acGes e para controle dessas despesas.
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Nesse contexto, o objetivo deste trabalho consiste em aplicar um método de priorizacao,
de multiplos critérios, para selecionar quais sdo as principais despesas corporativas que mais
afetam a empresa atualmente. Para atingir esse objetivo, propde-se um sistema de apoio a
decisdo, estabelecendo vérios critérios as alternativas propostas. Deste modo, foi adotado o
Método de Analise Hierarquica (Analytic Hierarchy Process — AHP) apresentado por Thomas
L. Saaty na década de 1970. Com ele ¢é possivel realizar a modelagem agregada de variaveis
quantitativa e qualitativa tornando adequada e eficaz a priorizagdo confiavel das contas a serem

otimizadas.

As despesas que serdo priorizadas com a utilizacdo da metodologia AHP estardo dentro
dos grupos das despesas administrativas e corporativas, ou seja, contas necessarias para que a

empresa desenvolva seus trabalhos operacionais.
Este estudo permitira responder as seguintes questdes:

e Quais sdo os critérios que devem ser considerados no processo de tomada de

decisdo para reduzir as despesas?

e Quais sdo as principais despesas que atingem a empresa, atualmente, de acordo

com a expertise dos especialistas?

O presente trabalho segue com a apresentacdo da revisao da literatura referente ao
desenvolvimento da analise, a respeito de tomada de decisdo e do método AHP. Posteriormente,
sera descrita uma revisdo conceitual e bibliométrica do tema proposto, a metodologia utilizada,
o0 desenvolvimento do trabalho, os resultados e suas analises comentadas, as consideraces

finais e, por fim, as referéncias utilizadas.

2. Revisao da literatura

Nesta secdo sera apresentada uma revisdo conceitual do tema, com base em livros,
relatando a posi¢do de alguns autores sobre os assuntos e uma revisao bibliométrica, com base
em artigos, que consiste no estudo quantitativo da producgdo cientifica publicada e validada
sobre 0 tema. Para as duas revisdes utilizou-se como referéncia as palavras-chave desse
trabalho.
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2.1 Revisao Conceitual

Nesta secdo sdo apresentados temas especificos, com embasamentos teoricos,
relacionadas a gestdo de custos e a estratégia de tomada de decisdo nas organizagoes.
Apresenta-se, também, o método AHP utilizado neste trabalho.

2.1.1 Custos e Despesas

Custos corresponde a um valor dedicado para produtos e servigos esperando um retorno
benéfico, atual ou futuro, para a organizacdo. Esse retorno chama-se geragdo de receita. Os
custos sao medidos e atribuidos, por exemplo, para produtos, clientes, departamentos, processos
e atividades (HANSEN; MOWEN, 2001).

De acordo com Hansen e Mowen (2001) as despesas sdo custos expirados, ou seja,
gastos que ndo se espera beneficio futuro. Mackenzie (2009) complementa que podem ser
também itens que eram ativos vieram a ser inativos ndao possuindo valor subsequente. Bornia
(2010) descreve despesa como sendo valor dos insumos consumidos para o funcionamento da
empresa que ndo estdo diretamente ligados as atividades de producéo de produtos e/ou servigos,
mas sdo aquelas tarefas que d@o suporte como, por exemplo, administrativas, comerciais e

financeiras.

Conforme Bert6 (2006), as finalidades do custo na atividade empresarial e algumas das

suas abrangéncias:

e Finalidade contabil: avaliar estoques por sistema integrados entre custo e

contabilidade;

e Finalidade de planejamento: artefato base para formacdo e controle de
orcamento operacional bem como instrumento para estudar viabilidades e

investimentos;

e Finalidade de controle e economicidade: realizar analise da eficiéncia interna,

utilizar técnicas para reducao de custos e Just-in-time;

e Finalidade gerencial: compor do custo, resultado e preco de venda, estabelecer
politicas de produtos, de mercados e de distribuicdo, além de avaliar

negociagoes.
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2.1.2 Gestao de Custos

De acordo com Bertd (2006) os sistemas de custos ajudam a geréncia da empresa
principalmente de duas formas: auxilio ao controle e a tomada de decisdo. Esse sistema vem
através da contabilidade de custos que gera informagdes relevantes e essenciais ao auxilio

gerencial e passou a ter lugar de destaque nas empresas.

Melhorar o processo de atribuicdo de custos tem sido um dos principais desdobramentos
na area de gestdo de custos, uma vez que o atual ambiente econémico gerou uma necessidade
de reestruturagdo dessa gestdo, vinda de pressdes competitivas mundiais, crescimentos e
avancos tecnoldgicos (HANSEN; MOWEN, 2001).

Para Ballou (2006) salientar-se em meio aos concorrentes é um diferencial em relacdo
a vantagem competitiva no mercado em que atua. Assim, uma das maneiras de ter essa
vantagem é reduzir e controlar custos e despesas, pois impactam diretamente no lucro e no valor

dos seus produtos e/ou servigos produzidos ao cliente.

2.1.3 Tomada de decisdo

Otimizar custos e despesas esta relacionado com a reducdo de tais e com processos de
tomada de decisdo estratégica para decidir o que fazer e como fazer. De acordo com Oliveira
(2001) as estratégias empresariais estdo contidas em um contexto de decisdo estratégica e o

risco é consequéncia da incerteza desse mesmao processo.

Dessa maneira, existem segmentos para tomadas de decisédo. Hansen e Mowen (2001)
trata esse processo em cinco etapas, sendo elas, a primeira reconhecer e identificar o problema;
verificar alternativas de possiveis solu¢des para o problema e excluir as ndo viaveis; identificar
custos e beneficios relevantes para as alternativas separadamente e abordar cada uma junto com
0s objetivos gerais da empresa e, por fim, selecionar com o maior beneficio que também apoie

0s objetivos estratégicos da organizacao.

Para Oliveira (2001) tomar uma decisdo consiste em analisar e escolher vérias
alternativas disponiveis e envolve alguns elementos: tomador de decisdo, objetivos,
preferéncias, estratégia, situacio e resultado. E necessario passar por duas fases para uma
decisdo ser realizada: analise do sistema em estudo que identifica, caracteriza e faz a hierarquia

dos atores mais relevantes para realizar a comparagdo de um conjunto de critérios de avaliagéo,
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e avaliacdo do sistema que deixa claro a escolha por meio da aplicacdo de métodos de multiplos

critérios evidenciando quais parametros tem maior potencial.

2.1.4 Analytic hierarchy process (AHP)

Desenvolvido por Tomas L. Saaty, na década de 1970, é conhecido como método de
multicritério muito utilizado nas a¢des de tomada de decisdes considerando que a experiéncia

do decisor € tdo significativo quanto os dados levantados (OLIVEIRA, 2001).

A Pesquisa Operacional abrange métodos analiticos que contribuem nas tomadas de
decisbes de maneira eficiente em diversas areas. Um desses métodos € o AHP. Segundo Saaty
(1980) muitos problemas avaliam muitas variaveis que ndo sdo paralelas e diretas entre si e,
entdo, ndo sdo possiveis de serem comparadas. Mas, afirma ainda, que isso pode ser solucionado
através de métodos que associe propriedades comuns de tais elementos, sendo possivel
defronta-las. Essa metodologia se modela adequadamente aos estados em que os dados
referentes ao problema de decisdo podem ser quantificados, por medicao e/ou por estimativa.

Além do mais podem ser do tipo qualitativa.

A hierarquia do método é o problema de forma estruturada, essa forma é um conceito
abstrato da estrutura de um sistema para que sejam estudadas as relagcdes dos seus componentes

e seus impactos podendo ter correlacdes e todas elas vindo de um objetivo global.

