UNeSP = |\ esp - UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA

«JULIO DE MESQUITA FILHO”
Campus de Guaratingueta

ERIK TAIRA YONEYA

TOMADA DE DECISAO EM GRUPO NA SELECAO DE PROCESSOS PARA
AUDITORIA INTERNA

Guaratingueta
2011



ERIK TAIRA YONEYA

TOMADA DE DECISAO EM GRUPO NA SELECAO DE PROCESSOS
PARA AUDITORIA INTERNA

Trabalho de Graduacdo apresentado
ao Conselho de Curso de Graduacéo
em Engenharia de Produgdo
Mecanica da  Faculdade de
Engenharia do  Campus de
Guaratingueta, Universidade
Estadual Paulista, como parte dos
requisitos para obtencédo do diploma
de Graduacdo em Engenharia de
Producdo Mecanica.

Orientadora: Prof® . M. Sc. Sandra Miranda Neves

Guaratingueta

2011



Y55t

Yoneya, Erik Taira

Tomada de decisdo em grupo na selecdo de processos para auditoria
interna / Erik Taira Yoneya — Guaratingueta : [s.n], 2011.

62 f:il.

Bibliografia: f. 57

Trabalho de Graduacdo em Engenharia de Producdo Mecéanica —
Universidade Estadual Paulista, Faculdade de Engenharia de
Guaratingueta, 2011.

Orientadora: Sandra Miranda Neves

1. Processo decisorio 1. Titulo

CDU 65.012.4




~ Universidade Estadual Paulista
UNesSP << Campus de Guaratingueta
Faculdade de Engenharia

TOMADA DE DECISAO EM GRUPO NA SELECAO DE PROCESSOS
PARA AUDITORIA INTERNA

Erik Taira Yoneya

Este trabalho foi julgado adequado para a obteng#o do titulo de
Graduado em Engenharia de Produgdo Mecénica

Aprovado em sua forma final pelo conselho de curso de graduagio

N

Prof. Dr. Valério A. P. Salomon
Sub-coordenador
No Exercicio da coordenagéo

Banca Examinadora:

e
Prof®. M. Sc. SAND IRANDA NEVES
FEG/UNESP (Orientador)

=

—

(/

Prof. Dr. VALERIO ANTONIO PAMPLONA SALOMON
FEG/UNESP

zﬁM /

Prof. M. Sc. RICARDO BATISTA PENTEADO
FEG/UNESP

Dezembro de 2011




NASCIMENTO

FILIACAO

2006/2011

2009/2010

DADOS CURRICULARES

ERIK TAIRA YONEYA

07.07.1988 — SAO PAULO / SP

Tikara Yoneya
Selma Sumie Taira Yoneya

Curso de Graduagdo em Engenharia de Producéo
Mecanica na Faculdade de Engenharia do Campus
de Guaratingueta da Universidade Estadual Paulista
Julio de Mesquita Filho.

Curso de Intercambio em Sistemas Industriais na
Université Claude Bernard Lyon 1 — Ecole
Polytechnique Unniversitaire, Roanne, Franga.



Dedico este trabalho a minha familia e amigos, além de todas as
pessoas que participaram direta ou indiretamente da minha trajetoria

de formacao académica e pessoal.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente agradegco aos meus pais, Tikara Yoneya e Selma Sumie Taira Yoneya,
por criarem todas as condicGes para que eu tivesse um ensino de qualidade.

a minha orientadora Sandra Miranda Neves pelo auxilio para que eu pudesse obter um
trabalho de graduacdo sempre buscando a exceléncia.

aos Professores Valério Antonio Pamplona Salomon e Ricardo Batista Penteado por
terem participado da banca de aprovacgéo do trabalho.

ao Professor Mauricio Delamaro, pela ajuda na orientacéo e incentivo durante toda a
trajetdria do curso.

aos colegas de sala das turmas 06 e 07 de Engenharia de Produ¢do mecénica por todos
0s bons momentos de convivéncia.

aos integrantes da “Republica Etilicos” que se tornaram minha segunda familia durante
0S meus cinco anos académicos.

a todos funcionarios da UNESP - Guaratinguetd, pela colaboragdo em todos os
momentos.

aos colaboradores do grupo Ultra: Denis Celso Marques Cuenca, Marilia Forchetti
Matheus, Ricardo R. Horta de Mello e Fabio Naoki pelo apoio e incentivo para a elaboracédo

deste trabalho.



Este trabalho contou com o apoio das seguintes entidades:

- CNPq: Edital Universal, Processo 483583/2009-0.



“Character cannot be developed in ease and quiet. Only through experience of trial and
suffering can the soul be strengthened, ambition inspired, and success achieved.”

Helen Keller



RESUMO

A auditoria é uma ferramenta de alta gestdo extremamente relevante para as organizaces em
busca do sucesso. A falta de métodos que auxiliem a auditoria na escolha dos processos € um
assunto com grande potencial para pesquisa. Existem diversos Métodos de Auxilio a Decisdo
cuja aplicabilidade é extensa e pertinente. A pesquisa tem como objetivo a proposicdo de um
modelo para a selecdo de processos para auditoria em uma empresa distribuidora de
combustiveis considerando a tomada de decisdo em grupo. O método de pesquisa utilizado
neste trabalho de graduacdo foi a modelagem normativa empirica. O modelo proposto
considera o Analytic Hierarchy Process (AHP) e a tomada de decisdo em grupo permitindo
obter a importancia dos processos quantitativamente criando, assim, um cenario propicio a
priorizacdo dos mesmos. Na aplicacdo do modelo proposto, foram considerados cinco
critérios e 26 alternativas avaliadas (processos). Trés especialistas realizaram os julgamentos
que serviram de fonte para a aplicacdo do modelo. Reunides com os participantes foram
realizadas com os objetivos de coleta e revisdo dos dados e, discussao dos resultados. Os
resultados apresentados pelo modelo permitiram visualizar 0s processos que necessitam de
maior atencdo pela equipe. A equipe considerou a aplicacdo do modelo como uma proposta

valida de auxilio a tomada de deciséo para a area de Auditoria Interna.

PALAVRAS-CHAVE: AHP, Auditoria, Métodos de Auxilio a Decisdo, Tomada de Decisdo
em grupo.



RESUME

L’audit, c’est un outil de gestion tres important pour que les organisations puissent accomplir
la réussite. Selon le fait qu’il n’y a pas des modéles d’aide a 1’audit, il existe une opportunité
de recherche. En considerant les Méthodes d’Aide a la Décision, il y a des plusieurs type
d’applications. L’objectif de la recherche c’est la proposition d’un modéle capable de
sélectionner des processus pour faire I’audit dans une distributeur de carburant en considerant
la prise de décision en groupe. La modélisation normative empirique c’est la méthode de
recherche utilisée. Un modele qui utilise 1’Analytic Hierarchy Process (AHP) et la prise de
décision en groupe a été proposé face aux difficultés d’un département d’Audit Interne. Le
modele proposé présente les poids des processus et permet leur priorisations dans un scénario
determiné. Pour I’application de ce mod¢le présenté, on a utilisé cing criteres et 26 alternative
(processus). L’information de jugement a été bien founi par trois spécialistes du département.
Quelques rendez-vous avec les participants ont été pris pour obtenir et réviser les donnés ainsi
que discuter les résultats. Les résultats obtenus par le modéle permettent d’identifier les
processus qu’il faut plus d’attention. L’équipe a considéré le modéle comme une proposition

d’aide a la prise de décision tres pertinent pour le département d’Audit Interne.

MOTS CLES: AHP, Audit, Méthode d’Aide a la Décision, Prise de Décision en groupe.
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1 INTRODUCAO

No atual mundo dos negdcios, Peecher, Schwartz e Solomon (2007) afirmam que um
ambiente extremamente competitivo foi criado pelos avancos da comunicacdo e da
informacdo. Nos ultimos anos, a adocao de melhores praticas de gestdo nas organizacGes tem
se tornado muito necessaria (LUCA et al., 2010). Segundo Karapetrovic e Willborn (2001), a
atual dependéncia da informag&o implica em maior complexidade e exigéncia nas questdes de
planejamento, controle e qualidade. O cenario atual de competitividade entre as empresas
demonstra que aquelas que desejam perdurar no mercado precisam buscar constantemente a
exceléncia, a inovagdo e a diferenciacdo. Dado este ambiente, Silveira e Werner (2011)
consideram que o principal objetivo das empresas envolve a obtencdo de maior qualidade e
eficiéncia dos produtos e servigos para que a solidez no mercado seja estabelecida e mantida.
Para o alcance de objetivos e metas nas organizacdes, faz-se muito relevante o processo de
tomada de decisdo. Segundo Watanabe (2011), os problemas e a tomada de deciséo estdo
presentes no cotidiano das pessoas, seja na vida pessoal ou no ambiente corporativo.

De acordo com Karapetrovic e Willborn (2001), a tecnologia moderna, a competicéo
global e local, a pressdo por melhoria dos processos e desempenho e a gestdo do processo de
tomada de decisdo sao fatores essenciais que impulsionam as mudangas necessarias dentro de
uma organizacdo. Wang, Huang e Dismukes (2004) reforcam que o processo de tomada de
decisdo deveria ser guiado por um conjunto definido de medidas de desempenho. Saaty
(2007) salienta que as empresas lidam com problemas extremamente complexos e tém de
ordenar as numerosas decisdes para que assim, as decisGes mais urgentes recebam prioridade
de atencdo. Beers et al. (2006) afirmam que muitos esforgos tém sido despendidos no
desenvolvimento de ferramentas de auxilio a decisdo que visem facilitar a resolucdo de
problemas complexos.

A auditoria € uma ferramenta indispensavel que além de assegurar a qualidade, acaba
implicando na melhoria continua e na visibilidade de aspectos de desempenho de negocio
(KARAPETROVIC; WILLBORN, 2001). Segundo Sueyoshi, Shang e Chiang (2009), as
companhias podem, por meio dos resultados obtidos pela auditoria, fornecer orientagéo,
recomendacdes e suporte & geracdo de valor para garantir o sucesso do negocio. Percebe-se
assim que a auditoria pode ser considerada uma ferramenta muito importante podendo
contribuir para a resolucdo de problemas com eficiéncia e eficacia e, consequentemente

auxiliar no processo de tomada de decisdo nas organizagoes.
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1.1 Problema de pesquisa

O presente trabalho de graduagédo considera a falta de desenvolvimento de modelos de
auditoria apontada por Pasiouras, Gaganis e Zopounidis (2007), constituindo-se assim como
uma lacuna presente na literatura. Especificamente, no que concerne a priorizacdo de
processos para auditoria, considerando a tomada de decisdo em grupo. Sueyoshi, Shang e
Chiang (2009) afirmam que a utilizacdo dos recursos da auditoria podem ser Uteis para
aumentar a eficiéncia e eficacia no processo de tomada de decisdo multi-critério.
Adicionalmente, mostram que € crucial que as equipes de auditoria encontrem métodos mais
eficientes para a alocacdo de seus recursos. Baseado nestas afirmagdes o presente trabalho
visa responder a seguinte questdo: a proposi¢do de um modelo para selecionar processos para

a auditoria pode auxiliar na alocacao de recursos escassos como tempo e conhecimento?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O trabalho de graduacdo visa a proposi¢do de um modelo que possibilite a selecdo de
processos para auditoria em uma empresa distribuidora de combustiveis considerando a
tomada de decisdo em grupo.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar 0 uso de Métodos de Auxilio a Decisdo considerando o processo de tomada
de decisdo em grupo;
e Propor o modelo e realizar a respectiva modelagem ;

e Auvaliar o modelo e realizar alteracdes.

1.3 Justificativas

As justificativas para realizagdo desta pesquisa estdo relacionadas as seguintes
observacoes:
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1.3.1 Importancia do tema

A Auditoria interna é uma atividade que visa agregar valor e melhorar as operagdes de
uma organizacdo. Por meio da independéncia e de uma abordagem sistematica e disciplinada,
a auditoria auxilia a organizacdo no alcance de seus objetivos, avaliando e melhorando a
eficacia dos processos de gestdo de riscos, de controle e governanga corporativa. (FREIRE;
ARAUJO, 2006)

Segundo Dereli, Baykasoglu e Das (2007), o valor agregado da auditoria esta
emergindo com uma das mais poderosas ferramentas da melhoria continua da qualidade.
Karapetrovic e Willborn (2002) ressaltam a auditoria como ferramenta indispensavel quando
se procura a adequacdo a padrdes. Em uma abordagem diferente, Ferreira et al. (2008)
utilizam a auditoria de processos para a detec¢do de ndo-conformidades consolidando-a como
uma ferramenta de apoio & melhoria continua de processos de manufatura.

