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RESUMO

A sociedade tem exigido cada vez mais do governo servicos publicos de
melhor qualidade e eficiéncia. A atual administracdo publica tem o
desafio de fazer frente a estas exigéncias, para tanto, tem utilizado cada
vez mais praticas e metodologias utilizadas no setor privado. Neste
contexto, a avaliagdo de desempenho emerge como uma importante
ferramenta de gestdo capaz de auxiliar na melhoria do servico publico.
O presente trabalho tem como objetivo geral construir um modelo de
avaliacdo de desempenho do processo de compras e suprimentos de uma
organizacdo publica, integrando indicadores de desempenho por meio da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA.-
C. O modelo construido resultou na identificacdo de 50 critérios de
avaliacdo para gestdo do objeto de estudo. Além disso, a aplicacdo do
resultado desta pesquisa permitiu avaliar, em uma escala de 0 a 100, o
objeto de estudo alcangou um valor de 21 na avaliacdo global. Esta
avaliacdo permitiu mensurar a situacao atual do processo de compras e
suprimentos e, com isto, permitiu a elaboragcdo de recomendacgdes de
melhoria. Ressalta-se que este trabalho fundamenta-se na construgéo de
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho sob a Gtica construtivista e
que se baseia, principalmente, nas visdes, crengas, contextos e opinides
dos atores envolvidos e ndo em especialistas ou alternativas dadas pela
prépria literatura cientifica.

Palavras-chave: MCDA-C; Multicritério; Construtivista; Avaliacdo de
Desempenho; Indicadores de desempenho; Processo de Compras;
Organizagdes publicas.






ABSTRACT

The society has been requiring increasingly better quality and efficiency
in the public service. The governments have been challenged to cope
with these demands. Therefore, they have increased use of the the
practices and methodologies commonly utilized in the private sector. In
this context, the performance evaluation emerges as an important
management tool that can assist in improving the public service. This
study has the general objective to build a performance evaluation model
about a public organization purchasing process. To reach this objective,
this research utilizes the methodology Multicriteria Decision Aid
Constructivist - MCDA-C. The model resulted in identification of 50
evaluation criteria. Furthermore, the application of this study allowed us
to evaluate, on a scale of 0 to 100, that the object of our research
reached a value of 21 in the overall evaluation. This assessment allowed
measuring the purchasing process current situation. Thus, it allowed the
development of recommendations for its improvement. It is noteworthy
that this work is based on the construction of a performance assessment
tool under the constructivist perspective and it is based mainly on the
stakeholders’ views, beliefs, backgrounds and opinions and it is not
based not on experts' views or others alternatives given by the scientific
literature.

Keywords: MCDA-C; Multi-criteria; Constructivist; Performance
evaluation; Performance indicators; Purchasing process; Public
organizations; Procurement.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1980, a funcdo de compras passou a ser
vista como uma fungdo essencial e estratégica para as organizacdes.
Anteriormente, a funcdo de compras era vista como uma atividade
passiva dentro da organizacdo, portanto, relacionada a uma atividade
secundéria. Ja a partir da década de 1990, a fungéo de compras passou a
ser relacionada com o planejamento estratégico das organizacdes, bem
como, transformou-se em um processo estratégico, tornando-se vital
dentro das mesmas. Por conseguinte, o papel estratégico da atividade de
compras alterou o seu status dentro da organizacdo e passou a ser
vinculada a trés funcdes principais: (1) participacdo em um plano formal
de longo prazo de uma organizacdo; (2) responsével pela aquisicdo de
bens e servicos conforme um plano de aquisicdo de longo prazo
alinhado com os objetivos estratégicos da organizacdo; e (3) revisdo
periddica e sistematica do plano de compras de longo prazo para se
ajustar as mudancas organizacionais e estratégicas (CARR,
SMELTZER; 1999).

Embora o termo compras ou suprimentos esteja caindo em
desuso e sendo substituida por expressbes como administracdo de
suprimentos ou pelo termo em inglés procurement, a atividade de
compras ou suprimentos pode ser conceituada como uma fungéo
administrativa, dentro da organizacdo, responsavel pela coordenacdo de
um sistema de informagdes, controle e execucdo capaz de realizar a
aquisicdo e contratagdo de materiais e servigos, garantindo assim um
fluxo continuo de insumos necessarios para a realizagdo da missdo de
uma organizacao (COSTA,; 2000).

A funcdo de compras ou suprimentos esta presente em todas as
organiza¢des. Em maior ou menor grau, todas as organizacdes sdo
dependentes de insumos necessarios para exercer as suas atividades
regulares. Tal fungdo esta presente tanto em uma organizagdo privada
como publica. Por ter impacto direto nas atividades de uma organizacédo
qualquer falha ou ineficiéncia no suprimento pode ocasionar efeitos
negativos diretos nos servigos prestados ou na linha de producdo. Por
exemplo, em uma empresa manufatureira, a aquisi¢cdo de um insumo de
baixa qualidade sujeito falhas pode ocasionar a reducéo da qualidade no
produto final fabricado, ou mesmo, obrigar a empresa a realizar o recall
de produtos, como € comum na inddstria automobilistica.

Ja no setor publico, a atividade de compras também esta
relacionada com a capacidade de prover suprimentos que permitam a
execucdo de atividades e servi¢os com qualidade e eficiéncia. E ainda, a
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funclo de compras também apresenta 0 mesmo carater essencial e
estratégico, inclusive, sendo uma area ainda mais sensivel, pois qualquer
falha ou ineficiéncia apresentada na capacidade de prover insumos tem
consequéncias diretas nos servicos que atendem toda a sociedade.
Portanto, oferecer um servico publico de qualidade e eficiente exige
capacidade de gestdo das atividades compras e suprimentos.

Nesse sentido, é importante ressaltar que nos ultimos anos, as
administracdes publicas em todo mundo tem realizado mudancas nas
formas de gestdo e nas politicas puablicas adotadas (SECCHI, 2009).
Estas reformas tem possibilitado ao setor publico a adogdo de novas
formas de gestdo e inovagdes técnicas e tecnoldgicas no gerenciamento
dos servicos publicos. E, a gestdo do processo de compras ndo passou
despercebida dentro deste novo contexto de mudangas de gestdo e de
introducdo de novas politicas publicas de gerenciamento dos servicos
publicos ocorrida nos Gltimos anos. Entender este contexto &
fundamental para compreender que o presente trabalho esta envolvido
com as mudancas na gestdo publica e que, consequentemente, a gestao
de compras publicas esta inserida neste quadro de transformacdes.

Assim, para entender melhor as transformacfes a que tem
passado a administracdo publica, é preciso entender o contexto destas
transformacbes. Elas surgem dentro do difuso contexto da Nova
Administragdo Publica ou “New public management”. O termo Nova
Administragdo Publica pode ser considerado um conjunto de técnicas e
doutrinas que estdo presente na ciéncia da administracdo desde o final
dos anos de 1970, porém, ndo se referem a um movimento Unico e
coerente e nem mesmos as indmeras doutrinas que sdo professadas
podem ser consideradas como inovadoras (SEABRA, 2001).

Segundo De Paula (2005), o debate a respeito da reforma da
administracdo publica surge nos Estados Unidos e no Reino Unido. Foi
fortemente influenciado pelo gerencialismo que, por sua vez, é um
ideério que floresceu durantes os governos de Margareth Thatcher e de
Ronald Reagan nas décadas de 1980 e 1990. Em ambos os paises, 0
movimento gerencialista no setor publico foi baseado na cultura do
empreendedorismo, que orienta as atividades das organizagGes publicas
para garantir o controle, eficiéncia e competitividade maxima.

A partir dai, a cultura do gerencialismo e 0 modelo de reforma
do Estado se espalhou pela Europa e América Latina, inclusive no Brasil
(DE PAULA, 2005). De acordo com Seabra (2001, p. 24-25), o
gerencialismo pode ser considerado como a “introdugdo de técnicas e
praticas gerenciais para atingir objetivos preestabelecidos com mais
eficiéncia, economia e eficacia”. Em outras palavras, para Seabra (2001
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apud Polliti; 1993, p. 25), “gerencialismo é claramente uma atividade
intimamente relacionada com o direcionamento do fluxo de recursos de
forma a atingir objetivos definidos”.

Em outras palavras, o modelo burocrético inspirado no modelo
weberiano tornou-se alvo de criticas. Este modelo foi considerado
inadequado para o atual contexto social, pois dentro das suas
deficiéncias estavam a presumida ineficiéncia, morosidade, estilo
autorreferencial, e o descolamento das necessidades dos cidaddos
(SECCHI, 2009).

Segundo Bresser Pereira (1998), a crise do modelo burocratico
da administracdo publica brasileira comecou no regime militar, pois ndo
teve éxito em suprimir as praticas patrimonialista e clientelista da
administragdo. Além disso, ao invés de consolidar a burocracia
profissional no pais, por meio da redefinicdo de carreiras pablicas e a
definicdo de um processo sistematica de concursos publicos para a alta
administragdo, o regime militar preferiu o recrutamento via empresas
estatais. Este recrutamento mais facil de altos administradores pelas
empresas estatais inviabilizou a implantacdo de uma burocracia civil
forte. E, a partir da promulgacdo da Constituicdo de 1988, a crise da
burocracia estatal brasileira agrava-se, pois a administracdo publica
brasileira passa a sofrer com o enrijecimento burocratico extremo. A
Constituicdo de 1988 permitiu a sobrevivéncia do patrimonialismo e o
concomitante enrijecimento burocrético, sem oferecer, em contrapartida,
uma gestdo eficiente e alta qualidade na administracdo publica
brasileira.

Diante deste cenario, surge a necessidade de reforma com forte
influéncia da nova administracdo publica (New Public Management) ou
administragdo publica gerencial. Segundo Secchi (2009), estes novos
modelos de gestdo pulblica sdo modelos normativos pos-burocraticos
voltados para estruturacdo e gestdo da administracdo publica baseado
nos valores da eficiéncia, eficicia e competitividade.

Para Hood (1995), as doutrinas de administracdo publica que
adotaram a nova administracdo publica (New Public Management)
descrevem diferentes fases no desenvolvimento deste modelo de gestéo
publica. Para este trabalho, é importante entender que este novo modelo
de gestdo pressupBe, principalmente, os seguintes aspectos: (i)
descentralizacdo das organizagbes puUblicas em 6rgdos com maior
autonomia administrativa. Com isto, 0s servicos publicos sdo
transformados em “produtos” com gestdo descentralizada e grande
delegacdo de poder de decisdo para os diferentes 6rgdos; (ii) maior uso
de préaticas gerenciais advindas do setor privado; (iii) parcimdnia ou
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maior disciplina no uso de recursos publicos. Adocdo de uma atitude
mais ativa na busca de alternativas que apresentem menor custo de
manutencao aos servigos publicos; (iv) mudanga para uma “hands-on-
management”, ou seja, uma gestdo na qual os gestores publicos estejam
mais visiveis ao controle publico ao invés de uma gestdo “hands-off”, na
gual os gestores permanecem distantes em nome da impessoalidade; e
(vi) definicdo de medidas ou padrdes de desempenho que permitam a
avaliacdo e comparacdo de desempenho dos servicos publicos, bem
como, a comparacao de desempenho entre as instituicdes publicas.

Conforme Bresser Pereira (1998, p. 10), esta reforma deve ser
entendida como uma mudanca de postura do Estado diante do interesse
coletivo:

[...] a administracdo publica gerencial esta
baseada em uma concep¢do de Estado e de
sociedade democratica e plural, enquanto que a
administracdo publica burocratica tem um vezo
centralizador e autoritario [...] a administracéo
publica gerencial pensa na sociedade como um
campo de conflito, cooperagdo e incerteza, na qual
cidaddos defendem seus interesses e afirmam suas
posicdes ideoldgicas, que afinal se expressam na
administracdo publica. Nestes termos, o problema
ndo é o de alcangar a racionalidade perfeita, mas
de definir instituicdes e praticas administrativas
suficientemente abertas e transparentes de forma a
garantir que o interesse coletivo na producéo de
bens publicos ou “quasi-publicos” pelo Estado
seja razoavelmente atendido [...]

Nessa perspectiva, este trabalho ¢ influenciado por este ideéario
gerencialista, pois se entende que ha a necessidade de ampliar o
intercambio e a aplicagdo de metodologias e praticas de gestdo
implantadas com sucesso no setor privado. Além disso, leva-se em
consideracdo que o papel do gestor publico ndo é apenas a sua atuacdo
centrada no cumprimento de regras burocraticas, mas principalmente
uma gestéo voltada para a eficiéncia e racionalizagéo do servico publico.
E ainda, este trabalho é também influenciado pela perspectiva da Nova
Administracdo Publica na medida em que considera a definicdo de
medidas ou padrbes de desempenho que permitam a avaliacdo de
desempenho dos servigos publicos como elemento chave para melhoria
da gestdo publica. Este Gltimo aspecto é relevante, pois este trabalho
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procura, em sintese, construir um modelo de avaliagdo de desempenho
que permita a gestdo do processo de compras de uma organizacdo
publica.

Nesse sentido, quando avaliamos o setor privado, observamos
que a competicdo entre as empresas obriga que estas desenvolvam
inovacOes tecnoldgicas na forma de novos produtos ou novos Processos,
em uma velocidade cada vez maior, com objetivo de ndo sO garantir a
competitividade, mas também, permitir a sua sobrevivéncia em um
ambiente turbulento e competitivo. Por outro lado, para o setor publico,
0 desafio esta centrado na transformacdo das estruturas burocréticas e
hierarquizado em organizacdes flexiveis e empreendedoras. Este
processo de transformacao organizacional esta voltado para a adocéo de
padrdes de gestdo elaborados para o ambiente das empresas privadas.
Assim, as tentativas de inovagdo na gestdo publica objetivam aumentar a
sua eficiéncia e garantir a qualidade na prestacdo dos servigos publicos.
Para tanto, é necessario o rompimento do modelo burocratico tradicional
e a introdugéo de uma nova cultura de gestido (GUIMARAES, 2000).

E mais, para corroborar com a perspectiva que este trabalho
adota, verificamos que a administracdo publica influenciada pelo ideério
gerencialista implica em reformas providas pelas administragdes
publicas com inspiragdo nas organizacdes do setor privado e utilizando
as ferramentas de benchmarking para extrair experiéncias de sucesso do
setor privado e que possam ser implantadas no setor publico (SECCHI,
2009).

No setor privado, devido a competitiva do mercado global, as
empresas estdo enfrentando desafios para ter sucesso. Como resultado
destes desafios, as empresas tornaram-se mais rapidas em responder as
demandas do mercado e de seus clientes por meio de produtos e servigos
que foram resultados de processos mais flexiveis, melhor organizacédo
da cadeia de suprimentos e reducéo de custos. Além disso, estes desafios
obrigaram que as empresas desenvolvessem solugdes gerenciais que
permitissem conhecer e gerenciar informacdes de seus negdcios em
tempo real e com elevada precisdo (NUDURUPATI et al, 2011).

Os gestores de empresas necessitam de informagdes gerenciais
que lhes permitam informar a real situacdo da producdo, qualidade,
clientes, dentre outras informacGes, com isso, eles podem agir
proativamente para controlar e gerenciar diversos processos e, assim,
atingir seus objetivos preestabelecidos (NUDURUPATI et al, 2011).
Diante disto, as ferramentas de avaliacdo de desempenho sdo
amplamente utilizadas pelas organizac@es privadas como instrumentos
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gue suportam uma ampla gama de praticas de gestdo voltadas para
medicdo de desempenho, benchmarking e implantacdo de melhorias.

Do ponto de vista da sociedade, as ferramentas de avaliacéo de
desempenho permitem que todos os niveis organizacionais reflitam as
demandas da sociedade por meio de medidas de desempenho. Além
disso, as ferramentas de avaliacdo de desempenhos também permitem o
suporte as atividades de gestdo de or¢camento, formulacéo e alocacdo de
recursos, avaliacdo de execucdo de contratos e melhoria nos servigos
publicos (BEHN, 2003).

O processo de compras publicas insere-se dentro deste cenario,
pois, conforme visto anteriormente, tal processo tem impacto direto na
qualidade e eficiéncia do servico publico, bem como, é visto como uma
atividade estratégica dentro de qualquer organizacdo. Diante da
importancia do tema para a sociedade, a comunidade cientifica tem
sofrido crescente pressdo da sociedade pela melhoraria da qualidade dos
servigos publicos por meio da avaliacdo de desempenho de fornecedores
e maior racionalizacdo dos processos de compras (ANCARANI, 2009).
E ainda, a comunidade cientifica tem pesquisado a introducdo de novas
tecnologias dentro do processo de compras no setor publico de modo a
reduzir custos de transacbes e melhorar as decisdes de compras
(PANAYIOTOU, GAYIALIS, TATSIOPOULQOS; 2004). Percebe-se a
preocupacdo em melhorar a gestdo do processo de compras publicas e,
por conseguinte, trazer beneficios para sociedade.

E a partir deste contexto que este trabalho é formulado, tendo
como alicerce o principio de que as praticas de gestdo do setor privado
podem ser utilizadas no setor publico, portanto, experiéncias de sucesso
do setor privado podem ser replicadas na administragdo publica. E mais,
como visto anteriormente, as ferramentas de avaliacdo de desempenho
tornaram-se instrumentos chaves para ampliar a eficiéncia e a
racionalizacdo dos servicos publicos. Entdo, a gestdo do processo de
compras insere-se neste contexto de racionalizacdo e ampliacdo da
eficiéncia do servico publico por ser um processo estratégico e que
qualquer melhoria advinda da aplicacdo de novas praticas de gestdo
pode representar uma melhoria significativa no desempenho geral da
administragdo publica.

Desta forma, surge a necessidade do desenvolvimento de
ferramentas gerencias, tais como, as ferramentas de avaliacdo de
desempenho, com o objetivo de auxiliar os gestores a atingir os
objetivos da organizacdo. Uma vez nas médos dos gestores publicos, as
ferramentas de avaliacdo de desempenho podem contribuir para que as
decisBes gerenciais maximizem os beneficios para toda a sociedade.
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Assim, o presente trabalho foi concebido dentro deste novo
contexto da administracdo publica que visa melhorar a qualidade e
eficiéncia dos servicos publicos por meio da adocdo de préticas
gerenciais difundidas no setor privado, tais quais as ferramentas de
avaliacdo de desempenho. Desse modo, utiliza-se o processo de compras
publicas como objeto de pesquisa procurando analisa-lo e, a partir dali,
construir uma ferramenta de avaliacdo de desempenho que leve em
consideragdo as percepcdes e objetivos dos gestores diretamente
envolvidos no processo de compras de uma organizacao.

1.1 PROBLEMATIZAGAO

A necessidade de modernizacdo da administragdo publica nos
obriga a discutir novas metodologias e desenvolver novas praticas de
gestdo publica, tais quais as ferramentas de avaliacdo de desempenho.

Conforme visto anteriormente, as ferramentas de avaliacdo de
desempenho sdo fruto de um processo de racionalizagdo e aumento da
eficiéncia que tem obrigado as organizagdes, principalmente as
privadas, a desenvolverem modelos de gestdo capazes de avaliar o
desempenho de seus processos organizacionais e de permitirem uma
melhor gestdo dos mesmos. O desenvolvimento de tais ferramentas de
avaliagdo de desempenho foi oriundo do aumento da concorréncia entre
as empresas, inclusive um aumento em escala global, na qual a empresas
passaram a concorrer no plano internacional. Este cenario obrigou que
as empresas desenvolvessem ferramentas que permitissem uma melhor
gestdo a partir da analise de informacdes relevantes que apoiassem as
suas decisdes.

No contexto da administragdo publica, a pressdo da sociedade
por maior qualidade e eficiéncia do servico publico, obrigou as
organizagdes publicas a adocdo de novas metodologias e praticas de
gestdo que pudessem dar vazdo as demandas da sociedade. A partir de
um novo ideario que permitiu a introducdo de praticas de gestdo de
organizacdes privadas dentro do setor publico, as ferramentas de
avaliacdo de desempenho foram introduzidas na gestdo puablica como
recurso para modernizar a gestdo e permitir a transparéncia e eficiéncia
demandas pela sociedade atual.

No contexto apresentado, este trabalho utiliza-se do tema de
compras publicas para adentrar no campo de avaliacdo de desempenho
organizacional e utilizar praticas, metodologias e modelos de gestdo que
possam trazer impacto positivo para a gestdo dos servigos publicos. Em
outras palavras, por meio da pesquisa do processo de compras e
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suprimentos de uma organizagdo publica e a partir da importancia do
papel desempenhado pelas ferramentas de avaliacdo de desempenho
dentro da gestdo das organizag6es, este trabalho procura contribuir para
a melhoria da administracdo publica.

Assim, para iniciarmos a pesquisa, definiram-se trés eixos
tematicos: processo de compras ou suprimentos, avaliagdo de
desempenho e as organizagdes publicas. Em seguida, foi empreendida
uma andlise da literatura cientifica de modo clarificar uma possivel
lacuna tedrica deixada pela comunidade cientifica.

A partir do trabalho de anélise bibliométrica e sistémica
apresentado com maiores detalhes no Apéndice A deste trabalho, foi
possivel inferirmos as seguintes conclusdes principais:

Pela analise bibliométrica, foi possivel verificar a inexisténcia
de periodicos especializados no estudo de temas de avaliacdo de
desempenho associados ao tema de compras e suprimentos no setor
publico.

Pela analise dos autores, verificamos que os estudos
relacionados ao tema de avaliacdo do processo de compras no setor
publico estdo pulverizados entre diversos autores. E ainda, ndo ha um
nucleo central de autores que sejam referéncia para outros autores.

Nenhum estudo realizado pelos artigos selecionados no
Portfélio Bibliografico realiza algum estudo sob a perspectiva
Construtivista, ou seja, em geral, estdo voltados para uma perspectiva
Normativista ou Descritivista.

Os estudos relacionados a avaliagdo de desempenho do
processo de compras no setor publico ndo estdo voltados para a solugdo
de problemas especificos. Desta forma, procuram estabelecer solugdes
genéricas para 0s casos apresentados. Em outras palavras, a partir de
problemas especificos encontrados nos ambientes estudados, os
pesquisadores procuram propor solucdes genéricas ou sem levar em
consideragdo as especificidades e contingéncias dos problemas
estudados.

Os estudos analisados procuraram propor solucBes genéricas
para os problemas estudados, consequentemente, as solu¢bes nao
contemplaram  as  necessidades, objetivos e valores dos
gestores/decisores.

Os estudos de caso analisados sobre avaliacdo de desempenho
do processo de compras no setor publico ndo desenvolveram propostas
de ferramentas que pudessem auxiliar os gestores publicos nos
processos de gestdo global e tomada de deciséo.
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Em resumo, pela anélise da literatura cientifica, foi possivel
verificar a auséncia de estudos de caso que relatassem problemas reais
de gestdo do processo de compras no setor publico e que levassem em
consideragdo as especificidades e contingéncias de cada ambiente,
contexto, valores, crencas e objetivos dos gestores publicos.