No método proposto a experiéncia do decisor é tdo importante quanto aos dados
levantados. Primeiramente, a construcdo hierarquica identifica os elementos chaves para
tomada de decisdo que é a defini¢do dos critérios, seus pesos e as suas alternativas, e agrupa-os
em conjuntos para estruturar as camadas. A definicdo de prioridades, a partir da habilidade dos
envolvidos, avalia a relacdo entre 0s objetivos e situacfes comparando os pares com base em
um foco ou critério. Por fim, a consisténcia légica que se estabelece na capacidade de
determinar uma logica para cada um dos elementos para relacionar o nivel de consisténcia.
Basicamente, a construcéo hierarquica, a definicdo de prioridades e a consisténcia da légica séo
0s trés principios da andlise l6gica que orienta os primeiros passos para aplicacdo do método
(OLIVEIRA; MARTINS, 2015).
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Figura 1 — Modelo de estrutura hierarquica

Meta da Decisde |

— N

Criterios

Crtanio 1 Crrterio 2 Crterio 3 | Crteno

Alternativas

Alternztiva B | Alternativa NV

Fonte: Saaty (1991).

A matriz de julgamento, no principio de definicdo de prioridades, € criada atravées da

analise da relacdo par a par que consiste na avaliacdo entre dois critérios e os valores de

julgamento variam de 1 a 9, sendo 1 indiferenca de importancia de um critério sobre o outro, e

9 relata a extrema importancia de um critério em relacdo ao outro, como mostra na Tabela 1,

abaixo:
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Tabela 1 - Escala de julgamento de importancia do método AHP

Intensidade De Importancia

Definicéo

Explicacdo

1 Importancia igual Duas atividades contribuem igualmente para o objeto
3 Importéncia fraca de uma | A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
sobre a outra atividade em relacdo a outra
A A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente
5 Importancia forte L <
uma atividade em relacdo a outra
A . Uma ativiade é fortemente favorecida em relagéo a
7 Importancia muito forte AT "
outra e sua dominancia é demonstrada na préatica
A A evidéncia, favorecendo uma atividade em relacéo a
9 Importéncia absoluta . -
outra, é do mais alto grau de certeza
Valores intermedidrios entre . - . .
2,4,6,8 Quando é necessaria uma condi¢do de compromisso

dois julgamentos adjacentes

Valores reciprocos anteriores
1/9|1/8|1/7|16|1/5]1/4|
1/3| %)

Se a atividade i tem um dos
ndmeros acima atribuidos a
ela quando comparado com a
atividade j, entdo tem o valor
reciproco quando comparado
comi

Fonte: Adaptado de Oliveira, Martins (2015).

As comparacOes devem ser realizadas entre todos os critérios com o objetivo de obter o

mais importante. Dessa forma, é realizado o julgamento para todos os critérios, nos quais as

comparag0es serdo feitas entre as alternativas, bem como para o foco principal.

Em seguida, é realizado a analise de consisténcia. Devido ao Principio da Racionalidade

que menciona “Se A ¢ melhor do que B e B ¢ melhor do que C, A deveria ser melhor que que

C”. Saaty (1990) propds um indice quantitativo para cada matriz de comparacao, que permite

avaliar se o nivel de inconsisténcia dessa matriz é aceitavel. Essa etapa, que faz parte do

principio da consisténcia da logica, € muito importante para filtrar as inconsisténcias das

respostas obtidas dos avaliadores eliminando a subjetividade e respostas muito tendenciosas,

Para que essa avaliacdo seja efetiva é calculo o indice de consisténcia (IC) através da

equacao abaixo:

Amax —n
IC = g (1)
n—1
Onde n é a ordem da matriz e A é o autovalor maximo.
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E necessario também determinar o indice de Consisténcia Randémico (IR) que é obtido

por meio da Tabela 2 abaixo:

Tabela 2 — indices Randémicos paran=1, 2, 3, ..., 10.
Ordem da Matriz 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IR 0,00 | 0,00 | 058 | 090 | 1,12 | 124 | 1,32 | 1,41 | 1,45 | 1,49
Fonte: Saaty (1980).

Dessa forma, o valor da razdo da consisténcia (2) possibilita refinar o processo

garantindo aos tomadores de decisdo que os julgamentos realizados tém coeréncia.

indice de Consisténcia
RC = (2)

indice Randdmico

O valor de razdo da consisténcia deve ser menor que 0,10 para que a matriz seja
confiavel. Contrariamente, deve ser realizada uma revisao das estimativas feitas para a matriz

de comparacéo.

2.2 Revisao Bibliométrica

Para Araujo e Alvarenga (2011), a revisdo bibliométrica como area de estudo tem um
papel importante tratando-se de uma analise da producédo cientifica de um pais, pois mostra o
comportamento e o desenvolvimento de uma &rea do conhecimento ao abordar lacunas tedricas

e empiricas podendo quantificar as caracteristicas que existem nos estudos.

As categorias de analise dos artigos publicados ao longo dos ultimos dez anos, de 2009
a 2018, foram dois eventos (ENEGEP e SIMPEP), ano de publicacdo, subarea da Engenharia
de Producdo e quantidade de artigos publicados.

2.2.1 Anais ENEGEP

Para esta sec¢do, apresenta-se como foi realizada a pesquisa quantitativa dos anais e como

os assuntos foram filtrados.

O Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP) consiste no maior evento

nacional da &rea de Engenharia de Producdo como primordial propagador da producéo técnica
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e cientifica da area que reune académicos e diversos profissionais ligados e interessados nesse

ramo.

Nos anais eletrénicos publicados na pagina oficial da Associacdo Brasileira de
Engenharia de Producdo (ABEPRO), 6rgdo organizador do ENEGEP, foi pesquisado o nimero
de publicacbes realizadas de acordo com duas das subareas da Engenharia de Producdo como
segue um exemplo na Figura 2 em que no filtro “Area” foi selecionada a subérea “3.2 Gestdo
de Custos” para todos os anos (de 2009 a 2018) no filtro “Evento”. O mesmo foi feito com a

subdrea “6.2 Decisao Multicriterial”.

Figura 2 - Pesquisa de anais do ENEGEP para a subarea de “Gestao de Custos”

’ w

Anais do Encontro Nacional de Engenharia de Producéo - Enegep

Evento Pesquisa de Trabalhos Areas Sub-areas Autores

Evento: (Event) Area: (Area)
2018 - ENEGEP v 03.2. Gestdo de Custos
Pesquisa: (Search) Autor: (Author)

Analogamente, foi realizada a pesquisa com a subarea “3.2 Gestdo de Custos”
acrescentando a palavra-chave AHP no campo “Pesquisa”, como segue a Figura 3. Além disso,
foi realizada a pesquisa com a subarea “6.2 Decisdao Multicriterial” acrescentando a palavra-

chave AHP no campo “Pesquisa”.
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Figura 3 - Pesquisa de anais do ENEGEP para a subarea de “Gestdo de Custos” com palavra chave “AHP”

- :

ENGENHARIA DE PRODUCAO

Anais do Encontro Nacional de Engenharia de Producéo - Enegep

Evento Pesquisa de Trabalhos Areas Sub-areas Autores

Evento: (Eveny) Area: (Area)
2018 - ENEGEP v 03.2. Gestao de Custos v
Pesquisa: (Search) Autor: (Author)

AHP

Fonte: ABEPRO.
A Figura 4 apresenta o resultado em forma de grafico comparando o numero de

publicacdes em relacdo a cada um dos assuntos citados acima, nos Ultimos dez anos.

Figura 4 - Quantidade de artigos publicados no ENEGEP, por ano e assunto

Sl

0
Ano 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Assunto
Il Gestéo de Custos
[ Decisdo multicriterial
[] Decisdo multicriterial x AHP
Il Gestdo de Custos x AHP

-
v

Quantidade de artigos publicados
)

(%]

Fonte: o autor.