A busca por processos mais transparentes utilizando a auditoria como ferramenta
coloca a empresa em um patamar de Governanca Corporativa diferenciada. A importancia
desta atividade de alta gestdo é demonstrada por Luca et al. (2010) que identificaram
mecanismos de auditoria em empresas listadas nos niveis diferenciados de Governanca
Corporativa e no Novo Mercado da Bovespa. Evidenciam, ainda, como estes mecanismos
contribuem para atingir a comunicacdo e a transparéncia da gestdo da empresa junto aos
stakeholders.

Com relagdo aos métodos de tomada de decisdo, Saaty (2007) mostra a preocupacgao
dos individuos, corporacdes e governos em lidar com o complexo problema de comandar e
priorizar as numerosas decisdes em acordo com a urgéncia e a importancia. Segundo Shimizu
(2010), em uma organizacdo os problemas sdo muito mais amplos e complexos, envolvendo
riscos e incertezas. Necessitam da opinido e participacdo de muitas pessoas, em diversos
niveis funcionais. O processo de decisdo em uma empresa ou organizagdo deve ser

estruturado e resolvido de forma formal, detalhado, consistente e transparente.

1.3.2 Contribuicéo académica

A contribuicdo académica da pesquisa fundamenta-se nas seguintes afirmagoes:
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e Pasiouras, Gaganis e Zopounidis (2007) frisam que apesar da importancia do
desenvolvimento de modelos de auditoria, ndo se tem dado a devida atencdo a este
assunto. Pode-se observar este fendbmeno quando o tema é comparado aos problemas
financeiros de tomada de decisdo como a previsdo de faléncias e avaliagdo de risco de
crédito, os quais possuem um grande nimero de publicacdes;

e Kleinman e Palmon (2009) citam a importancia da influéncia do julgamento do auditor no
sucesso da tomada de decisdo na area comportamental da auditoria;

e Fukukawa e Moch (2011) afirmam que importantes julgamentos da auditoria podem ser
impactados pelas abordagens adotadas, por exemplo, para se avaliar o risco e a
interpretacdo das evidéncias de auditoria. Sendo capaz de medir os riscos, o auditor pode
escolher as atividades mais relevantes e estas escolhas podem impactar diretamente na
eficacia e eficiéncia da auditoria;

e O estudo de Sueyoshi, Shang e Chiang (2009) tem o objetivo de desenvolver um método
de auxilio a tomada de decisdo multi-critério para identificar as unidades de negdcio mais
criticas dentro de uma corporacdo. O estudo explora a combinacdo da Data Envelopment
Analysis (DEA) e o Analytic Hierarchy Process (AHP) para priorizar as unidades de
negdcio a serem auditadas e a alocagdo de recursos;

e Silveira e Werner (2011) destacam que a obtencdo da eficiéncia no controle de processos
depende da priorizagdo dos processos a serem monitorados.

1.3.3 Contribuicao tecnoldgica

Segundo Walsh e Linton (2011) o modelo de auditoria combinando tecnologia e
estratégia direcionado para empresas € uma ferramenta de auxilio a decisdo em oportunidades
com potencial para os gestores de empresas consolidadas no mercado.

Correa et al. (2010) aplicam a auditoria com o objetivo de identificar e avaliar as
atividades relacionadas a inovagdo de uma empresa. Destacando 0s pontos negativos e as
necessidades, as informacdes obtidas pela auditoria contribuiram para decisdes relacionadas
ao desenvolvimento de planos de agdo para a melhoria da estrutura de inovacao.

O estudo de Geldermann et al. (2009) destaca o papel da analise de decisdo multi-
critério dentro de um Sistema de auxilio a decisdo on-line assegurando a transparéncia dos
processos de decisdo no que concerne a gestdo da emergéncia e da reparacdo. Logo, ha uma

contribuicdo direta no envolvimento dos tomadores de deciséo, tendo como objetivo aumentar
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a confianca nos resultados produzidos pelos mesmos, consolidando evidéncias de auditoria
para 0 processo de tomada de decisdo e melhorando a aceitabilidade do sistema como um
todo.

Tem-se, desta forma, como contribuicdo tecnoldgica, proporcionar uma alternativa
para alinhamento da auditoria de processos aos objetivos estratégicos da empresa, visto que o
método a ser proposto indicard os processos operacionais a serem auditados de acordo com a

estratégia definida pela alta direcéo e critérios definidos em conjunto pelos auditores.

1.4 Materiais e Métodos

1.4.1 Métodos

e Quanto a abordagem do problema

Quantitativa: segundo Bertrand e Fransoo (2002) as pesquisas baseadas em modelos
guantitativos tém foco no desenvolvimento, analise e teste das relacfes causais entre variaveis
de controle e variaveis de desempenho. Os autores formularam a seguinte defini¢do para
modelos quantitativos:
“Modelos quantitativos sdo baseados em um grupo de variaveis que oscilam dentro de
um dominio especifico, enquanto relagdes quantitativas e causais sdo definidas entre
estas variaveis.” (BERTRAND; FRANSOOQ, 2002, p. 242)

¢ Quanto ao método de pesquisa

Modelagem: o tipo adotado de modelagem sera a empirica normativa. Segundo Bertrand e
Fransoo (2002), o principal objetivo desta modelagem é propor modelos teéricos e solugdes
para problemas tedricos em ambito quantitativo, respeitando os processos operacionais da
realidade. Além disso, ressalta os fatores indispensaveis a serem considerados como 0s
processos, a(s) hipotese(s), a medicdo e observacdo e a tomada de decisdo. Miguel et al.
(2010) explicam que este tipo de pesquisa determina uma decisdo para um problema baseado

em modelos de otimizacdo (ou programacao) matematica.
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1.4.2 Materiais

Para realizar a coleta de dados, foi utilizado o software Comparion Core desenvolvido
pela empresa Expert Choice cuja versdo utilizada é a 4.3.775.4853. O software tem o papel
de estimar o autovetor v, por meio da media geométrica das linhas da matriz de comparacdes
A.

1.5 Estrutura do trabalho

A estrutura do trabalho é formada por cinco capitulos. Para maior detalhamento, foram
incluidas divisdes dentro dos capitulos. No Capitulo 1, sdo apresentados: o problema de
pesquisa, objetivos geral e especificos, as justificativas, a importancia do tema, as
contribuicbes académica e tecnoldgica, a classificacdo da pesquisa e a forma de organizagao
do texto.

No Capitulo 2, é apresentado um panorama geral sobre Auditoria de processos.
Posteriormente, o0 método de Auxilio a Decisdo a ser utilizado no trabalho de graduacéo, o
AHP, é apresentado. A justificativa para a escolha do mesmo é apresentada e seu
procedimento detalhado por meio de um exemplo prético.

No Capitulo 3 é apresentado o modelo atual de para selecdo de processos para
auditoria com suas caracteristicas. Em seguida apresenta-se 0 modelo proposto contemplando
todas as suas fases como, por exemplo, o objeto de estudo, o0s critérios, 0S processos
operacionais e a aplicacdo do método de Auxilio a Decisdo AHP

No Capitulo 4, é realizada a aplicacdo do método AHP para 0 modelo proposto. Todos
os dados utilizados para a aplicacdo do método estdo contidos nesta secdo. Adicionalmente,
sdo apresentados os resultados e a analise correspondente dos mesmos.

No Capitulo 5, séo feitas as conclusdes da aplicagdo do AHP para o tema abordado,
consideracdes sobre o cumprimento dos objetivos pelo método proposto e alem destes pontos,

recomendacdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Auditoria de processos

A auditoria € um método de avaliacdo de risco e deteccdo de ndo-conformidades que
desempenha um importante papel de identificar os fatores que prendem o negécio para o
alcance de seus objetivos, considerando a gestdo dos riscos atrelados aos fatores
(SUEYOSHI; CHANG; CHIANG, 2009). Segundo Dereli, Baykasoglu e Das (2007), a
auditoria deve resultar em melhoria dos processos atuais de forma que os objetivos
estabelecidos sejam alcancados. Liu e Chin (2010) afirmam que os resultados gerados pela
auditoria sdo fonte de elementos de gestdo de alto nivel e podem, assim, contribuir para o
desenvolvimento de planos de a¢do com a finalidade de melhoria dos processos. Ferreira et al.
(2008) destacam que existem diversos tipos de auditoria como: auditoria ambiental, auditoria
corporativa, auditoria de saude e seguranca ocupacional, auditoria contabil, auditoria de
fornecedores, auditoria de qualidade, entre outros.

A auditoria interna é definida como uma atividade que visa adicionar valor e melhorar
as operacdes de uma organizacdo (DERELI; BAYKASOGLU; DAS, 2007). Karapetrovic e
Willborn (2001) destacam que ambas as partes, auditor e auditado, contribuem para esta
geracdo de valor esperada. Segundo Kriiger e Hattingh (2006), o departamento de auditoria
interna tem o desafio de garantir a adequacdo as politicas e procedimentos vigentes das
unidades de neg6cio de uma organizacdo. De acordo com Kleinman e Palmon (2009), a
questdo sobre a habilidade do auditor em tomar decis6es é um assunto com grande abordagem
na area comportamental da auditoria. No entanto, existem poucos estudos sobre os fatores que
afetam a tomada de decisdo em grupo na auditoria.

Kriiger e Hattingh (2006) salientam que o papel dos auditores internos é a avaliacdo do
risco considerando as ndo-conformidades com as politicas e procedimentos e a agdo em
relacdo aos niveis de risco existentes promovendo a execucao de auditorias e proposicao de
recomendacdes. Para Karapetrovic e Willborn (2001), o empenho dos auditores em identificar
melhorias para contribuir para o planejamento e gestdo dos sistemas de auditoria &
extremamente importante. Além disso, 0s autores afirmam que a auditoria pode identificar
problemas ou fraquezas, oportunidades de melhoria, e utilizagdo dos seus resultados para o
plano estratégico e operacional do negocio. Peecher, Schwartz e Solomon (2007) afirmam que

0 procedimento de auditoria considera as evidéncias como diretrizes, a experiéncia do auditor
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e a avaliacdo de risco. Dereli, Baykasoglu e Das (2007) enfatizam que a escolha da equipe de
auditores é uma etapa crucial para o alcance dos objetivos da auditoria. Os membros da
equipe devem ter profundo conhecimento dos processos que serdo auditados.

Segundo Ferreira et al. (2008), a auditoria de processo visa a identificacdo de falhas no
processo por meio da andlise dos parametros operacionais somada ao conhecimento técnico
dos auditores. E, além disso, os autores afirmam que a auditoria de processo é uma ferramenta
efetiva na busca pela melhoria continua. Nos ultimos anos, tem sido observada uma
preocupacdo maior com padrdes de auditoria com o objetivo de obter a melhoria continua e
conformidade dos processos (KARAPETROVIC; WILLBORN, 2001).

As auditorias de conformidade dos processos contribuem para o entendimento dos
sistemas de negécio (KARAPETROVIC; WILLBORN, 2001). De acordo com Ferreira et al.
(2008), apesar de comprovada a contribuicdo das auditorias de processos na eficacia para
deteccdo, prevencéo e eliminacdo de ndo conformidades no processo produtivo, ainda ndo séo
amplamente utilizadas na pratica. Um exemplo da auditoria de processo do setor produtivo
apresentado pelos autores € a deteccdo de nao-conformidades em relacdo as especificacdes
pré-estabelecidas, treinamento, procedimento de trabalho, organizacdo e limpeza, logistica,
entre outros. Baseado nesta andlise de identificacdo das falhas, a auditoria de processo torna-
se uma atividade com foco preventivo e corretivo. Para Pasiouras, Gaganis e Zopounidis
(2007) os auditores podem se beneficiar da aplicacdo de modelos no procedimento de
auditoria.

Sueyoshi, Chang e Chiang (2009) afirmam que as auditorias geralmente séo
periddicas, mas devido a limitacdo de recursos, as providéncias para auditorias de unidades
com alto risco séo deixadas em segundo plano. Por isso, uma ferramenta que avalie a situacédo
e tenha uma resposta rapida para identificar as unidades de neg6cio com necessidade de
auditoria imediata € muito relevante. Segundo Kriiger e Hattingh (2006), o departamento de
auditoria interna geralmente possui a mesma limitacdo de seus recursos e para retornar
beneficios e desempenhar a sua funcdo com eficiéncia dentro das organizagdes, faz-se muito
pertinente a alocagdo de recursos. A necessidade de se aumentar a produtividade associada a
reducdo de recursos humanos e financeiros justifica que a priorizacdo de agdes para gerar
valor a empresa é necesséaria (SILVEIRA; WERNER, 2011).