Diante disto, esta pesquisa foi definida com o tema de Gestédo
do processo de compras do setor publico sob a perspectiva da avaliagdo
de desempenho e tendo como premissa o uso das delimitacdes
estabelecidas pelo gestor puablico. Assim, a seguinte pergunta de
pesquisa emerge em resposta as andlises realizadas: “Como construir
uma proposta de ferramenta de gestdo a partir das delimitagdes do
gestor publico e que Ihe permita avaliar o desempenho do processo
de compras de uma organizacéo publica?”.

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo apresentados 0s objetivos que guiaram esta
pesquisa. Para tanto, esta se¢do esta dividida em duas partes: (i) objetivo
geral; e (ii) objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem por objetivo geral: construir uma
proposta de avaliagdo de desempenho utilizando uma abordagem
multicritério de apoio a decisdo para gerir as atividades de compras €
suprimentos no Biotério Central da Universidade Federal de Santa
Catarina.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

(i) Construir um melhor entendimento acerca do problema
gerencial, permitindo a identificacdo, compreensdo e mensuracdo de
fatores que influenciam o desempenho do processo de compras da
organizag&o estudada.

(i) Estruturar as informacdes obtidas durante a pesquisa,
evidenciando os critérios de avaliacdo de desempenho para 0 processo
de compras.

(iii) Definir indicadores de desempenho, proceder a sua
avaliacdo e propor recomendacdes.
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(iv) Estabelecer um cotejamento entre a literatura cientifica
e os resultados obtidos no estudo de caso.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este pesquisa se justifica pela relevancia do tema de gestdo
publica no atual contexto social e econdmico. Na medida em que a
sociedade tem pressionado 0s governos por servicos publicos de maior
qualidade, bem como, a solu¢do de uma maior amplitude de demandas
sociais, a pesquisa sobre o desenvolvimento de ferramentas de gestdo
gue permita aos gestores publicos gerenciar a atividade publica de modo
mais eficaz e eficiente representa uma contribuicdo importante para a
sociedade.

Além disso, no que diz respeito ao processo de compras
governamentais a importancia em pesquisar e propor solugdes que
possibilitem uma melhor gestdo deste processo se justifica pela
importancia que esta atividade tem para o setor publico e,
consequentemente, para a sociedade. Conforme dados do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), entre janeiro e dezembro
de 2013, as compras governamentais estiveram presentes na
administragdo publica, pois:

[...] movimentaram R$ 68,4 bilhGes na aquisi¢do
de bens e servicos por meio de 223,2 mil
processos, levando-se em consideragdo todas as
modalidades de contratacdo. O resultado aponta
uma queda nas contratacdes publicas em 2013 em
relagdo a 2012, de 3,7% e 5,8 %, respectivamente,
no nimero de processos e valor das compras. A
dispensa/inexigibilidade de licitagdo respondeu
por 82% dos processos de compras (183,5 mil),
movimentando R$ 21,2 bilhdes (31%) em
aquisicdes. Por outro lado, foram realizadas 39,6
mil licitagdes (18%), que empregaram R$ 47,3
bilhbes (69%) para realizagdo das referidas
compras [..] (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO ORCAMENTO E GESTAO,
[2014])

Diante destes valores, observa-se a importancia do tema de
compras governamentais e a necessidade de pesquisas que contribuam
com tema, tendo em vista que somente na esfera federal o total de
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compras e contratacdo de servicos realizada em 2013 foi de R$ 68,4
bilhdes, conforme dados do MPOG.

Além disso, esta pesquisa se justifica pela contribuicdo
empirica e académica, sendo que as respectivas contribui¢des serdo mais
bem apresentadas nos topicos seguintes.

1.3.1 Empirico

Esta pesquisa se justifica pela possibilidade de expandir o
espectro da avaliagdo de desempenho para um caso real de gestdo
publica, especificamente, no processo de gestdo de compras e
suprimentos. Neste aspecto, a contribuicdo da pesquisa esta em
demonstrar as possibilidades de aplicagdio de uma metodologia
multicritério de apoio a decisdo para auxiliar em um processo de
compras.

Conforme se observou na anélise da literatura cientifica, hd uma
lacuna nas pesquisas cientificas quanto ao estudo de caso de emprego de
ferramentas multicritérios de avaliacdo de desempenho no setor publico.
Além disso, pela andlise da literatura, foi possivel verificar que 0s casos
estudos pela comunidade cientifica ndo abordavam uma perspectiva
construtivista.

Nesse sentido, a pesquisa se concentrou na observacao e coleta
de dados de um caso especifico e analise da possibilidade de aplicacdo
de uma ferramenta de avali¢do de desempenho.

1.3.2 Académico

A justificativa para esta pesquisa esta calcada na contribuicdo
cientifica que podera proporcionar. Nesse sentido, com o objetivo de
satisfazer a condicdo de tema inédito, foram realizadas analises em
documentos cientificos que continham os trés eixos que norteiam esta
pesquisa: (i) Avaliacdo de desempenho; (ii) gestdo do setor publico; e
(iii) atividade de compras.

Desta forma, por meio de um processo estruturado (ProKnow-
C), foi realizada uma ampla analise bibliométrica da literatura cientifica
internacional. A partir dai, objetivou-se evidenciar a lacuna tedrica
existente sobre os temas pesquisados, bem como, identificar as
oportunidades existentes que este trabalho poderia contribuir de forma
inédita.

No que se refere ao trabalho de identificacdo das oportunidades
de pesquisa, procurou-se identificar na literatura cientifica os seguintes
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aspectos: (i) avaliagdo de desempenho no setor publico; (ii) avaliam o
desempenho de atividades de compras no setor publico; (iii) se baseiam
em mdltiplos critérios de avaliacdo; (iv) se sdo utilizados para gerar
informacGes gerenciais; (v) se possuem critérios pré-estabelecidos de
avaliacdo ou ndo; e (vi) possuem processo estruturado de identificacéo,
integracdo e mensuracao de critérios de desempenho.

Desta forma, na analise realizada, foi possivel identificar que o
ineditismo desta pesquisa estd na ilustracdo da construcdo de uma
ferramenta de gestdo do processo de compras para uma organizacao
publica a partir de uma perspectiva construtivista, ou seja, a partir de
uma abordagem que leva em consideracdo as contingéncias da
organizacdo e as opinides, crengas, valores dos gestores envolvidos no
processo. Por isto, esta ferramenta seria alicercada por um processo
estruturado de andlise dos critérios de avaliacdo de desempenho que
leva em consideracdo, principalmente, a visdo do decisor ou gestor
publico. Pois, verificou-se a auséncia na literatura cientifica a adogdo de
uma abordagem construtivista no desenvolvimento de instrumento de
gestdo baseado na avaliacdo de desempenho.

Portanto, objetiva-se com a construcdo deste instrumento: (i) a
evidenciacdo dos critérios mais importantes para a gestdo do processo
de compras segundo o gestor publico (decisor); (ii) mensuracdo de
escalas cardinais para cada um dos critérios definidos; (iii) integracdo
dos critérios; (iv) estruturacdo das informagGes em um modelo de
avaliacdo de desempenho; e (v) propor sugestdes de melhoria.

Diante disto, acreditamos que as pesquisas no campo devem
partir para novas abordagens e utilizar novas metodologias de modo a
ampliar a compreensédo do assunto. Para tanto, utilizamos a abordagem
construtivista e a metodologia Multicriteria Decision Aid (MCDA).
Apesar das limitagdes desta metodologia e as consequentes implicacdes
para esta pesquisa, € importante mencionar que este pesquisador
assumiu 0s riscos inerentes, pois, considera que as metodologias
multicritérios (em especial, a metodologia MCDA-C) ja estdo maduras o
suficiente para serem ferramentas eficientes de captura e analise dos
meandros dos processos organizacionais.

Isto posto, esta pesquisa parte do pressuposto de que ndo ha
indicadores de desempenho pré-determinados ou sistemas de medida de
performance ja convencionados como os mais eficientes, na verdade,
partimos da premissa de que a complexidade do ambiente é tal que nos
obriga a adotarmos uma Unica perspectiva para conseguirmos avaliar o
desempenho da organizagdo, no caso estudado, a perspectiva do
gestor/decisor. Em outras palavras, no limite, significa dizer que as
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especificidades de cada organizagcdo impedem uma visdo ampla do
desempenho das organizacfes publicas e, diante disto, somente quando
se adota a visdo do gestor/decisor € que torna possivel compreender a
organizacgdo e, a partir dai, gerenciar o desempenho desta.

Assim, na opinido deste autor, a maior contribuicdo desta
pesquisa esta em evidenciar esta singularidade do ambiente
organizacional, levando ao limite a premissa de que cada organizacéo €
Unica e que cada gestor é Unico e que, portanto, a avaliacdo de
desempenho varia tanto de organizacdo para organizagdo, como de
gestor para gestor.

1.4 DELIMITAGCAO DA PESQUISA

De acordo com Lakatos e Markoni (2006, p. 162), delimitar a
pesquisa significa “estabelecer limites para a investigacdo”. Por isto, o
trabalho de pesquisa pode ser limitado por trés fatores principais: (i)
guanto ao assunto; (ii) quanto a extensdo; e (iii) quanto a uma série de
outros fatores intrinsecos a pesquisa, tais como limitacdo do uso de
meios eletrdnicos, limitagdes econdmicas e exiguidade dos prazos e etc.

Desta forma, o tema central desta pesquisa, processo de
compras ou suprimentos, é provido de diversas peculiaridades o que
torna fundamental a sua delimitacdo. Nesta pesquisa, tal tema é
analisado sob a Gtica da avaliacdo de desempenho e utiliza o contexto de
uma organizagdo publica especifica. Diante disto, a abordagem adotada
é apresentar um processo estruturado para a gestdo do processo de
compras e suprimentos em um contexto singular em uma organizagdo
publica, que é a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Vale ressaltar que a escolha da Universidade Federal de Santa
Catarina ja implica em um contexto singular e especifico de uma
organizacdo publica dada a multiplicidade de insumos, materiais e
servicos que precisam ser adquiridos ou contratados para fazer frente as
demandas desta organizagéo.

Além disso, para evitar expectativas além daquelas que
constituem os objetivos deste trabalho, é importante explicitar as
limitacGes desta pesquisa:

A pesquisa esta limitada em relacdo ao nimero de abordagens
do campo da avaliagdo de desempenho organizacional. Esta pesquisa
reconhece que ha inGmeras abordagens que tratam o assunto da
avaliacdo de desempenho nas organizages, contudo, limitamos a
escolha das abordagens baseado no critério de familiaridade com a
abordagem utilizada;
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As diferentes dimensdes analisadas neste trabalho (critérios,
aspectos, metodologia, entre outros) foram obtidas a partir da literatura
pesquisada no assunto;

A pesquisa estd limitada pelo préprio uso de uma organizagéo
publica como objeto de pesquisa, jA consciente de todas as suas
peculiaridades e suas especificidades. Vale ressaltar que a propria
metodologia de pesquisa utilizada (MCDA-C) ja contempla como
premissa 0 seu uso em contextos singulares e especificos.

Limita-se esta pesquisa em relagdo ao fato do pesquisador atuar
como facilitar em conjunto com o tomador de decisdo do processo
pesquisado (podendo ser o responsavel pelas decisbes ou o gestor
publico), o que pode resultar em um direcionamento da construcdo do
modelo de avaliacdo de desempenho para uma visdo mais proxima do
pesquisador do que do tomador de decisdo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é organizado em seis capitulos. Sendo que este
capitulo é o primeiro e tem carater introdutério. Tem como objetivo a
contextualizacdo do problema e detalhar os temas que guiaram esta
pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se a fundamentacdo tedrica; no
terceiro capitulo é detalhada a classificacdo da pesquisa, bem como, os
procedimentos metodolégicos empregados nesta pesquisa. J& no quarto
capitulo é apresentado o estudo de caso; no quinto capitulo, séo
apresentadas as conclusfes e as consideragdes finais. Finalmente, séo
listadas as referéncias bibliograficas, anexos e apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo evidencia-se a sintese da fundamentagéo tedrica
deste trabalho, onde se destacam os seguintes topicos: Avaliacdo de
desempenho, Metodologias de apoio a decisdo e, finalmente, processo
de compras governamentais.

21 AVALIACAO DE DESEMPENHO E MEDIDAS DE
DESEMPENHO

A medicdo de desempenho de qualquer atividade de uma
organizagdo para posterior gerenciamento é uma prética consolidada na
administracdo. Para Neely (1999), ja é longamente reconhecido que as
medidas de desempenho sdo parte integrante do ciclo de planejamento e
controle, sendo que estas praticas de planejamento e controle de
recursos sao utilizadas desde a fundacdo da primeira organizacdo
moderna.

De acordo com Lebas e Euske (2002, p. 130, traducdo nossa),
desempenho ou performance pode ser definido como:

[...] um conjunto de pardmetros ou indicadores que sdo complementares, e por
vezes contraditorias, e que descrevem o processo através do qual sdo obtidos os
varios tipos de progressos e resultados.

Por conseguinte, ainda segundo Lebas e Euske (2002, p. 131,
traducdo nossa), a atividade de avaliacdo de desempenho pode ser
entendida como:

[..] identificacho de um modelo causal que
descreve como as ac¢Oes de hoje podem influenciar
os resultados no futuro. O desempenho ndo é um
evento Unico. O desempenho é dinamico. A
medida de desempenho é uma instancia no
processo de criacdo continua de desempenho. A
medida de desempenho é um dos principais
indicadores de desempenho apenas se a
organizacdo adquiriu o conhecimento e o dominio
de suas relagdes causais e pode reproduzir este
resultado ou desempenho no futuro. Sugere-se que
o termo "performance" seja reservado para a soma
de todos os processos que levam a uma sequéncia
ou potencial futuro de desempenho e resultados.
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Nesse sentido, a avaliacdo de medidas de desempenho é uma
atividade administrativa que serve ao proposito de monitorar o
desempenho organizacional, identificando &reas que necessitam da
atencdo e melhorias, além disso, serve para identificar oportunidades de
ampliar a motivagdo dos membros da organizacdo, melhorar a
comunicacgdo interna e fortalecer o acompanhamento e prestagdo de
contas (WAGGONER et al., 1999). Neely et al. (1995) define a
avaliacdo de desempenho como um conjunto de medidas de
desempenho utilizadas para quantificar a eficiéncia e efetividade das
acOes administrativas.

Néo é por acaso que diversas organizacdes privadas ou publicas
utilizam a avaliagdo de desempenho como prética corrente de gestdo. H&
um amplo leque de motivos que levam as organizacOes a adotar medidas
de avaliacdo de desempenho. Internamente, o planejamento estratégico,
a estrutura organizacional, a cultura e politica organizacional, a
dimensdo e resisténcia & mudanca, dentre outros fatores, tem um papel
fundamental para explicar como e quando os gestores utilizam medidas
de desempenho (RAHBEK GJERDRUM PEDERSEN, SUDZINA,
2012; WAGGONER et al., 1999).

A avaliacdo de medidas de desempenho tornou-se critico para a
gestdo efetiva e eficiente de qualquer neg6cio ou organizagdo. A
avaliacdo de desempenho facilita o efetivo controle e corre¢do ao
reportar o nivel de desempenho corrente e comparando com o nivel de
desempenho desejado. E ainda, as métricas de desempenho permitem
gque a organizacdo transmita seus objetivos estratégicos a todos os
membros de uma forma clara e concreta (MELNYK et al., 2014).

Para Halachmi (2005), a premissa basica que orienta o conceito
de avaliacdo de desempenho é: um O6timo desempenho, seja de um
individuo ou uma organizacéo, é improvavel que ocorra por acaso. Dito
de outra forma, a melhoria de desempenho de um individuo ou uma
organizacdo ndo ocorre sem ferramentas ou instrumentos que possam
auxilia-los.

Ainda segundo Halachmi (2005, p. 503, tradugdo nossa), a
avaliagdo de desempenho é um meio de se obter um melhor
desempenho. Ainda segundo este autor, a avaliacdo de desempenho
pode ser entendida nas seguintes premissas encadeadas logicamente:

e Se vocé nao consegue medir, entdo ndo
consegue entender;
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* Se vocé ndo consegue entender, entdo ndo
consegue controlar;

* Se vocé ndo consegue controlar, entdo nao
consegue melhorar;

* Se vocé deseja medir, entdo mega;

* Se vocé nao medir os resultados, entdo ndo é
possivel distinguir entre sucesso e fracasso;

* Se vocé nao consegue diferenciar o sucesso,
entdo ndo é possivel premiar.

* Se ndo ¢ possivel premiar o sucesso, entdo
provavelmente fracassara no reconhecimento.

* Se ndo ¢é possivel reconhecer o sucesso, entdo
ndo é possivel sustentar 0 sucesso;

* Se ndo consegue reconhecer o sucesso ou o
fracasso, entdo ndo consegue aprender;

* Se ndo consegue aprender com os fracassos,
entdo poderd repetir os erros e desperdicar
recursos.

Deste modo, observa-se a ldgica que guia a definicdo de
métricas de desempenho. O cerne da premissa relacionado a avaliacdo
de desempenho esta em medir o desempenho da organizacdo para que
esta possa corrigir seus erros, melhorar as suas atividades e, com isso,
ser uma organizagdo competente para atingir seus objetivos estratégicos,
sejam eles voltados para o lucro como uma empresa privada ou o bem
da sociedade tal qual uma instituicdo puablica. Esta implicita nas
premissas da avaliacdo de desempenho que se ndo ha condicdes de se
medir o desempenho de uma organizagao, ndo serd possivel melhora-la.

Neste sentido, a avaliacdo de desempenho significa basicamente
a selecdo e uso de indicadores organizacionais de performance que
permitam avaliar qudo bem uma organizacdo esta desempenhando as
suas atividades com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria.
Em outras palavras, significa a atividade de comparar os resultados
obtidos contra as expectativas com o objetivo implicito de aprender para
depois melhorar (RAHBEK GJERDRUM PEDERSEN, SUDZINA,
2012). Diante disto, a avaliacdo de desempenho tornou-se um pré-
requisito indispensavel ao gerenciamento. E, dentro da avaliagdo de
desempenho, a definigdo de métricas de desempenho formou uma base
solida para a gestdo das organizac@es. Lembrando uma antiga citacdo de
Lord Kelvin: “Se ndo pode medi-lo, entdo ndo pode melhora-lo”
(PAVLOV, BOURNE; 2011).
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A avaliacio de desempenho evoluiu a partir da competitividade
no mercado global. Nos anos de 1940 e 1950, diversos setores
industriais no mundo foram tomados de assalto por um grande ndmero
de empresas japonesas que traziam consigo uma série de preocupagdes
relativas a qualidade, tais como, dimenséo dos lotes, nimero de defeitos,
desperdicio em estoques. As empresas japonesas traduziram suas
solugbes em um conjunto de ferramentas, técnicas, procedimentos,
comumente conhecidas como Total Quality Control (TQC), Just in Time
(JIT) e Kaizen. Por outro lado, as empresas ocidentais operavam
baseados na demanda dos consumidores por variedade e tipos. As
indUstrias ocidentais mantinham produtos e pecas em estoque com o
objetivo de responder as mudancas de demanda do consumidor. Até os
anos de 1970, as industrias ocidentais baseavam a sua gestdo na sua
capacidade de manufatura, servi¢o e vendas. Desta forma, havia muita
énfase da gestdo em indicadores financeiros para controlar as atividades
de vendas, producdo, custos e retorno sobre investimentos. Os controles
e sistemas de gerenciamentos eram desenhados a partir destas medidas
de desempenho (NUDURUPATI et al., 2011).

Os modelos tradicionais de avaliacdo de desempenho baseados
em indicadores contabeis eram eficientes para um cendrio de produtos
padronizados e producdo em massa. Contudo, a partir dos anos de 1970,
com a eclosdo da crise mundial do petréleo e a transformagdes
econdmicas decorrentes desta crise, evidenciaram-se a necessidade de
mudancas nos paradigmas de gestdo. A partir dos anos de 1980, o
Ocidente reconheceu que o0 sucesso econdémico japonés estava calcado
na eficiéncia operacional e efetividade. As técnicas e praticas japonesas
de gestdo comecaram a ganhar novos adeptos por todo mundo. Com
isto, novas dimensdes foram adicionadas aos modelos de avaliagdo de
desempenho, tais como, qualidade, tempo de resposta e flexibilidade.
Desde entdo, a literatura cientifica e as organizacdes reconheceram a
necessidade de modificar os tradicionais sistemas de avaliacdo de
desempenho baseados em medidas contabeis por novos métodos e
praticas que englobassem novas filosofias e dimensdes de desempenho
(NUDURUPATI et al., 2011).

Por outro lado, estas transformagBes ndo passaram
despercebidas no campo académico, o estudo da avaliagdo de
desempenho também evoluiu consideravelmente. Este campo de estudo
atraiu atencdo da comunidade cientifica, conforme relato de Neely
(2007, p. 3, traducdo nossa):
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A avalicdo de desempenho estd na agenda. A ISI
Web of Knowledge lista 6.365 publicacdes
cientificas sobre avaliagdo de desempenho para o
periodo 2001-2005. Isto é equivalente a um novo
artigo cientifico aparecendo sobre o assunto cada
sete horas de cada dia de trabalho. Adicione a isso
0 praticante e da literatura popular, e é facil ver
por que uma pesquisa no Google revela agora
mais de 50 milhdes de sites dedicados & medicéo
de desempenho. Em dezembro de 2005, Amazon
listado mais de 3.700 livros sobre mensuragdo de
desempenho, enquanto que as Ultimas estimativas
sugerem que existem perto de 100 fornecedores
de software que vendem pacotes de desempenho
de relatérios. Adicione a receita dos fornecedores
de software, as taxas cobradas pelos
organizadores da conferéncia, editores, empresas
e consultores de pesquisa de mercado, e ficard
claro porque a avaliagio de desempenho
organizacional é uma indistria multimilionaria.

As razBes acima descritas por si sO j& mostram a importancia
que o campo da Avaliacdo de Desempenho alcangou tanto para as
organizagdes como também para a comunidade cientifica. Além disso,
as definicdes anteriores ja justificariam a adocdo de uma pratica ou um
sistema de avaliacdo de desempenho dentro de uma organizacdo. Mas, €
importante se questionar o que faz a avaliagcdo de desempenho um tema
ainda relevante para o campo da Administracdo? Ou seja, ainda ha o que
ser estudado e pesquisado neste campo? Serd que este campo de
pesquisa ja ndo foi extensivamente estudado? Ou ainda, serda que a
Avaliagdo de Desempenho ndo perdeu importdncia para as
organizagdes? De acordo com a comunidade cientifica, a resposta para
estas perguntas seria N&o. Uma explicacdo simples estd na
complexidade e mudangas nas quais 0 mundo tem passado e que,
consequentemente, afetam as organizacGes. A literatura cientifica
enfatiza que o ambiente das organizacdes estd em constante
transformacdo e estas mudangas obrigam uma constante revisdo das
praticas de avaliacdo de desempenho. Nesta lista de fatores que alteram
0 ambiente organizacional podemos citar: o fendbmeno da globalizacéo,
aumento da complexidade dos modelos de negécio, novas formas de
vantagens competitivas e introducdo de novas tecnologias (RAHBEK
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GJERDRUM PEDERSEN, SUDZINA, 2012; WAGGONER et al.,
1999; KENNERLY, NEELY, 2002).