A variagdo no numero de publicac¢6es ao longo dos anos € instavel para os trés assuntos.
Percebe-se que a subarea “Gestdo de Custos” teve a maior amplitude do ano de 2009 para o ano
de 2010. Durante os anos seguintes a media de publicacdo decorrendo pesquisas nessa area foi

de vinte.
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A subarea de pesquisa operacional conhecida como “Decisdo Multicriterial” manteve-
se crescente entre 2009 e 2012. Em 2013 as publicac¢Ges cairam em 41% comparado ao ano de

2012. Apos esse declinio ndo houve mais nenhum, e o nimero voltou a crescer até 2018.

A quantidade de artigos que incorporado ao assunto “Decisdo Multicriterial” utilizou-
se 0 método AHP para a resolucéo do problema obteve média de trés publica¢Ges ao longo dos
ultimos dez anos. Salientando que no ano de 2013 nenhum dos trabalhos apresentou o0 método
e 0 nimero mais alto de publicagdes foi de seis e ocorreram nos Ultimos dois anos, 2017 e 2018.
E possivel analisar ainda que aos longos dos Gltimos dez anos, 0 nimero total de trabalhos
publicados no ENEGEP envolvendo a subarea Gestao de Custos e a utilizacdo do método AHP
foi de apenas um garantindo que o assunto tratado neste presente trabalho, envolvendo gestédo

de custos e AHP, é muito relevante para realizagdo de novas pesquisas.

2.2.2 Anais SIMPEP

Entre os congressos mais relevantes de Engenharia de Produc&o esta o Simposio de Engenharia
de Producédo (SIMPEP) em que séo publicados trabalhos das diversas areas dessa engenharia.
Nos anais eletrénicos publicados na pagina oficial SIMPEP, também foi pesquisado, 0 nimero

de publicacdes realizadas de acordo com duas das subareas da Engenharia de Producéo.

Primeiramente, a pesquisa foi feita preenchendo o filtro “Area” com a subérea “6.2
Decisao Multicriterial”, depois adicionou-se a palavra chave “AHP” e, em seguida, a palavra
chave “custo”. Apos isso, selecionou-se no filtro “Area” a subarea “3.2 Gestéio de Custos” e a
pesquisa foi realizada. Na sequéncia, ainda com essa area, adicionou-se a palavra chave

“tomada de decisao” e, em seguida, “AHP”. A Figura 5 apresenta um exemplo.
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Figura 5 - Pesquisa de anais do SIMPEP para a subarea "Gestdo de Custos" com palavra chave “tomada de decisdo”

ANAIS DO XXV SIMPEP

Pesquisar

Escolha a area, digite um trecho do titulo, do resumo, uma palavra chave
elou digite uma parte do nome do autor para fazer a pesquisa. Para
desconsiderar o titulo, o resumo , a palavra chave ou o autor na pesquisa,
deixe o campo sem preencher.

Area: | 3.2 - Gestdo de Custos r |

Titulo: | |

Resumao: | |

Palavra
chave:

Autor: | |

AHP |

Ordenar: | por titulo v |

Pesquisar VER TODOS

Fonte: SIMPEP.

Na Figura 6, o grafico apresenta a quantidade de artigos publicados relacionados a
decisdo multicriterial (primeira barra de cada ano), a quantidade de artigos publicados que
abordam os dois assuntos: decisdo multricriterial e método AHP (segunda barra de cada ano) e,
também, a quantidade de trabalhos publicados que relacionaram a subarea decisdo multicriterial

e custos (terceira barra de cada ano).
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Figura 6 - Quantidade de artigos publicados no SIMPEP, por ano, relacionados a decisdo multicriterial

20 Assunto
Il Decisio multicriterial
[l Decisdo multicriterial x AHP

[ Decisdo multicriterial x custos
15
10
1hbkL

Ano 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Quantidade de artigos publicados

Fonte: o autor.

Trabalhos que envolveram tomadas de decisdes ressaltando 0 método AHP foram em
média trés por ano, sendo que em 2009, no SIMPEP, nada foi publicado obtendo esta relacéo.
Vale salientar que os artigos que abordaram custos na subarea “Decisdo multicriterial” foram

apenas dois dentro de dez anos.

O numero de trabalhos relacionados a gestdo de custos, publicados no SIMPEP, é
abordado na Figura 7, por meio do grafico de barras que mostra a quantidade de artigos
publicados apenas sobre gestdo de custos (primeira barra de cada ano), a quantidade de artigos
publicados que trabalha a gestdo de custos juntamente com tomada de decisdo (segunda barra
de cada ano) e, também, a quantidade de trabalhos publicados que abordam a gestdo de custos
e utilizam o método AHP para resolugdo do problema de tomada de deciséo.
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Figura 7 - Quantidade de artigos publicados no SIMPEP, por ano, relacionados a gestdo de custos

Assunto
[] Gestéo de Custos
] Gestdo de custos x tomada de decisdo
Il Gestdo de custos x ahp

20

Quantidade de artigos publicados

r 111

Ano 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: o autor

A quantidade de artigos que trataram a gestdo de custos ndo variou muito entre 0s anos
de 2012 a 2017, enquanto nos anos de 2011 e 2018 o numero de publicacdo caiu
significativamente. Em relacdo aos trabalhos dessa area que continham a palavra chave “tomada
de decisdo”, os resultados sdo muito pequenos, pois apenas em 2011, 2016 e 2017, houveram
uma, duas e duas publicacBes, respectivamente. Ressalta-se que um numero extremamente
baixo quando se procura pela integracdo do uso do método AHP para resolucdo de um problema

na area de gestdo de custos fazendo com a pesquisa atual seja relevante.

E possivel concluir que no SIMPEP no ano de 2011 e no ENEGEP no ano de 2015, dois
artigos trabalharam na area de Gestéo de custos utilizando o método AHP para a resolucédo de
seu problema. Por meio de uma analise qualitativa dos mesmos, o artigo encontrado nos anais
do SIMPEP seleciona 0 método AHP para auxiliar na melhor escolha do método de custeio
mais adequado para que 0s custos de processos e de desperdicios fossem melhores mensurados.
O segundo artigo, encontrado nos anais do ENEGEP utiliza o método AHP diante da
problematica da tomada de decisdo sobre qual alternativa de tributacdo (Lucro Real ou Lucro
Presumido) seria a mais adequado para a empresa na elaboracdo de um plano de negdcio e, com
a metodologia escolhida foi possivel destacar as determinantes e realizar uma estrutura
hierarquica priorizando as necessidades da empresa. Dessa maneira, 0s dois artigos citados
apresentam objetivos diferentes deste trabalho, porém a aplicacao foi feita na mesma area e tem

0 mesmo propasito: realizar a melhor tomada de decisdo.
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3. Metodologia

O meétodo AHP, no presente trabalho realizado como um estudo de caso, é aplicado para
priorizar as principais despesas com o intuito de reduzi-las. A pesquisa tem execucgdo pratica
baseada em interesses reais e utiliza-se de uma abordagem combinada, qualitativa com

quantitativa, de natureza explanatoria.

Primeiramente, como abordagem quantitativa, as despesas que estardo concorrendo a
priorizacdo serdo coletadas por meio de relatérios gerados do sistema Enterprise Resource
Planning (ERP) da empresa para conhecimento do pesquisador que, em seguida, estruturaré o

método AHP para esse estudo. O dados analisados serdo entre os anos de 2015 a 2018.

O método, proposto por Saaty (1990), é de natureza combinada explanatéria para o
presente trabalho, uma vez que, aplica-se uma analise quantitativa para a identificacdo dos
critérios que serdo aplicados. Esse levantamento de critérios € uma pesquisa de avaliacdo das
varidveis provenientes de questionario e serd respondido pelos especialistas das areas de
financas e de gestdo com base em suas expertises. Apds o resultado do método AHP, de quais

despesas deverdo ser reduzidas, a abordagem qualitativa sera incluida.