A priorizacdo de processos, destacada por Sueyoshi, Chang e Chiang (2009), para a
auditoria ¢ uma forma de alocar recursos, pressupondo a detencdo de uma bagagem de
conhecimento das atuais praticas da organizacdo e assim, propor o desenvolvimento de um

procedimento sistematico e compreensivo para a auditoria. Para Silveira e Werner (2011), a
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identificacdo e priorizacdo de processos sdo meios importantes de aperfeigoar a utilizagdo de
recursos limitados como maquinas, tempo, informacdo e pessoas. Dereli, Baykasoglu e Das
(2007) destacam que essa ideia de geracdo de valor promovida pelas acbes praticadas pela
auditoria interna deveria estar incorporada na cultura de todas as organizacdes.

Segundo Dereli, Baykasoglu e Das (2007), a eficiéncia dos controles internos
propostos pela auditoria s6 pode ser efetivada com a colaboracdo de todos os envolvidos no
processo. O sucesso depende do compartilhamento dos objetivos, do envolvimento e esfor¢o
dos participantes. De acordo com Karapetrovic e Willborn (2001), deve existir uma
cooperagdo mutua entre auditor e auditado para que 0s mesmos convirjam a uma conclusao

confiavel e correta.

2.2 Métodos de Auxilio a Decisdo

Segundo Beers et. al (2006) cada vez mais as organizacGes tém de lidar com
problemas envolvendo variados niveis de complexidade. Para Shimizu (2010), as
organizacgOes frequentemente lidam com problemas sérios de decisdo que podem variar de
complexidade, risco e incerteza. Saaty (2007) define que a tomada de decisdo é um assunto
complexo cujas ideias e principios aparentemente ndo sdo compreendidos e praticados de
forma ldgica. Esta afirmacdo € contextualizada quando as decisdes tomadas nas companhias
sdo comparadas as governamentais. O autor afirma que decisGes tomadas nas companhias ndo
sofrem 0 mesmo nivel de pressdo que as decisdes governamentais, dada a questdo politica
mostrando a subjetividade envolvendo o tema. O autor ainda cita que a tomada de deciséo
frequentemente envolve temas como: a geracdo de alternativas, a defini¢do de prioridades, a
escolha da melhor alternativa, a alocacdo de recursos, a determinacdo de exigéncias, a
previsdo de resultados, o desenho de sistemas, a otimizacdo de desempenho, planejamento,
resolucédo de conflitos, entre outros. A partir das afirmacgdes destes autores percebe-se que o
processo de tomada de decisdo engloba uma série de fatores.

Para Watanabe (2011), saber avaliar a situacao, organizar e ampliar a forma de pensar
levam as empresas a tomar boas decisdes e resolver seus problemas. Shimizu (2010) destaca
gue dentro de um ambiente corporativo ter apenas a melhor decisdo ndo € suficiente. O mais
importante é obter o cenério de possiveis alternativas de decisdo. Assim, por meio de uma
analise de sensibilidade das alternativas de decisdo, é possivel avaliar a variacdo de

possibilidades em torno de uma decisdo escolhida. Para Saaty (2007), os problemas com



24

maltiplas decisdes estdo relacionados aos valores humanos e as decisdes sdo norteadas pela
contribuicdo de cada decisdo a estes valores. Além disso, Beers et. al (2006) mostram que nas
organizacg0es, os problemas abordados em equipe proporcionam diferentes perspectivas sobre
0 problema, ja que individualmente as pessoas possuem suas proprias caracteristicas e
habilidades e consequentemente, as abordagens de resolucdo do problema variam de pessoa
para pessoa. Buscando a resolugdo dos problemas complexos, os conhecimentos individuais
de cada membro da equipe somam-se e constroem um novo conhecimento. As afirmacdes
anteriores dos autores mostram a importancia de se considerar a tomada de decisdo em grupo.

Ainda nesta linha de raciocinio Shimizu (2010) cita que a participacdo de Vvérias
pessoas no processo de tomada de decisdo agrega maior experiéncia, conhecimento e
criatividade. O trabalho em conjunto dos participantes minimiza possiveis erros na
determinacdo e estimativa das alternativas de decisdo. Assim, hd um procedimento mais
objetivo na escolha da decisdo a ser tomada com um fluxo de informag&o melhor controlado.
Segundo Tam e Tummala (2001) o processo de tomada de decisdo em grupo pode ser
aprimorado por meio de uma abordagem logica e sistematica que vise a avaliacdo de
prioridades, alimentada por um grande nimero de pessoas de diferentes setores dentro de um
empresa. Percebe-se, assim, que a abordagem de problemas por equipes contribui para o
processo de tomada de decisdo, mas ndo é suficiente.

Saaty (2007) enfatiza que a melhor escolha para uma determinada deciséo geralmente
é desconhecida, visto que sdo necessarios muitos recursos e uma grande quantidade de tempo.
Shimizu (2010) exemplifica este panorama quando se lida com problemas multiplos critérios
ou multilplos objetivos, cuja solugdo Otima ndo satisfaz a todos os critérios ou objetivos
considerados. Logo, o autor conclui que ndo existe uma solucdo ideal, mas sim uma solugéo
de consenso. Além disso, a formulacdo do problema, além de ser o primeiro passo quando se
trata de problemas de decisdo, pode afetar a eficiéncia e eficacia do resultado. Se o problema
for mal formulado, a definicdo do mesmo estara incorreta. O autor ainda destaca que a
maioria dos métodos de tomada de decisdo, na Teoria da Decisdo, considera a existéncia de
maultiplos critérios ou multiplos objetivos.

A aplicacdo da andlise multi-critério é capaz de integrar varios aspectos em um
procedimento de avaliacdo uniforme (PAPADOPOULOS; KARAGIANNIDIS, 2008). Dias e
Mousseau (2006) dizem que os métodos de avaliacdo multiplos critérios sdo frequentemente
impossibilitados pela necessidade de se gerar valores de parametros precisos, cujos papéis dos
mesmos nao sao claros para os tomadores de deciséo. Opricovic e Tzeng (2007) afirmam que

a otimizagdo da andalise multi-critério envolve a determinacdo da solugdo mais viavel de
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acordo com critérios estabelecidos detentores de diferentes efeitos. Para Papadopoulos e
Karagiannidis (2008) a analise multi-critério é uma ferramenta muito importante quando as
conseqiiéncias das alternativas de decisdo ndo sdo descritas adequadamente por um Unico
critério e quando ndo ha uma solucdo que satisfaca a todos os critérios simultaneamente. A
andlise aplica modelos matematicos que avalia os possiveis cendrios considerando 0s
objetivos e o julgamento dos tomadores de decisao.

Segundo Shimizu (2010), a classificacdo dos modelos e métodos de auxilio a decisdo é

dividida em duas categorias:

e Métodos e modelos cujos objetivos sdo a formulacdo e estruturacdo das alternativas de
decisdo; e

e Métodos e modelos com o objetivo de selecionar a melhor deciséo.

Na sequéncia, serd apresentado o método de Auxilio a Decisao utilizado no trabalho

de graduacéo.

2.2.1 Analytic Hierarchy Process (AHP)

O AHP é um método de auxilio a decisdo que considera mdaltiplos critérios ou
maultiplos objetivos, criado por Saaty (1977, 1980) (SHIMIZU, 2010). Para Sueyoshi, Shang e
Chiang (2009) é um método de tomada de decisdo multi-critério que aplica comparagoes
paritarias para elementos de uma hierarquia. De acordo com Liu e Chin (2010), o AHP é um
método que determina pesos para avaliar comparacfes paritarias por meio do emprego do
julgamento de especialistas. Segundo Escobar e Moreno-Jimenez (2007), o método tem sido
amplamente utilizado na tomada de decisdo em grupo. O AHP é uma das ferramentas de
tomada de decisdo multiplos critérios mais utilizadas por tomadores de decisdo e
pesquisadores (VAIDYA; KUMAR, 2006). Nos ultimos 20 anos, Ho (2008) destaca que o
método tem sido amplamente estudado e aplicado em quase todas as areas relacionadas a
tomada de decisdo multiplos critérios. Para Cheng e Li (2001) o AHP ¢ extremamente util na
tomada de deciséo de negdcios como a avaliagdo de alternativas de estratégias de marketing,
selecdo de candidatos a empregos, entre outros. Segundo Ho (2008), recentemente tem-se
observado o foco na combinacdo do método AHP com outros modelos como o Quality
Function Deployment (QFD), a programacdo matematica, o Data Envelopment Analysis
(DEA), as meta-heuristicas, e a analise SWOT. Como principais areas de aplicacdo do
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método, Vaidya e Kumar (2006) destacam o planejamento, a selecdo da melhor alternativa, a
alocagéo de recursos e a otimizagao.

Segundo Moreno-Jimenez, Aguaron e Escobar (2008), a flexibilidade do método
facilita a resolucdo de problemas complexos de forma eficaz e realista. Cheng e Li (2001)
afirmam que n&o é necessario um grande nimero de especialistas para efetuar os julgamentos
do método. Liu e Chin (2010) revelam que as pesquisas na literatura sobre o AHP consideram
uma faixa que varia de 3 a 14 especialistas para a realizacdo dos julgamentos. De acordo com
Shimizu (2010) o tempo de aprendizado para a primeira aplicacdo do metodo é de curto a
meédio prazo e a compreensdo do modelo e forma de trabalho é simples. Para Vaidya e Kumar
(2006) o AHP ajuda na incorporagdo do consenso de um grupo. Sueyoshi, Chang e Shiang
(2009) afirmam que os julgamentos individuais podem proporcionar uma combinacdo geral
do grupo. A aplicacdo do método ndo depende da utilizacdo de um software proprietario
(SALOMON, 2004). Para Kahraman, Cebeci e Ruan (2004) o método lida com certa
facilidade com multiplos critérios. Adicionalmente, proporciona facil entendimento por néo
envolver matematica complexa e aborda eficientemente tanto dados qualitativos como
guantitativos. Cheng e Li (2001) frisam que além de considerar caracteristicas quantitativas e
qualitativas de pesquisa, 0 AHP consegue uni-las em uma Unica abordagem.

Segundo Salomon (2004) as pesquisas brasileiras dos Métodos de Auxilio & decisdo
por Multiplos Critérios, no que concerne as aplicagdes dos métodos, estavam concentradas no
AHP, MACBETH E ELECTRE. Uma busca rapida apresentou um total de publicacdes,
mostrada na Figura 1. O campo “Advanced Research” foi utilizado na pesquisa, no periodo
compreendido entre 2001 e 2011, no site do ISI Web of Knowledge considerando os trés
métodos. As palavras-chave utilizadas foram: “AHP”, “MACBETH” e “ELECTRE” A
pesquisa revela que nos ultimos dez anos a quantidade de publicagdes abordando o método
AHP é extremamente maior se comparada aos outros dois métodos. Pelo fato de possuir
ampla literatura disponivel para consulta e por outros relevantes pontos positivos citados
acima, optou-se por utilizar o método AHP no presente trabalho de graduacéo.
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H Quantidade de publicagdes entre 2001 e 2011
5191
244 265
Lo e
AHP MACBETH ELECTRE

Figura 1 — Quantidade de publicagoes entre 2001 e 2011 sobre o Método AHP (elaborada pelo autor).

Uma comparacdo entre os principais métodos de auxilio a decisdo considerando
diversos parametros pode ser observada no ANEXO A, proposta por Shimizu (2010).
Definido o método de Auxilio a Decisdo a ser utilizado, faz-se necessaria a descri¢do e
detalhamento das etapas do AHP. Liu e Chin (2010) destacam que o AHP decompfe um
problema multi-critério e complexo em mdltiplos niveis de uma hierarquia. Sueyoshi, Shang e
Chiang (2009) destacam que além de decompor os problemas em uma estrutura hierarquica,
também incorporam a avaliacdo a expertise e experiéncia dos tomadores de decisdo. Segundo
os autores, o nivel mais alto da hierarquia é representado pela meta ou objetivo, o nivel
intermediario pelos critérios e o nivel mais baixo pelas alternativas. Um exemplo da

demonstracdo da hierarquia pode ser observado na Figura 2.

Nivel | Objetivo geral
/\,\
Nivel 11 Critério 1 Critério 2 Critério 3

Nivel T11
Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4

Figura 2 - Niveis de hierarquia do método AHP (Adaptada de WANG, HUANG e DISMUKES, 2004).

Segundo Ho (2008), o AHP consiste em trés operagBes principais: construcdo da

hierarquia, analise de prioridade e verificagcdo da consisténcia. Para Kahraman, Cebeci e Ruan
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(2004) e Tam e Tummala (2001), existem quatro etapas principais: estruturacdo do problema
de decisdo, medida e coleta de dados, determinacdo dos pesos normalizados e a sintese da
resolucdo do problema. Vaidya e Kumar (2006) definem o método com a seguinte sequéncia

de etapas:

Definicédo do problema;

Definicdo dos atores, objetivos e resultados;

Identificacdo dos critérios;

Estruturacédo hierarquica do problema (objetivo, critérios, sub-critérios e alternativas);

Comparacdo paritaria dos elementos entre si estabelecendo pesos para 0s mesmos;

o g~ w b -

Caélculo de normalizacao dos vetores dos critérios e das alternativas, razdo e indice de
consisténcia;

7. Avaliagdo/Reviséo dos resultados obtidos.

Segundo Saaty (2006), no Método AHP, os julgamentos das comparacdes paritarias
sdo quantificados por uma Escala Fundamental de Numeros Absolutos e preenchidos em uma

Matriz Reciproca. Esta escala pode ser observada na Tabela 1.