De acordo com Neely (1999), é impossivel responder com
precisdo 0s motivos que levam as empresas a buscarem novas formas de
avaliacdo de desempenho, contudo, as evidéncias sugerem sete motivos:
(i) mudanca na natureza do trabalho; (ii) aumento da competigdo; (iii)
novas melhorias implantadas; (iv) prémios nacionais e internacionais;
(v) transformacdo nas fungBes organizacionais; (vi) mudancas na
demanda externa; e (vii) poder da tecnologia da informacdo. Em outras
palavras, as motivacfes podem ser diversas, mas a Avaliacdo de
desempenho ainda continua sendo uma importante ferramenta de gestdo
para as organizacoes.

E ainda, outro fator que incentiva os estudos no campo esta no
fato de que os atuais métodos de avaliacdo de desempenho estdo
passando pelo escrutinio das organizagfes e da comunidade cientifica.
As mudancas que influenciam as organizagdes levantam criticas em
relacdo aos tradicionais métodos de controle e gestdo. Pois, estes
métodos, geralmente, estdo calcados em pressupostos financeiros e
contdbeis. Por este motivo sdo incapazes de avaliar a performance
organizacional ou simplesmente ignoram importantes indicadores de
desempenho nédo-contabeis tais como, reputacdo, marca, conhecimento,
relacionamento com clientes e outras organizacfes, dentre outros. Além
disso, sdo demasiadamente focados em desempenho passado ou
apresentam indicadores ultrapassados ou sdo demasiadamente voltados
para as operacOes internas das organizagdes. Frente a estas criticas, 0s
novos métodos de avaliacdo de desempenho tem se moldado para incluir
indicadores que vao além do desempenho financeiro, tais como
satisfacdo do consumidor, qualidade do produto, relacionamento com a
comunidade e gestdo ambiente (BOURNE, NEELY, 2002;
WAGGONER et al., 1999; RAHBEK GJERDRUM PEDERSEN,
SUDZINA, 2012).

Nesse sentido, o objetivo dos novos métodos ou sistemas de
avaliacdo de desempenho esta voltado para obter um melhor equilibrio
entre medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras, medidas de
curto prazo versus longo prazo, medidas desempenho passado versus
projecBes futuras e indicadores de ambiente interno e externo
(BOURNE, NEELY, PLATTS, et al, 2002; NEELY, 2005;
WAGGONER et al., 1999; RAHBEK GJERDRUM PEDERSEN,
SUDZINA, 2012). Ao desenvolver um conjunto balanceado de medidas
de desempenho, as organizacGes serdo capazes de navegar em novos
ambientes, melhorar seus processos de tomada de decisdo e reforcar a
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implementacéo de estratégias. (RAHBEK GJERDRUM PEDERSEN,
SUDZINA, 2012).

Entretanto, a0 mesmo tempo em que a literatura cientifica
expande o0 seu entendimento sobre o campo da avaliagdo de
desempenho, ainda pairam dudvidas quando a propria efetividade da
avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestdo. Ha pesquisas que
indicam que o uso de sistemas de avaliacdo de desempenho geram
resultados mistos, ou seja, organizagdes que adotam sistemas de
avaliacdo de desempenho podem gerar tanto resultados positivos como
negativos (PAVLOV, BOURNE, 2011; ITTNER, LARCKER,
RANDALL, 2003). Para alguns pesquisadores, ha até mesmo uma falta
de consenso quando a efetividade dos atuais métodos e sistemas de
avaliacdo de desempenho (FRANCO-SANTOS et al., 2012). Portanto,
dentro deste campo de pesquisa ainda ha um amplo espaco a ser
ocupado com novas propostas de avaliagdo de desempenho
organizacional que permitam trazer novas respostas para as lacunas
deixadas pelas atuais praticas e métodos de avaliacdo de desempenho.

Ademais, as pesquisas no campo devem permitir diferentes
abordagens e métodos de pesquisa. Pois, para Franco-Santos et al.
(2012), dentro das pesquisas sobre avaliacdo de desempenho, 0s
pesquisadores ja utilizaram uma variada gama de métodos de pesquisa,
tais como, estudo de caso, pesquisa (survey research), pesquisa quase-
experimentais e pesquisas experimentais. Entretanto, ndo ha ainda
estudos que, de fato, evidenciem os diversos efeitos dos sistemas ou
métodos de avaliacdo de desempenho nas organizagdes.

Nesse sentido, Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012, p. 99,
tradugéo nossa) tecem as seguintes ponderacdes:

As evidéncias sugerem que sistemas modernos de
avaliagdo de desempenho em alguns casos podem
ser praticas que consomem tempo e que podem
levar a0 aumento de custo e trabalho, e podem
geram tensOes internas. Sistemas de avaliagdo de
desempenho podem também trazer julgamentos
enviesados e percepgdes injustas e subjetividade
quando sdo utilizados como ferramentas de
avaliagdo de performance e definicdo de
recompensas [...]

De fato, os modelos tedricos de avaliagdo de desempenho
langam a hipdtese de que o elo entre objetivos estratégicos, avaliacao de
desempenho e premiagdo por resultado pode fomentar melhorias de
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desempenho na organizacdo. Contudo, evidéncias sugerem que esta
hip6tese ndo se sustenta plenamente. Uma das possiveis razfes é que 0s
obstaculos a implantagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho
nas organizagfes podem influenciar negativamente a sua eficiéncia.
Além disso, outra hip6tese que ndo encontra sustentacdo é a de que
organizagdes que fazem uso de um sistema de avaliagdo de desempenho
tem melhor performance em ambientes altamente competitivos. Desta
forma, evidéncias sugerem que ndo ha associacdo significativa entre um
melhor uso dos sistemas de avaliacdo de desempenho e o desempenho
de uma organizacdo (LEE, YANG; 2011).

De acordo com Ittner, Larcker e Randall (2003), ha poucas
evidéncias que sugerem que praticas de avaliacdo de desempenho estdo
associadas com melhores desempenhos em indicadores contabeis, tais
como, retorno sobre ativos (ROA) e crescimento de vendas. Uma
explicacdo para este contraste esta no fato de que sistemas de avaliacdo
de desempenho estdo voltados para capturar desempenhos futuros,
enquanto que as medidas de desempenho contabeis, tradicionalmente,
objetivam capturar as performances passadas.

Podemos observar que ainda ha, no campo da Avaliacdo de
desempenho, espaco para trabalhos como esta pesquisa. Verifica-se que
0s atuais métodos de avaliacdo de desempenho ndo sdo plenamente
eficazes ou que ndo sdo capazes de captar plenamente a performance
das organizacGes e, como isso, elevar o nivel de desempenho destas.
Seja pelo uso de indicadores financeiro-contébeis ou pela falta de outros
indicadores de desempenho que retratem, de fato, a realidade de uma
organizacdo, o que fica claro é que abordagens alternativas sdo bem
vindas para ampliar a efetividade desta ferramenta de gestdo. Por isto,
novas abordagens, dentre elas abordagens multicritério e construtivistas,
por exemplo, podem demonstrar o seu potencial para contribuir com
este campo de estudo.

E ainda, um uso mecanico de medidas de desempenho sem uma
clara conexdo com a estratégia da organizacdo pode levar até mesmo a
uma piora no desempenho. Em outras palavras, um excessivo foco em
medidas de desempenho ao invés de gerenciamento das mesmas pode
impedir a concretizagdo dos objetivos organizacionais ou até mesmo ser
contraproducente para as atividades da organizacdo (BRAAM,
NIJSSEN; 2004).

Ademais, até mesmo o uso de ferramentas de avaliagdo de
desempenho para apoiar a execucdo da estratégia das organizagdes é
questionavel, tendo em vista que evidéncias sugerem que estratégia e
medidas de desempenho evoluem naturalmente dentro de uma
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organizagdo. Porém, casos as medidas de desempenho permanecam
inalteradas, tal evolucdo pode levar a divergéncias entre 0s mecanismos
de avaliagdo de desempenho e 0s objetivos estratégicos das
organizagBes. H& o potencial de conflito entre antigas medidas de
desempenho e novas estratégias formuladas (BOURNE et al., 2002).

Finalmente, nem sempre a adog¢do de medidas de desempenho
resulta em melhoria para a organizacdo na visdo do gestor envolvido,
pois, segundo Meyer (2002, p. 114, traducéo):

O que é surpreendente, porém, é que muitos
gestores descobriram que até mesmo as novas
medidas [de desempenho] ndo suportam
adequadamente o0s objetivos da alta gestdo. A
proporcdo de gestores afirmando que seus
sistemas de avaliagdo de desempenho apoiam o0s
objetivos da organizacdo "menos do que
adequadamente” ou "mal" aumentou de forma
desigual nesse periodo, passando de 35 por cento
em 1992 para 43 por cento em 1993, 38 por cento
em 1995 e 43 por cento em 1996. Essas mudancas
sdo pequenas e ndo refletem, necessariamente,
uma tendéncia. No entanto, eles sugerem que,
enquanto as pessoas estdo mudando seus sistemas
de avaliagdo de desempenho rapidamente, eles
ndo experimentam essas mudangas como
melhorias.

Diante dos resultados apontados pela literatura cientifica,
observa-se a importancia em estabelecer o gestor envolvido como
elemento central da construcdo de um modelo de avaliagdo de
desempenho. Além do desalinhamento dos indicadores de desempenho
em relacdo aos objetivos estratégicos de uma organizacdo, hé ainda o
ndo reconhecimento por parte dos gestores a respeito da real efetividade
de um sistema de avaliacdo de desempenho. O gestor tem o papel
central de ndo s6 de ser capaz de estabelecer o alinhamento do sistema
de avaliacdo de desempenho com os objetivos da organizagdo, como
também deve participar do processo de planejamento e definicdo deste
sistema, uma vez que é ele que serd o usuario e a melhoria esperada de
desempenho de uma organizagdo ocorrera mediante o0 uso que o gestor
dara para esta ferramenta. Esta pesquisa segue por este caminho ao
valorizar a importancia do gestor dentro do processo de construcdo de
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho.
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Ademais, para o prosseguimento neste trabalho, fizemos uso
das organizacfes do setor publico como universo a ser pesquisado. Por
isto, ser& necessario fazermos um adendo quanto aos sistemas e métodos
de avaliacdo de desempenho no setor publico. Para ser mais preciso,
dois dos alicerces que sustentam esta pesquisa sdo a Avaliacdo de
desempenho e as organizagbes do setor publico. Diante disto, na
sequéncia, faremos uma breve introducdo a respeito da importancia da
avaliacdo de desempenho para as organizacgdes do setor publico.

Ainda que pairem duvidas, o uso de ferramentas de avaliacdo de
desempenho na gestdo das organizagGes se expandiu também para o
setor puablico. Quando avaliamos o setor privado, observamos que a
competicdo entre as empresas obriga que estas desenvolvam inovacdes
tecnoldgicas na forma de novos produtos ou novos processos, em uma
velocidade cada vez maior, com objetivo de ndo sé garantir a
competitividade, mas também, permitir a sua sobrevivéncia em um
ambiente turbulento e competitivo (GUIMARAES, 2000).

Ja para o setor puablico, o desafio esta centrado na
transformacdo das estruturas burocraticas e hierarquizado em
organizacdes flexiveis e empreendedoras. Este processo de
transformacdo organizacional esta voltado para a ado¢do de padrdes de
gestdo elaborados para o ambiente das empresas privadas. Assim, as
tentativas de inovacdo na gestdo publica objetivam aumentar a sua
eficiéncia e garantir a qualidade na prestacdo dos servi¢os publicos. Para
tanto, é necessario o rompimento do modelo burocratico tradicional e a
introduc&o de uma nova cultura de gestdo (GUIMARAES, 2000).

Nesse sentido, a ado¢do de um modelo de gestdo mais eficiente
significa que o gestor publico deva ser fortemente avaliado por fatores e
eventos que estejam efetivamente sob seu controle, ndo se admitindo
imputaces ou transferéncias de uma éarea para outra (CATELLI,
SANTOS, 2004). Por conseguinte, segundo Catelli e Santos (2004, p.
435), a gestdo publica depende de:

@) gestores competentes e bem-
intencionados;

(b) um modelo de gestdo que aproveite todo o
potencial dos gestores;

(c) um sistema de gestdo que otimize os
esforcos do governo e da sociedade em seus
diferentes niveis, grupos e segmentos;

(d) um sistema de informagbes e de
comunicacdes que possibilite o entendimento
entre governo e sociedade e a avaliacdo de
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resultados, proporcionando a tomada de decisdes
transparentes;

(e) um sistema de controles internos que
assegure a legitimidade de todas as acfes dos
gestores, sem prejuizo de sua eficacia.

E neste contexto que se insere a avaliagio de desempenho. O
gestor publico pode fazer uso da avaliacdo de desempenho como
ferramenta de gestdo. Para Thoening (2000), os dirigentes publicos tem
comportamento semelhante aos seus pares das grandes corporagdes
privadas. Por isto, as boas praticas de gestdo sugerem que a avaliacdo
publica deveria ser uma ferramenta cada vez mais utilizada.

Uma vez que a avaliacdo de desempenho estivesse implantada
em todos 0s niveis hierarquicos do sistema publico, seria possivel que
cada nivel produzisse informacfes necessarias para auxiliar na tomada
de decisdes quotidianas e na condugdo de uma auto-avaliagdo rotineira
que, por conseguinte, teria um impacto na qualidade do trabalho
quotidiano (THOENING, 2000).

Ademais, ndo é somente para 0s gestores publicos que as
ferramentas de avaliacdo de desempenho sdo Uteis. Para a popula¢do em
geral, a avaliagdo de desempenho pode ser uma Util ferramenta de
controle externo da administracdo publica. Para Ammons (1995), a
chave para um significativo avanco em avaliacdo de desempenho
governamental é o desafio de atender aos interesses da sociedade. Neste
caso, o desafio ndo esta apenas na elaboracdo de medidas de avaliagéo
de desempenho que interessam a sociedade, mas também, o
desenvolvimento de medidas de avaliacdo que despertem o interesse da
populagéo.

Nesse sentido, os sistemas de avaliagdo de desempenho
tornaram-se peca central para as organizacOes publicas para solucionar
0s problemas de transparéncia e prestacdo de contas a sociedade. Nessa
visdo, a avaliacdo de desempenho funciona como uma ferramenta que
pode ser utilizada para encorajar as instituicdes publicas a terem um
melhor desempenho por meio da definigdo de objetivos e indicadores de
performance (GOH, 2012).

Ammons (1995) enfatiza que a evolucdo da avaliacdo de
desempenho no setor pablico tem se voltado para o desenvolvimento de
pardmetros de desempenho com as mesmas funcdes que lucro e prejuizo
tém para a iniciativa privada. Contudo, a auséncia de um “barémetro” de
mercado para medir a qualidade dos servicos publicos, significa que o
setor publico ndo possui um medidor de progresso ou indicador de
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desempenho adequado que permita avaliar a realizacdo de metas,
definicdo de padrdes e comparacdo entre instituicdes publicas.

Além disso, é importante acrescentar que, segundo Ammons
(2008), a avaliagdo de desempenho tem sido promovida como um
método de alcancar maior prestacdo de contas do setor publico. Segundo
0 autor, é inquestiondvel a utilidade da avaliacdo de desempenho no
setor publico, contudo, tal utilidade varia em amplitude de atuagdo
dependendo do gestor publico. Em outras palavras, a avaliacdo de
desempenho é um meio para se alcancar uma gestdo publica eficiente,
porém, serd sempre dependente da atuacdo do gestor publico para que 0s
mecanismos de avaliacdo de desempenho tenham uma maior amplitude
de atuacao.

Ainda segundo Ammons e Rivenbark (2008), uma maior
amplitude de atuacdo da avaliacdo de desempenho significa que as
medidas de desempenho se estendam além das medicfes basicas de
desempenho e orcamento. De fato, a avaliagcdo deve se estender para
dimensdes de eficiéncia do servico, qualidade e efetividade.

Portanto, dentro do atual contexto da Administragdo Publica,
observa-se que a gestdo pulblica procura implantar praticas de
gerenciamento oriundas do setor privado com o objetivo de aumentar a
sua eficiéncia e qualidade na prestacdo dos servigcos publicos para a
sociedade.

Neste sentido, emergem as ferramentas de gestdo relacionadas
com a avaliagdo de desempenho. Com tais ferramentas em maos, 0s
gestores publicos podem focar na andlise de suas atividades procurando
melhorar a eficiéncia dos servigos, melhorar a qualidade, reduzir os
custos e promover uma ampla e continua avaliacdo das reformas
pretendidas no setor publico.

Outro aspecto que deve ser abordado esta na diferenciacdo entre
sistemas de informacBes gerenciais e um sistema ou ferramenta de
avaliacdo de desempenho. Segundo Nudurupati et al. (2011), os
sistemas de informagGes gerenciais ou Management Information System
(MIS) séo sistemas desenvolvidos para planejar, desenvolver, gerenciar
e utilizar tecnologia da informagdo como ferramenta para auxiliar no
desempenho de atividades relacionadas a gestdo. Assim, em um
contexto mutavel, volatil e turbulento, os sistemas de informagdes
gerenciais tém se tornado um fator critico de sucesso para muitas
organizagdes. Diferentes produtos foram desenvolvidos para explorar as
potencialidades dos sistemas de gestdo em automatizar, capturar dados,
processar e comunicar informages gerenciais.
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Além disso, para a funcdo de avaliagdo de desempenho, 0s
sistemas de informagbes gerenciais devem ser capazes de coletar,
analisar e estocar dados, e mais, devem proporcionar um aumento da
eficiéncia operacional. Contudo, diversas empresas tém falhado em
gerenciar 0 mais critico elemento dos sistemas de informacdes
gerenciais, que é como as organiza¢des podem utilizar tais sistemas para
avaliar o desempenho e gerenciar suas atividades (NUDURUPATI et
al., 2011).

O fato de uma organizagao possuir um sistema de informacdes
gerenciais ndo significa que este esteja voltado para a avaliagdo de
desempenho. Segundo Nudurupati et al. (2011), algumas pesquisas tem
se voltado para a combinacdo de teorias entre avaliagdo de desempenho
e sistemas de informagdes gerenciais. Adicionalmente, paralelamente &
pesquisa de aspectos objetivos em sistemas de informagdes gerenciais,
tais como, base de dados, instalagdo de servidores e automacéo de coleta
de dados, a pesquisa em avaliacdo de desempenho insere aspectos
subjetivos, tais como, a pratica e gestdo da avaliacdo de desempenho e 0
comportamento das organizac¢des diante de instrumentos de avaliagdo de
desempenho e outros.

Diante disto, observa-se que a pesquisa em avaliacdo de
desempenho ndo deve se confundir com a pesquisa em sistemas de
informagdes. Ou seja, trilha um caminho diferente das pesquisas em
sistemas de informacdes, portanto, é importante ndo confundi-las.
Ademais, a pesquisa em avaliacdo de desempenho é fundamental que
contenha aspectos subjetivos, em especial, deve focar no
comportamento das organizacBes, o uso da avaliacdo de desempenho
pelos gestores, a préatica de avaliacdo de desempenho no dia a dia das
organizagdes, dentre outros aspectos. Além disso, quando se faz
referéncia um sistema de avaliacdo de desempenho, pelo menos nesta
pesquisa, estamos nos referindo a um conjunto de teorias, métodos e
técnicas de medigdo e avaliagcdo de desempenho de uma organizagao e
ndo nos referimos a sistemas de informacdo, que envolveria
pesquisarmos sobre equipamentos, base de dados, programacdo de
software e outras tecnologias da informagéo.

Uma vez feita esta distingdo, podemos adentrar o que
acreditamos ser o componente central da pesquisa em avaliacdo de
desempenho, que sdo as medidas de desempenho. Conforme
anteriormente, ha diversas pesquisas na literatura cientifica ressaltando
os diferentes componentes da avaliagdo de desempenho e os fatores que
afetam a efetividade da avaliacdo de desempenho. Este trabalho foi
elaborado na premissa de que um dos componentes mais importantes de
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gualquer método ou sistema de avaliagdo de desempenho sdo as
medidas de desempenho. Para ser mais preciso, as medidas de
desempenho sdo o componente-chave que guia todo um processo de
elaboracdo, desenho e implantacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho.

De acordo com Bititci et al. (2012), as medidas de desempenho
evoluiram em resposta as tendéncias globais. No inicio dos anos de
1900, devido a evolugdo do processo de industrializagdo, o propdsito
das medidas de desempenho era gerenciar a produtividade. Com o
surgimento de organizacdes com forte verticalizacdo e diversificadas, o
as medidas de desempenho passaram como medidas de controle de
orcamento e a0 mesmo tempo mantendo o foco no gerenciamento da
produtividade. Com o acirramento da competicdo global e o aumento na
sofisticacdo dos mercados mundiais, houve novamente uma nova
readequacdo nas medidas de desempenho, a partir deste momento, estas
passaram a refletir ndo s6 produtividade e aspectos orcamentarios, mas
também uma gestdo integrada de desempenho. E com isto, os diferentes
métodos de medida de desempenho passaram a ter mualtiplos propositos
para gerenciar uma organizacao.

Para Ho et al. (2000), as medidas de desempenho sdo
indicadores de desempenho que podem ser utilizados para realizar
comparagdes entre organizagdes ou dentro de uma mesma organizacao.
As medidas de performance permitem construir uma plataforma comum
para comparagOes, a partir disso, medidas de melhoria podem ser
empregadas. Além disso, o desenvolvimento de medidas de desempenho
€ 0 primeiro passo para se iniciar um processo de benchmarking. Ou
seja, 0s indicadores de desempenho permitem estabelecer o
benchmarking necessario para guiar o0 gerenciamento e gerar uma
melhor tomada de decisdo.