As etapas desse trabalho podem ser representadas pelo Fluxograma abaixo:

Fluxograma 1: Etapas de desenvolvimento do trabalho

Emissdo do Identificagdo dos
Definigdo do relatério de Definigao do atores que
—> S
problema despesas dos escopo do estudo participardo do
ultimos anos processo decisério
|
\4
e e o Identificacao das ~
Identificacdo da Identificacdo dos alternativas como 5 Construcdo da

meta de decisdo

critérios

possiveis solugGes

arvore hierarquica

\4

Avaliagdo dos Criacdo da matriz Calculo da Razdo da S Analise do
especialistas de julgamento Consisténcia resultado
Fonte: o autor.
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A definicdo do problema se caracterizou por meio da necessidade de priorizar uma das
despesas da empresa. Os dados foram coletados para definir o escopo do trabalho que, entéo,
foi definido ap6s analisar o problema e concluir que o método de tomada de decisdo com
maltiplos critérios seria ideal para a resolucéo do problema. Com o método definido e com os
dados obtidos foi possivel definir os melhores especialistas para participarem do processo. A
construcdo da matriz hierarquica prossegue da identificacdo da meta que se deseja com a
aplicacdo do método, da identificacdo dos critérios e, também, das alternativas de solucao para
o0 problema abordado. A avaliacdo dos especialistas é a primeira etapa da aplicacdo do método
que gera dados para a criacdo das matrizes de julgamento dos critérios e das contas candidatas
a priorizacdo. Em seguida, avalia-se o indice de relacdo de consisténcia das avaliacBes dos
especialistas disponibilizada pelo método e, por fim, todo o resultado obtido é analisado sendo
possivel encontrar a solucdo do problema definido.

4. Desenvolvimento

Para contextualizacdo do ambiente em que o trabalho foi realizado, é apresentado
brevemente a empresa, 0s dados que dao origem a problematica a ser resolvida e a proposta de
resolucdo por meio do método AHP. As etapas de desenvolvimento seguem o Fluxograma 1

abordado no item anterior.

4.1 Estudo de Caso

De forma explicativa é apresentado nesta secdo a estrutura da empresa, 0 escopo do
estudo realizado, como sao divididas as contas e as despesas dentro da organizacdo, os dados a

serem utilizados, assim como, a definicdo da problematica que levou a necessidade do estudo.

411 Aempresa

A cooperativa do ramo agroindustrial com sede estabelecida na regido noroeste do
estado do Parana, tem seu core business voltado para o recebimento e venda de graos além de
um conjunto de industrias de producdo de produtos para varejo e mais de 80 unidades
operacionais espalhadas por algumas coisas regides dos estados do Parana, do Mato Grosso do
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Sul e de Sdo Paulo. Sendo assim, a empresa pode ser dividida em trés partes, sendo elas,

administracdo central, complexo industrial e unidades operacionais.

Cada unidade operacional é um centro de custo, ja a administracdo central e o complexo
industrial possuem diversos centros de custo, também chamados de departamentos, e todos
possuem um gestor responsavel. Dentro de cada um deles existem diversas contas contabeis
com o intuito de ter um melhor controle das despesas obtidas ao longo do més. Essa estrutura

é ilustrada na Figura 8:

Figura 8 — Despesas dentro da organizacgao

Empresa

Centros
de Custo

Contas
contabeis

Despesas

Fonte: o autor.

Cada uma das contas contabeis tem seu orcamento anual realizado que é dividido em
doze meses. As despesas sdo lancadas em cada conta contabil de cada centro de custo, cujo

controle é feito pelo seu gestor.

Figura 9 — Representacdo do lancamento das despesas na conta contéabil

Despesa
realizada

Centro de
Custo

Conta
contabil

Fonte: o autor.
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A melhoria continua € tratada dentro da empresa como uma de suas prioridades. Em um
dos projetos alinhados a essa estratégia, surgiu a necessidade de reducdo de despesas. Essa
reducdo é tratada como uma diminuicdo dos valores gastos mensalmente que sdo debitados em

cada uma das contas contabeis da empresa.

E possivel identificar, por meio de dados, os valores das maiores contas contabeis. Indo
além desse contexto, a estratégia de reducéo esta excedendo a expectativa de reduzir apenas as
despesas maiores em valores (R$). Dessa maneira, serdo identificados alguns critérios, por
expertise dos especialistas, para a prioriza¢do de quais contas serdo reduzidas.

4.1.2 O problema

A juncéo dos fatores, quebra na safra de soja do ano de 2018 e diretriz de reducéo de
custos, estabelecida em um dos projetos de melhoria, prosseguiu com a necessidade de
estabelecer medidas para que a reducdo das despesas acontecesse. Para isso, a escolha das
contas contabeis a serem reduzidas de forma efetiva seria um processo que deveria ser tratado
cuidadosamente. Varios critérios de escolha deveriam ser considerados, uma vez que, as
reducdes deveriam ser mantidas ao longo dos proximos anos, sem muita variagao, e também,
ndo poderiam afetar a qualidade da producdo dos servicos prestados aos clientes bem como a

qualidade dos produtos de varejo produzidos no complexo industrial.

Além disso, as despesas da empresa sdo divididas em despesas com pessoal, técnica e
tributéria. Para que os critérios estabelecidos fossem seguidos, o escopo trabalhado é apenas
reduzir as despesas tidas como técnicas apenas dos centros de custos da administracdo central
da empresa, como ilustrado na Figura 10. Esse tipo de despesa é abordado na empresa como as

despesas que dao suporte as atividades principais da organizacao.
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Figura 10 — Divisdo das despesas

Despesas
Tipos de despesas Pessoal Técnica Tributaria
Divisdo da empresa Inddstrias Administragdo Unid{:\de '
Central Operacionais
Departamentos

Escopo do problema
(centros de custo)

Fonte: o autor.

As contas contabeis dos centros de custo da administracdo central da empresa foram
levantadas por meio de relatorios do sistema ERP assim como seus respectivos valores. A
Tabela 3 mostra que existem 51 contas no centro de custo especificado, quais sao elas e seus

respectivos gastos percentuais em relacdo ao total dos ultimos quatro anos (2015 a 2018).

Tabela 3 — Contas contabeis e percentual gasto em relagdo ao total

CONTA PERCENTUAL

AUDITORIA, CONSULTORIA E ASSESSORIA 34,09%
GASTOS COM AMPLIACAQ/EXPANSAQO 10,94%
REPOSICAO 5,92%
VIAGENS E ESTADIAS 5,53%
AMORTIZACOES 4,31%
REPRESENTACOES SOCIAIS 4,14%
ALUGUEIS 3,43%
PROMOCAO E PARTICIPACOES EM EVENTOS 2,80%
DEPRECIACOES ) _ , 2,63%
MANUTENGAO DE MAQUINAS E CONSERVAGAO DE PREDIO E

PATIO 2,28%
FRETES E CARRETOS 2,14%
HOSTING/COMUNICACAO (LINK E CYBER) 1,77%
DISPENDIOS/DESPESAS LEGAIS E JUDICIAIS 1,35%
ENERGIA ELETRICA 1,21%
TELEFONE 1,19%
MATERIAIS/GASTOS DIVERSOS/DESPESAS EVENTUAIS 1,16%

Engenharia de Producéo - UEM Péagina 20



Universidade Estadual de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Producao
Campus Sede - Parané - Brasil o
Trabalho de Conclusao de Curso — Ano 2019