Tabela 1 - Escala fundamental de nimeros absolutos (adaptada de SAATY, 2006)

Valor Intensidade
1 Equivalente
3 Moderadamente dominante
5 Fortemente Dominante
7 Muito fortemente dominante
9 Extremamente dominante
2,4,6,8 Valores intermediarios

Salomon (2004) estruturou a Escala Fundamental em semelhante abordagem, como
mostrado na Tabela 2. Os valores desta escala serdo utilizados para realizar as comparagdes

dos critérios e das alternativas.



29

Tabela 2 - Escala fundamental (SALOMON, 2004)

Valor Definicdo
1 Igual importancia entre os elementosi e j
3 Fraca importancia de um elemento sobre o outro
5 Forte importancia
7 Importéncia muito forte ou importancia demonstrada
9 Importéncia absoluta

2,4,6,8 Valores intermediarios

Reciproco dos nimeros acima Se um elemento i recebe um dos valores ndo nulos acima quando

comparado com o elemento j, entdo j receberd o valor reciproco quando

comparado a i

Um exemplo apresentado por Bernardo, Correia e Camargo (2008) sera utilizado para
demonstrar a aplicacdo do método.

Uma empresa produtora e distribuidora de bebidas pretende melhorar a sua atuacéo no
mercado regional do norte do Parana. Para tal, 0 método AHP sera aplicado no processo de
escolha de implantagcdo de um centro de distribuicdo de bebidas. As alternativas de
localizagdo do centro proposto, de acordo com estudos preliminares feitos pela empresa séo:
Apucarana, Londrina e Maringa. Os critérios definidos para a escolha do novo centro de
distribuicdo sdo: mercado consumidor, provedor de servicos logisticos e integrados (PSLI) e
infraestrutura de apoio. O critério mercado consumidor considera o tamanho do mercado e da
populacdo em niveis diferentes de idade e renda. O segundo, PSLI, considera a competéncia e
experiéncia de provedores da operacdo neste ramo de atividade, a capacidade e layout do
depdsito, todo tipo de equipamento, roteirizacdo, rastreamento, sistema de informacao, entre
outros. O terceiro critério, infraestrutura de apoio, inclui a presenca de facilidade e redes de
hotéis, restaurantes, aeroportos, mao-de-obra qualificada, entre outros. A Tabela 3 contém a
matriz de comparacdes paritarias determinadas por Bernardo, Correia e Camargo (2008). Para
exemplificar a utilizacdo da Escala Fundamental, os autores do trabalho classificaram a
importancia do critério de mercado como fraca em relagdo ao critério de infraestrutura,

representada pelo niamero 3.

Tabela 3 - Matriz de comparagdo paritaria dos critérios (BERNARDO, CORREIA e CAMARGO, 2008)

Critérios Mercado PSLI Infraestrutura
Mercado 1 2 3
PSLI 1/2 1 2
Infraestrutura 1/3 1/2 1
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Segundo Salomon (2010), quando fornecida uma matriz de comparacdes A, o0 vetor de
pesos da comparacdo dos elementos, ou vetor de prioridade relativa (SHIMIZU, 2010) pode
ser calculado utilizando-se o autovetor direito da matriz v, como mostrado na Equacéo (1),
sendo o maior autovalor da matriz, A. Salomon (2010) destaca que a Equacédo (1) produz um
sistema com n equacdes lineares e n+1 variaveis, sendo n a ordem da matriz. Os valores do
autovetor sdo calculados por meio das médias aritméticas referente a cada critério, ou cada
linha da matriz. (SHIMIZU, 2010). Conforme Salomon (2004), o nimero total de julgamentos

N para completar uma matriz de comparacgdes é dada pela Equacéo 2.

Av=2Lv 1)
N =n(n-1)/2 2

O algoritmo Incomplete Pairwise Comparisons (IPC) promove a reducdo do nimero
de comparacgdes (SALOMON, 2010; SALGADO, 2011). Considerando uma matriz, o Expert
Choice solicita os valores de duas diagonais acima da diagonal principal (SALGADO, 2011).
Em um exemplo citado pelo mesmo autor, se o0 preenchimento de 12 matrizes completas fosse
solicitado, 110 comparagdes por especialista seriam necessarias. No entanto, com auxilio do
IPC, o numero reduziu-se a 70 comparagdes.

Para determinacdo dos valores do vetor de pesos, os valores do autovetor sdo
normalizados, dividindo-se os mesmos pela soma total dos valores do autovetor direito. Os
valores do autovetor direito e do vetor de pesos dos critérios sdo mostrados na Tabela 4. Os
valores do vetor peso indicam que Bernardo, Correia e Camargo (2008) consideram o critério

de mercado como o principal, seguido pelo critério de PSLI e infraestrutura.

Tabela 4 - Critérios, autovetor e vetor de pesos do método AHP (BERNARDO, CORREIA e CAMARGO, 2008)

Critérios Mercado PSLI Infraestrutura Autovetor Peso
Mercado 1 2 3 1,81 54%
PSLI 1/2 1 2 1,00 30%
Infraestrutura 1/3 1/2 1 0,55 16%
Total 3,36 100%

Em seguida, as alternativas de decisdo foram comparadas duas a duas, para cada
critério. O mesmo procedimento citado anteriormente é adotado para cada matriz de

comparagdo para avaliar a agregacao de cada critério as alternativas de localizagdo. Por meio
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da normalizacdo do autovetor direito, obtém-se o vetor de desempenho, ou vetor prioridade
das alternativas (SHIMIZU, 2010) do respectivo critério analisado. As matrizes de
comparacdo dos trés critérios com os valores dos autovetores e dos vetores de desempenho

sdo mostradas pelas Tabelas 5,6 e 7.

Tabela 5 - Alternativas, Autovetor e vetor de pesos para critério de mercado (BERNARDO, CORREIA e
CAMARGO, 2008)

Critério: Mercado

Apucarana Londrina Maringa Autovetor Desempenho
Apucarana 1 1/3 1/2 0,55 16%
Londrina 3 1 2 1,82 54%
Maringé 2 1/2 1 1,00 30%
Total 3,37 100%

Tabela 6 - Alternativas, autovetor e vetor de pesos para critério de Provedor de servicos logisticos e integrados

(PSLI) (BERNARDO, CORREIA e CAMARGO, 2008)

Critério: Provedor de servicos logisticos e integrados (PSLI)

Apucarana Londrina Maringa Autovetor Desempenho
Apucarana 1 1/4 1/2 0,50 14%
Londrina 4 1 3 2,29 62%
Maringé 2 1/3 1 0,87 24%
Total 3,66 100%

Tabela 7 - Alternativas, autovetor e vetor de pesos para critério de infraestrutura de apoio (BERNARDO,
CORREIA e CAMARGO, 2008)

Critério: Infraestrutura de apoio

Apucarana Londrina Maringa Autovetor Desempenho
Apucarana 1 1/5 1/3 0,41 10%
Londrina 5 1 3 2,47 64%
Maringa 3 1/3 1 1,00 26%
Total 3,88 100%

Consolidando todos os valores dos vetores de desempenho correspondentes aos
critérios de decisdo completa-se a matriz de deciséo, adicionando também o maior autovalor
obtido para cada matriz de comparacdes e do respectivo critério. A matriz de decisdo €

demonstrada na Tabela 8.
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Tabela 8 - Matriz de deciséo da aplicagcdo do Método AHP (BERNARDO, CORREIA e CAMARGO, 2008)

Critérios
Alternativas Mercado PSLI Infraestrutura
Apucarana 0,16 0,14 0,10
Londrina 0,54 0,63 0,64
Maringa 0,30 0,24 0,26
Py 3,0092 3,0092 3,0092

De acordo com Salomon (2010), se A é aproximadamente n, ha indicio de coeréncia
entre as comparagdes. Neste caso, n tem valor 3 e ,assim, percebe-se que 0s autovalores para
os critérios tem valores proximo de n indicando coeréncia nos julgamentos. Para quantificar o
afastamento entre A ¢ n, utiliza-se o indice de consisténcia p (SALOMON, 2010), ou CI
(SHIMIZU, 2010), representado pela Equagéo (3). Shimizu (2010) utiliza um A max ao invés
de A. O A max ¢ obtido pela média aritmética dos As dos critérios. Do ponto de vista
guantitativo, a comparacdo paritaria executa o teste de consisténcia para validar os
julgamentos dos decisores (CHENG; LI, 2001). A grande vantagem da abordagem individual
dos critérios de Salomon (2010) no modelo da Tabela 9 é identificar o(s) critério(s) cujas
comparac0es estdo inconsistentes. Na forma que Shimizu (2010) aborda o indice, a utilizacéo
de A max nao mostra a contribui¢do individual de cada critério e sim o valor global, embora
neste caso o A max seja igual ao valor do A de cada critério, resultando em um mesmo valor de
indice de consisténcia. Identificados os critérios inconsistentes, os tomadores de deciséo
podem realizar as devidas alteracbes até que se obtenha um resultado satisfatorio.
(SALOMON, 2010). Tam e Tummala (2001) dizem que a regra geral de aplicacdo do método
é trabalhar com valores de indices de consisténcia menores que 0,10. Os indices de
consisténcia foram calculados e inseridos na Tabela 9 considerando as matrizes geradoras dos
vetores de pesos dos critérios e a matriz de decisdo. Pelos resultados mostrados na Tabela 9, é
perceptivel que ha consisténcia na comparacdo dos critérios, dado que os valores de p estdo

muito abaixo de 0,10.

(3)
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Tabela 9 - indices de consisténcia para o problema (BERNARDO, CORREIA e CAMARGO, 2008)

Tabela 8
Variavel Tabela 4
Mercado PSLI Infraestrtutura
A 3 3,0092 3,0092 3,0092
vl 0 0,0046 0,0046 0,0046

Ap0s a confirmacgdo da consisténcia das comparages, os valores do vetor de decisdo

devem ser calculados. O valor do elemento do vetor de decisdo, neste caso cada alternativa de

localizagdo, € obtido pela soma total da multiplicacdo de cada valor do elemento do vetor

peso pelo valor do elemento do vetor de desempenho, critério a critério. Os valores do vetor

peso estdo contidos na Tabela 4 e os do vetor de desempenho, na Tabela 8. Os valores do

vetor de decisdo foram retirados da Tabela 10. A interpretacdo do vetor de decisdo indica que

a melhor alternativa para implantacdo do centro de distribuicdo de bebidas no problema

abordado, com 58%, é a cidade de Londrina. Em segundo lugar, com 27%, a melhor

alternativa seria Maringé e em terceiro, Apucarana, com 15%.

Tabela 10 - Vetor de decisdo para o problema considerado (BERNARDO, CORREIA e CAMARGO, 2008)

Mercado PSLI Infraestrutura
Vetor peso 54% 30% 16% Vetor de decisdo
Apucarana 16% 14% 10% 15%
Londrina 54% 63% 64% 58%
Maringa 30% 24% 26% 27%
Total 100%
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3 PROPOSIC}AO DO MODELO PARA AUDITORIA DE PROCESSOS
3.1 Fluxo do modelo atual

O fluxo do modelo atual utilizado pela equipe de Auditoria Interna representa um
retrato de como os trabalhos de auditoria sd@o selecionados, desde o planejamento dos
trabalhos até a definicdo dos processos a serem auditados. O fluxo atual da selecdo de
processos para auditoria é representado pela Figura 4.

~
Reunides da area de
Auditoria Interna
J/

A 4

Planejamento dos
trabalhos

A 4

8 )
Pré-defini¢do dos Validagéo da
processos Diretoria
. 7

A 4

Ratifica¢io do Defini¢éo dos
Conselho Fiscal/ processos a serem
Comité de Auditoria auditados

Figura 3 - Fluxo do modelo atual para a sele¢do de processos (elaborada pelo autor).