Ja para Deru e Torcellini (2005), medidas de desempenho que
sejam relevantes, comparaveis e auténticas facilitam a compreensédo dos
fatores que influenciam a performance. Além disso, auxiliam os
gestores no gerenciamento, na tomada de decisbes e no
acompanhamento de desempenho da organizacdo. Segundo Atkin e
Brooks (2000), para que ocorra a avaliagdo de desempenho, é
importante que sejam identificados os fatores cruciais para o sucesso de
uma organizacao, a partir dai, sdo definidos os esforgos necessarios para
atingir os objetivos organizacionais e sdo estabelecidos os indicadores-
chaves para que seja feito um acompanhamento da evolucdo do
desempenho da organizacéo.
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De acordo com Spendolini (1992), as medidas de desempenho
podem definir os niveis de desempenho de um modo claro e
quantificavel. J& segundo Yuan et al. (2009), é possivel categorizar os
principais indicadores-chave em cinco categorias  principais:
caracteristicas fisicas do projeto, financeiro, inovacdo, stakeholders e
processos. E mais, argumenta ainda que avaliacdo de desempenho
realmente ocorre quando o0s principais indicadores-chave sdo
identificados, avaliados e monitorados.

Ja para Varcoe (1996), o entendimento dos objetivos
organizacionais € vital para que as medidas de desempenho se
relacionem com os objetivos da organizagdo. Tais objetivos poderiam
ser transformados em medidas de desempenho que podem ser valiosos
para avaliar a capacidade da organizacéo em atingir seus objetivos.

Conforme visto anteriormente, as diferentes medidas de
desempenho evoluiram juntamente com a evolucdo das organizacdes e
tendéncias globais. Além disso, tornaram-se instrumentos importantes
na gestdo, tomada de decisdo e acompanhamento de resultados. Por isto,
€ necessario indagarmos, para que um sistema de avaliagdo de
desempenho seja efetivo, que tipo de medida de desempenho deve ser
adotado? Segundo Behn (2003), ndo ha uma resposta 6bvia. As medidas
de desempenho podem ser apropriadas para um proposito e serem
completamente inlteis para outros propoésitos. Isto significa que
nenhuma medida ou uma colecdo de medidas de desempenho sdo
apropriadas para todas as circunstancias.

Além disso, Behn (2003) enfatiza que a busca por um grupo de
medidas de desempenho que satisfaca todas as necessidades deve ser
abandonada. De fato, a melhor alternativa seria adotar uma estratégia
gue permita prover o usuario com todas as informag6es de desempenho
que forem importantes para este usuario especifico. Em sintese, usuarios
distintos requerem medidas de desempenho distintas, pois seus objetivos
séo distintos.

Além disso, para Lavy, Garcia e Dixit (2010), hd uma longa
lista de indicadores de desempenho indicados na literatura cientifica.
Algumas destas métricas podem ser utilizadas para medir e quantificar,
enquanto outras sdo expressas em uma forma mais qualitativa. Em geral,
os indicadores podem ser divididos em quatro categorias: fisicos,
funcionais, financeiros e psicolégicos. Contudo, na literatura cientifica
hd  in0meras  categorizagbes de  indicadores.  Ademais,
independentemente da forma como um indicador serd categorizado, a
grande quantidade de propostas de indicadores apontados pela literatura
cientifica levanta questdo sobre as razdes para a existéncia de tantos



54

indicadores propostos. Um exame criterioso da literatura cientifica
indica que diferentes fatores, tais como, complexidade do que esta sendo
medido, elevada variacdo do resultado, escassez de recursos para
medicdo, dentre outros, tendem a afetar a forma como os diferentes
indicadores sdo utilizados e, consequentemente, influenciam na
elaboracdo de inimeros indicadores de desempenho.

Ainda de acordo com Lavy, Garcia e Dixit (2010), a
complexidade da informacdo tende a influenciar o nimero e o tipo de
indicadores de desempenho. Informagfes como data, custo, tempo e
fatores psicoldgicos quando medidos individualmente, resultam em uma
gama maior de indicadores. A literatura cientifica relata que as medidas
de desempenho variam conforme os objetos pesquisados e a énfase
dada, desta forma, os resultados variam e, consequentemente, resulta na
elaboracdo de diferentes tipos de indicadores de performance. Além
disso, dados qualitativos sdo mais dificeis de calibrar, diante disto, ha
uma tendéncia a converté-los em dados quantificveis que, por sua vez,
cria novas complexidades e novos indicadores. Estes sdo alguns dos
fatores que podem ser listados para evidenciar as razdes para a elevada
guantidade de indicadores de desempenho. Para os autores, as pesquisa
na area indicam que h& fatores ndo explicados no desenvolvimento de
indicadores-chave de desempenho, isto porque ha a necessidade de se
evoluir nas pesquisas para 0 melhoramento destas métricas de
desempenho.

Diante disto, verifica-se que hd uma ampla gama de medidas de
desempenho que podem ser selecionadas ou criadas, conforme a
definicio de seus objetivos pela literatura cientifica. Porém,
independentemente da categoria, tipo, objetivo, segundo Mikusovd e
Janeckova (2010), para que tais indicadores tenha valor e sejam Uteis, é
necessario que na sua elaboracdo e selecdo se respeite as seguintes
caracteristicas: (i) replicabilidade do seu uso; (ii) analise do objeto a ser
medido; (iii) campo ou tema a ser medido; (iv) nivel de gerenciamento;
(v) indicadores de performance passada e futura; e (vi) outros fatores
secundarios.

No que diz respeito a replicabilidade de uso, € preciso
diferenciar dois tipos de indicadores: continuo ou discreto. Indicadores
continuos sdo utilizados para medir por meio de escalas divisiveis ou
continuas. Geralmente, sdo utilizados para medir quantidades continuas,
tais como, peso, tempo e valores financeiros. Além disso, podem ser
repetidamente utilizadas em uma periodicidade pré-determinada. J& os
indicadores discretos sdo utilizados para descrever uma situacdo (por
exemplo, educacdo priméria, secundaria, graduacdo, pos-graduacdo e
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etc.) ou utilizar escalas artificialmente elaboradas (excelente, muito
bom, bom, regular, ruim e péssimo). As vantagens dos indicadores
discretos estdo no fato de que algumas situacBes, eventos ou fatos
somente podem ser descritas discretamente ou verbalmente. Além disso,
qualidades intangiveis podem ser transformadas em indicadores de
medidas discretas. Dentes as desvantagens dos indicadores discretos
podemos citar a necessidade de uma elevada quantidade amostral para
obter uma informacdo com maior verossimilhanca. Por causa disto,
obter dados discretos pode ser mais oneroso do que os dados continuos.
Apesar das desvantagens, devido as novas tendéncias e circunstancias
das organizacdes, ndo é possivel prescindir dos indicadores discretos em
qualquer modelo ou ferramenta de avaliagdo de desempenho
(MIKUSOVA, JANECKOVA; 2010).

Quanto a andlise do objeto a ser medido, pode variar entre
indicadores hard ou soft. Os indicadores hard sdo aqueles que podem
ser convertidos em termos monetéarios. Ja os indicadores soft ndo podem
ser convertidos ou ser expressos em valores monetarios. Em relagéo ao
campo a ser medido, tais indicadores podem ser divididos em quatro
grupos principais: eficiéncia, eficacia, resultado e processo. No primeiro
grupo, os indicadores de eficiéncia como o proprio nome ja diz medem a
eficiéncia de uma organizacdo, estes podem ser desmembrados em uma
série de outros indicadores que analisam a eficiéncia de uma
organizagdo. Os indicadores de eficacia medem o grau de atingimento
dos objetivos ou metas pretendidos. A organizacdo estabelece as metas e
os indicadores de eficicia realizam a medi¢do deste atingimento de
meta. J& os indicadores de resultado descrevem o resultado final de um
processo, em outras palavras, tais indicadores medem o que foi
produzido, consumido ou gasto em um processo organizacional ou a
organizacdo como um todo. Quanto aos indicadores de processo, estes
sdo indicadores que advém de dentro dos processos que determinam o
resultado desejado. Em geral, os indicadores de processo sdo invisiveis
aqueles que sdo externos ao ambiente organizacional, portanto, sdo mais
acessiveis aos gestores e membros da organizacdo (MIKUSOVA,
JANECKOVA; 2010).

Quanto ao nivel de gerenciamento, os indicadores podem ser
divididos em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. O primeiro,
geralmente, sdo indicadores hard e refletem a performance da
organizagdo como um todo. Os indicadores taticos sdo formados por
indicadores hard e soft. Além disso, refletem o plano intermediario das
organizagbes ou processo organizacional. J& os indicadores
operacionais, em geral, apresentam um equilibrio entre indicadores hard
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e soft. Ambos sdo combinados para garantir a comparagdo de
desempenho entre tais indicadores. Quanto aos indicadores de
performance passada e futura, estes podem refletir tanto um
desempenho passado, ou seja, apenas relatam um evento ou desempenho
historico. Por outro lado, os indicadores de desempenho futuro sdo
aqueles desenhados para prever ou antecipar o desempenho futuro de
uma organizacdo ou processo produtivo. Por fim, h& os fatores
secundarios, mas nao menos importantes, na elaboracdo e selecdo dos
indicadores, dentre as caracteristicas que podemos relatar estdo o fato de
poderem ser financeiros e nao-financeiros. Indicadores financeiros
derivam diretamente dos livros e teorias de contabilidade. S&o muito
utilizados para refletir a situacdo contdbil e financeira de uma
organizagdo. Ja os indicadores ndo-financeiros, sdo mais complexos,
pois, procuram medir caracteristicas que nao estdo presentes em nenhum
balangco patrimonial e, geralmente, sdo subjetivos na sua forma de
obtencao, medicio e analise (MIKUSOVA, JANECKOVA; 2010).

Deste modo, Mikusova e Janeckova (2010, p. 973, traducdo
nossa) resumem as caracteristicas que os indicadores de desempenho
devem ser da seguinte forma:

[...] eles [indicadores de desempenho] estdo em
harmonia com as prioridades estratégicas da
empresa e prioridades dos clientes; eles sdo
devidamente escolhidos para a operagdo da
empresa, bem como para o trabalho dos
individuos; sdo faceis de desenvolver e ajustar;
eles podem ser rapidamente implementados; eles
sdo facilmente compreensiveis; eles impulsionam
para realizacdo de melhorias; eles ndo sdo uma
coisa inviolavel; eles ndo sdo deixados para existir
para sempre.

Finalmente, sem fugir do objetivo de definir uma proposta de
avaliacdo de desempenho, este trabalho tem como ponto central a
definicdo de indicadores de desempenho que de fato reflitam ou estejam
alinhados com os objetivos dos gestores da organizacdo. Observamos
qgue na literatura cientifica ha diferentes e inUmeras propostas de
indicadores ou medidas de desempenho, mas que nenhuma delas garante
o alinhamento ou a efetividade diante dos objetivos organizacionais.
Acreditamos que o alinhamento dos indicadores de desempenho e os
objetivos organizacionais seja um dos fatores chave de sucesso para
qualquer metodologia ou sistema de avaliagdo de desempenho, como as
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medidas de desempenho formam a base de sustentacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho, partimos da premissa de que é neste
fundamento que se obtém a real efetividade de qualquer sistema de
avaliagdo de desempenho.

Deste modo, entendemos que ndo basta apenas realizar a
sele¢cdo de indicadores apontados pela literatura cientifica e aplica-los a
um ambiente organizacional especifico. A literatura cientifica é prodiga
em estabelecer indicadores financeiros, ndo-financeiros, operacionais,
estratégicos, taticos, dentre outros. Entretanto, ndo levam em
consideragdo as especificidades e contingéncias que atuam em cada uma
das organizagdes, que, por sua vez, possuem objetivos organizacionais
particulares e Unicos. Diante disto, o conjunto de indicadores que uma
organizagdo deve ter em seu sistema de avaliacdo de desempenho deve
ser Gnico também. Ou seja, as medidas de desempenho selecionadas
devem compor um quadro que permita avaliar o desempenho
organizacional dentro das especificidades e contingéncias de cada
organizagdo.

Por isto, como veremos adiante, uma das propostas deste
trabalho é construir uma ferramenta de avaliacdo de desempenho que
permita a elaboracdo de indicadores especificos para o ambiente
organizacional estudado.

2.2 METODOLOGIAS MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

Ja é conhecido hoje que os processos de tomada de decisdo
estenderam-se para além do modelo cl&ssico que visa selecionar uma
simples alternativa a partir de um conjunto definido de possiveis
alternativas. Na verdade, o que ocorre nos processos de decisdo é que ha
multiplos conflitos e fatores que se opdem simultaneamente impedido
gue no processo de decisdo seja escolhida a alternativa 6tima, ao invés
disso, geralmente, a escolha recai sobre a alternativa mais satisfatéria.
Ou seja, aquela que procura balancear os multiplos fatores de modo a
alcancar a solugdo mais satisfatdria para o contexto apresentado
(GUITOUNI, MARTEL; 1998). Para Petri (2005), a partir da década de
1970, o contexto organizacional passou a sofrer intensas modificacdes,
por isto, as abordagens tradicionais ja ndo mais atendiam as
necessidades das organizacdes, pois, surgia a necessidade premente de
incorporar multiplas varidveis simultaneamente nos Seus Processos
decisorios.
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Diante disto, o processo de tomada de decisfes dentro de uma
organizacdo passa ter a forma de uma tomada de decisdo multicritério,
isto €, a partir do momento que mdltiplos fatores atuam em uma
organizagao, ja ndo é mais possivel basear a escolha da uma solugéo por
meio de uma visdo Unica de limitada e restrita a algumas alternativas, tal
cenario obriga que as decisbes sejam tomadas levando-se em
considerag&o todos os fatores ou critérios que influenciam uma deciséo
e interagem para definir o desempenho de uma organizagdo. Por isto, a
tomada de decisdo passa a ser multicritério, por levar em consideracéo
os diferentes critérios que influenciam de uma organizagao.

Este contexto faz surgir as metodologias multicritério de apoio
a decisdo ou Multicriteria Decision Aid (MCDA). Para Roy (2005), as
tomadas de decisdes nas organizagOes passaram a ser multicritérios,
pois, mesmo quando se trata de um Unico decisor, é raro que este tenha
em mente apenas um Unico critério para avaliar um problema. E, quando
se realiza um processo de tomada de decisdo com multiplos atores, €
ainda mais raro que cada um destes atores aceite um Unico critério de
tomada de decisdo.

Além disso, quando se adota uma abordagem monocritério em
um contexto de tomada de decisdo, pode resultar em trés fragilidades: (i)
negligenciar certos aspectos da realidade; (ii) facilitar o estabelecimento
de equivaléncias de alternativas, enquanto, a natureza ficcional desta
equivaléncia é desprezada; e (iii) tende a apresentar as caracteristicas de
um sistema particular de valores como um objetivo. Em contrapartida,
uma abordagem multicritério permite evitar tais fragilidades, pois: (i)
amplia o espectro de pontos de vistas a serem incorporados ao processo
de decisdo; (ii) cria um conjunto de critérios que preservam 0 Seu
significado original; e (iii) facilita o debate e a avaliagcdo do papel que
cada critério tem no processo de decisdo (ROY, 2005).

Mas, antes de profundarmos nas diferencas entre abordagens
monocritério e multicritério, é necessario um adendo para permitir uma
indagacdo: afinal, o que seria um critério? Para Bouyssou (1990),
critérios seria um instrumento que permite a comparacao de alternativas
de acordo com um eixo de preferéncias ou pontos de vistas. De outra
forma, critério seria uma funcdo real sobre um conjunto de alternativas,
de tal forma que é possivel comparar duas alternativas A e B de acordo
com um ponto de vista particular.

Uma vez definido o que é um critério, podemos entender a
definicdo de Bouyssou (1990, p. 1, traducdo nossa) sobre como as
abordagens monocritério e multicritério se diferenciariam:
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Em uma abordagem monocritério, o analista
constroi um critério Gnico que captura todos os
aspectos relevantes do problema. As comparagdes
que sdo deduzidas a partir de quais critérios
devem ser interpretadas como “preferéncias
globais", ou seja, as preferéncias que tomam todos
0s pontos de vista relevantes em consideragéo. Em
uma abordagem multicritério, o analista procura
construir varios critérios usando varios pontos de
vista. Estes pontos de vista representam 0s
diferentes eixos ao longo dos quais os diversos
atores do processo de decisdo justificam,
transformam e defendem suas preferéncias. As
comparagdes deduzidas a partir de cada um desses
critérios devem, portanto, ser interpretada como
preferéncias parciais, ou seja, as preferéncias
restritas aos aspectos tidos em conta no ponto de
vista subjacente a definigdo do critério.

Dentro das abordagens multicritério, existem diferentes
propostas metodoldgicas, sendo estas, principalmente: (i) Multicritério
de tomada de decisdo (MCDM); (ii) Multicritério de Apoio a Decisdo
(MCDA); (iii) Multi-attribute Utility theory (MAUT); (iv) Subordinagio
ou Outranking; e (v) Programacdo Linear Multi-objetos (MOLP)
(PETRI, 2005).

Em resumo, a metodologia MCDM leva em consideracdo as
preferéncias do decisor implicitamente, enquanto analisam as diferentes
alternativas explicitamente em busca de uma solucdo 6tima. Ja a
metodologia MCDA promove ao decisor meios para auxilid-los na
compreensdo do problema e na resolugdo do mesmo, na qual sdo
representados por diferentes tipos de critérios. Na metodologia MAUT,
analisa como uma dada agdo pode afetar a utilidade dos decisores e
relaciona o aspecto que esta sendo analisado juntamente com um
determinado critério. Quanto a metodologia de Outranking, esta
considera os limiares de preferéncia dos critérios por meio de faixas.
Considera-se que o decisor ndo tem condicGes de determinar um valor
que diferencie dois critérios A e B, por isto, a comparacdo é feita por
faixas. Por fim, temos a metodologia MOLP que procura otimizar as
preferéncias de mais de uma Fungdo Objeto simultaneamente (PETRI,
2005).

Neste trabalho, levaremos em consideracdo a metodologia
MCDA por acreditarmos que seja a metodologia que esta mais acessivel
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em termos de aplicabilidade. E ainda, é a que estd mais préxima do
objetivo deste trabalho de elaborar uma ferramenta de gestdo que
considere o ponto de vista e a subjetividade do decisor/gestor.

Ademais, justificamos a escolha da metodologia MCDA para
este trabalho, pois esta metodologia, em geral, pode ser entendida como
um processo ndo-linear recursivo divido em quatro etapas: (i)
estruturacdo do problema a ser solucionado; (ii) articulagdo e
modelagem de preferéncias; (iii) agregacdo das preferéncias das
alternativas; e (iv) elaboracdo de recomendacdes (GUITOUNI,
MARTEL; 1998). Assim, a diferenciacdo das etapas e a sua etapa de
estruturacdo do problema, bem como, a etapa de elaboracdo de
recomendacdes formam uma agenda de trabalho que melhor se adequam
a esta pesquisa.

Isto posto, é importante detalharmos brevemente as principais
perspectivas que guiam a forma como os problemas sdo abordados. Para
tanto, Roy (1993) descreve trés diferentes perspectivas que auxiliam na
formulacéo de propostas de solucdo de problemas gerenciais. Sao elas:
(i) descritivista; (ii) prescritivista e (iii) construtivista.

Em resumo, na perspectiva descritivista, a busca por uma
solucdo aos problemas gerenciais consiste em descrever com maior
precisdo possivel a realidade existente, a partir dai, simplifica-la para
identificar a melhor deciséo a ser tomada. Por outro lado, na perspectiva
prescritivista, a busca por uma solucdo consiste em explorar o problema
de modo a identificar certos conceitos, principios ou regras. Entéo,
constréi-se um modelo de representagdo com procedimentos a serem
seguidos que gerardo os resultados esperados. Ja no construtivismo, o
objetivo ndo é descobrir a verdade existente e externa aos atores
envolvidos, mas definir um conjunto de fatores chaves que permitirdo
aos atores do processo a progredir em acordo com seus objetivos de
sistemas de valores (ROY; 1993).

Nota-se que, na perspectiva construtivista, ndo ha definicdo da
melhor alternativa ou a melhor solugdo para um problema gerencial, o
que se faz é definir um conjunto de fatores chaves tais como conceitos,
modelos e procedimentos que auxiliardo os gestores nas suas atividades
e escolhas. Esta informacdo é importante, pois diante da complexidade
das organizagdes, bem como, a dindmica do contexto social, estes sdo
fatores que impedem que sejam definidas solugdes padrBes para todos
0s problemas organizacionais. Portanto, a adogdo de uma perspectiva
construtivista para a avaliagdo de desempenho mostra-se a mais
adequada para enfrentar a complexidade do contexto social em que as
organizagdes publicas estdo inseridas.



61

Para Roy (2005), a metodologia de apoia a deciséo baseada no
uso apropriado de conceitos, modelos e procedimentos pode ter uma
funcdo importante e benéfica em ajudar gestores a tomar as melhores
decisBes, mesmo em um ambiente cercado de incertezas, riscos e
ambiguidades. E, para que este objetivo seja alcancado, ha trés
caminhos que a metodologia multicritérios de apoio a decisdo pode
trilhar: (i) o caminho do realismo que leva & busca de uma descri¢do da
realidade; (ii) o caminho axiomatico que é frequentemente associado
com a busca de normas para a prescricdo; e (iii) o caminho do
construtivismo, que esta voltada para a busca de uma hipotese de
trabalho para realizar recomendacdes (ROY, 2005).

Diante disto, Ray (2005, p. 18, traducdo nossa) é enfatico em
dizer que para o apoio a decisdo, o caminho do construtivismo é o que
tem maior potencial para contribuir com o apoio a decisdo:

[...] considero que o caminho do realismo sé pode
desempenhar um papel na producdo de certas
descricdes de  sistemas  socioecondmicos,
financeiros ou psicoldgicos, fisicos, institucionais
que formam o contexto da tomada de decisdo. Na
medida em que tais descri¢des sdo produzidas por
outras disciplinas de apoio a decisdo, a rigor, a
contribuicdo para o apoio a decisdo se trata,
essencialmente, em minha opinido, a partir do
caminho construtivista tomada em conjunto com
(observar  certas precaugbes) o caminho
axiomatica

A importdncia da visdo construtivista para as
metodologias de apoio a decisdo se justifica, pois, segundo Lima (2003),
a Vvisdo construtivista tem na sua esséncia o aprendizado advindo da
participacdo dos atores envolvidos no contexto decisério como elemento
central do préprio processo de anélise da tomada de decisdo. Isto
significa que no caminho construtivista de apoio a tomada de deciséo,
percep¢Oes, valores, acles, contexto e fatos relacionados com o0s
individuos envolvidos sdo colocados em discusséo e analisados em toda
a etapa do processo decisorio.
Assim, dentro da abordagem construtivista, a tomada de decisdo
proporcionaria mudancas organizacionais a partir da participacao efetiva
dos atores ao longo do processo decisorio. Segundo Lima (2003, p.134):
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[...] a maneira com que cada ator contribui para o
processo de andlise e construcdo do sistema €, a
cada momento, mais enriquecedora, na qual a
aprendizagem torna-se o caminho para a
identificagdo correta do problema - ou
oportunidade de mudangca - e para as
transformacdes requeridas na situagao [...]