SERVICOS DE COPA E LIMPEZA 1,15%
EVENTOS/INSTITUCIONAL 1,15%
GESTAO POR PROCESSO 1,09%
POSTAGENS E MALOTES 1,09%
SERVICOS DE SEGURANCA PATRIMONIAL 1,08%
PROPAGANDA, DIVULGACOES E ANUNCIOS 1,08%
COMBUSTIVEIS E LUBRIFICANTES 0,88%
CAPACITACAO E TREINAMENTO DE COOPERADOS 0,81%
CAFE, LANCHES E REFEICOES 0,79%
PESQUISAS E EXPERIMENTACOES 0,77%
CONFECCAO DE BRINDES 0,74%
ASSOCIACOES E SINDICATOS DE CLASSE 0,73%
SEGUROS 0,69%
MANUTENCAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS DE ESCRITORIO 0,56%
ARRENDAMENTO MERCANTIL - LEASING 0,51%
MATERIAL DE EXPEDIENTE 0,33%
PRODUCAO DE MIDIA 0,30%
CONSULTAS MEDICAS E SERVICOS HOSPITALARES 0,19%
DEGUSTACAO 0,15%
MATERIAL DE SEGURANCA 0,13%
MATERIAIS ODONTOLOGICOS E MEDICAMENTOS 0,12%
SERVICOS DE CARGA/DESCARGA/REMOCAOQ 0,11%
GAS 0,11%
MATERIAIS MERCHANDSING/PDV 0,10%
MONTAGEM DE TENDA 0,09%
MATERIAL DE LIMPEZA 0,09%
ASSINATURAS JORNAIS/REVISTAS/INFORMATIVO 0,07%
ELABORACAO DE PROJETOS E ASSISTENCIA TECNICA 0,05%
AGUA 0,04%
LICENCIAMENTO SOFTWARES 0,03%
KIT AMOSTRA 0,03%
DEPRECIACAO - REAVALIACAO 0,03%
DISPENDIOS/GASTOS COM VEICULOS 0,02%
SERVICOS EVENTUAIS 0,01%
MATERIAL PARA CONSUMO LABORATORIO E ANALISE 0,01%

Fonte: o autor.

O Grafico de Pareto (Figura 11) ilustra a Tabela 3, ordenando as contas mais

representativas em termos de valores dos Ultimos quatro anos.
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Figura 11 — Contas contabeis em relagéo ao total
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Fonte: o autor.

A coleta de dados apresentada prossegue com a diretriz de escolher as contas cujas
despesas deverao ser reduzidas. Os gestores sugerem que apenas 7 contas dentre as 51 sejam
escolhidas para estabelecer acGes de reducdo eficientes e a curto prazo, mas a diminuicdo das
despesas se mantenha a longo prazo. O grafico acima apresenta que 80% das despesas da
empresa estdo contidas em 11 contas, dessa forma, as principais despesas priorizadas, que

devem estar no topo do ranking, podem estar contidas dessas 11 alternativas.

Para a entdo tomada de decisdo criteriosa que deve ser realizada, utiliza-se 0 método
AHP para obter a resposta de quais serdo as contas que serdo selecionadas que trardo os
melhores resultados de acordo com os critérios estabelecidos.

4.2 Prosposta para resolucédo da problemética

Com o escopo e delimitacGes definidas, propde-se a definigdo dos especialistas para que
as metas sejam definidas e inicie-se a analise por meio do método de tomada de decisédo com
maultiplos critérios AHP para tomar a melhor decisdo com base nos critérios que serdo
estabelecidos. Foi realizada a conversdo do problema em uma estrutura hierarquica

determinando, em seguida, 0os pesos dos diferentes critérios que serdo analisados par a par,
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identificando se um objetivo apresenta maior ou menor relevancia que o outro, buscando a
alternativa mais adequada. O julgamento dos pesos dos critérios podendo ser quantitativo ou

qualitativo tem processo decisorio de responsabilidade dos especialistas.

4.2.1 Definigdo dos critérios

Para o levantamento dos critérios foram realizados brainstormings sobre o assunto com
0s especialistas para identificar quais seriam 0s objetivos mais relevantes para se consideram

na tomada de decisdo. Os critérios assim definidos, foram:

a) Valor: considerando os maiores valores, tem como objetivo avaliar qual a sua

relevancia para priorizar as contas que serao reduzidas;

b) Variacdo: tem como objetivo avaliar a importancia das contas em que ha uma

grande variacdo de valores ao longo dos meses e dificilmente se mantém estével;

c) Facilidade de atuacao: objetiva analisar se é relevante ndo ter muito esforgo para
reduzir as despesas. Nesse critério, a expertise dos especialistas considera que
as acOes que demandam pouco tempo e esforco serdo mais relevantes do que

acOes que demandam o contrério.

4.2.2 Definicdo das alternativas

Para a definicdo das contas contabeis candidatas se deu a partir da intersec¢do das contas
que foram agrupadas de acordo com os trés critérios estabelecidos. As contas que fazem parte
dos trés grupos poderdo fazer parte das alternativas candidatas. Esse cruzamento e andlise foi
necessaria devido ao grande nimero de contas como alternativas para o problema e, também,
pelas suas condicdes minimas para garantir que todas elas estivessem dentro dos critérios

estabelecidos para serem possiveis de serem julgadas.

Foi relatado que deveria ser considerado, como alternativas, as contas cujo valor
representasse algo igual ou maior que 0,55% em relagcdo a soma total das contas ao longo dos
ultimos anos. Além disso, fariam parte do grupo de alternativas do critério variacdo, as contas
gue menos se mantiveram estaveis ao longo dos ultimos quatro anos. A variagéo foi analisada,
por meio do software estatistico Minitab, de acordo com os relatorios de dados gerados. Por
ultimo, foram determinadas, pelos especialistas e pela equipe, as alternativas que seriam, de

forma n&o téo dificil, possiveis de serem reduzidas e que demandariam agdes efetivas a curto
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prazo, pouco complexas e demoradas. O resultado da interseccdo desses trés grupos serao as

alternativas para o problema proposto.

4.2.3 Arvore hierarquica

A estrutura hierarquica do problema estd apresentada na Figura 12. O primeiro nivel
estd o objetivo a aplicacdo do método. Em segundo nivel sdo apresentados os critérios a serem
avaliados. Na base da arvore encontram-se as alternativas existentes para o problema em

questéo.
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4.3 Avaliacdo dos especialistas

Os especialistas contatados para fazer parte desta avaliacdo foram trés sendo um deles
do departamento da empresa chamado servicos corporativos o qual realiza a gestao de todas as
contas analisadas nessa pesquisa e tem uma visdo geral das mesmas. O segundo especialista
convidado foi do departamento financeiro que tem conhecimento das despesas que sdo lancadas
em cada uma das contas e o terceiro especialista faz parte do departamento de gestao e qualidade

e possui uma visao geral de reducdo de custos sem que alguns servigos percam a sua qualidade.

Os critérios foram comparados e avaliados por cada um dos especialistas por meio da
aplicacdo da avaliacdo par a par com o auxilio de uma planilha que, com o objetivo de facilitar
essa avaliacdo, possibilitou aos especialistas atribuir conceitos qualitativos, como €

exemplificado no Quadro 1.

Quadro 1 - Avaliagdo par a par dos critérios

Avaliador 1
i Avaliagdo dos Critérios i
Critério Critério
El MFIL [FI mL |l Ml (FI MFI | EI
valor Variacio
Valor Facilidade de atuacdo
Variacdo Facilidade de atuagio

Onde El: a alternativa A é extremamente mais importante que a alternativa B; MFI: a
alternativa A é muito fortemente mais importante B; FI: a alternativa A é fortemente mais
importante que a alternativa B; MI: a alternativa A € muito mais importante que a alternativa

B; I: a alternativa A € igualmente importante a alternativa B.