No encerramento do exercicio, a area de Auditoria interna realiza reunides a fim de
elaborar o planejamento dos trabalhos a serem realizados. As diretrizes para elaboracéo deste
planejamento sdo: importancia ou criticidade dos processos mais estratégicos para atingir 0s
objetivos da empresa e do grupo como um todo baseado no julgamento da equipe; 0s riscos
associados aos processos considerando caracteristicas inerentes como probabilidade, impacto,
complexidade operacional e histérico de trabalhos da area; o interesse especial da Diretoria,
Conselho Fiscal ou Comité de Auditoria; o envolvimento de processos com dendncias

pertinentes e o Benchmarking no mercado de processos que estejam em evidéncia.
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Executada esta fase, é elaborada a primeira proposta com a pré-definigdo dos trabalhos
a serem executados no ano seguinte. Esta proposta é submetida a validagdo da Diretoria e em
seguida, ratificada pelo Conselho Fiscal / Comité de Auditoria. Depois destas fases, existe
uma definicdo concreta dos trabalhos que serdo realizados pela area de Auditoria interna. O
fluxo para escolha dos processos a serem auditados termina nesta fase. As fases seguintes
compreendem o processo de auditoria propriamente dito.

Além dos trabalhos definitivos a serem executados de acordo com o planejamento
estabelecido, follow ups ou acompanhamentos de todos os trabalhos de auditoria executados
no ano anterior sdo realizados, de acordo com os prazos estabelecidos para implantacédo das
medidas corretivas.

Iniciando o processo de auditoria, é feito o contato com o0s responsaveis pelos
processos a serem auditados, informando a data de inicio dos trabalhos e solicitando o
agendamento de reunides para o levantamento de processos com O correspondente
detalhamento das atividades. Nas reunides, sdo mapeadas todas as atividades realizadas pelas
areas e é feita a identificacdo dos riscos existentes nos processos. A partir dos riscos,
identificam-se controles existentes (procedimentos, conferéncia, controles sisttémicos) para
cobri-los e os testes de auditoria sdo propostos a fim de avaliar a eficiéncia dos controles.

Definidos os testes, informacgdes sdo requeridas para a realizagdo dos mesmos. As
amostras sdo selecionadas de acordo com certas consideracbes como tempo disponivel, o
volume de trabalho e o impacto da amostra em relacdo a cobertura do risco. Os documentos
sdo solicitados como forma de comprovacao ou evidéncia.

O tempo de realizacdo do teste € varidvel e depende da disponibilidade das
informacdes e do detalhamento dos testes. Além destes fatores a area de auditoria operacional,
atuando desde 2009, é recente e ndo possui um histérico solido dos trabalhos realizados.
Deve-se enfatizar também que o universo dos processos demanda grande esforco da area ja
que o grupo atua em quatro negocios diferentes. A conclusdo dos testes se da pela efetividade
ou ndo do controle testado.

Apos a finalizagdo do teste, a equipe de auditoria operacional discute com os auditados
para definir um plano de acdo. Alguns planos de a¢do podem ser implementados antes da
divulgacdo do relatorio de auditoria (correcdo imediata). Todos os controles ndo-efetivos ja
com os planos de acdo vao para relatorio de auditoria, que e divulgado ao presidente do

grupo, ao presidente do negdcio, aos responsaveis das areas e ao conselho fiscal.
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3.2 Fluxo do modelo proposto

Visando propor um modelo para a sele¢do de processos para auditoria, 0 autor entrou
em contato com a area de auditoria interna da empresa para apresentacdo da ideia. A equipe
validou a ideia com o intuito de verificar os resultados que o modelo poderia proporcionar.
Dado o proximo contato entre o autor e a equipe de auditoria, foram realizadas reunides
iniciais para discutir a definicdo da empresa no qual o modelo seria aplicado, ou objeto de
estudo, os critérios em vigor para a selecdo de processos e 0s processos que seriam abordados.

O modelo proposto tem como alicerce o modelo atual utilizado na selecdo dos
processos a ser auditados. Na construgdo do fluxo a ser proposto em conjunto com a equipe, a
esséncia do fluxo atual foi mantida. Algumas estruturas foram adicionadas a fim de melhor
organizar e aprimorar o procedimento do modelo proposto. A grande diferenca foi a insercéo
de um método de Auxilio a Decisdo que permita a area enxergar e priorizar 0s processos de
acordo com suas importancias. O modelo permite a visualizagdo das importancias dos

processos quantitativamente. O fluxo do modelo proposto pode ser observado na Figura 5.
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Figura 4 - Fluxo do modelo proposto para a selecéo de processos (elaborada pelo autor).
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Das fases do fluxo do modelo proposto, apenas a definicdo da empresa, definicdo dos
critérios e definicdo dos processos serdo abordados nas secbes do Capitulo 3. As fases de
definicdo dos julgadores especialistas, aplicacdo do método AHP, ordenacdo dos processos
estdo contidas no Capitulo 4. A pré-definicdo dos processos ndo foi executada neste trabalho
de graduacdo ja que a equipe ndo definiu a quantidade de processos que seriam considerados.
Por fim, as fases posteriores ndo foram consideradas no trabalho de graduacéo ja que a época
de validacéo da Diretoria e posterior ratificacdo do Conselho Fiscal ou Comité de Auditoria

ocorrem no inicio do ano. As descri¢des destas fases podem ser observadas na secao 3.1.

3.2.1 Defini¢éo da empresa

A definicdo da empresa é uma etapa importante do modelo. No caso do grupo
considerado, existem quatro empresas com diferentes vertentes de negocio. Por convencgédo
entre a equipe e 0 autor, o0 objeto de estudo deste trabalho de graduacdo € um empresa com
atuacdo no setor de distribuicdo de combustiveis (combustiveis derivados do petréleo, alcool e
GNV). Atualmente, ocupa o segundo lugar na distribuicdo de combustiveis no Brasil. Sua
participacdo no mercado brasileiro de combustiveis é de aproximadamente 27%. E lider de
mercado na regido Sul e Sudeste e totaliza uma rede de 4.426 postos urbanos e 706 postos em
rodovias.

O grupo busca, por meio de seus negécios, trazer retorno aos acionistas e fortalecer
sua presenca nos mercado em que atua. Aliada a estratégia do grupo, a empresa tem como
estratégia reduzir a informalidade do ramo de vendas do etanol, ampliar o ganho de escala nas
regides Sul e Sudeste, onde ja € pioneira e também expandir a sua atuagdo no mercado das
regides Centro-Oeste, Norte e Nordeste. Outra importante estratégia é a diferenciacdo por
meio de maior oferta de produtos e servicos e fidelizacdo de clientes e revendedores.
Aproveitando a associacdo da sua imagem a qualidade, seguranca e eficiéncia, o grupo busca
reforcar 0 seu negocio por meio da diferenciagdo dos produtos e servigcos fornecidos
mantendo o seu padrédo de qualidade e a introducao de novos servicos e canais de distribuicao.

Dada a importancia da empresa no contexto do grupo, a equipe de Auditoria Interna
optou pela abordagem desta empresa, um dos quatro negocios do grupo. Para 0 cumprimento
da estratégia da empresa escolhida, a auditoria dos processos pode servir de suporte para o
alcance dos objetivos e metas estabelecidas.
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3.2.2 Definigédo/Reviséo dos critérios

A definicdo ou revisdo dos critérios dependerd da empresa que a equipe escolher.
Possivelmente a aplicacdo do modelo pode ser executada para cada uma das empresas. A
definicdo dos critérios foi baseada nas diretrizes utilizadas no planejamento dos trabalhos. As
diretrizes sdo: a importancia ou criticidade dos processos mais estratégicos para atingir 0s
objetivos da empresa e do grupo como um todo baseado no julgamento da equipe; 0s riscos
associados aos processos considerando caracteristicas inerentes como probabilidade, impacto,
complexidade operacional e histérico de trabalhos da area; o interesse especial da Diretoria,
Conselho Fiscal ou Comité de Auditoria; o envolvimento de processos com dendncias
pertinentes e o Benchmarking no mercado de processos que estejam em evidéncia. Em
resumo, os critérios podem ser separados nos pilares Estratégico, Risco, Interesse, Denuncias

e Benchmarking.

3.2.3 Definigéo dos processos

Os processos que serdo abordados no modelo proposto foram definidos pela area de
Auditoria Interna do grupo de acordo com a experiéncia e senso critico da equipe. Esta fase
também é dependente da escolha da empresa. Os 26 processos operacionais abordados sdo:
compra de produto para revenda, compra de equipamentos, compra de insumos, contratacao
de servigos, gastos com manutencdo, gastos administrativos, gestdo de ativo imobilizado,
contas a pagar, producdo de lubrificantes, estoques, precificagdo, faturamento, gestdo de
crédito, contas a receber, investimentos e negociacBes comerciais, marketing, franquias,
programa de fidelidade, logistica e distribuicdo, tecnologia da informacdo, vendas on-line,
cartdo de crédito, recursos humanos, fiscal, aspectos ambientais e regulamentacdo ANP

(Agéncia Nacional do Petroleo).

A descrigdo de cada processo é feita abaixo:

e Compra de produto para revenda: aquisi¢cdo de combustiveis para venda e distribuicdo

aos postos revendedores ou clientes consumidores;
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Compra de equipamentos: aquisicdo de maquinas, equipamentos, e outros ativos
produtivos para as bases de armazenamento ou producdo e para instalacdo em postos
revendedores ou clientes consumidores;

Compra de insumos: aquisicdo de matérias-primas para a producéo de lubrificantes;
Contratacdo de servigos: contratacdo de terceiros para a realizagdo de servigos como
limpeza, obras, instalagdes, entre outros;

Gastos com manutencdo: desembolsos para pagamentos de materiais e Servicos
relacionados a manutencéo das instalagdes em bases de armazenamento, producdo ou
prédios administrativos;

Gastos administrativos: desembolsos para pagamentos de materiais e Servicos
relacionados ao funcionamento das &reas administrativas da companhia;

Gestdo de ativo imobilizado: atividades de recebimentos, registro, armazenamento e
movimentacdo de ativos imobilizados proprios ou em poder de terceiros (postos
revendedores e clientes consumidores);

Contas a pagar: processo de desembolso para o pagamento de fornecedores em geral,
acompanhamento dos prazos de vencimento e necessidade de fluxo de caixa;

Producdo de lubrificantes: processamento de matéria-prima e outros custos associados
a fabricacdo de lubrificantes;

Estoques: atividade de recebimento, armazenamento e movimentacdo de combustiveis,
matérias-primas e lubrificantes;

Precificacdo: definicdo das margens e precos a serem praticados para cada produto,
cliente e mercado;

Faturamento: efetivacdo da venda de produtos a postos revendedores e clientes
consumidores com emissdo de documento fiscal;

Gestdo de crédito: avaliacao da situacdo financeira dos clientes e concessdo de crédito e
prazo para as operacgdes de venda;

Contas a receber: processo de recebimento de valores devidos por clientes originados
no faturamento e acompanhamento dos prazos de recebimento, de clientes
inadimplentes e de processos de cobranca;

Investimentos e negociagOes comerciais: negociacbes com postos revendedores e
clientes consumidores que incluem: investimentos em equipamentos, imagem e marca,
implantacdo de franquias, contratos de fornecimentos e periodos de exclusividade,

financiamentos e empréstimos, entre outros;
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e Marketing: conjuntos de acOes para a divulgacao e fortalecimento da marca da rede de
postos e suas franquias, publicidade e propaganda e promogdes;

e Franquias: concessdo de direito de uso da marca das franquias da companhia mediante
0 pagamento de royalties e cumprimento dos requisitos de exposi¢do, imagem e
qualidade;

e Programa de fidelidade: administrag&o do programa de fidelidade dos consumidores da
rede de postos em conjunto com outras empresas participantes do programa;

e Logistica e distribuicdo: organizacdo e programacdo do recebimento dos produtos
adquiridos para revenda e da entrega das compras realizadas por clientes,
administrando os niveis de estoque e disponibilidade de armazenagem;

e Tecnologia da informacdo: suporte tecnoldgico a todas as atividades da companhia,
implantacdo e manutencdo dos sistemas operacionais e controle de seguranca das
informacdes;

e Vendas on-line: comércio de produtos pela internet com a utilizacdo de pontos do
programa de fidelidade;

e Cartdo de credito: cartdo com a marca da companhia oferecido aos clientes da rede de
postos para ter a exclusividade de descontos e pontuagdo nos abastecimentos;

e Recursos humanos: atividades relacionadas a gestdo de pessoas, cargos e salarios,
treinamento e desenvolvimento, recrutamento, selecdo, promocdo, demissdo e
contratacao;

e Fiscal: registro das operacgdes, escrituracdo dos livros fiscais e apuragdo de impostos a
recolher;

e Aspectos ambientais: acompanhamento do cumprimento de obrigacdes e da legislagdo
aplicavel (licencas, certificados, alvaras, entre outros), acompanhamentos de passivos
ambientais gerados pelas bases proprias ou postos revendedores;

e Regulamentacdo ANP: acompanhamento da adequacdo as regras estabelecidas pela

ANP, orgdo regulador do mercado no qual o negécio da companhia atua.