Nesse sentido, a abordagem construtivista apresenta quatro
caracteristicas principais: (i) requer a participacdo dos envolvidos no
processo; (ii) auxiliar na organizacdo do pensamento; (iii) facilita a
disseminacdo de conhecimento; e (iv) potencial para gerar mudancas
(LIMA, 2013).

Em breves palavras, em relacdo a participacdo dos envolvidos
no processo, a abordagem construtivista requer que os individuos
afetados pelo processo decisorio participem diretamente do processo de
analise e compreensao dos problemas envolvidos na tomada de deciséo.
Ja em relacdo ao auxilio na organizacdo do pensamento, a abordagem
construtivista permite que os individuos envolvidos contribuam com as
suas ideias, opiniGes, percepgdes, valores e crencas de forma
organizada, sendo que a cada etapa do processo decisério estas
contribuicBes sdo organizadas e estruturadas. Quanto & facilidade de
disseminar conhecimento, isto implica que o processo de tomada de
decisdo deve gerar conhecimento para os envolvidos, ndo é somente um
processo unilateral de prescricdo de alternativas para solugdo de um
determinado problema. A abordagem construtivista requer que o
conhecimento do problema e as recomendacdes sejam compreendidos
pelos participantes do processo decisorio (LIMA, 2003).

Por ultimo e ndo menos importante, temos o potencial para
gerar mudancas, isto significa que para que de fato ocorram mudancas
organizacionais é necessario que haja uma mudanca de comportamento
e atitudes dos envolvidos da organizacgdo. Segundo Lima (2003, p. 135),
tal mudanca ocorre por meio do aprendizado permitido pela abordagem
construtivista:

O processo de aprendizado, que os individuos e o
grupo incorporam ao longo da aplicagdo da
abordagem, deixa como resultado individuos mais
preparados para contribuirem em andlises futuras
bem como para o dia-a-dia da organizacdo. O
conhecimento obtido no processo faz com que os
individuos atuem na efetivacdo de mudancas e
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percebam com maior sensibilidade os seus efeitos
tanto em nivel estrutural como nas pessoas
envolvidas no ambiente organizacional. Este
processo € uma agregacdo de experiéncias que
precisa ser identificado em andlises subsequentes
de maneira a produzir conhecimento e
compromisso com as atividades do sistema
organizado, constituindo-se numa grande forca
competitiva para a organizacao.

Este trabalho baseou-se na visdo construtivista por entender que
esta tem o potencial de elucidar as lacunas de conhecimento do campo
da avaliagcdo de desempenho, ou seja, tem o potencial de abrir a “caixa
preta” da avaliagdo de desempenho ao explicitarmos e permitirmos que
0s participantes, especialmente, o decisor/gestor participe do processo
de criacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho que leve em
consideragdo as suas opinides, visdes, valores, crencas e objetivos
individuais.

Além disso, justifica-se a adogdo da visdo construtivista para a
avaliacdo de desempenho porque entendemos que somente a construgdo
de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho baseado em critérios
especificos com medidas de desempenho que reflitam todas as
especificidades de uma dada realidade organizacional ndo seria
suficiente. Em verdade, se desconsiderarmos a visdo dos participantes e,
principalmente do decisor/gestor, este trabalho ndo seria diferente de
outros trabalhos cientificos que geram modelos e sistema de avaliagdo
de desempenho genérico, portanto, aplicaveis a qualquer ambiente ou
organizagdo.

A diferenca mais marcante de uma abordagem construtivista
para a criacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho para uma
organizag&o é que, ao se considerar a participa¢do dos envolvidos como
peca fundamental na sua construgdo, criamos um sistema Unico,
somente aplicavel para aquela realidade e, mais importante, somente
aplicavel para aquele decisor/gestor. Isto é, ao final deste trabalho,
teremos criado uma ferramenta de avaliacdo de desempenho Unico e
com aplicacéo restrita, porém, acreditamos ser este 0o caminho para, de
fato, esclarecer a lacuna existente entre a adocdo de um sistema
avaliacdo de desempenho e o desempenho organizacional propriamente
dito.

Além da perspectiva construtivista adotada neste trabalho, ha
uma vertente das abordagens multicritérios que utiliza o método
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MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique) para determinar a partir somente de julgamentos
qualitativos as diferencas de valores que um individuo ou grupo atribui a
relativa atratividade das opgdes (BANA E COSTA, CORTE,
VANSNICK; 2005).

Segundo Bana e Costa, Corte e Vansnick (2005), supondo que
exista um conjunto finito de elementos que um individuo ou grupo
deseja comparar em termos de atratividade ou preferéncia. Neste
conjunto, sdo estabelecidos valores que definem a atratividades de cada
um destes elementos. Entretanto, os valores que sao definidos para cada
um dos elementos sdo apenas representacfes ordinais, ou seja, ndo sdo
de fato escalas quantitativas. Portanto, tais as escalas de valores ordinais
sd0 apenas representacfes quantitativas de preferéncias que refletem o
grau de atratividade ou preferéncias que as diferentes alternativas
possuem. Construir uma escala interna de valores para tais
representacdes quantitativas exigiria a definicdo das preferéncias entre
cada um das alternativas, bem como, a definicdo do grau de atratividade
gue cada uma possui em relacdo a outra. Por isto, construir uma escala
interna de valores torna-se um trabalho dificil.

Desta forma, ainda segundo Bana e Costa, Corte e Vansnick
(2005), a abordagem MACBETH surge para preencher esta necessidade
de estabelecer escalas quantitativas de valores a partir de julgamentos
qualitativos das preferéncias das alternativas. Em outras palavras, a
abordagem multicritério MACBETH procura preencher uma lacuna
existente na necessidade de estabelecer uma escala interna de valores a
partir de uma escala ordinal que reflete as preferéncias de um individuo
ou grupo em relagdo a um conjunto de alternativas disponiveis.

Ao se utilizar o MACBETH, a etapa inicial consiste em avaliar
as preferéncias de um individuo ou grupo em relacdo a um par de
alternativas. Este julgamento é feito por meio do julgamento da sua
atratividade relativa, portanto, é um julgamento qualitativo e ordinal.
Em seguida, caso o par de alternativas ndo sejam igualmente atrativas,
ou seja, ndo sejam julgadas como tendo o mesmo grau de atratividade,
atribui-se um julgamento qualitativo que expressa a diferenca de
atratividade entre as alternativas dos pares. No MACBETH, para
facilitar a etapa de julgamento das alternativas, ha seis possibilidades
semanticas disponiveis: muito fraco, fraco, moderado, forte, muito forte
e extremo (BANA E COSTA , CORTE, VANSNICK; 2005).

Para facilitar o processo de julgamento semantico necessario
para a abordagem MACBETH, em 1994, foi desenvolvida a primeira
versao do software que contribuir para expandir a sua aplicacdo (BANA
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E COSTA, CORTE, VANSNICK; 2005). O software MACBETH
simplifica 0 modo de realizar as comparacdes de preferéncia entre as
alternativas disponiveis, uma vez que o software apresenta uma matriz
de alternativas na qual o usuério realiza o julgamento seméantico com as
seis possibilidades (muito fraco, fraco, moderado, forte, muito forte e
extremo). Assim, cada alternativa é avaliada nesta matriz segundo a
preferéncia do usuario. A partir dai, o software realiza os calculos para
estabelecer uma escala interna de valores que permite estabelecer um
intervalo quantitativo entre as alternativas avaliadas, bem como,
estabelecer um limite maximo e minimo. Nesse sentido, fica clara a
utilidade desta abordagem, pois, permite que o julgamento semantico
mesmo que limitado a seis possibilidades seja transformado em uma
escala interna de valores capaz de expressar em valores quantitativos a
diferenca de preferéncia entre cada uma das alternativas analisadas. Em
outras palavras, a abordagem MACBETH permite a transformacdes de
variaveis com representacdo ordinal, ou seja, que apenas exprimem
informacOes qualitativas, em varidveis numéricas capazes de representar
uma escala de valores.

Desta forma, percebe-se a importancia da abordagem
MACBETH para avaliar as preferéncias qualitativas de um individuo ou
de um grupo. Pois, muitas vezes, os individuos envolvidos em situagdes
de tomada de decisdo e que necessitam da andlise de diferentes
alternativas ndo possuem uma estimativa clara ou quantitativa das
alternativas, ou seja, ndo é possivel quantificar as alternativas
disponiveis para que assim seja ordenado e estabelecido uma escala de
valores entre tais alternativas. Assim, a abordagem MACBETH se
propOe a estabelecer uma metodologia capaz de realizar converséo de
variaveis qualitativas em variaveis quantitativas e, por conseguinte,
estabelecer uma escala de valores nas quais as alternativas sdo dispostas
e sendo possivel estabelecer uma medida quantitativa para cada uma
delas.

A partir do que foi exposto sobre a abordagem MACBETH,
entende-se a sua importancia para o desenvolvimento dos modelos de
avaliacdo de desempenho. Como visto anteriormente, os modelos de
avaliacdo de desempenho que utilizam uma perspectiva multicritérios
sd0 mais robustos em elencar o maior nimero de fatores que
influenciam o desempenho de uma organizagdo ou um processo
produtivo e, portanto, sdo aptos a auxiliar os gestores em um processo
de tomada de decisdo. Entretanto, nem todas as variaveis que sdo
avaliadas em um processo decisorio sdo de natureza quantitativa, de
fato, se verificarmos todos os fatores, aspectos e variaveis que impactam
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a gestdo de uma organizacdo, é bem provavel que encontremos
inimeros fatores, aspectos e varidveis qualitativos, ou seja, que nao
podem ser simplesmente expressos em valores de uma escala. Em um
modelo de avaliagdo de desempenho que utilize apenas critérios
guantitativos, é provavel que este exclua informagdes valiosas, mas que
n&o se encaixam neste modelo pela sua natureza qualitativa.

Diante disto, temos a seguinte questdo: na construgdo de um
modelo de avaliacdo de desempenho que seja capaz de compreender
todos os critérios de avaliacdo de um processo de gestdo de uma
organizagdo, como podemos integrar as varidveis quantitativas com as
variaveis qualitativas? E a partir desta questdo que entendemos a
importancia da abordagem MACBETH para este trabalho. Tal
abordagem € necessaria para realizar a devida transformacdo de
variaveis qualitativas em uma escala de valores que seja capaz de
quantificar as propostas e melhorias de gestdo. Como visto
anteriormente, a abordagem MACBETH permite que a visdo, opinido,
crenca e avaliagBes pessoais dos envolvidos no processo decisorio sejam
utilizadas para constru¢cdo do modelo de avaliagdo de desempenho.
Como a abordagem realiza o julgamento semantico de alternativas
baseado nas opcdes: muito fraco, fraco, moderado, forte, muito forte e
extremo; fica evidente que a abordagem privilegia o uso de informacdes
qualitativas e, mais que isto, coloca em primeiro plano os julgamentos
pessoais, opinides e crencas dos envolvidos.

Vale ressaltar que este trabalho propSe o uso de uma
perspectiva construtivista para a constru¢cdo do modelo de avaliacdo de
desempenho, desta forma, obrigatoriamente, é necessario levar em
consideragdo todas as crencas, opinides, percepcdes e objetivos pessoais
dos envolvidos no processo decisério, ou seja, do gestor publico. Assim,
entende-se 0 porqué da escolha da abordagem MACBETH para este
trabalho, pois, uma vez que a percep¢do do gestor publico é subjetiva e
somente pode ser expresso qualitativamente, o julgamento qualitativo a
qual o MACBETH ¢ capaz de realizar encaixa-se perfeitamente para
cumprir a funcéo de transformar toda a percepc¢do do gestor pablico em
valores quantitativos capazes de mensurar o desempenho de uma
organizagdo sob a Gtica deste gestor. Dai em diante, é possivel integrar
todas as informacdes em uma estrutura multicritério, a partir dai,
construir um modelo de avaliacdo de desempenho multicritério.

No prosseguimento deste trabalho, serd mais bem detalhado
como serd realizado a coleta das percepcOes, crencas, opinides e
interesses pessoais e como serd realizada a tarefa de transformar estas
informacGes em uma escala interna de valores que, posteriormente,
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serdo integrados em um modelo multicritério de gestdo. Além disso, na
sequéncia deste trabalho, serd possivel exemplificar como o software
MACBETH operacionaliza e facilita a transformac6es dos julgamentos
semanticos em uma escala interna de valores.

2.3 PROCESSO DE COMPRAS GOVERNAMENTAIS

O processo de compras publicas diferencia-se de um processo
de compras realizado em uma empresa privada. Inicialmente, devemos
entender que, no Brasil, o processo de compras de organizacdes publicas
é regulamentado pela Lei 8.666/1993, desta forma, o arcabouco juridico
formado por esta lei e pela sua jurisprudéncia moldou o processo de
compras em todas as organizagdes publicas brasileiras. Por conseguinte,
moldou também a forma de gestdo do processo.

Segundo Costa (2000), é possivel sintetizar as diferengas entre
0s processos de compras em organizagOes privadas e publicas em dez
itens principais, sdo eles: (i) selecdo de fornecedores; (ii) avaliagdo de
fornecedores; (iii) custo do pedido; (iv) tamanho do lote de compra; (v)
tempo de reposicdo; (vi) preco e concorréncia; (vii) especificacdo do
produto; (viii) inspecdo de qualidade; (ix) contratos; e (x) controle de
funcéo.

Inicialmente, quanto & selecdo de fornecedores, dentro de uma
organizagdo privada, o processo de selecdo de fornecedores se resume
aos estagios de pesquisa basica ou levantamento de informagdes
preliminares, em seguinte, ha o estagio de averiguacdo e estudo dos
potenciais fornecedores, na sequéncia, ha o estadgio de negociagdo e
selecdo dos fornecedores e, finalmente, o estagio de experiéncia e
avaliacdo final do fornecedor. JA no setor publico, o processo de
compras é denominado processo licitatério ou licitacdo. Em linhas
gerais, a licitacdo inicia-se com a defini¢do do objeto de licitagéo, ou
seja, 0 que sera contratado ou comprado. Em seguida, ha necessidade de
se realizar uma pesquisa de pre¢o no mercado, nesta etapa, define-se o
preco esperado para 0 servico ou produto a ser comprado. Uma vez
definido o preco esperado ou provavel, é possivel realizar a alocagéo de
orcamento ou realizar a dotagcdo orcamentaria, que é a reserva de um
valor do orcamento para permitir a aquisicdo. A partir dai, ocorre a
elaboracdo do edital de licitacdo — que é o documento que o objeto de
compra e as regras do processo de licitacdo — e, depois, ha a publicacdo
do edital. Respeitado o prazo definido por lei para apresentacdo das
propostas, ocorre a fase de habilitagho do potencial fornecedor,
julgamento da proposta e escolha da melhor proposta. Depois, a
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licitacdo é adjudicada e homologada para em seguida ser elaborado o
contrato de fornecimento entre a organizacdo publica e o fornecedor
selecionado. Uma vez assinado o contrato, ocorre a entrega do produto
ou fornecimento do servigo (COSTA, 2000).

E importante ressaltar que o processo de licitacdo descrito
acima apenas ilustra, grosso modo, um processo de compra em uma
organizagdo publica. Salienta-se que a prépria lei prevé diferentes tipos
e modalidades de licitacdo, o que na pratica acaba por alterar ou
eliminar algumas etapas do processo descrito anteriormente.

Quando analisamos a diferenga da etapa de selecdo de
fornecedores, verificamos que no setor privado ha a preocupacdo em
avaliar previamente o fornecedor por meio de um levantamento prévio
de informacGes a respeito dos potenciais fornecedores. Leva-se em
consideragdo que os fornecedores apresentam desempenho e
comportamentos distintos entre si, bem como, o0s produtos e servigos
ofertados sdo distintos, a ponto de impedir uma comparagéo direta.

Ja no setor publico, a selecdo de fornecedores se da a posteriori,
guando o fornecedor ja enviou sua proposta e é avaliado na fase de
habilitacdo. Percebe-se que a legislacdo adota a premissa de que o
mercado possui ampla capacidade de fornecer os materiais e servicos
necessarios para a organizacdo publica. Além disso, aparentemente, a
licitagdo adota o principio de que todos os fornecedores sao
homogéneos, ou seja, apresentam o mesmo desempenho e fornecem
produtos similares. Portanto, para melhor atender o servigo publico, o
gestor publico deve enfatizar a publicidade da licitacdo de modo a atrair
a maior quantidade possivel de fornecedores.

Além disso, no setor publico, a selecdo de fornecedores se da
unicamente por preco, ndo se faz uma anélise da qualidade e nem
mesmo da confiabilidade do fornecedor. H& a falta de uma andlise
histérica do desempenho do fornecedor, em sintese, a analise do
fornecedor se resume a execugdo ou inexecucdo do contrato firmado
entre o fornecedor e o érgdo publico. Ndo existe uma diferenciacdo
entre uma execucdo de baixa qualidade e/ou sofrivel e uma execucéo
satisfatéria, para a legislagdo, em ambos os casos o contrato foi
executado e o fornecedor cumpriu as exigéncias da lei. Apenas no caso
da inexecucdo do contrato, o fornecedor serd desqualificado pelo 6rgéo
publico, sendo que aquele podera sempre recorrer de qualquer decisdo
punitiva, tanto na esfera administrativa como judiciéria. Diante desta
circunstancia, o gestor publico ndo consegue organizar um histérico de
desempenho de fornecedores para ser utilizado em contratagdes futuras.
No setor privado, o fornecedor é monitorado constantemente, sendo
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possivel estabelecer um ranking dos melhores fornecedores, caso algum
apresente problema, este é substituido prontamente (COSTA, 2000).

Quanto ao custo do pedido, observa-se que no setor publico o
custo para se efetivar uma compra sdo mais altos que no setor privado.
Isto é explicado pelo fato de que a necessidade de se cumprir os
requisitos da lei forca as organizagdes publicas a terem um aparato
funcional muito maior para gerenciar e processar as solicitagbes de
compras do que uma empresa privada. Na pratica, a execucdo de
processo de compras no setor publico é mais demorada, devido as
inimeras etapas do processo, bem como, exige uma equipe maior capaz
de lidar com a maior carga de trabalho e requer conhecimentos
especializados em legislacdo, e ainda, obriga o dispéndio de despesas
adicionais que ndo existem no setor privado, tal como a necessidade de
publicar o edital de licitacdo em jornais de grande circulagdo.
Consequentemente, como 0 custo do pedido é mais elevado no setor
publico, isto obriga que o lote econdmico seja maior, ou seja, obriga que
a quantidade minima solicitada pelo 6rgéo publico seja maior para diluir
0 maior custo por pedido. Observa-se que propostas de gestdo de
materiais e estoque, por exemplo, just-in-time, sdo invidveis no setor
publico, pois, preconizam estoques minimos, lote econdmico reduzido e
maior quantidade de pedidos aos fornecedores. Ademais, outro fator que
obriga um maior lote encomendado é o prazo para se efetivar um
processo de licitacdo. Devido aos aspectos legais definidos, inclusive,
com a definicdo de prazos minimos entre cada um das etapas do
processo de licitacdo e, principalmente, devido a possibilidade de
impetrar recursos administrativos e judiciais contra qualquer decisdo do
orgdo licitante, ndo € possivel estimar com precisdo o tempo de uma
licitacdo. Quando se observa as fases da licitagdo (requisicdo do objeto,
pesquisa de mercado, previsdo orcamentarias, elaboracdo e divulgacdo
do edital, habilitacdo, julgamento das propostas, adjudicacéo,
homologacdo e assinatura do contrato) pode-se estimar que uma
licitacdo néo se efetiva com menos de 90 dias (COSTA, 2000).

Outra caracteristica marcante do processo de licitacdo é que este
foi idealizado para atuar um contexto de mercado perfeito. Neste tipo de
mercado 0s produtos sdo homogéneos, hd uma grande quantidade de
fornecedores e nenhum dos fornecedores é capaz de alterar
unilateralmente as condi¢es do mercado, além disso, no mercado
perfeito ndo ha assimetrias de informagdo e h4 ampla mobilidade de
recursos. No entanto, o mercado brasileiro ndo é caracterizado pela
ampla concorréncia e nem mesmo pela similaridade dos produtos, é
mais comum encontrarmos fornecedores com diferentes produtos e que
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exatamente reforcam as diferencas em relagdo aos seus concorrentes.
Ademais, é comum encontrarmos no mercado brasileiro um cenério de
concorréncia monopolistica, mesmo para produtos e servigos de uso
comum, 0 que contraria a premissa basica da Lei 8.666/93 (COSTA,
2000).

Outro problema decorrente desta premissa € que a 6rgdo
publico licitante é vinculado ao edital de especificagcdo do objeto. Como
o0 edital de licitacdo ¢ o documento que especifica 0 objeto, ou seja,
define as caracteristicas do produto ou servico a ser adquirida ou
contratada, tal especificagdo ndo pode ser tdo especifica a ponto de
direcionar para um fornecedor especifico e com isto prejudicar a
concorréncia da licitagdo. Aparentemente, ampliar a concorréncia €
fundamental para o sucesso do processo licitatdrio, contudo, ao se
definir medidas ou caracteristicas especificas de um produto ou servigo,
0 resultado pode prejudicar a presuncdo de isonomia de tratamento entre
fornecedores, portanto, pode ser entendida como direcionamento do
certame licitatério. Em outras palavras, a especificacdo do objeto
licitado deve descrever a “média” ofertada pelo mercado, ou seja, um
produto ou servico “médio” ofertado, caso seja definido padrdes
especifico de qualidade e desempenho, a especificacdo do objeto podera
ser considerada lesiva a competicdo entre os fornecedores por
estabelecer padrGes ou especificidades que apenas determinados
fornecedores estdo aptos a atender. Nesse sentido, a especificacdo do
objeto limita as exigéncias que um oOrgdo publico pode solicitar.
Diferentemente do setor publico na qual é possivel solicitar ou exigir
elevados padrées de qualidade e desempenho, mesmo que isto restrinja a
competicdo a poucos fornecedores ou até mesmo reduza a apenas um
fornecedor habilitado (COSTA, 2000).

Outra questdo relevante dentro do setor publico estd na
diferenca dos contratos entre os fornecedores. No setor privado, impera
a questdo do relacionamento no longo prazo entre contratante e
fornecedor, de fato, ha uma relacdo que ndo se encerra na conclusdo de
um contrato de fornecimento, ela se perpetua indefinidamente enquanto
o fornecedor for capaz de atender plenamente as exigéncias do
comprador. Ja no setor publico, hd uma relacdo de curta duragdo e é
centrada na execucdo do contrato, ndo ha garantia do fornecedor de que
este vencerd outros certames licitatorios e continuard sendo o fornecedor
do o6rgéo publico, por isto, ha instabilidade ao sistema de fornecimento.
Além disso, resulta na necessidade de se estabelecer mecanismos de
inspecdo de qualidade para cada fornecimento. Como comparagdo, no
setor privado, foca-se na eliminacdo da necessidade de inspecdo para
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cada entrega ou fornecimento. Em geral, o setor privado inspira-se nos
mecanismos just-in-time que retiram a necessidade de inspecdo de
qualidade para cada fornecimento, na verdade, a inspecao de qualidade €
deslocada para as fases iniciais da producdo dentro do préprio
fornecedor (COSTA, 2000).