Uma vez atribuidos os conceitos qualitativos, aplicou-se a relacdo equivalente de pesos
de 1 a9 e, reciprocamente, 1 a 1/9, conforme a escala de Saaty (1990). Deste modo, atribui-se
1 para a avaliacdo I; 3 para a avaliacdo MI; 5 para a avaliacdo Fl; 7 para a avaliacdo MFI e 9
para a avaliacdo El, considerando-se A em relacdo a B. Considerando-se o inverso, B em

relacdo a A, atribui-se os equivalentes 1/3 para MlI; 1/5 para Fl; 1/7 para MFI e 1/9 para El.

De posse do resultado dessas avaliagdes foi possivel obter a matriz de julgamento dos

critérios e realizar a analise de consisténcia conforme recomendado por Saaty (1990).
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4.4  Analise das despesas canditadas

O Quadro 2 segue 0 mesmo conceito do Quadro 1, avaliando o quanto a alternativa do

lado esquerdo é mais importante do que a alternativa do lado direito. Dessa maneira, 0s trés

avaliadores julgaram as alternativas em relacdo a cada um dos trés critérios. No Quadro 2, as

alternativas séo avaliadas par a par de acordo com o critério valor.

Quadro 2 - Avaliacao par a par das despesas candidatas em relacdo ao critério valor

Avaliador 1

Alternativa

Avaliagdo dos Critérios

El |MFI [FI  [MI [l Ml |FI

MFI

El

Alternativa

VALOR

VALOR

Viagens e Estadias

Representagdes Sociais

Viagens e Estadias

Aluguéis

Viagens e Estadias

Promogdo e Participagdo em eventos

Viagens e Estadias

Manutengdo de maquinas e conservagao de prédio e patio

Viagens e Estadias

Servigo de seguranga patrimonial

Viagens e Estadias

Confecgdo de brindes

Representag¢des Sociais

Aluguéis

Representagdes Sociais

Promogao e Participagdo em eventos

Representagdes Sociais

Manutengdo de maquinas e conservagao de prédio e patio

Representag¢des Sociais

Servico de seguranga patrimonial

Representag¢des Sociais

Confecgdo de brindes

Aluguéis Promogao e Participagdo em eventos

Aluguéis Manutengdo de maquinas e conservagao de prédio e patio
Aluguéis Servigco de seguranga patrimonial

Aluguéis Confecgdo de brindes

Promogdo e Participagao em eventos

Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio

Promogdo e Participagdo em eventos

Servigco de seguranga patrimonial

Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio

Servico de seguranga patrimonial

Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio

Confecgdo de brindes

Servigo de seguranga patrimonial

Confecgdo de brindes

No Quadro 3,

a avaliacdo é apresentada aos especialistas cujos julgamentos sdo

realizados, de uma alternativa em relagdo a outra, considerando o critério de variagéo do valor

da conta ao longo dos meses.

Engenharia de Producéo - UEM

Péagina 27




Universidade Estadual de Maringa - UEM
Campus Sede - Parané - Brasil

Departamento de Engenharia de Producao

Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2019

Quadro 3 - Avaliacdo par a par das despesas candidatas em relacdo ao critério variacao

Alternativa

Avaliagdo dos Critérios

Alternativa

El

MFI

FI

Mi

M

FI

MFI

El

VARIACAO

VARIACAO

Viagens e Estadias

Representac¢des Sociais

Viagens e Estadias

Aluguéis

Viagens e Estadias

Promogdo e Participagdo em eventos

Viagens e Estadias

Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio

Viagens e Estadias

Servigo de segurancga patrimonial

Viagens e Estadias

Confecgdo de brindes

Representagdes Sociais

Aluguéis

Representagdes Sociais

Promogao e Participagdo em eventos

Representag¢des Sociais

Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio

Representag¢des Sociais

Servigo de seguranga patrimonial

Representagdes Sociais

Confecgdo de brindes

Aluguéis Promogao e Participagdo em eventos

Aluguéis Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio
Aluguéis Servigo de seguranga patrimonial

Aluguéis Confecgao de brindes

Promogdo e Participagdo em eventos

Manutengdo de maquinas e conservagao de prédio e patio

Promogdo e Participagdo em eventos

Servigo de segurancga patrimonial

Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio

Servigo de seguranga patrimonial

Manutengdo de maquinas e conservagao de prédio e patio

Confecgao de brindes

Servigo de seguranga patrimonial

Confecgdo de brindes

No Quadro 4, as alternativas sdo avaliadas par a par de acordo com o critério facilidade

de atuacdo. O especialista avalia uma alternativa em relacdo a outra considerando qual

demandaria menor esforgo para que a reducao acontega.

Quadro 4 - Avaliacdo par a par das despesas candidatas em relacdo ao critério facilidade de atuacdo

Avaliador 1

Alternativa

Avaliagdo dos Critérios

El

MFI

FI

Mi

Mi

FI

MFI

El

Alternativa

FACILIDADE DE ATUAGAO

FACILIDADE DE ATUAGCAO

Viagens e Estadias

Representagdes Sociais

Viagens e Estadias

Aluguéis

Viagens e Estadias

Promogao e Participagdo em eventos

Viagens e Estadias

Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio

Viagens e Estadias

Servigo de seguranga patrimonial

Viagens e Estadias

Confecgdo de brindes

RepresentagGes Sociais

Aluguéis

RepresentagGes Sociais

Promogdo e Participagdo em eventos

RepresentagGes Sociais

Manutengdo de maquinas e conservacao de prédio e patio

RepresentagGes Sociais

Servigo de seguranga patrimonial

RepresentagGes Sociais

Confecgdo de brindes

Aluguéis Promogdo e Participagdo em eventos

Aluguéis Manutengdo de maquinas e conservagdo de prédio e patio
Aluguéis Servigo de seguranga patrimonial

Aluguéis Confecgdo de brindes

Promocgdo e Participagdo em eventos

Manuten¢do de maquinas e conservacdo de prédio e patio

Promocgdo e Participagdo em eventos

Servigo de seguranga patrimonial

Manutengdo de maquinas e conservagao de prédio e patio

Servigo de seguranga patrimonial

Manutengdo de maquinas e conservacao de prédio e patio

Confecgdo de brindes

Servico de seguranga patrimonial

Confecgdo de brindes

Foi calculado a média das respostas dos 3 especialistas, de acordo com o algoritmo de

Saaty (1990), para cada avaliacdo par a par. Dessa maneira, foi possivel gerar a matriz de
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julgamento dos critérios e as matrizes de julgamento das despesas candidatas em relacédo a cada
um dos critérios. Em seguida, foi possivel obter o peso normalizado de cada uma das despesas

de acordo com cada um dos critérios e, também, a relacdo de consisténcia.

5. Resultados

Os resultados obtidos com a aplicacdo do método AHP para o problema, como o ranking
dos critérios, o ranking das despesas candidatas a priorizagdo e a anélise de consisténcia das
avaliacdes, séo apresentados nesta se¢éo por meio de tabelas.

5.1 Resultados da avaliacdo de critérios

A partir da avaliacéo realizada da-se a estruturacao da matriz de julgamento dos critérios

para célculo de prioridades, conforme a Tabela 4.

Tabela 4 — Matriz de julgamento dos critérios para reducgdo de despesas

Matriz de julgamento dos critérios

Valor Variacdo Facilidade
Valor 1 3,3810 3,6667
Variacdo 0,2958 1 1,4000
Facilidade 02727 0,7143 1

Para o célculo de prioridades da matriz, faz-se, primeiramente, a soma dos elementos
contidos em cada coluna e divide-se cada peso estabelecido na matriz A pela soma de sua
respectiva coluna. Apos a normalizagdo da matriz, procede-se ao somatorio dos valores de cada
linha da matriz normalizada e, entdo, os valores resultantes séo divididos pelo nimero de ordem

da matriz (n=3). Esse valor resultante sdo os pesos normalizados de cada critério.