3.2.4 Caracteristicas do modelo atual

Segundo a equipe de auditoria, o procedimento atual de selecdo dos processos adotado
pela area, apesar de ndo ser formalizado efetivamente, possui flexibilidade. Pelo fato de nédo

haver uma método ou modelo formal, os auditores possuem relativa liberdade no
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direcionamento dos processos a serem auditados. Deve-se destacar que a indicacdo de
trabalhos feita pelo Conselho Fiscal/ Comité de Auditoria tem atendimento imediato.

Em processos envolvidos em denuncias pertinentes, existe uma prioridade parcial
dependendo do caso. Na consideracdo destes dois critérios, ndo ha uma previsibilidade das
demandas que possam surgir. No entanto, hd algumas desvantagens referentes ao uso do
procedimento atual. H& grande subjetividade na escolha dos trabalhos, dificuldade na
priorizacdo dos mesmos devido ao grande numero de critérios envolvidos e divergéncia de
opinido entre os auditores e dificuldade para a aprovacdo do planejamento realizado pela
equipe junto ao Conselho Fiscal pela falta de um modelo formalizado que justifique a escolha
dos trabalhos.
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4 APLICACAO DO AHP

Esta etapa do fluxo proposto corresponde a aplicacdo do AHP. As trés pessoas-chave
que realizariam os julgamentos também foram definidas. As informacgdes sobre os julgadores

sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Informacg®es sobre os julgadores (elaborada pelo autor)

Dados Formacdo académica Tempo de empresa Cargo
Administracdo e Coordenador de
Julgador 1 N 3 anos o ]
Contabilidade Auditoria Operacional
o 3 Coordenados de
Julgador 2 Administracéo 3 anos L
Auditoria SOX
Coordenador de
Julgador 3 Administracéo 4 anos Auditoria de Fraudes e

Informagdes

A hierarquia do método AHP, nesta abordagem, é apresentada pela Figura 3.
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Figura 5 - Niveis de hierarquia do método AHP para o problema (Adaptada de WANG, HUANG e DISMUKES,
2004).

Em seguida, foram agendadas novas reunides para explicar sobre a forma de obtencéo
dos dados para analise. A coleta dos dados foi feita por meio da ferramenta Expert Choice
(EXPERT CHOICE, INC., 2009). Segundo Salomon (2010), a utilidade da ferramenta deve-
se a apresentacdo dos calculos e avaliacdo das comparages feitas com base no método AHP.
A ferramenta foi utilizada para facilitar a obtencdo dos dados, mas também podem ser

realizados por meio de planilnas em Excel. Individualmente, os membros da equipe de
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auditoria realizaram os julgamentos no Expert Choice. Os critérios foram avaliados pela
comparacgdo paritaria dos mesmos um a um. Para efeito de praticidade, os critérios serdo
nomeados nas tabelas em Estratégico, Risco, Interesse, Denuncias e Benchmarking, seguindo
a sequéncia de apresentacdo na secdo 3.2. Conforme a Equacdo 2, foram necessarios 10
julgamentos. No caso dos processos, o procedimento adotado foi diferente. Se as comparac6es
paritérias entre as alternativas (processos) fossem realizadas da forma convencional proposta
pelo método, seriam necessarios, de acordo com a Equacdo 2, 325 julgamentos. Salomon
(2004) afirma que uma grande quantidade de informacgdes acarreta em maior consumo de
recursos.

Baseado nesta afirmacdo, o valor total elevado de julgamentos inviabilizaria a
aplicacdo do método, devido ao longo periodo que seria exigido. Para contornar este
problema, foi proposta uma alternativa para avaliacdo das alternativas de processo. Para cada
critério em anélise, foram inseridos diretamente pesos para 0s 26 processos. Assim, com 0
auxilio do software para a coleta de dados que utiliza o algoritmo IPC, o nimero de
julgamentos reduziu-se a 140 por membro da equipe. A escala utilizada pelo software é a
mesma utilizada por Salomon (2004) e Saaty (2006). Quanto a determinacdo dos pesos dos
processos por critério, a escala utilizada é demonstrada pela Tabela 11. Devido a incoeréncia
constatada pelos julgamentos inicias, reunides foram realizadas para revisdo dos julgamentos

até que fossem obtidos valores de indices de coeréncia menores do que 0,10.

Tabela 11 - Escala de pesos dos processos por critério do Expert Choice (EXPERT CHOICE, INC., 2009)

Valor Avaliacdo
- Not rated

0% None

4% A tad

26% Moderate
36% Moderate to good
47% Good

56% Good to very good
69% Very good
86% Excellent
100% Outstanding

Os valores finais das comparagfes paritarias entre os critérios dos julgadores 1,2 e 3
estdo representados nas Tabelas 12, 13 e 14. Os valores dos autovetores e dos vetores peso

também sdo demonstrados pelas mesmas tabelas.



Tabela 12 - Critérios, autovetor e vetor de pesos do método AHP do julgador (elaborada pelo autor)
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Critérios Estratégico Risco Interesse | Dendncias | Benchmarking | Autovetor Peso
Estratégico 1 6 1/3 1 9 1,78 23,92%
Risco 1/6 1 1/6 1/3 3 0,49 6,55%
Interesse 3 6 1 3 9 3,45 46,24%
Dendncias 1 3 1/3 1 8 1,52 20,34%
Benchmarking 1/9 1/3 1/9 1/8 1 0,22 2,95%
Total 7,45 100,00%
Tabela 13 - Critérios, autovetor e vetor de pesos do método AHP do julgador (elaborada pelo autor)
Critérios Estratégico Risco Interesse | Denlncias | Benchmarking | Autovetor Peso
Estratégico 1 7 1/2 2 8 2,24 28,25%
Risco 177 1 1/8 1/6 3 0,39 4,92%
Interesse 2 8 1 5 9 3,73 47,08%
Denuncias 1/2 6 1/5 1 7 1,33 16,83%
Benchmarking 1/8 1/3 1/9 1/7 1 0,23 2,92%
Total 7,92 100,00%
Tabela 14 - Critérios, autovetor e vetor de pesos do método AHP do julgador 3 (elaborada pelo autor)
Critérios
Estratégico Risco Interesse | Denlncias | Benchmarking | Autovetor Peso
Estratégico 1 7 1/3 3 7 2,18 27,55%
Risco 1/7 1 1/7 1/4 2 0,40 5,06%
Interesse 3 7 1 5 9 3,94 49,80%
Dendncias 1/3 4 1/5 1 7 1,13 14,33%
Benchmarking 1/7 1/2 1/9 1/7 1 0,26 3,26%
Total 7,90 100,00%

Os julgamentos dos trés membros da equipe de auditoria foram consolidados em uma

tabela global, a Tabela 15. Cada valor da matriz de comparacgdo global foi calculado pela

média aritmética dos valores correspondentes das Tabelas 12, 13 e 14. Tendo estas

informacdes, foram calculados os valores do autovetor e do vetor peso para esta matriz.
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Tabela 15 - Matriz de comparacao global dos critérios dos julgadores 1,2 e 3 (elaborada pelo autor)

Critérios Estratégico Risco Interesse | Dendncias | Benchmarking | Autovetor Peso
Estratégico 1 6,67 0,39 2,00 8,00 2,11 26,75%
Risco 0,15 1 0,14 0,25 2,67 0,43 5,45%
Interesse 2,67 7,00 1 4,33 9,00 3,74 47,45%
Denlncias 0,61 4,33 0,24 1 7,33 1,37 17,34%
Benchmarking 0,13 0,39 0,11 0,14 1,00 0,24 3,01%
Total 7,87 100,00%

Como jé citado anteriormente, para cada critério, os julgadores determinaram um peso
para cada processo. Os valores deste procedimento sdo mostrados nas Tabelas 16, 17 e 18.
Nota-se que nos critérios Estratégico, Risco e Benchmarking a utilizacdo dos valores da escala
do software é abrangente. No caso dos critérios Interesse e Dendncias, 0s valores séo binarios,
sendo 1,00 ou 0,00. Isto ocorre pois estes critérios sdo alimentados por entradas externas. No
caso do critério de Interesse, a Diretoria ou o Conselho Fiscal fazem a indicacdo dos
processos com necessidade de auditoria. As demandas ndo tém periodo definido para as
requisicdes correspondentes podendo acontecer a qualquer momento durante o ano. A mesma
situacdo vale para o critério de Denudncias. Os processos envolvidos em dendncias séo
filtrados pela area de auditoria e de acordo com a sua pertinéncia, trabalhos s&o realizados
com a finalidade de apuracdo. Nos dois casos, o atendimento das demandas deve ser
instantaneo. De acordo os motivos citados, 0s pesos adotados em ambos o0s critérios sdo 0s

mesmos para todos os julgadores.

Tabela 16 - Pesos dos processos por critérios pelo julgador 1 (elaborada pelo autor)

Critério/

Processo Estratégico Risco Interesse Denuncias | Benchmarking
Compra de produtos para revenda 0,69 0,86 1,00 0,00 0,47
Compra de equipamentos 0,26 0,86 0,00 0,00 0,26
Compra de insumos 0,47 0,36 0,00 0,00 0,26
Contratacdo de servigos 0,26 0,26 0,00 0,00 0,56
Gastos com manutencdo 0,04 0,26 0,00 0,00 0,26
Gastos administrativos 0,04 0,04 0,00 0,00 0,04
Gestéo de ativo imobilizado 0,26 0,56 1,00 0,00 0,47
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Contas apagar 0,04 0,56 0,00 0,00 0,36
Producéo de lubrificantes 0,86 0,56 0,00 0,00 0,26
Estoques 0,36 0,69 0,00 0,00 0,26
Precificacdo 1,00 0,69 0,00 1,00 0,69
Faturamento 0,86 0,86 0,00 1,00 0,36
Gestéo de crédito 0,86 0,69 1,00 0,00 0,56
Contas a receber 0,69 0,86 1,00 0,00 0,47
Investimentos e -n?gociagc")es 1,00 0.86 1,00 1,00 0.69
comerciais
Marketing 1,00 0,47 1,00 1,00 0,69
Franquias 0,86 0,36 0,00 0,00 0,56
Programa de fidelidade 0,47 0,26 0,00 0,00 0,47
Logistica e distribuicdo 0,86 0,69 0,00 1,00 0,69
Tecnologia da informacéo 0,36 0,56 1,00 0,00 0,69
Vendas online 0,56 0,26 0,00 0,00 0,56
Cartéo de crédito 0,56 0,26 0,00 0,00 0,47
Recursos humanos 0,04 0,26 0,00 1,00 0,04
Fiscal 0,04 0,56 0,00 0,00 0,56
Aspectos ambientais 0,69 0,86 0,00 0,00 0,86
Regulamenta¢do ANP 0,69 0,86 0,00 0,00 0,69
Tabela 17 - Pesos dos processos por critérios pelo julgador (elaborada pelo autor)
Critério/
Processo Estratégico Risco Interesse Denincias | Benchmarking
Compra de produtos para revenda 1,00 1,00 1,00 0,00 0,26
Compra de equipamentos 0,56 0,26 0,00 0,00 0,86
Compra de insumos 1,00 1,00 0,00 0,00 0,86
Contratagéo de servigos 0,56 0,86 0,00 0,00 0,86
Gastos com manutengéo 0,26 0,26 0,00 0,00 0,69
Gastos administrativos 0,69 0,26 0,00 0,00 0,47
Gestdo de ativo imobilizado 1,00 1,00 1,00 0,00 0,47
Contas apagar 0,86 0,69 0,00 0,00 0,86
Producdo de lubrificantes 1,00 0,36 0,00 0,00 0,36
Estoques 0,86 1,00 0,00 0,00 0,69
Precificacdo 1,00 0,86 0,00 1,00 0,26
Faturamento 0,69 0,36 0,00 1,00 0,47
Gestéo de crédito 0,69 0,86 1,00 0,00 0,04




Tabela 17 — Pesos dos processos por critérios pelo julgador 2 (elaborada pelo autor)