Finalmente, outra diferenca visivel entre o processo de compras
no setor publico em comparacdo ao privado, é que neste 0 processo é
usualmente centrado no fornecedor e o nivel de formalidades é menor.
Ja no setor publico, controle de compras é centrado em cada contrato de
fornecimento e, além disso, cada etapa do certame licitatorio é passivel
de auditoria externa. Portanto, ha maiores exigéncia quando aos
formalismos e rigores burocraticos. Porém, como o controle é realizado
por contrato torna-se mais oneroso & atividade de controle e gestdo do
processo de compras e suprimentos em uma organizagdo publica.

No que diz respeito as compras no setor publico, é importante
destacar os principios gerais que regem tal atividade. Ndo é o escopo
deste trabalho detalhar todas as nuances e especificidades da lei
8.666/93 que rege o processo de compras publicas, nem mesmo outras
normas, leis e instru¢cGes normativas. Contudo, entende-se que o gestor
publico tem a sua atuacdo cerceada pelo arcabouco juridico formado
pelas leis que regem a atividade. Portanto, ndo ha como exercer a
atividade de gestdo do processo de compras sem compreender as
nuances juridicas que influenciam o processo. Por conseguinte, como
este trabalho objetiva elaborar uma proposta para avaliacdo de
desempenho do processo de compras, é importante ilustrar as principais
regras juridicas e principios constitucionais que influenciam tal
processo, mesmo ndo seja possivel detalhar com clareza os seus efeitos
dentro de uma proposta de avaliacdo de desempenho do processo de
compras.

Em outras palavras, autor deste trabalho entende que mesmo
que as regras legais e principios constitucionais ndo sejam claramente
explicitados em um modelo de avaliacdo de desempenho do processo de
compras e suprimentos de uma organizacdo publica, tais regras e
principios entdo embutidas em cada percepcao e tomada de decisdo do
gestor publico, bem como, influenciam o processo de compras ainda que
indiretamente. Portanto, apesar de ja termos detalhados nos paragrafos
anteriores alguns aspectos do processo de compras no setor publico, faz-
se necessario adentrar com maior profundidade o arcabouco juridico que
envolve o processo de compras no setor publico e permeia toda a gestdo
e tomada de decisdo de um administrador publico.
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Diante disto, para Meirelles (2010), as compras governamentais
ocorrem unicamente por meio de licitacdo. Para este autor, a licitacdo
pode ser definida como:

[...] procedimento administrativo mediante a qual
a Administragdo Publica seleciona a proposta
mais vantajosa para o contrato de interesse. Tem
como pressuposto a competicdo. Por isso visa
propiciar iguais oportunidades aos que desejam
contratar com o Poder Publico, dentro dos padrdes
previamente estabelecidos pela Administragdo, e
atua como fator de eficiéncia e moralidade nos
negdcios administrativos. E um meio técnico-legal
de verificagdo das melhores condigdes para
execucdo de obras e servi¢os, compra de materiais
e alienagdo de bens publicos [...] (MEIRELLES,
2010, p. 28)

Nesse sentido, segundo Justen Filho (2010), a lei 8.666/93 foi
resultado de uma evolucdo histérica que consagrou regras e principios
derivados de leis anteriores. Em resumo, a lei veicula normas gerais e
normas ndo gerais (especiais) sobre licitagbes e contratos
administrativos. Sendo a licitagdo o procedimento formal na qual o
6rgdo ou instituicdo puablica realiza a contratacdo de servigos e aquisi¢do
de produtos.

Além disso, o processo de aplicagdo concreta da Lei foi
produzindo uma depuracdo legislativa. Assim, a interpretacdo da lei e
sua aplicacdo vém produzindo uma superacdo da tradicdo formalista
classicamente relacionada a disciplina da licitacdo e permitindo
mudangas na sua interpretacdo, especialmente pela atuagdo
jurisprudencial e a postura dos Tribunais de Contas (JUSTEN FILHO,
2010).

Neste sentido, 0 gestor publico atua conforme as diferentes
interpretacGes jurisprudenciais, em outras palavras, a aplicacdo da lei
pelo gestor publico esta sujeito a alteracdes ao longo do tempo em
fungdo das mudancas de intepretagdes permitidas pela jurisprudéncia e
pela atuacdo de 6rgdos fiscalizadores, tais como 0s Tribunais de Contas.
Entretanto, ha situac6es na qual a lei permanece estritamente imutavel e
permitindo pouca ou nenhuma flexibilidade ao gestor publico. Por
exemplo, o art. 3°, inciso |, paragrafo 1° da lei 8.666/93, que estabelece
gue seja vedado ao agente publico:
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[...] admitir, prever, incluir ou tolerar, nos atos de
convocagdo, clausulas ou condigdes que
comprometam, restrinjam ou frustrem o seu
carater competitivo, inclusive nos casos de
sociedades  cooperativas, e  estabelecam
preferéncias ou distingbes em razdo da
naturalidade, da sede ou domicilio dos licitantes
ou de qualquer outra circunstancia impertinente
ou irrelevante para o especifico objeto do contrato
[...] (BRASIL, 1993)

E ainda, para reforcar as condi¢Ges de igualdade entre os
participantes, na mesma lei e no mesmo artigo, no inciso Il, paragrafo
2°, estabelece que seja vedado:

[...] estabelecer tratamento diferenciado de
natureza comercial, legal, trabalhista,
previdenciéria ou qualquer outra, entre empresas
brasileiras e estrangeiras, inclusive no que se
refere & moeda, modalidade e local de
pagamentos, mesmo  quando  envolvidos
financiamentos de agéncias internacionais [...]
(BRASIL, 1993)

Este artigo exemplifica como a lei interfere na atuacéo do gestor
publico na sua atuacdo na atividade de compras. Percebe-se pela analise
do artigo que a lei retira do gestor publico a flexibilidade de atuacdo ou
a possibilidade de conducéo livre do processo de compra. Neste caso, a
lei serd determinante na atuacdo do gestor, impossibilitando a este
qualquer forma de atuacdo que ndo a definida em lei.

Além disso, para que se possa entender 0 contexto do processo
de compras publicas e, acima de tudo, compreender o contexto de
atuacdo do administrador puablico, é necessaria uma explanacdo dos
principios que regem a Administra¢do Publica no Brasil.

A Administragdo Publica deve, na execugdo de todas as suas
atividades, seguir os preceitos, regras, normas e procedimentos que sdo
estabelecidos pela Constituicdo Federal. No que diz respeito aos
principios da gestdo publica, estes sdo estabelecidos no art. 32 da Carta
Magna:

[...] A administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
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principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia [...]
(BRASIL, 1988)

E mais, para Justen Filho (2010, p. 13 a 14), a atividade de
compras no setor publico envolve diferentes normas de diversas
naturezas, dentre elas, Direito Administrativo, Direito Civil, Direito
Comercial, Direito Penal, Direito Processual, Direito Financeiro, dentre
outras. Todavia, segundo este autor:

[...] O nlcleo primordial da disciplina encontra-se
na Constituicdlo Federal, que consagra o0s
principios e normas fundamentais acerca da
organizacdo do Estado e do desenvolvimento da
atividade da Administragdo. Em virtude do
principio da constitucionalidade (hierarquia das
leis), a disciplina das licitagbes e contratos
administrativos deve ser procurada primeiramente
na Constituicao [...]

Nota-se a importancia do entendimento da Constituicdo para
entendimento do arcaboucgo legal que esta envolvida a atividade de
compras publicas. Neste sentido, o principio da legalidade, como define
Di Pietro (2009), nasceu com o préprio Estado de Direito e constitui-se
uma das principais garantias ao direito individual. Pois, a lei define
obrigacGes da administracdo publica e ao mesmo tempo define os
limites da atuacdo administrativa para beneficio da coletividade.

Nas palavras de Di Pietro (2009, p. 358), “[...] E aqui que
melhor se enquadra aquela ideia de que, na relacdo administrativa, a
vontade da Administragdo Publica é a que decorre da lei [...]”. Em
outras palavras, a Administracdo Publica ndo pode criar direitos e
obrigagdes, bem como, conceder beneficios ou executar puni¢fes aos
administrados sem que tais direitos, obrigacGes, beneficio e punicdes
estejam devidamente definidos na lei. Assim, para qualquer a¢do que o
gestor publico deseje realizar, tal acdo deve ser respaldada por uma lei.

E mais, quanto ao principio da impessoalidade, conforme
definido por Di Pietro (2009), este estaria relacionado a finalidade
publica que norteia a administracdo publica. Nas palavras de Pietro
(2009, p. 358): “[...] a Administragdo ndo pode atuar com vistas a
prejudicar ou beneficiar pessoas determinadas, uma vez que é sempre o
interesse publico que deve nortear o seu comportamento [...]".
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Quando lembramos que a compras publicas envolvem a
concorréncia entre os participantes ou licitantes, a observancia deste
principio é fundamental para que o processo ocorra sem qualquer
privilégio ou beneficio injustificado para um determinado participante.
Ou seja, ndo deve haver qualquer beneficio injustificado para qualquer
empresa que forneca servico ou produtos para a entidade publica.

E ainda, quanto ao principio da publicidade, a Constituicdo
Federal determina que haja uma ampla divulgacdo dos atos praticados
pela Administracdo Publica, isto significa dizer que para qualquer
atividade que o gestor publico execute, este tem o dever de informar
pelos meios de comunicacdo e para a sociedade o contelido desta
atividade.

O principio da publicidade é importante na gestdo publica, pois
permite que a populacdo fiscalize as atividades da administragdo
publica, conforme Di Pietro (2009, p.359):

[..] O que é importante assinalar é que o
dispositivo assegura o direito a informacéo ndo s6
para assuntos de interesse particular, mas também
de interesse coletivo ou geral, com o que se
amplia a possibilidade de controle popular da
Administracdo Publica [...]

Além disso, no que diz respeito a moralidade administrativa,
segundo Di Pietro (2009), este principio esta ligado a ideia de desvio de
poder, pois se entende que na imoralidade e no desvio de poder a
Administracdo Publica estd se utilizando meios licitos para atingir
finalidades irregulares, assim, a imoralidade estaria na intencdo do
gestor publico.

Além disso, acrescenta a autora;

[...] sempre que em matéria administrativa se
verificar o comportamento da Administragdo ou
do administrado que com ela se relaciona
juridicamente, embora em consonéncia com a lei,
ofende a moral, os bons costumes, as regras de
boa administragdo, os principios de justica e de
equidade, a ideia comum de honestidade, estara
havendo ofensa ao principio da moralidade
administrativa [...] (DI PIETRO, 2009, p.816)



76

Quanto ao principio da eficiéncia, este foi inserido na
Constituicdo Federal por meio da Emenda Constitucional n® 19, de 04 de
Julho de 1998. Para Meirelles (2003, apud Di Pietro, 2009, p. 82), a
eficiéncia é definida como:

[...] o que se impde a todo agente publico de
realizar suas atribui¢des com presteza, perfeicdo e
rendimento funcional. E 0 mais moderno principio
da funcdo administrativa, que j& ndo se contenta
em ser desempenhada apenas com legalidade,
exigindo resultados positivos para 0 Servico
publico e satisfatério atendimento  das
necessidades da comunidade e de seus membros

(]

E importante considerar que este principio pode ser apresentado
sob dois aspectos: primeiro, considerando o modo de atuacdo do agente
publico, na qual se espera que execute as suas atribuicdes com o melhor
desempenho possivel; em segundo, considerando o modo de organizar,
estruturar, disciplinar a Administracdo Publica, com o objetivo de
alcangar os melhores resultados na prestagdo do servi¢o publico (Di
Pietro, 2009).

Adicionalmente, segundo Di Pietro (2009, p. 211), em alguns
casos, o poder da administragdo ¢ discricionario, porque “[...] a adogdo
de uma ou outra solucdo é feita segundo critérios de oportunidade,
conveniéncia, justica, equidade, proprios da autoridade, porque néo
definidos pelo legislador [...]".

Todavia, segundo a professora Di Pietro (2009), a acdo
administrativa, embora discricionario, ndo é totalmente livre, ou seja,
embora a discricionariedade implique liberdade de atuacéo, tal liberdade
é limitada pela lei, e caso a Administracdo Publica ultrapasse estes
limites, sera uma acgao contréria a lei.

Além disso, é importante destacar que para Di Pietro (2009, p.
211):

[.] Sob o ponto de vista pratico, a
discricionariedade justifica-se, que para evitar o
automatismo que ocorreria fatalmente se os
agentes administrativos ndo tivessem sendo que
aplicar rigorosamente as normas preestabelecidas,
quer para suprir a impossibilidade em que se
encontra o legislador de prever todas as situagdes
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possiveis que o administrador tera de enfrentar,
isto sem falar que a discricionariedade é
indispensavel para permitir o poder de iniciativa
da Administracdo, necessario para atender as
infinitas, complexas e sempre crescentes
necessidades coletivas. A dindmica do interesse
publico exige flexibilidade de atuagdo, com a qual
pode revelar-se incompativel 0  moroso
procedimento de elaboracdo das leis [...]

Com isto, ao analisarmos a Lei 8.666/93 e os principios
constitucionais, pode-se verificar que dentro do contexto legal que o
gestor publico se insere, a lei confere pouca flexibilidade a atuacdo do
gestor. Este contexto o coloca em uma situacdo desafiadora, pois,
conforme visto anteriormente, a atual perspectiva da Administragdo
Publica Gerencial exige do gestor uma atuacdo mais participativa e
proativa na solugdo de problemas e na execugéo de suas atividades.

Vale ressaltar que a obediéncia a Lei 8.666/93 ndo implica na
falta de preocupacdo com qualidade de compras ou eficiéncia no
processo. Entretanto, diante do contexto dinamico das necessidades da
sociedade e ambiente de reformas no setor pablico em busca de maior
eficiéncia, nota-se um confronto entre a atuacdo do administrador
publico na gestdo do processo de compras publicas e a observancia da
lei. Neste sentido, verifica-se que o contexto legal obriga que o gestor
publico tenha ndo s6 uma menor amplitude de atuagdo, bem como, tenha
restrigdes quanto a possibilidade de uso de ferramentas de gestdo que
estdo disponiveis no setor privado. Portanto, dentro do escopo deste
trabalho, ndo seria possivel construir um modelo de avaliacdo de
desempenho que pudesse auxiliar o gestor publico durante um processo
de tomada de decisdo sem considerar o arcaboucgo juridico a qual tal
gestor esta inserido, mesmo que tal arcabougo ndo seja plenamente
visivel no modelo de avaliacdo de desempenho.

Ap6s termos ilustrado as delimitagBes que o sistema de leis e
jurisprudéncia exercem nos processos de compras nas organizagdes
publicas e, por conseguinte, os seus reflexos na atuacdo do gestor
publico, em seguida, devemos ilustrar também outras experiéncias e
estudos executados pela comunidade cientifica para desenvolver
métodos ou modelos de avaliacdo de desempenho do processo de
compras e suprimentos das organizac¢6es publicas. Com isto, objetiva-se
utilizar estes trabalhos anteriores como um guia para se estabelecer
relacdes tedricas e praticas entre o que ja foi realizado pela comunidade
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cientifica e 0 que esta pesquisa se propfe, em outras palavras, ndo se
espera replicar tais experiéncias anteriores, mas sim utiliza-las como
suporte na constru¢do do modelo de avaliacdo de desempenho que esta
pesquisa se propde a fazer.

Assim, um aspecto crucial apontado por Ancarani (2009) é o
tripé formado pela relacdo entre fornecedor-usuérios-autoridade
governamental. Apesar de aparentemente ser Obvia a relagdo existente
entre as partes, a pesquisa reforca a tese de que a qualidade do servico
publico esta intrinsecamente relacionada com o desempenho dos
fornecedores, portanto, atribui maior importancia a qualificagdo dos
fornecedores. Como consequéncia, ha a necessidade de se desenvolver
ferramentas que potencializem a avaliacdo dos fornecedores com o
objetivo de selecionar aqueles que melhor podem atender o publico.

Diante disto, para Ancarani (2009), um modelo de avalia¢do de
desempenho do servico pulblico ndo pode deixar de contemplar
indicadores de performance que estejam relacionados com 0s seguintes
stakeholders:

e Fornecedores: publico, privado ou organizacGes
publico-privadas que sdo responsaveis pelo servi¢o ou
pelo fornecimento de insumos;

e Pdblico/usuarios: os usudrios diretos do servigo
publico, ou seja, a populacdo em geral;

e Autoridades locais: agentes publicos focados na
avaliacdo dos fornecedores e que garantem o respeito
aos contratos firmados entre os fornecedores e 0s
6rgdos publicos.

e OrganizagBes publicas: atuam diretamente na gestéo do
processo de compras, mas ha também organizacOes
publicas responsaveis pela fiscalizagdo, auditoria e
monitoramento dos contratos estabelecidos entre
fornecedores e outros 6rgéaos publicos.

e Usuérios indiretos: ndo sdo diretamente envolvidos
com o servico publico em si, contudo, estdo
relacionados ao processo de compras como grupos de
pressao, opinido publica e comunidade em geral.

Ainda segundo Ancarani (2009), é necessario considerar ainda a
interacdo sobre o processo de compras e avaliagdo de fornecedores de
outros trés stakeholders, que atuam indiretamente:



79

e Ambiente politico-institucional: é responsavel pelas
politicas elaboradas e implantadas nos planos locais,
estaduais e nacionais;

e Ambiente socioeconémico; é aquele que prové os
recursos financeiros para a manutengdo das atividades
das organizagfes publicas e, consequentemente, tem
impacto no processo de compras publicas;

e Meio ambiente: refere-se ao ambiente natural na qual a
atividade estd inserida, pode significar os recursos
naturais que sdo utilizados ou que estdo envolvidos na
atividade publica.

Diante desta multiplicidade de interesses e grupos envolvidos,
observa-se a complexidade em se construir um modelo de avaliacdo de
desempenho para a atividade de compras governamentais. Como frisou
Callender (2001), os conceitos sobre gestdo da cadeia de suprimentos e,
consequentemente, o processo de compras das organizagdes publicas
passou a ser frequentemente citados nos exemplos em que as relagdes
interorganizacionais, ou seja, as relacbes que ocorrem entre a
organizacao e 0 seu meio, tornaram-se tdo complexas que ultrapassaram
a capacidades dos gestores publicos em se adaptar e responder as
mudancas. Por isto, melhorar a gestdo da cadeia de suprimentos do setor
publico envolve o reconhecimento de que novos desafios surgiram nos
Gltimos anos. O ambiente interorganizacional tornou-se desafiador
devido ao aparecimento de novas questdes ideoldgicas, operacionais e
organizacionais que permeiam todo o ambiente na qual a organizagdo
publica esta envolvida, isto torna ainda mais complexa os processos de
tomada de decisdes dos gestores publicos. Tal fato exige um completo
realinhamento dos objetivos e metas das organizacdes publicas para que
contemplem estes sofisticados e complexos cenarios que influenciam a
avaliacdo de desempenho dos processos de compras e suprimentos.

Se por um lado a literatura cientifica reforca a importancia de se
levar em consideracdo o ambiente externo de uma organizacdo publica
para um melhor desempenho do seu processo de compras e suprimentos,
por outro lado, a literatura cientifica aborda a questdo da capacidade das
organizagdes publicas de gerenciarem os contratos de compras. Para
Berrios (2006), os governos fracassaram em estabelecer novos padrGes
de qualidade para os servicos publicos. Uma das razGes para tal fracasso
é a constatacdo da incapacidade dos 6rgdos publicos de realizar a devida
supervisdo da execugdo dos contratos estabelecidos entre fornecedor e a
organizagdo publica. Uma supervisdo inadequada significa uma
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inadequada efetividade em monitorar o desempenho de um fornecedor.
Adicionalmente, a possibilidade de renovacéo de contrato sem o devido
monitoramento do fornecedor ao longo da sua vigéncia, reduz os
incentivos para uma melhoria consistente de desempenho. O que se
observa é que 0s governos tem sido ineficientes em estabelecer uma
politica de controle, monitoramento e fiscalizacdo de contratos capaz de
elevar a qualidade e os padrdes de eficiéncia dos fornecedores. Como
resultado disso, os contratos firmados entre os fornecedores premiam a
ineficiéncia e ndo sdo completamente isentos de tratamento preferencial,
bem como, podem estar relacionado a casos de corrupgdo no servico
publico.

Ainda relacionado a capacidade de gerenciamento e
monitoramento dos contratos por parte da organizacdo publica, segundo
Brown e Potoski (2003) ha quatro fatores principais que podem
impactar a gestdo dos contratos de fornecimento em uma organizagao
publica: (i) experiéncias prévias com gestdo de contratos; (ii) custos de
transacdo; (iii) estrutura governamental e organizacional; e (iv) fatores
do ambiente externo a organizacao.

Quanto as experiéncias prévias com gestdo de contratos,
governos que nao experimentaram maiores problemas de gestdo com
contratos de fornecimento tendem a investir menos dos processos e
praticas de controle e gerenciamento de contratos de fornecimento.
Portanto, o histérico anterior definir qudo importante serd o
gerenciamento de contratos para um érgdo publico, caso este tenha uma
histérico de problemas de fornecimento, a tendéncia é que haja
investimentos da ampliagdo e manutencdo da capacidade de
monitoramento e gerenciamento dos contratos de fornecimento. J& em
relacdo ao custo de transacdo, alguns produtos ou servigos apresentam
maiores custos de transacdo, o que obriga a organizacdo publica a
ampliar e/ou melhorar a sua capacidade de monitoramento dos
contratos. Outra questdo relacionada & capacidade de gerenciamento dos
contratos esta na caracteristica dos governos. Em linhas gerais, a gestdo
dos contratos de suprimentos e servicos estd relacionada com a forma
dos governos em todos os niveis (federal, estadual e municipal) esta
organizada, por exemplo, se ha a tendéncia de algum governo ampliar a
terceirizacdo e a concessdo de servico para empresas privadas, ha uma
maior tendéncia ao maior investimento no controle e fiscalizagdo de
contratos. Por outro lado, governos que tem formas mais tradicionais de
realizar 0s servicos, ou seja, realizam internamento ou com recursos
préprios, em geral, tem a tendéncia a investirem menos na capacidade
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de gerenciamento, supervisdo e controle de contratos (BROWN,
POTOSKI; 2003).