A partir dos pesos normalizados, julgados par a par, obteve-se o valor de lambda
maximo Amax através da multiplicacdo da matriz A com o vetor de pesos. Em seguida, é possivel
calcular o valor do indice de consisténcia (IC) como expressa a equacéo (3). Por fim, determina-
se a relacdo de consisténcia (RC) por meio da relacdo entre o indice de consisténcia (IC) e do

indice randémico (IR) para 3 critérios (n=3), como expressa a equacao (2).
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Tabela 5 - Pesos normalizados dos critérios e relacdo de consisténcia (RC)

Pes.os lambda lambda max IC IR (N=3) RC
Normalizados
Valor 0,6352 1,9143 3,0102 0,0051 0,58 0,01
Variagao 0,2052 0,6166
Facilidade 0,1596 0,4794

Como o valor de razdo da consisténcia € menor que 0,10 é possivel concluir que temos

julgamentos totalmente confiaveis.

Tabela 6 — Ranking dos critérios de acordo com seus pesos normalizados

Rank

Valor 0,6352
Variacdo | 02052
3 Facilidadel 0,1596

Desse modo, € possivel concluir que, na percepc¢édo dos especialistas, o critério que
mais impacta na decisao de qual despesa devera ser reduzida € o critério valor com 0,63.
5.2  Resultados da avalia¢édo das despesas candidatas

A anélise da avaliacdo das despesas candidatas segue 0s mesmos passos apresentados
no topico anterior. A construcdo da matriz de julgamento das despesas € estruturada como

segue.

Tabela 7 — Matriz de julgamento para reducéo de despesas das despesas em relacdo ao critério valor

N Manutencio de .
. . Promogdo e . Servigo de -
Viagens e Representacoes Alusudis Particinacio em magquinas e sazuranca Confeccao de
Estadias Sociais s pag conservagao de Eg_ F_ brindes
eventos - - patrimonial
prédio e patio
Viagens e Estadias 1 2,1111 2,1111 &, 0000 5,3333 5,0000 7,0000
Representagtes Sociais 04757 1 3,0000 5,0000 5, 0000 4,3335 6,5333
Aluguéis 04757 0,3333 1 2,7333 3,6667 53,0000 1,1778
Promocdo e Participagdo em eventos 0,1667 0,2000 0,5659 1 27778 05556 5, 0000
Manutengio de magquinas e conservacao de prédio e patio 0,1579 0,2000 0,2727 0,3600 1 1,4444 53,0000
Servigo de seguranga patrimonial 0, 2000 0,2308 0,3333 1,B000 0,6923 1 2,3333
Confecgdo de brindes 0,1429 0,1579 0,B4581 0,3333 0,3333 0,42B6 1

O somatorio dos valores de cada linha da matriz normalizada é dividido pelo nimero de

ordem da matriz (n=7). Esse valor resultante sdo os pesos normalizados de cada critério.
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Tabela 8 - Pesos normalizados das despesas em relacéo a matriz de julgamento das contas no critério valor e

relagdo de consisténcia (RC)

Pesas lambda lambda max Ic IR (N=7) RC
Normalizados
Viagens e Estadias 0,3466 2,6809 7,7344 0,1224 1,32 0,05
Representagtes Sociais 0,2684 2,0934
Alugueis 0,1585 1,0738
Promocdo e Participagdo em eventos 0,073 0,5749
Manuten¢do de maquinas e conservacdo de prédio e patio 0,0616 0,4625
Servigo de seguranca patrimanial 0,0677 0,5220
Confeccdo de brindes 0,0:435 0,3271
SOMA 1 7,7344

O valor da relacdo de consisténcia (RC) para 7 critérios e IR = 1,32 nesta analise resultou
em 0,09 atendendo a condigdo de consisténcia global da matriz de julgamentos estabelecida

pelo método.

Tabela 9 — Matriz de julgamento para redu¢do de despesas das despesas em relagdo ao critério variagao

. Manutencio de i
_ - Promocdo e . Servico de -
Viagens e Representagoes Alugudic Particinacio em magquinas e cezuranca Confeccao de
Estadias Sociais & pag conservagao de Eg_ F. brindes
eventos . .. patrimaonial
predio e patio
Viagens e Estadias 1 07778 5, 0000 1,6667 5,0000 5,6667 14444
Representagdes Sociais 1,2857 1 5,6667 1,6667 5,0000 6,3333 2,3333
Alugudis 0, 2000 0,1765 1 0,2254 04476 1,3810 0,2444
Promaocéo e Participagdo em eventos 0,6000 0,6000 44366 1 47778 3,6667 14444
Manutencio de maquinas e conservacio de prédio e patio 0,2000 0,2000 2,2340 0,2093 1 3,3810 1,1587
Servigo de seguranga patrimonial 0,1765 0,1579 0,7241 0,2727 0,2958 1 1,3810
Confecgao de brindes 0,6923 0,42B6 4 05909 0,6923 0,8630 0,7241 1

Tabela 10 - Pesos normalizados das despesas em relagdo a matriz de julgamento das contas no critério variagao

e relagdo de consisténcia (RC)

Pesos lambda lambda max ic IR (N=7) RC
MNormalizados
Viagens e Estadias 0,2406 1,8681 76544 0,1091 1,32 0,08
Representacdes Sociais 0,2824 2,1644
Aluguéis 00427 0,3225
Promocido e Participagdo em eventos 0,1844 14466
Manutencio de maquinas e conservacdo de prédio e patio 0,0828 0,6369
Servigo de seguranga patrimaonial 0,0549 04026
Confeccdo de brindes 0,1122 0,8133
S50MA 1 7,6544

Com a normalizacdo da matriz e o célculo do valor de RC para os julgamentos dos

avaliadores resultou em 0,08 atendendo totalmente a condicdo de consisténcia das respostas.
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Tabela 11 — Matriz de julgamento para reducdo de despesas das despesas em relagdo ao critério facilidade de

atuacédo
. Manutengio de i
_ - Promocdo e . Servigo de .
Viagens e Representagoes Alusudis Particinacia em magquinas e sesuranca Confeccao de
Estadias Sociais & pag :nnserua;in- de Eg_ ;, brindes
eventos R e patrimonial
predio e patio
Viagens e Estadias 1 5,0000 2,1111 5,6667 47778 1,2222 47778
Representagbes Sociais 0,2000 1 11778 0,7333 1,2222 1,1587 2,0667
Aluguéis 0,4737 0,B8491 1 40667 2,7333 0,4476 4 0667
Promogio e Participacao em eventaos 0,1765 1,3636 0,2459 1 0,5111 04476 1,4000
Manutencio de magquinas e conservagio de prédio e patio 0,2093 0,8182 0,3659 1,9565 1 0,7143 3,4000
Servigo de seguranga patrimonial 0,8182 0,B630 2,2340 2,2340 1,4000 1 4,0667
Confecgdo de brindes 0,20093 0,4839 0,245% 0,7143 0,2841 0,245% 1

Tabela 12 - Pesos normalizados das despesas em relacdo a matriz de julgamento das contas no critério facilidade

de atuacéo e relagdo de consisténcia (RC)

Pesos lambda lambda max ic IR (N=7) RC
Normalizados
Viagens e Estadias 0,3288 2,5354 75767 0,0961 1,32 0,07
Representagdes Sociais 0,1127 0,8463
Aluguéis 0,1613 1,2272
Promocao e Participacdo em eventos 0,0684 05156
Manutencdo de magquinas e conservacao de prédio e patio 00998 0,7366
Servigo de seguranca patrimonial 0,1B45 1,3845
Confeccao de brindes 0,0444 0,3310
SOMA 1 75767

Dada a matriz normalizada, o valor de consisténcia da matriz de julgamentos resultou

em 0,07 atendendo totalmente a condicdo de coeréncia dos julgamentos dos especialistas.