47

Contas a receber 0,69 0,86 1,00 0,00 0,47
Investimentos e .netgociagﬁes 1,00 1.00 100 1.00 086
comerciais
Marketing 1,00 0,86 1,00 1,00 0,26
Franquias 0,86 0,56 0,00 0,00 0,26
Programa de fidelidade 1,00 0,36 0,00 0,00 0,26
Logistica e distribuicdo 0,86 0,69 0,00 1,00 0,69
Tecnologia da informacéo 0,86 1,00 1,00 0,00 0,86
Vendas online 0,86 0,26 0,00 0,00 0,26
Cartéo de crédito 0,86 0,26 0,00 0,00 0,26
Recursos humanos 0,69 0,26 0,00 1,00 0,26
Fiscal 0,26 1,00 0,00 0,00 0,47
Aspectos ambientais 1,00 0,69 0,00 0,00 0,47
Regulamentacdo ANP 1,00 0,86 0,00 0,00 0,86
Tabela 18 - Pesos dos processos por critérios pelo julgador (elaborada pelo autor)
Critério/
Processo Estratégico Risco Interesse Denuncias | Benchmarking
Compra de produtos para revenda 0,69 0,69 1,00 0,00 0,86
Compra de equipamentos 0,86 0,47 0,00 0,00 0,69
Compra de insumos 0,47 0,47 0,00 0,00 0,26
Contratacdo de servi¢os 0,86 0,56 0,00 0,00 0,56
Gastos com manutengéo 0,69 0,69 0,00 0,00 0,47
Gastos administrativos 0,69 0,56 0,00 0,00 0,69
Gestéo de ativo imobilizado 0,69 0,69 1,00 0,00 0,86
Contas apagar 0,69 0,86 0,00 0,00 0,36
Producdo de lubrificantes 0,86 0,86 0,00 0,00 0,26
Estoques 0,86 0,86 0,00 0,00 0,69
Precificacdo 0,86 0,86 0,00 1,00 0,26
Faturamento 0,69 1,00 0,00 1,00 0,26
Gestdo de crédito 1,00 0,86 1,00 0,00 0,36
Contas a receber 0,86 0,86 1,00 0,00 0,36
Investimentos e -netgocia(;(”)es 1,00 1,00 1,00 1,00 0.69
comerciais
Marketing 1,00 0,86 1,00 1,00 0,86
Franquias 0,86 0,69 0,00 0,00 0,86
Programa de fidelidade 0,56 0,86 0,00 0,00 0,86
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Logistica e distribuicdo 0,86 1,00 0,00 1,00 0,69
Tecnologia da informacéo 0,86 0,86 1,00 0,00 0,69
Vendas online 0,69 0,69 0,00 0,00 0,69
Cartéo de crédito 0,47 0,69 0,00 0,00 0,56
Recursos humanos 0,69 0,69 0,00 1,00 0,36
Fiscal 0,56 0,69 0,00 0,00 0,86

Aspectos ambientais 0,47 0,69 0,00 0,00 0,86
Regulamentacdo ANP 0,56 0,69 0,00 0,00 1,00

Utilizando os valores das Tabelas 12, 13, 14 e 15 e a Equacdo 3, foram calculados as

autovalores e os indices de consisténcia, apresentados na Tabela 19.

Tabela 19- indices de consisténcia dos julgadores (elaborada pelo autor)

Variavel Estratégico Risco Interesse | Denuncias | Benchmarking
Julgador 1 5,2488 5,1700 5,2960 5,0613 5,2435
Julgador 2 5,0696 5,3716 5,3807 5,3663 5,3843
& ° Julgador 3 5,2757 5,1826 5,3987 5,3383 5,3102
Global 5,2443 5,2689 5,4622 5,2463 5,3679
Julgador 1 0,06 0,04 0,07 0,02 0,06
Julgador 2 0,02 0,09 0,10 0,09 0,10
H 0 Julgador 3 0,07 0,05 0,10 0,08 0,08
Global 0,06 0,07 0,12 0,06 0,09

Foram obtidos também os autovalores méaximos (Amax) para cada julgador e

globalmente e, os respectivos indices de consisténcia, apresentados na Tabela 20.

Tabela 20 - Maximos autovalores e respectivos indices de consisténcia dos (elaborada pelo autor)

Variavel Julgador 1 Julgador 2 Julgador 3 Global
Amax 5,2039 5,3145 5,3011 5,3179
V] 0,0510 0,0786 0,0753 0,0795

A Tabela 19 permitir identificar os valores de indices de consisténcia individuais por
julgador e critério. Este formato de tabela localiza os critérios com inconsisténcia
possibilitando as alteracdes até que os julgamentos fiqguem coerentes. J& a Tabela 20 é uma
ferramenta de percepcdo dos julgamentos em um contexto macro mostrando os indices de

consisténcia por julgador sem o detalhamento dos critérios.
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Utilizando as Tabelas 16, 17 e 18, a matriz global dos pesos dos processos, a Tabela

21 pbde ser montada. Considerando cada processo (linha), por critérios (coluna), o valor

calculado é a média aritmética dos valores definidos pelos julgadores nas Tabelas 16, 17 e 18.

Tabela 21- Matriz global dos pesos dos processos (elaborada pelo autor)

Critério/
Processo Estratégico Risco Interesse Dendncias | Benchmarking
Compra de produtos para revenda 0,7933 0,8507 1,00 0,00 0,5293
Compra de equipamentos 0,5590 0,5293 0,00 0,00 0,6037
Compra de insumos 0,6447 0,6090 0,00 0,00 0,4600
Contratacdo de servigos 0,5590 0,5590 0,00 0,00 0,6580
Gastos com manutencao 0,3297 0,4027 0,00 0,00 0,4720
Gastos administrativos 0,4733 0,2850 0,00 0,00 0,3990
Gestdo de ativo imobilizado 0,6497 0,7487 1,00 0,00 0,5987
Contas apagar 0,5307 0,7027 0,00 0,00 0,5273
Producdo de lubrificantes 0,9080 0,5927 0,00 0,00 0,2927
Estoques 0,6947 0,8507 0,00 0,00 0,5463
Precificacdo 0,9540 0,8047 0,00 1,00 0,4027
Faturamento 0,7473 0,7407 0,00 1,00 0,3620
Gestdo de crédito 0,8507 0,8047 1,00 0,00 0,3187
Contas a receber 0,7473 0,8620 1,00 0,00 0,4313
Investimentos e _ne_gocia(;c")es 1,00 0.9540 1,00 1,00 0.7473
comerciais
Marketing 1,00 0,7303 1,00 1,00 0,6037
Franquias 0,8620 0,5353 0,00 0,00 0,5590
Programa de fidelidade 0,6743 0,4937 0,00 0,00 0,5293
Logistica e distribuicdo 0,8620 0,7933 0,00 1,00 0,6900
Tecnologia da informacdo 0,6947 0,8060 1,00 0,00 0,7473
Vendas online 0,7027 0,4027 0,00 0,00 0,5017
Cartéo de crédito 0,6283 0,4027 0,00 0,00 0,4273
Recursos humanos 0,4733 0,4027 0,00 1,00 0,2197
Fiscal 0,2850 0,7487 0,00 0,00 0,6283
Aspectos ambientais 0,7190 0,7473 0,00 0,00 0,7303
Regulamentacédo ANP 0,7487 0,8047 0,00 0,00 0,8507
Total 18,0913 17,1637 7,0000 6,0000 13,8363

Posteriormente, em cada critério considerado, os pesos dos processos foram

normalizados obtendo, assim, os valores de desempenho mostrados na Tabela 22. Utilizando
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estes valores de desempenho e os elementos do vetor peso dos critérios da Tabela 15, na
matriz de comparacgdo global dos critérios, obtém-se os valores do vetor de decisdo mostrados
na Tabela 22.

Tabela 22 - Matriz de (elaborada pelo autor)

Critério/ ) ) o ) Vetor
Processo Estratégico | Risco | Interesse | Denlncias | Benchmarking decisio
Compra de produtos para
revenda 0,0439 0,0496 | 0,1429 0,00 0,0383 8,34%
Compra de equipamentos 0,0309 0,0308 0,00 0,00 0,0436 1,13%
Compra de insumos 0,0356 0,0355 0,00 0,00 0,0332 1,25%
Contratacdo de servigos 0,0309 0,0326 0,00 0,00 0,0476 1,15%
Gastos com manutengéo 0,0182 0,0235 0,00 0,00 0,0341 0,72%
Gastos administrativos 0,0262 0,0166 0,00 0,00 0,0288 0,88%
Gestéo de ativo imobilizado 0,0359 0,0436 | 0,1429 0,00 0,0433 8,11%
Contas apagar 0,0293 0,0409 0,00 0,00 0,0381 1,12%
Producdo de lubrificantes 0,0502 0,0345 0,00 0,00 0,0212 1,59%
Estoques 0,0384 0,0496 0,00 0,00 0,0395 1,42%
Precificagédo 0,0527 0,0469 0,00 0,1667 0,0291 4,64%
Faturamento 0,0413 0,0432 0,00 0,1667 0,0262 4,31%
Gestdo de crédito 0,0470 0,0469 | 0,1429 0,00 0,0230 8,36%
Contas a receber 0,0413 0,0502 | 0,1429 0,00 0,0312 8,25%
Investimentos e .ne.gocia(;ées 0,0553 0,0556 | 0,1429 0,1667 0,0540 11,61%
comerciais
Marketing 0,0553 0,0426 | 0,1429 0,1667 0,0436 11,51%
Franquias 0,0476 0,0312 0,00 0,00 0,0404 1,57%
Programa de fidelidade 0,0373 0,0288 0,00 0,00 0,0383 1,27%
Logistica e distribuicdo 0,0476 0,0462 0,00 0,1667 0,0499 4,57%
Tecnologia da informacéo 0,0384 0,0470 | 0,1429 0,00 0,0540 8,22%
Vendas online 0,0388 0,0235 0,00 0,00 0,0363 1,28%
Cartéo de crédito 0,0347 0,0235 0,00 0,00 0,0309 1,15%
Recursos humanos 0,0262 0,0235 0,00 0,1667 0,0159 3,77%
Fiscal 0,0158 0,0436 0,00 0,00 0,0454 0,80%
Aspectos ambientais 0,0397 0,0435 0,00 0,00 0,0528 1,46%
Regulamentacdo ANP 0,0414 0,0469 0,00 0,00 0,0615 1,o5%
Total 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 100,00%
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O vetor decisdo mostra os valores dos pesos finais de cada processo. Com base nestes
valores, 0s processos mais importantes e com maior peso podem ser identificados. Para efeito
de visualizacdo os processos foram ordenados em ordem decrescente pelos seus valores na
Tabela 23.

Tabela 23 - Vetor de decisdo ordenado (elaborada pelo autor)

Nome do processo Vetor decisdo

Investimentos e negociac@es comerciais 11,61%
Marketing 11,51%

Gestéo de crédito 8,36%
Compra de produto para revenda 8,34%
Contas a receber 8,25%
Tecnologia da informacdo 8,22%
Gestéo de ativo imobilizado 8,11%
Precificacdo 4,64%
Logistica e distribuicdo 4,57%
Faturamento 4,31%
Recursos Humanos 3,77%
Producdo de lubrificantes 1,59%
Franquias 1,57%
Regulamenta¢do ANP 1,55%
Aspectos ambientais 1,46%
Estoques 1,42%
Vendas online 1,28%
Programa de fidelidade 1,27%
Compra de insumos 1,25%
Contratacdo de servi¢os 1,15%
Cartéo de crédito 1,15%
Compra de equipamentos 1,13%
Contas a pagar 1,12%
Gastos administrativos 0,88%
Fiscal 0,80%
Gastos com manutencéo 0,72%

Total 100,00%

Os processos de Cartdo de Crédito e Contratacdo de servigos mostram um caso em que
ha igualdade nos pesos dificultando o processo de selecdo. Além disso, nota-se que apenas 0S

sete primeiros processos apresentam valores de peso maior que 5%. Este fato deve-se
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principalmente ao grande nimero de processos. Adicionalmente, a proximidade dos valores
mostra que em alguns casos, a escolha entre um processo ou outro possui uma barreira ténue.

Os processos que receberam maior peso nos critérios Estratégico e Interesse sdo 0s
processos com maior valor no vetor decisdo. Isto se deve aos valores dos pesos dos criterios,
26,75% para o critério Estratégico e 47,45% para Interesse comprovando a grande influéncia
que estes critérios possuem. Os célculos do Método AHP direcionaram o0s processos melhor
avaliados por estes critérios.

Os resultados proporcionados pela aplicacdo do modelo mostram que as principais
dificuldades da &rea de Auditoria Interna puderam ser resolvidas. O modelo eliminou a
subjetividade anterior no modo de escolher os processos gerando resultados quantitativos.
Com os pesos finais dos 26 processos, foi possivel coloca-los em uma sequéncia de ordenacao
por importancia eliminando a barreira do grande nimero de processos e permitindo a equipe a
priorizacdo dos processos com os maiores pesos. O modelo proposto engloba os julgamentos
considerando a convergéncia da experiéncia e expertise de um grupo de auditores. E um
método de Auxilio a Decisdo que calcula a consisténcia ou inconsisténcia dos julgamentos
dos especialistas e € passivel de revisdes dada a simplicidade de seus célculos.