Ainda de acordo com Brown e Potoski (2003), fatores externos
a organizacao também sdo fundamentais para determinar a capacidade
da entidade publica em gerenciar os contratos com fornecedores. Fatores
externos como oposicao politica sdo elementos que obrigam os gestores
publicos a investirem na gestdo e fiscalizagdo de contratos, pois,
qualquer falha na execucdo do contrato ou qualquer irregularidade pode
alimentar a acdo de seus opositores politicos. Outro fator externo pode
ser a densidade local ou proximidade com outras organizagfes publicas,
tal proximidade facilita as relagdes interorganizacionais, portanto,
facilita a cooperagdo e a troca de informacGes entre organizacbes de
modo a facilitar a gestdo de contratos e a fiscalizacdo de fornecedores.

Ademais, quando objetivamos definir a avaliagdo de
desempenho de um processo de compras e suprimentos de uma
organizagdo publica, a literatura cientifica também ressalta a
importancia de dois elementos constituintes deste processo: o primeiro é
a quantidade de fornecedores licitantes ou concorrentes de um contrato
de fornecimento, e o outro é a importancia que as ferramentas de e-
procurement ou sistemas eletrénicos de suprimentos assumiram dentro
deste processo de compras.

Primeiramente, a licitagbes ou concorréncia por contratos de
fornecimento com organizacGes publicas sdo em grande parte guiadas
pelo critério de melhor preco, ou seja, vence o concorrente que realizar a
oferta com o menor preco. Tal modelo concorrencial permite que 0s
custos sejam reduzidos bem como facilita a selecdo do vencedor tendo
em vista que o principal critério é o preco. De acordo com Costantino et
al. (2012), dentro da Teoria do Custo de Transa¢do, para a atividade de
compras e suprimento, os principais custos envolvidos séo:

e Custo de selecdo de fornecedores que oferecem o
melhor mix entre preco e qualidade;

e Custo de elaboragdo do contrato e aprovacao;

e Custo de execucdo do contrato;

e Custo de recursos humanos envolvido com selecdo e
gerenciamento;

e Custo de controle de contratos;

e Custo de coordenacdo e comunicacdo dentro da
organizagdo;

e Custos atribuidos as fases anteriores do processo de
compras;
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e Custos incorridos entre a emissdo do pedido e a entrega
do produto e;

e Custos referentes a instalagdo, uso, manutencdo e
estoque.

Nesse sentido, Costantino et al. (2012) avaliam que uma
proposta que inclua uma fase de pré-qualificacdo dos fornecedores
anterior ao inicio do processo de compras tem potencial para equilibrar a
reducdo dos referidos custos e a manutencdo de um nimero minimo de
competidores que mantenham a competicdo em um patamar que ndo
prejudicara a competicdo e, portanto, ndo prejudicara o preco final do
processo de compras. Desta forma, na construgdo de qualquer modelo
de avaliacdo de desempenho, tanto as necessidades de controle de custos
como a necessidade de manter um patamar minimo de competicéo entre
fornecedores deverdo ser observadas.

Por outro lado, a literatura cientifica é prolifica em apontar a
importancia das ferramentas de e-procurement ou pregdo eletrdnico na
modernizacdo e melhoria da eficiéncia dos processos de compras no
setor publico. Segundo Concha et al. (2012), os sistemas eletrénicos de
compras e suprimentos tornaram-se peca central e essencial para os
governos que desejam ampliar a transparéncia de suas atividades e,
também, melhorar a eficiéncia na relagdo com seus fornecedores. Ja
segundo Croom e Brandon-Jones (2007), ha trés motivos principais que
justificam o uso de um sistema eletrdnico para promover mudangas
positivas aos processos de compras governamentais, sdo eles: (i)
reducdo dos custos totais de aquisicdes; (ii) proporciona mudangas nas
caracteristicas organizacionais; e (iii) facilita mudancas nas estruturas de
governanga.

Quanto a possibilidade de reduzir os custos totais de aquisicdes,
0s sistemas eletrdnicos de suprimentos reduzem os custos de
processamento da atividade de compras nas organizagGes, dentre as
razdes estd no fato de reduzir a transmissdo de erros, reducdo da
necessidade de retrabalho das atividades executadas, além de reduzir os
custos de pesquisa de pre¢os e controle de estoque. Além disso, devido a
transparéncia atribuida aos sistemas eletrbnicos de compras, as
organizacdes publicas tem conseguido estabelecer novos padrdes de
negociacdo e exigéncia entre os fornecedores, o que permite reduzir 0s
custos e melhora a qualidade do que adquirido. Ja em relagdo as
mudancas das caracteristicas organizacionais, com a adocdo de meios
eletronicos para viabilizar o processo de compras, 0s participantes do
processo ao perceberem a melhoria apresentada pelo sistema passam a
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apoiad-lo e facilitam a adogdo desta ferramenta como um todo pela
organizacdo, além disso, viabiliza a criacdo de unidades especializadas
de treinamento, encoraja usuarios a contribuir na melhoria do processo,
facilita o0 acesso a diferentes usuérios ao processo de compras e amplia o
status da funcdo de compras dentro de uma organizagdo. Finalmente,
guanto as mudangas nas estruturas de governanca, a adogao de sistemas
eletrdnicos de suprimentos amplia a transparéncia do processo de
compras e suprimentos, melhora a comunicagdo entre fornecedores e
6rgdo publico, facilita a agregacdo e organizacdo das demandas na
organizacdo e melhora a troca de conhecimento entre os fornecedores
(CROOM, BRANDON-JONES; 2007).

Contudo, para que estas ferramentas eletrbnicas apresentem
estes resultados positivos para as organizagdes publicas sdo necessarios
dois pré-requisitos: adequada especificacdo dos sistemas e
gerenciamento do processo de implantagdo do sistema. Em primeiro
lugar, os sistemas devem ser especificados para permitir a integracdo
com outros sistemas da organizacdo. Como 0 processo de compras ndo
um processo isolado, em geral, estd associado as atividades financeiras,
controle orcamentario e pagamentos, ndo ha como efetivar um sistema
de compras sem que esteja devidamente integrado a todos os outros
sistemas. Por este motivo, um sistema de compras deve ser especificado
em um nivel de detalhes capaz de estabelecer uma integracdo e
intercomunicacdo entre estes diversos sistemas informatizados. J& o
gerenciamento da implantagdo refere-se ao processo inicial de
implantagcdo desta ferramenta informatizada dentro da organizagéo,
portanto, relaciona-se com a maneira com que os usudrios foram
treinados e se adaptaram a esta nova ferramenta. A literatura cientifica
aponta que a melhor proposta é a implantagdo da ferramenta por meio
de pequenos grupos de usuarios e fornecedores e a partir dai ampliar
estes grupos até alcancar toda a organizacdo e outros fornecedores
(CROOM, BRANDON-JONES; 2007).

Uma vez definidos a importancia dos sistemas eletrénicos de
suprimentos e 0S pré-requisitos para Sseu sucesso dentro de uma
organizagdo publica, o préximo passo € identificar quais sdo os
elementos que a literatura cientifica analisa de modo a avaliar o
desempenho de um processo de compras e suprimentos de uma
organizagdo publica. Vale ressaltar que a identificacdo destes elementos
¢ também importante para este trabalho, pois pode contribuir na fase de
consolidacdo de dados e na definicdo de indicadores de desempenho
para 0 modelo que desejamos construir.
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De acordo com Concha et al. (2012), os sistemas eletronicos de
suprimentos ou e-procurement devem ser avaliados sob aspectos: (i)
funcionalidades basicas; (ii) acesso e seguranga da informacao; (iii) grau
de automatizagdo do processo; (iv) compra eletronica; e (v) valor
agregado das funcionalidades. Além destes cinco aspectos mais
técnicos, ha outros dois elementos voltados para aspectos juridicos e
institucionais, sendo eles: adequacdo as normas e regulamentos e
aspectos institucionais envolvidos.

Deste modo, quanto as funcionalidades basicas dos sistemas
eletrénicos de suprimentos, estas implicam na simplificacdo das
funcionalidades tanto para usuérios internos como também para os
fornecedores. Portanto, deve ser avaliado qudo Gtil a ferramenta
eletrénica é em relagdo ao processo de compras da organizacdo. Ja em
relacdo a seguranca, com o amadurecimento da tecnologia destes
sistemas eletrdnicos que permitiu certo patamar de seguranca nas
transagdes comerciais em geral, um elemento a ser avaliado € o nivel de
seguranca que uma determinada plataforma eletrbnica possui para
assegurar as transagOes financeiras e comerciais, especialmente, quando
todas as transagfes sdo comerciais e virtuais. Além disso, o
amadurecimento da tecnologia permitiu também um amplo acesso e
divulgagdo das informagbGes que antes ndo seriam amplamente
publicadas, por isto, outro elemento importante a ser avaliado é a
facilidade de acesso aos dados e a transparéncia do processo. O terceiro
elemento é o grau de automatizacdo do processo de compras, as
plataformas eletrénicas de suprimentos permitiram as organizagdes
publicas a substituicdo de etapas do processo de compras por atividades
automaticas que dependem apenas de autenticacfes eletrénicas, em
suma, avaliar este elemento significa avaliar qual foi a reducdo do uso
de papel e da necessidade da presenca fisica dos participantes durante o
processo de suprimentos (CONCHA et al.; 2012).

Ainda segundo Concha et al. (2012), o quarto elemento a ser
avaliado é a facilidade para realizacdo da compra eletronica, neste caso,
a ferramenta é medida pela facilidade com que compras simples e
repetitivas sdo automatizadas e quao ageis elas se tornam ap6s a adogéo
de tais ferramentas. O quinto aspecto a ser avaliado é o valor agregados
das funcionalidades dos sistemas eletrénicos para os participantes do
processo e para a organizagdo como um todo, trata-se de um elemento
de dificil avaliacdo tendo em vista 0 amplo leque de percepgdes e
envolvidos no processo de compras, entretanto, alguns aspectos podem
ser considerados, por exemplo, os sistemas eletrénicos podem facilitar
os trabalhos de auditoria e contabilidade, bem como, podem facilitar a
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comunicagao entre a area de compras e os fornecedores. J& em relagdo
aos elementos institucionais e juridicos que podem ser avaliados, tais
sistemas podem ser avaliados em relagdo ao seu grau de adequagao as
normas e legislagcbes existentes no ambiente da organizacdo. Além
disso, a avaliacdo dos elementos institucionais significa a avaliacdo de
caracteristicas institucionais que podem afetar o desempenho dos
sistemas eletrbnicos de suprimentos, por exemplo, capacidade da
organizagdo em adquirir novos equipamentos e software, ou ainda, qual
a politica e estratégia para os outros sistemas eletrénicos e plataformas
de gestdo que a organizagao possui, dentre outros fatores.

No trabalho de Concha et al. (2012), verificamos que sdo
diferentes elementos que influenciam o desempenho de um sistema
eletrénico de suprimento ou e-procurement. No Brasil, tem-se utilizado
as ferramentas de pregdo eletrnico, que na pratica também séo sistemas
eletronicos de suprimentos, deste modo, espera-se que o trabalho
desenvolvido por Concha et al. (2012) também possa auxiliar esta
pesquisa na definicdo de elementos para avaliacdo de desempenho de
um processo de compras e suprimentos de uma organizacdo publica.
Nesse sentido, também verificamos que outros trabalhos também podem
ser Uteis. De acordo com Panayiotou et al. (2004), existem diferentes
modelos de gestdo do processo de compras e suprimentos, a maior parte
desenvolvida para as empresas privadas, porém, ao longo dos anos, estes
foram sendo implantados em diferentes organizacfes publicas. Apesar
do amadurecimento destes modelos, ainda é possivel apontar areas
problematicas. Segundo as analises qualitativas realizadas, as principais
fragilidades ainda relacionadas aos processos de compras e suprimentos
nas organizagOes publicas sdo: pesada carga de trabalho nos diferentes
setores das organizacgBes publicas; atrasos nos processos atribuidos aos
erros nos documentos de especificacdo elaborados pelos 6rgéos
publicos; demora na andlise técnica das propostas; processo de compras
ainda segmentado entre diferentes setores e departamentos dentro da
organizacdo publica; nimero ainda excessivo de etapas de controle e
checagem; excessivo nimero de variaces e excecbes a regra para
processos regulares; necessidade de mdltiplas copias de documentos;
elevado numero de documentos e transac@es; necessidade de preencher
muitos documentos (“formularios”) ao longo do processo; dificuldade
de acessar historicos devido ao elevado nimero de documentos;
deficiéncia na padronizacdo de documentos; mesma exigéncia de
informacOes para etapas diferentes; e elevado numero de etapas
executadas manualmente (PANAYIOTOU, GAYIALIS,
TATSIOPOULOS; 2004).
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Ainda de acordo com Panayiotou, Gayialis e Tatsiopoulos
(2004), quando o0s processos de compras sdo analisados
guantitativamente, € possivel apontar as seguintes fragilidades: os
prazos para execucdo dos processos de compras sdo longos, o tempo
médio é de seis a sete meses, podendo levar até mesmo mais de dois
anos. E ainda, ha processos intermediarios que atuam como gargalos,
por exemplo, 40% do tempo do processo € gasto com a avaliagdo
técnica das propostas. Além disso, foram identificados mais de 160
atividades em nivel secundério e outras 480 atividades em nivel terciario
devidos aos tramites burocraticos. Este elevado numero de atividades
intermediarias e subprocessos sdo causados pelos tramites burocraticos
que agregam pouco valor ao processo de compras. Observa-se um
elevado nimero de atividades que ndo agregam valor ao processo,
apenas existem pelos requisitos burocraticos. E ainda, na pesquisa
realizada, foram identificados 98 diferentes tipos de documentos
exigidos durante todo o processo de compras. Muitos destes documentos
eram similares e poderiam ser suprimidos do processo causo fossem
padronizados. Finalmente, ainda em relacdo as trocas de documentos
entre fornecedores e drgdo publicos, verificou-se que, em média, sdo
utilizados cerca de 100 documentos internamente e externamente em
cada processo. E, sdo gerados cerca de 46 mil documentos entre os
envolvidos nos processos de compras em um prazo de um ano.

A pesquisa de Panayiotou, Gayialis e Tatsiopoulos (2004)
evidenciou um caso do processo de compras e suprimentos do Governo
da Grécia, porém, as evidéncias encontradas podem ser Uteis para
avaliar o processo de compras em uma organizacao publica no Brasil.
Portanto, este levantamento de fragilidades sera til no momento em que
forem mapeados o0 processo de compras na organizacgao estudada neste
trabalho.

Por altimo, mas ndo menos importante, devemos reportar a
experiéncia semelhante de se desenvolver um modelo de avaliagdo do
processo de compras em uma organizacédo publica. A literatura cientifica
também ja produziu pesquisas propondo modelos de avaliacdo de
desempenho para o processo de compras, uma que podemos citar é a
proposta de um modelo utilizando a abordagem DEA (Data
Envelopment Analysis). Em linhas gerais, a abordagem DEA é uma
abordagem multicritério que utiliza programacéo linear para determinar
a eficiéncia de um conjunto de unidades de tomada de deciséo (Decision
Making Units) (FALAGARIO et al.,2012). Vale ressaltar que neste
trabalho utilizaremos uma abordagem multicritério, porém, como
veremos em seguida, utilizaremos uma abordagem MCDA-C.
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O que podemos aprender com os trabalhos j& existentes na
literatura cientifica € a necessidade de avaliacdo dos critérios
selecionados e o porqué da sele¢do de tais critérios. Posteriormente, tal
pesquisa serd Util para nos apoiar na selecdo dos critérios para 0 modelo
que propomos construir. Deste modo, a pesquisa de Falagario et al.
(2012) propde o uso de cinco variaveis quantitativas: preco, tempo de
execucdo do servico ou contrato; tempo médio de manutencdo apés a
entrega; planos de melhoria ; e variavel Cross-efficency (variavel
definida pela abordagem DEA). De acordo com a pesquisa é possivel
estabelecer um ranking do melhores fornecedores, em outras palavras, o
modelo permite uma hierarquizacdo dos fornecedores que melhor
equacionam as cinco variaveis medidas no modelo. O que é importante
ressaltar nesta pesquisa é que foram utilizadas apenas varidveis
quantitativas, portanto, foi suprimida qualquer informacéo subjetiva que
possa influenciar o processo. A explicacdo dada pelos autores é que o
uso de variaveis quantitativas amplia a percepcdo de transparéncia, o
gue € uma importante qualidade para o servico publico. No caso do
trabalho que propomos, utilizaremos informagdes inteiramente
qualitativas, e mais, realizaremos um julgamento subjetivo das variaveis
para determinarmos uma escala de valor. O trabalho de Falagario et al.
(2012) nos serve como alerta em relagdo as varidveis que precisam ser
medidas e que possivelmente podem constar em nosso préprio modelo
de avaliacdo de desempenho.

Com isto, encerramos a parte relacionada a apresentacdo do
referencial tedrico. Esta Ultima parte foi focada na apresentacdo do
processo de compras no setor publico no Brasil em comparagdo ao setor
privado. Na sequéncia foram apresentados, brevemente, aspectos
juridicos e legais que permeiam o processo de compras, mas que muitas
vezes ndo sdo explicitos na atividade de gestdo e, possivelmente, ndo
estardo evidenciados no modelo de avaliacdo de desempenho. E, por
fim, foram apresentados os trabalhos da literatura cientifica selecionada
para dar suporte a este trabalho, verificamos que ha diferentes fatores,
elementos e aspectos que interagem e impactam a gestdo do processo de
compras no setor publico, assim, no decorrer deste trabalho, as
experiéncias e pesquisas anteriores serdo Uteis para nos dar suporte para
as atividades deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentada a metodologia da pesquisa,
para tanto, esta secdo esta dividida em duas partes: (i) classificacdo da
pesquisa; e (ii) procedimentos metodologicos.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conforme Saunder et al. (2011) comparam, o desenho de uma
pesquisa pode ser comparado a um projeto de arquitetura. Desde que o
projeto seja bem elaborado, a construcdo tendera a ser bem feita, o
mesmo pode ser atribuido a pesquisa cientifica. Desde que o desenho da
pesquisa seja bem elaborado, a pesquisa também tenderd a ser bem
elaborada. Trata-se de uma analogia simples para demonstrar a
importancia da definicdo do enguadramento metodolégico de uma
pesquisa.

Além disso, para Lakatos e Markoni (2006), os métodos e
técnicas a serem utilizadas em uma pesquisa cientifica podem ser
definidos ja nas etapas iniciais da pesquisa, ou seja, no momento da
definicdo do problema a ser estudado. Diante disto, a selecdo de tais
métodos e técnicas dependera de fatores relacionados com a pesquisa,
ou seja, a natureza do fendbmeno, o objeto de pesquisa, 0S recursos
empregados, dentro outros elementos que possam surgir no campo da
investigacéo.

Vale ressaltar que, segundo Lakatos e Markoni (2006),
raramente ou nunca se utiliza uma Unica técnica ou método. Utilizam-se
todos os métodos e técnicas necessarias ou apropriadas para estudo do
caso. Em geral, ha uma combinacéo de dois ou mais métodos.

Assim, quanto a filosofia da pesquisa, esta pesquisa pode ser
enquadrada como Construtivista, pois o objetivo desta pesquisa consiste
em entender e reconstruir 0 conhecimento que o gestor publico ou
decisor possuem sobre o caso pesquisado. Dentro da concep¢do
filosofica do Construtivismo, as construcBes sociais podem ser mais
bem evidenciadas e refinadas pela interacdo entre o investigador e o
pesquisado (GUBA, LINCOLN; 1994).

Quanto a abordagem, a pesquisa é pautada pela I6gica indutiva,
pois procura observar os fatos e fendmenos, analisando-os com a
finalidade de descobrir as causas de sua manifestacdo. Além disso,
procura aproximar os fatos e fenébmenos com o objetivo de descobrir a
relacdo entre eles. Depois, é feito a generalizacdo das relagBes
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encontradas por meio de um modelo de gestdo (LAKATOS,
MARKONI; 2006).

Quanto a estratégia de pesquisa, esta pesquisa utilizara duas
estratégias: pesquisa bibliografica e estudo de caso. A primeira serd
utilizada para realizar um levantamento bibliografico procurando
identificar o estado da arte no tema pesquisado. Ja o estudo de caso sera
utilizado para evidenciar uma situacdo real, procurando investigar um
fendmeno ou processo de gestdo em profundidade e em um contexto
real da administracdo publica (YIN, 2010).

Quanto a escolha dos métodos, esta pesquisa classifica-se como
método misto (mixed), ou seja, adota tanto a abordagem qualitativa e
quantitativa. E qualitativa na fase de estruturacdo do problema e na fase
de recomendacBes para melhoria no desempenho. E, é quantitativa
devido as operag¢des matematicas necessarias para montagem do modelo
(SAUNDERS, LEWIS, TORNHILL; 2007; CHAVES, ENSSLIN,
ENSSLIN, et al., 2013).

E ainda, quanto a coleta de dados, esta se caracteriza como
primaria, pois os dados foram extraidos diretamente do contexto da
pesquisa, por meio de entrevistas com o decisor, bem como, foi
realizado levantamento de dados bibliograficos (LAKATOS,
MARKONI; 2006).

Em relacdo aos resultados desta pesquisa, trata-se de uma
pesquisa aplicada, voltada para a solucdo de problemas especificos por
meio de uma aplicagdo pratica (LAKATOS; MARCONI, 2006;
CHAVES et al., 2013).

Finalmente, o instrumento de intervencdo desta pesquisa sera a
metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo Construtivista (MCDA-
C), que ja foi empregada nos trabalhos de Azevedo et al. (2011),
Marafon et al. (2013), Valmorbida et al. (2012) e Bortoluzzi et al.
(2010).

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, serdo apresentados o0s  procedimentos
metodoldgicos que guiaram este trabalho. Para tanto, serd dividida em
duas partes: (i) apresentacdo da metodologia empregada para realizar a
pesquisa bibliométrica; e (ii) apresentacdo da metodologia multicritério
de apoio a deciséo.

3.2.1 Metodologia empregada na pesquisa bibliométrica
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O instrumento de intervencao utilizado para guiar o processo de
mapeamento e selecdo dos artigos relevantes na pesquisa para fazerem
parte do Portfélio Bibliografico, bem como, instruir a etapa de andlise
bibliométrica de tais artigos é o Knowledge Development Process —
Construtivist (Proknow—C) (vide MARAFON et al, 2012; ENSSLIN et
al, 2013; CHAVES, ENSSLIN, ENSSLIN, 2012; BORTOLUZZI et al,
2011).

Tal processo tem a estrutura alicercada em etapas sequenciais e
com atividades especificas que o pesquisador deve atuar de modo a
expandir o entendimento sobre um determinado tema. Em outras
palavras, trata-se de um processo com uma abordagem que auxilia na
construcdo do conhecimento necessario ao pesquisador para que este
possa prosseguir em suas investigacOes cientificas e que, futuramente,
possa trazer contribuicBes para a comunidade cientifica (MARAFON, et
al, 2012; FREITAS et al, 2012; AFONSO, et al, 2011; ENSSLIN,
ENSSLIN, PINTO, 2013).