Uma vez que todas as avaliacGes foram consistentes, conforme o método emprega, foi

realizada a ponderacdo final das contas em relacdo a cada um dos critérios foi obtida através da

multiplicacdo de matrizes. O peso normalizado de cada despesa multiplicado pelo peso

normalizado do seu respectivo critério. Dessa maneira, apresenta-se a seguir o resultado final

da priorizacdo de quais despesas a empresa deve atacar de acordo com a avaliacdo dos

especialistas.

Tabela 13 — Ranking das despesas priorizadas

Peso normalizado Peso
Rank CONTAS ]
final acumulado
1 [Viagens e Estadias 0,3220 0,3220
2 ReprESEnta:;EES Sociais 0,24604 0,5684
3 |Aluguéis 0,1225 0,6909
4 |Promocdo e Participacdo em eventos 0,0956 0,7865
5 [Servigo de seguranca patrimonial 0,0837 0,8702
6 |Manutencdo de mégquinas e conservacdo de prédio e pétio 0,0720 0,9423
7 |Confecgdo de brindes 0,0577 1
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A aplicacdo do método com base nas avaliacGes dos especialistas em relacdo aos
critérios e as alternativas demonstrou que a conta contabil mais relevantes para tomar acdes de
reducdo imediata é a conta de viagens e estadias representando 32,20% de importancia nas
anélises dos especialistas.

6. Analise dos resultados

A estruturacdo do problema originou de uma estrutura hierarquica com trés critérios
considerados pelo decisor como indispensaveis para a analise do problema. No terceiro nivel
da hierarquia estava as contas candidatas a priorizacdo para que fossem reduzidas. Muitas
contas poderiam entrar na avaliacdo, mas de acordo com a definicdo das alternativas

(apresentado no topico 3) foi definido que apenas 7 concorreriam a priorizacdo no método.

Elaborada a estrutura foi aplicada a metodologia indicada pelo AHP para obter
resultados que parametrizassem a interferéncia de cada critério proposto. Com a aplicacdo do
método foi possivel obter resultados dos pesos normalizados dos critérios, das alternativas e,

também, a conclusdo de que todas as respostas foram consistentes.

O valor do RC de todos os julgamentos foi menor do que 0,1, para 0 método quanto
mais esse valor se aproxima de 0 maior é a consisténcia global. Caso contrario, verifica-se que
pequenas variacdes podem ocorrer devido as varia¢des da natureza dos avaliadores. No presente
trabalho, é possivel concluir que as variaces foram pequenas por parte dos especialistas
tornando a pesquisa consistente e verdadeira para atender a necessidade da empresa.

O método aplicado confirma que a maior preocupacdo para a empresa é o valor das
contas. Essa andlise é possivel avaliando o peso dos critérios obtidos com as respostas dos
avaliadores. Na percepcdo dos especialistas, em relacao aos critérios estabelecidos, 0 que menos
impacta na decisdo a ser tomada € o critério facilidade de atuacdo com 15,96% de prioridade,
seguido da variagdo com 20,52%. Ja o critério valor da conta é obtido como o de maior impacto
para tomada de decisdo de qual despesa deve ser reduzida, a prioridade desse critério foi de
63,52% sendo possivel concluir que as alternativas que os especialistas avaliaram como mais

importante no critério valor sdo as primeiras do ranking de priorizacao.

A prioridade final retornada por meio do método AHP foi reduzir a conta de viagens e
estadias da empresa. Na percepcdo dos avaliadores, as alternativas viagens e estadias e

representagdes sociais representam, juntas, uma prioridade de 56,84% do total. Com base nesse
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segmento, seria possivel concluir que as duas alternativas seriam prioridades significativas de

reducdo na empresa.

A conta de viagens e estadias obtida como maior prioridade no ranking geral também
foi priorizada em relagdo ao critério facilidade de atuacdo, ou seja, com base na avaliagdo dos
especialistas, essa conta € uma forte candidata a reducéo pois além de ser a maior despesa das
alternativas, podem ser realizadas a¢cdes que ndo demande muito esfor¢o para que a reducao
aconteca. Além disso, ela estd em segundo lugar no ranking de prioridades em relagdo ao

critério variacdo garantindo que sua posicao no ranking final seja a maior.

A segunda alternativa do ranking final, representacGes sociais com 24,64% de
prioridade de reducéo, teve uma baixa prioridade em relacéo ao critério de facilidade de atuacédo
significando que a empresa deveria demandar muito trabalho para conseguir reduzi-la. E
possivel concluir que esta é uma alternativa que se destacou como prioridade, mas que exigiria
muito esforco da equipe devido a falta de padronizacdo de débitos lancados nesta conta e a
dificuldade de avaliar todos eles. Além disso, essa conta de representaces sociais ocupou o
segundo lugar na avalicdo em relacdo ao critério variacdo, ou seja, esta conta varia muito ao

longo dos meses sendo dificil de controla-la e de reduzi-la.

As contas com prioridade menor que 10%, conforme a Tabela 13, apresentam pesos
muito baixos no que diz respeito ao critério valor que, por consequéncia tem prioridade baixa
também no ranking final. Com os resultados obtidos, a empresa deve seguir com uma melhor
gestdo de custos das contas pouco priorizadas, mas ndo deve elege-las como as mais
significantes. Os maiores esforcos para reduzir e controlar devem se voltar para a conta de

viagens e estadias dos colaboradores conforme era a expectativa da empresa.

7. Considerac0es finais

A pesquisa bibliométrica apresentada neste trabalho contribui de forma significativa
para identificar as pesquisas que estao sendo realizadas, em ambito nacional, no que diz respeito
a utilizacdo de métodos de tomada de decisdo em assuntos relacionadas a gestdo de custos das
empresas. Com essa pesquisa foi possivel analisar que o método AHP esteve presente em
pesquisas em apenas duas pesquisas que relacionam custos e tomada de decisdo com multiplos
critérios. Os resultados indicam que pesquisas que envolvem temas de gestdo de custos e

decisdo multicriterial tem um potencial para realizacdo de pesquisas nessa area.

Engenharia de Producéo - UEM Pagina 34



Universidade Estadual de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Producao
Campus Sede - Parané - Brasil o
Trabalho de Conclusao de Curso — Ano 2019

Especialistas avaliaram a importancia dos critérios e avaliaram as alternativas em
relacdo a cada critério e obteve-se que o resultado do critério com maior peso foi o valor das
contas refletindo no resultado final, definindo que a conta com maior necessidade de reducéo,
atualmente, é a de viagens e estadias dos colaboradores que realizam viagens corporativas.
Além disso, vale ressaltar que a necessidade atual da empresa é reduzir uma das contas
candidatas sem que demande muito esfor¢o. Deste modo, o resultado final desta pesquisa foi
favoravel trazendo o beneficio para a equipe de poder atuar em uma alternativa que, com base
na avaliagdo dos especialistas, tem um valor significante, mas que pode néo ser dificil de atuar

para atingir os objetivos.

A aplicacdo do método de tomada de decisdo com mdltiplos critérios (AHP) tem como
vantagem identificar critérios de forma qualitativa sendo possivel obter um retorno de
quantitativo como ponderacdo dos critérios. A aplicacdo do método verifica que a qualidade
dos resultados obtidos € aceitavel tornando possivel a utilizacdo do mesmo em problemas de
gestdo de custos, conforme apresentado. E importante apontar que ha grande relevancia dos
resultados obtidos, porém o método AHP pode apresentar algumas fragilidades em relagdo a
subjetividade devido a percepcdo dos avaliadores e, essa possivel imprecisdo pode ser tratada
por meio da versdo Fuzzy do método apresentado, que pode ser aplicado em trabalhos futuros

relacionados a gestdo de custos e decisdo por multiplos critérios.
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