Considerando esta facilidade na execugdo dos célculos, o0 modelo também adiciona um
ganho de tempo para a equipe. Promovendo a discussdo na realizagdo e revisdo dos
julgamentos entre especialistas, existe uma troca de conhecimento entre 0os membros da
equipe. Este fato é extremamente benéfico para o ganho de conhecimento do grupo como um
todo. O modelo constitui-se como uma importante ferramenta para justificar o planejamento
da é&rea contendo a proposta de trabalhos a serem realizados, ratificado pelo Comité de
Auditoria ou Conselho Fiscal. A fase de planejamento dos trabalhos do modelo atual é uma
etapa essencial para o sucesso da auditoria considerando que ha processos que sdo mais
estratégicos para a empresa. A aplicacdo do método AHP é a fase equivalente no modelo
proposto. Baseado nesta questdo, planejar os trabalhos torna-se mais importante do que o
processo de auditoria efetivo.

A area de Auditoria Interna validou e aprovou os resultados da aplicacdo do método
AHP do modelo proposto, destacando a principal funcdo de permitir a visualizagcdo dos
processos mais importantes quantitativamente e que necessitam de auditoria. E importante
destacar que neste trabalho de graduacdo, nem todas as fases do modelo proposto foram
percorridas. O fluxo foi percorrido até a etapa de ordenacdo dos processos devido as
circunstancias do cronograma da area. Apesar deste fato, a equipe classificou toda a sequéncia

do fluxo como adequada e coerente. O modelo atua como agente facilitador no processo de
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tomada de decisdo da area na escolha dos processos com maior relevancia. Neste ponto,
comparando o modelo proposto ao modelo atual de selecdo dos processos, ha uma economia
de tempo ja que a area saberd efetivamente os processos com necessidade de auditoria, ou
seja, hd maior eficiéncia na escolha dos processos. Isto reflete na eliminacdo de retrabalho em
processos cuja pertinéncia ndo seja consideravel. Os resultados permitem definir de acordo
com a avaliagdo da equipe, uma quantidade segura de processos a serem auditados tendo os
Seus pesos.

A adicdo de objetividade, a consolidacdo dos julgamentos de especialistas em grupo e
a formalizacdo de um modelo para o planejamento foram bastante considerados por toda a
equipe. Um ponto de evidéncia apontado é que nos casos dos critérios de Interesse e
Denuncias, 0 método necessita de atualiza¢do assim que uma demanda € requerida, seja pelo
Comité de Auditoria ou Conselho Fiscal. Dependendo do surgimento destas demandas, pode
ser necessaria a insercdo recorrente de informacdes para alimentar o modelo. Ainda
considerando estes dois critérios, ainda que independentes dos julgamentos dos especialistas,
a equipe decidiu inclui-los em um Unico bloco de critérios e verificar os seus resultados. Outra
constatacdo ocorre devido ao elevado numero de critérios e processos gerando 140 avaliagdes,
um numero de julgamentos que demanda certo tempo. Apesar destas observaches, as
contribuicdes proporcionadas pelo modelo proposto se sobressaem aos pontos negativos
apontados.

Uma possivel melhoria no modelo € minimizar o valor elevado dos critérios cujas
demandas sdo externas. Os resultados demonstrados pelo modelo revelam gque 0s processos
avaliados com maior peso nos critérios de Interesse e Dendncias foram aqueles que ficaram
com maiores pesos na Matriz de decisdo, mostrada na Tabela 22. A intencdo seria separar
estes dois critérios dos outros trés e analisar os dois blocos a fim de avaliar os resultados. E
assim uma comparacdo dos processos mais relevantes poderia ser feita para os dois blocos de
critérios. Isto poderia revelar as diferencas entre os dois blocos. Os julgamentos dos processos
para os critérios Estratégico, Risco e Benchmarking poderia revelar resultados diferentes do
outro bloco formado por Interesse e Denuncias, e também diferentes dos resultados de uma
andlise unica, como proposta neste trabalho de graduacéo.

A realizacdo do julgamento por uma equipe maior de especialistas poderia ser valida
também para andlise. Os resultados poderiam ser comparados avaliando os pesos finais dos
processos e 0 humero de especialistas adotado. Adicionalmente, uma andlise por experiéncia
dos participantes poderia ser efetuada. Neste trabalho foram os coordenadores as pessoas que

avaliaram o modelo e inseriram os julgamentos. Pessoas mais novas € com menos experiéncia
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ou menor tempo de empresa poderiam participar para verificar qual o impacto na escolha dos
processos. Este cenario avaliaria as divergéncias entre os auditores mais e menos experientes

por meio dos resultados apresentados pelo modelo proposto.
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5 CONCLUSOES

Considerando os resultados obtidos, a apresentacdo de um modelo para sele¢do de
processos para auditoria utilizando o AHP e abordando o julgamento em grupo cumpriu com
0s objetivos propostos. A proposicdo de um modelo para a selecdo de processos para auditoria
em uma empresa distribuidora de combustiveis considerando a tomada de decisdo em grupo
foi vélida. Quantificar a importancia dos processos permite a equipe prioriza-los de acordo
com seus respectivos julgamentos. Primeiramente, foram analisados alguns Métodos de
Auxilio a Decisdo considerando o processo de tomada de decisdo em grupo. Em seguida, o
AHP foi apresentado e aplicado no modelo proposto. Os resultados foram avaliados,
revisados e validados pela equipe de auditores.

A pergunta de pesquisa indagando sobre a proposicdo de um modelo que selecione
processos para a auditoria e que a0 mesmo tempo possa também auxiliar na alocacdo de
recursos escassos como tempo e conhecimento foi respondida. O modelo proposto promove a
troca de conhecimento entre os participantes acarretando em um ganho global para toda a
equipe. No que concerne a questdo do tempo, o modelo proposto possui maior eficiéncia na
escolha dos processos, se comparado ao atual modelo utilizado pela area de Auditoria interna.

Baseado nas principais dificuldades enfrentadas pelo atual procedimento utilizado pela
area, uma nova proposta foi apresentada. O modelo proposto eliminou a subjetividade,
organizou os processos de forma a permitir um cenério de priorizacdo dos mesmos, convergiu
a opinido dos especialistas envolvidos e consolidou-se como um modelo formalizado para o
planejamento dos trabalhos da area. Englobando todos estes pontos positivos, o modelo
proposto é uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo que promove o alinhamento entre o
papel da &rea de Auditoria Interna e o auxilio ao cumprimento da estratégia da empresa objeto
do estudo. A proposta de priorizacdo de processos para auditoria considerando a tomada de
decisdo em grupo mostrou-se pertinente para a area. Constatou-se que o julgamento do

auditor e a sua experiéncia sdo muito relevantes para o processo de tomada de decis&o.

5.1 Recomendac0es para trabalhos futuros

A sugestdo para trabalhos futuros tem como base a aplicacdo de outros métodos de
Auxilio a Decisdo. O fluxo do modelo continuaria com a mesma sequéncia cOmo

demonstrado na secdo 3.2. A aplicacdo do modelo com métodos como o ELECTRE,
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MACBETH, Q-Sort, entre outros poderia ser executada e comparada com os resultados do
AHP. Este efeito de comparacdo entre os diferentes métodos de Auxilio a Decisdo seria

interessante no ambiente de pesquisa.
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ANEXO A — Comparagcao entre os Métodos de Auxilio a Decisdo (SHIMIZU, 2010)

Caracteristicas/modelos | Delphi Q-sort Soda Tows ISM ur Electre AHP Anp Macheth
Principal caracteristica . . . arvore de ) . autovetor;aut|rede de|UT+prog.line
pesquisa porfordenacdo  [mapa decisdes . teoria da|teoria da .
L ~ . . relacionamento| .. - ovalor; dependéncia |ar e
questionario |por cartbes |cognitivo estratégicas utilidade utilidade L .
do modelo s consisténcia |s atratividade
Fase de aplicacdo no |inicial/estrutu|selecio  de|estruturagio |estruturaga |estruturagio ef, . . - - - -
< s . o deciséo deciséo deciséo deciséo deciséo
processo decisivo ragao elementos e decisdo o0 e decisdo |decisdo
Aplicacdes tipicas ~ classificacéo;
plicag P levantamento deteccdo e . X ¢
I ~ relacionamento planejamento
de temas; ... . |definicdo acéo; X K I I I I
- classificagéo - 5 ) fatores; |classificagdo [classificacéo |; custos|classificacdo |classificacdo
avaliacdo de estratégica [planejament I
s classificagao versus
questdes 0 -
beneficio
Variantes do método ou i - -
Delphi  por FCS FSM: Dematel Smarter; Electre 1 a 1V MAHP
métodos semelhantes |computador Smarts Ptomethee
Parte executada pelo e - RV I . L L . L
estatistica  |estatistica  [grafos organizacao |maioria maioria maioria maioria maioria maioria
computador
Utilizagao da matemética estatistica |estatistica | ™@teMAtica €| matemética  e[matemética e[matemética e[matemética e|matemética e|matemética e|
ou algoritmo algoritmo algoritmo algoritmo algoritmo algoritmo algoritmo algoritmo
Aplicagao do método . . . . invidvel  em|invidvel em|invidvel em|invidvel emlinvidvel —emlinviavel em|
possivel possivel possivel possivel . o . . s o
semsoftware reunido reuniéo reunido reunido reuniéo reunido
Volume de informagdes |dados paraldados para pouco al .. -
e - pequeno textos pequeno pouco pouco -~ médio médio
de entrada estatistica __|estatistica médio
Compreenséo concetual acil facil médio 8 gacil médio a|médio a complexo médio a complexo complexo
e detalhada do modelo e complexo complexo complexo complexo
Tempo de aprendizado
do organizador para a 12 |curto curto médio curto curto médio médio curto a médio [médio médio
aplicacdo
Compreensdo do decisor
para 0 modelo e forma de | facil facil médio fécil fécil médio médio fécil médio médio
trabalho
Trato de problemas trata um
N por . complexo e P . . . . P o
complexos ou ndo ... |inadequado - possivel relacionamento [sim possivel possivel possivel possivel
. questionarios estratégico
quantificaveis porvez
Quantidade de grande pequena pequena média média grande média grande pequena pequena
aplicacdes praticas
Conceito na area pratico e pratico e
- . bom bom L
académica conveniente polémico
Volume de publicagdes - ,
cientificas pequeno pequeno pequeno pequeno  |grande grande médio grande pequeno pequeno
Trabalho emgrupo N . o recomendad - - -
. ~ grup néo possivel obrigatério recomendado [indiferente  [indiferente  |recomendado [recomendado [indiferente
(discusséo face a face)
Aplicavel por . . . p . .
p i ,p_ sim sim néo possivel néo dificil nédo dificil dificil dificil
questiondrio
Trabalhos prévios aos
julgamentos grande médio/grande|pouco pouco médio grande grande grande grande grande
(preparacéo)
Trabalhos posteriores grande médio/grande|pouco médio/gran pequeno pequeno pequeno pequeno pequeno pequeno
aos julgamentos de
Tempo total do processo . . . . . . . . .
r(muito maioreps ara uma semana|minutos alum dia ajum dia ajJum dia alum dia ajum dia ajum dia alum dia alum dia a
S P ameses semanas semanas semanas  |semanas semanas semanas semanas semanas semanas
grandes projetos)
Especialista/lider do » desnecessari - » » » - » » )
A desejavel necessario  [desejavel [desejavel desejavel necessario  [desejavel desejavel desejavel
método no processo
Trata dados
quantitativos e sim néo pouco sim néo sim sim sim sim sim
subjetivos
Necessidade de . . . x . . . . . .
sim sim nédo néo sim sim sim sim sim sim
estruturar o problema
Problema tratavel como | . N . . . . . . . . . . . . 5
. . sim néo independe  [independe |hierarquia hierarquia hierarquia hierarquia sim hierarquia
hierarquia ou rede
Tipo de abordagem analitico geral abrangente | analitico analitico analitico analitico analitico analitico analitico
estruturado | estruturado | estruturado | estruturado | estruturado | estruturado
Trabalha internamente sim nédo sim sim ndo nédo sim sim sim sim
comambiguidade
Niveis de atuacdo do | estratégico, | operacional, | estratégico e |estratégico, | estratégico, | estratégico, | estratégico, | estratégico, | estratégico, | estratégico,

problema da decisdo

operacionale| téticoe operacional | operacional e |operacional e |operacional e [operacional e | operacional e | operacional e
problema tatico despacho | operacional e tatico tatico tatico tatico tatico tatico tatico
Requer cultura geral néo néo sim pouca néo néo nédo néo nédo nédo
adequada dos
decisores/empresa
Capacidade de grande estreita enorme grande pequena média média grande média média
abrangéncia
Verticalidade do método média pequena grande grande média média média média média média
(estruturagdo até
deciséo)
Flexibilidade para casos boa pequena boa boa média boa boa grande média boa
diferentes
Ajuda a estruturar o possivel néo sim sim sim néo nédo nédo nédo nédo
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