O ProKnow-C foi concebido no Laboratdrio de Metodologias
Multicritério em Apoio a Decisdo (LabMCDA), vinculado ao
Departamento de Engenharia de Producgdo e Sistemas da Universidade
Federal de Santa Catarina. Na década de 2000, os pesquisadores do
LabMCDA avaliaram que existia uma lacuna entre os artigos que
realizavam uma revisdo do estado da arte sobre um tema pesquisado, 0
seu alinhamento e relevancia do contetdo relacionado ao propdsito da
pesquisa, bem como, a exaustividade da busca de informagGes sobre o
tema. Diante disto, constatou-se a auséncia de um processo estruturado
para selecdo e analise da literatura cientifica (ENSSLIN, ENSSLIN,
PINTO, 2013). Nesse sentido, criou-se 0 ProKnow-C. A partir de 2007,
as primeiras versdes deste processo foram desenvolvidas. Em 2010
ocorreu a primeira publicacdo em um periédico internacional
(ENSSLIN, ENSSLIN, PINTO, 2013).

O ProKnow-C é composto de quatro etapas: (i) selecdo de um
portfolio bibliografico de artigos alinhados ao tema da pesquisa; (ii)
andlise bibliométrica deste portfélio; (iii) analise sistémica dos artigos; e
(iv) definicdo da pergunta de pesquisa e 0 objetivo da pesquisa
(ENSSLIN, ENSSLIN; PINTO, 2013; CHAVES et al, 2012;
MARAFON et al, 2012; FREITAS et al, 2012; AFONSO et al, 2011).

A selecdo do Portfélio Bibliografico consiste primeiramente na
defini¢do dos eixos de pesquisa. Para cada eixo, atribui-se um conjunto
de palavras-chave que o representa. Em seguida realiza uma combinagéo
dessas palavras-chave e delimitam-se as bases em que serdo realizadas
as buscas que, em sua totalidade, irdo compor o Banco Bruto de Artigos.
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Posteriormente o0 Banco Bruto de Artigos é submetido a uma série de
filtros: Exclusdo de artigos repetidos, filtro de artigos com o titulo
alinhado, exclusdo de artigos com poucas citacbes com mais de dois
anos, filtro de artigos com o resumo alinhado e, por fim, filtro de artigos
guanto o contetdo alinhado integralmente. Para testar a exaustividade
do Portfdlio Bibliografico realiza-se o teste de representatividade, que
consiste em uma busca nas referéncias por artigos com alto nimero de
citacdes e alinhamento integral de conteldo.

Em seguida, apdés a definicdo do Portfélio Bibliografico, a
proxima etapa € a Analise Bibliométrica. Em tal etapa, o portfélio é
analisado sob os seguintes aspectos: (i) grau de relevancia dos
periddicos dos artigos e de suas referéncias; (ii) grau de reconhecimento
cientifico dos artigos e de suas referéncias; (iii) grau de relevancia dos
autores que compdem o portfélio bibliografico e das referéncias; (iv)
palavras-chaves mais utilizadas.

Finalmente, apds a Andlise Bibliométrica, o processo do
ProKnow-C prossegue para a etapa de Analise Sistémica. Nesta etapa é
feita a andlise do conteldo dos artigos que compdem o Portfélio
Bibliogréfico.

3.2.2 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C)

Quanto a pesquisa a respeito da atividade de compras e
suprimentos no setor pablico, verificamos que se trata de uma atividade
gue demanda gestdo continua e eficiente de modo a obter maior
qualidade na prestagéo de servigos publicos. Para tanto, verifica-se que €
necessario um processo de avaliacdo de desempenho para realizar o
gerenciamento de informagdes e apoiar as decisfes dentro do contexto
organizacional publico.

No atual contexto de maior demanda por eficiéncia no setor
publico, ha uma necessidade de avaliar os critérios de desempenho de
forma estruturada e ampla, com isto, objetiva-se realizar a avaliagdo de
desempenho global do processo e, com isso, desenvolver uma
ferramenta de gestdo que auxiliard o gestor publico em suas atividades.

Diante das abordagens de avaliagdo de desempenho verificadas
na literatura cientifica, conforme visto anteriormente, verificamos a
auséncia de uma ferramenta que auxilie o gestor publico e que seja
capaz de: (i) identificar critérios em contextos Unicos; (ii) construir
escalas ordinais e cardinais; (iii) integrar os critérios identificados e
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mensurados; e (iv) promover a gestdo da atividade de compras em uma
instituicdo publica.

Por isto, justifica-se o uso da metodologia Multicritério de
Apoio & Decisdo — Construtivista (MCDA-C) como instrumento para
alcancar os objetivos pretendidos nesta pesquisa. Vale lembrar que a
metodologia MCDA-C utiliza-se da abordagem multicritério, porém,
diferencia-se do outras metodologias multicritérios, pois, reconhece os
limites do conhecimento do gestor (decisor) e, assim, procura auxilia-lo
na geracdo de conhecimento e incorpora os valores, crencas e
conhecimentos do gestor no processo de elaboragdo da ferramenta de
gestdo.

Além disso, a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C) segue a mesma abordagem das escolas
tradicionais de MCDA. Entretanto, a MCDA-C surge em um contexto
onde as abordagens normativistas e descrivistas, em determinados
contextos, ndo produziam os resultados desejados (CHAVES et al.,
2013). Por isto, a metodologia MCDA-C adota uma abordagem
construtivista.

Em resumo, na Teoria da Decisdo encontram-se trés visdes do
conhecimento: (i) a visdo descritivista, que é a observacdo do contexto
como este se apresenta e sem emitir qualquer julgamento sobre o que é
descrito; (ii) a visdo normativa ou normativista na qual esta associada a
visdo do mundo através de processos idealizados, ou seja, esta associada
ao uso de formulas matematicas que serdo utilizadas pelo decisor; e (iii)
a visdo construtivista que consistem em construir modelos por meio do
processo decisorio, para tanto, utiliza-se dos objetivos e valores do
decisor (ENSSLIN et al., 2013).

Diante disto, a diferenca entre a MCDA-C e as outras
metodologias MCDA tradicionais reside, principalmente, no fato de que
as metodologias tradicionais restringem o apoio a decisdo a duas etapas:
(i) formulacéo e; (ii) avaliacdo com o objetivo de selecionar qual dentre
as alternativas definidas é a melhor. Trata-se, portanto, de uma légica de
pesquisa racionalista dedutiva. J4 para a MCDA-C, seguindo a visdo
construtivista, muitos pesquisadores perceberam a dificuldade de
operacionalizar a etapa de estruturacdo quando se reconhecia os limites
da objetividade. Diante disto, muitos pesquisadores foram estimulados a
contemplar e priorizar a etapa de estruturacdo e, assim, passaram a
designar a metodologia como MCDA-C para enfatizar esta diferenca
I6gica de pesquisa (BORTOLUZZI et al, 2010).

Além disso, as principais vantagens de se utilizar a metodologia
MCDA-C sdo: (i) possibilidade de se utilizar informagdes qualitativas e
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quantitativas; (ii) uso dos objetivos e valores do decisor; (iii) permite ao
decisor refletir sobre seus objetivos, prioridade e preferéncias; (iv)
possibilidade de desenvolver um conjunto de condi¢cBes e meios que
permite ao decisor avaliar as alternativas mais adequadas (ENSSLIN et
al., 2013).

Neste contexto, por estar alinhado com as conviccbes e
conceitos do MCDA-C, este trabalho foi construido utilizando a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C), que se divide em trés fases principais: (i) fase de estruturacdo; (ii)
fase de avaliacdo; e, (iii) fase de elaboragdo de recomendagdes
(ZAMCOPE et al., 2010).

A primeira fase consiste na estruturacdo dos aspectos
relacionados com o processo decisorio. Nesta fase, serdo construidos os
mapas cognitivos individuais do decisor. E ainda, é feita a analise destes
mapas com o objetivo de identificar as caracteristicas estruturais e de
contedo, a partir dai, é determinada uma familia de pontos de vista
fundamentais (PVFs) (ZAMCOPE et al., 2010).

A segunda fase consiste no modelo de avaliagdo de desempenho
em si. Nesta fase, inicialmente, determinam-se as escalas ordinais para a
construcéo da fungdo de valor para os niveis dos descritores. Depois, é
realizado o trabalho de converséo das escalas ordinais em cardinais. O
processo de conversdo das escalas cardinais foi realizado com o uso do
software Macbeth-scores. Em resumo, para esta conversdo sao definidos
niveis de referéncia (Bom e Neutro) para cada um dos descritores
identificados. Depois, faz-se a avaliagdo da diferenca de atratividade
entre os niveis determinados anteriormente. Para tanto, é realizada uma
comparacao par-a-par de cada um dos niveis utilizando o software. Uma
vez identificada a diferenca de atratividade, ocorre a etapa de
identificacdo das taxas de compensacdo, na qual consiste na construcao
de uma matriz de alternativas para julgamento de valor. Depois,
procede-se a construcdo da equacdo de valor (BORTOLUZZI et al.,
2010).

Finalmente, na terceira fase, realiza-se teste para avaliar a
robustez das alternativas em relagdo as taxas de compensacdo e
desempenho de alternativas. Posteriormente, elaboram-se propostas de
melhoria, definindo e priorizando as propostas que possuem maior
potencial de melhoria de desempenho (CHAVES et al., 2013).
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4 ESTUDO DE CASO

Segundo Yin (2010), o estudo de caso é uma investigacao
empirica que tem como objetivo a investigacdo de um fenémeno
contemporaneo com a devida profundidade e em seu contexto real e
atual. Além disso, 0 método de estudo de caso é particularmente (til
para situacfes nas quais os limites entre o fenémeno estudado e o seu
contexto n&o estdo claramente delimitados.

Nesse sentido, esta pesquisa utilizou a Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), mais precisamente, o Biotério Central desta
organizacdo no estudo de caso. Portanto, utilizou-se o0 contexto
organizacional da UFSC e o processo de compras do Biotério Central
inserido dentro desta organizacdo para a constru¢do de um modelo
multicritério de avaliacdo de desempenho.

Neste capitulo serdo apresentados os resultados relativos as
fases e etapas de constru¢cdo do modelo de avaliacdo do desempenho.
Assim, este capitulo esta estruturado em quatro fases principais: (i)
contextualizagdo; (ii) estruturacdo; (iii) avaliacdo; e (iv) recomendacdes.

4.1 CONTEXTUALIZAGAO

Com o objetivo de descrever o ambiente na qual o estudo de caso esta
inserido, procura-se explicitar as principais caracteristicas que compdem
0 contexto do problema pesquisado. Sendo assim, neste capitulo sdo
apresentadas as caracteristicas da organizacdo publica estudada, ou seja,
a Universidade Federal de Santa Catarina e, também, o setor de Biotério
Central.

4.1.1 A Universidade Federal de Santa Catarina

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) é uma
autarquia do Governo Federal voltada para o ensino, pesquisa e extensdo
em nivel universitario. Portanto, integra o conjunto de organizagdes
publicas que compfem a estrutura de instituicbes federais de ensino
superior, que estdo vinculados ao Ministério da Educacéo.

Em linhas gerais, em 2014, a UFSC contava com mais de 46
mil alunos dos niveis de educacgdo bésica e superior (graduagio e pos-
graduacédo). Além disso, apresentava mais de trés mil servidores técnico-
administrativos e mais de 2.100 docentes (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2014)
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Atualmente, a UFSC apresenta cerca de 100 cursos de
graduacdo e mais de 100 cursos de poOs-graduacdo (mestrado e
doutorado). Em termos de aporte de recursos, 0s cursos de pos-
graduacdo recebem anualmente cerca de R$20 milhfes oriundos de
outros 6rgdos governamentais, tais como a CAPES (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, [2012]).

Outro dado relevante refere-se a montante de recursos na qual a
instituicdo possui para os dispéndios e investimentos anuais, assim, em
2011, o orgamento total foi de mais de R$ 1,1 bilhes. Sendo que tais
valores referem-se ndo sO as despesas correntes, mas também na
aquisicdo de equipamentos e na realizacdo de obras de melhorias e
expansdo (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA,
[2012]).

Outro dado relevante para se compreender o contexto
organizacional do estudo de caso referem-se as informacdes a respeito
das pesquisas realizadas na instituicdo. Assim, em 2014, a instituicdo foi
responsavel pela publicacdo de mais de 9.900 artigos cientificos e mais
de 5.800 documentos técnicos. Além disso, neste mesmo ano, a
instituicdo abrigou mais de 560 grupos de pesquisas em diferentes areas
de atuacdo (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA,
2014).

Diante dos dados apresentados, podemos inferir que a UFSC
representa mais um ente que compde a estrutura burocratica e
organizacional do Governo Federal Brasileiro. Entretanto, as suas
dimens6es a colocam em evidéncia diante do impacto de suas atividades
no total de alunos e docentes envolvidos e, principalmente, nas
pesquisas realizadas em suas dependéncias.

4.1.2 O Biotério Central

O Biotério Central da UFSC é um 6rgéo da instituicdo que tem
0 objetivo de fornecer reagentes bioldgicos que serdo utilizadas nas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, [2015]). Entendem-se reagentes
bioldgicos todos os seres organicos e vivos que auxiliam nas pesquisas e
nas atividades de ensino. Em outras palavras, o biotério fornece animais
de laboratério para a universidade.

Nesse sentido, o uso de animais em pesquisas cientificas
cresceu no inicio do século XX, como resultado, diferentes espécies
animais foram estudadas. A partir dai, os roedores de menor porte
passaram a ter papel de destague nas pesquisas cientificas que
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utilizavam animais de laboratério. Tal preferéncia é explicada pelas
caracteristicas favoraveis destes animais tais como: pequeno porte,
facilidade de manuseio, ciclo reprodutivo curto, elevada prolificidade,
capacidade de adaptacdo a diferentes ambientes e docilidade
(UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, [2015]).

O conhecido rato de laboratério, que tem o nome cientifico de
Rattus norvegicus, é originario da Asia Central e acompanhou a
expansdo da atividade humana em todos os continentes. Sendo que,
atualmente, é encontrado em praticamente todas as localidades proximas
ao homem. Diante disto, acredita-se que ja a partir do século XIX os
ratos ja tenham sido utilizados para as primeiras pesquisas para fins
cientificos (UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, [2015]).

Contudo, foi a partir dos trabalhos de Henry H. Donaldson que
a uso destes pequenos roedores foi difundido nas pesquisas cientificas.
Foi por meio do trabalho de padronizacéo das colonias de ratos é que foi
possivel a criagdo de linhagens consanguineas e ndo consanguineas, que
sdo utilizadas até hoje. Atualmente, outras espécies sao utilizadas, sendo
gue o camundongo tornou-se a espécie mais utilizada atualmente nas
pesquisas com experimentacdo animal, pois apresenta as mesmas
caracteristicas favoraveis dos ratos. Os camundongos, nome cientifico
Mus domesticus, muito antes de serem utilizados em pesquisas
cientificas, ja eram utilizados como animais de estimagdo por
apresentarem diferentes variedades de fendtipos. Tal caracteristica atraiu
a atencdo de bidlogos que passaram a utilizad-los para estudos em
genética (UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, [2015]).).

Os animais de laboratorio tornaram-se insumos importantes no
auxilio as pesquisas cientificas, no Biotério Central da UFSC s&o
criados oito tipos principais de animais de laboratério: rato Wistar,
camundongo Swiss, Cobaia origem inglesa (Cavia porcellus), cdes da
raca Beagle, ovelhas da raga Santa Inés, coelhos da raca Nova Zeléandia,
pombos domeésticos, rds da raca Touro Gigante e frangos tipo rusticos
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, [2015]). Tais
animais sdo reproduzidos e criados nas dependéncias do Biotério
Central. E importante lembrar que como sdo animais destinados a
pesquisa, estes sdo isolados do contato aberto ou de agentes externos
com o0 objetivo de evitar contaminagdes de diferentes tipos, tanto
guimicos quanto bioldgicos (virus, bactérias e etc).

Diante dos cuidados necessarios para a manutencdo e o
isolamento dos animais de modo a preserva-los livre de contaminagdes,
0s insumos e materiais utilizados pelo Biotério sdo de elevada qualidade
e sdo sensiveis a qualquer variacdo de condi¢des e contaminagdes. Por
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isto, a atividade de compras e suprimentos para este setor €
inevitavelmente sensivel ao fornecimento regular de insumos, em
especial, racbes e medicamentos, bem como, é sensivel as
contaminagfes e composicao adequada destes insumos.

Assim, diante das exigéncias necessarias para manutencao das
operacles do Biotério Central e também da delicada relacdo existente
entre 0s insumos consumidos e os riscos de contaminagfes, 0 processo
de compras e suprimentos é uma pe¢a chave para a atividade do
biotério. Além disso, ressalta-se que a exigéncias e qualificacdes
especiais dos suprimentos adquiridos tornam a atividade ainda mais
complexa e exigente em termos de capacidade de gestéo.

Nesse sentido, 0 processo de compras e suprimentos do Biotério
Central da UFSC torna-se um ilustrativo estudo de caso para o
desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho capaz de
auxiliar o gestor em suas atividades de gestdo. Além disso, representa
um estudo de caso capaz de abarcar a especificidades e complexidades
dos processos de compras em organiza¢des publicas dentro da esfera do
Governo Federal.

4.2 FASE DE ESTRUTURAGAO

Nesta fase é realizada a atividade de identificaco, organizacéo
e mensuracdo ordinal dos elementos considerados como relevantes ou
essenciais na gestdo do processo de compras para o decisor. Assim, esta
fase estd dividida em trés etapas: (i) contextualizacdo dos atores; (ii)
elaboracio da Arvore de pontos de vista; e (iii) Construgio dos
descritores.

4.2.1 Contextualizacdo dos atores

O desenvolvimento da pesquisa foi estimulado pela necessidade
apresentada pela diretora do Biotério Central da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) em avaliar, monitorar e melhorar a gestéo do
processo de compras e suprimentos do departamento.

Em linhas gerais, o biotério é o local onde sdo reproduzidos,
criados e mantidos animais que posteriormente serdo utilizados como
cobaia em experimentos cientificos. No caso do Biotério Central da
UFSC, este é responsavel por fornecer todos os animais necessarios para
suportar todos os experimentos cientificos da instituicéo.
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Por causa da sua importancia no suporte a pesquisa da UFSC e
a necessidade de criar e manter animais em perfeito estado para serem
utilizados nos laboratérios, a atividade de compras e suprimentos é
fundamental para garantir todos 0s insumos e equipamentos necessarios
para a operacao do biotério.

Nesta primeira etapa de construgdo do modelo, define-se o
processo decisério, bem como, os atores envolvidos, as a¢des a serem
avaliadas e as diversas possibilidades de avaliacdo das acbes propostas
(ZAMCOPE et al., 2010).

Assim, na identificacdo dos atores envolvidos no processo
decisério, foi definido que a diretora do Biotério Central teria o papel de
decisor. Além disso, os autores deste trabalho configuraram como
facilitadores, atuaram no apoio ao processo de tomada de decisao
através do modelo construido. Ja em relacdo aos intervenientes, foram
definidos os fornecedores ou licitantes do processo de compras e
suprimentos. E, por Gltimo, os usuarios dos animais criados e mantido
no biotério e a sociedade em geral foram definidos como agidos. Assim,
0s atores envolvidos no processo de compras e suprimento do Biotério
Central da UFSC podem ser sumarizados da seguinte forma:

e Decisor: Diretor do Biotério Central da UFSC;

e Facilitador: autor;

e Agidos: estudantes; pesquisadores; docentes; equipe técnica
(veterindrios, bidlogos e etc.); equipe administrativa; equipe de
limpeza e manutencdo; Fornecedores; e Departamento de
Compras.

A situacdo problematica considerada pelo decisor' esta
fundamentada na necessidade de melhorar a gestdo de compras e
suprimentos. Como a atividade principal do biotério é a criacdo e
manutencdo de animais que serdo posteriormente utilizados em
experimentos cientificos, portanto, qualquer desabastecimento ou
contaminagdo dos insumos necessarios para suportar a operacdo pode
colocar em risco 0s animais e, por conseguinte, colocar em risco a
pesquisa que seria desenvolvida. Disto, surge a necessidade de se avaliar

! E importante ressaltar que tanto para a fase de Estruturagdo como para as fases
subsequentes deste trabalho, as informacBes que subsidiaram esta pesquisa
foram coletadas junto ao decisor/gestor por meio de entrevistas que ocorreram
entre Marco a Junho de 2013. Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa,
foram realizadas cerca de oito reunides.
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a processo de compras e suprimentos para continuamente melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos.

4.2.2 Elaborag&o da Estrutura Hier&rquica de Valor

Nesta etapa, 0 primeiro passo é definir um rétulo que
descrevesse o problema para o decisor. Sendo assim, o rotulo do
problema definido foi: “desenvolver um modelo para avaliar o
desempenho do processo de compras e suprimentos”. A partir dai, o
passo seguinte foi a definicdo dos Elementos Priméarios de Avaliagcdo
(EPA).

Os EPAs podem ser definidos como as primeiras preocupacdes
do decisor em relag&o ao problema definido (ZAMCOPE et al., 2010).
Cada EPA é uma fonte de informacdo potencial a ser explorada e é
coletada por meio de entrevistas com o decisor. (CHAVES et al., 2013).
Neste trabalho, foram identificados 84 EPAs. Assim, os 10 primeiros
EPAs que emergiram nas entrevistas sdo mostrados no Quadro 1.

Quadro 1: Primeiros 10 EPAs definidos

m
o
>

Descri¢dao

Certificagdo de qualidade genética

Relatdrio Gerenciais

Quantidade de animais oscila ao longo do ano
Planejamento dos insumos consumidos
Previsdo para conclusdo do processo licitatério
Variedade de alimentos

Quantidade Consumida

Integridade do produto

Andlise de contaminagdo dos produtos
Produgdo sob encomenda

V[N |WIN |-

[y
o

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, parte-se para a descri¢do dos conceitos. Cada EPA
definido pode dar origem a um ou mais conceitos. Cada conceito
expressa a dire¢do de preferéncia associada a cada um dos EPAs. Assim,
cada conceito é construido de modo a ter dois polos. O primeiro polo
representa a agao que visa atingir os objetivos perseguidos, por outro
lado, o segundo polo representa as consequéncias caso 0 primeiro nao
seja cumprido (ZAMCOPE et al., 2010; CHAVES et al., 2013).

Em outras palavras, cada conceito é formado por um pélo que
representa 0 desempenho pretendido, seguido de outro pdlo oposto que
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serve de referéncia para uma situagdo na qual ndo se deseja. Na
construgdo dos conceitos, os dois poélos sdo separados pelo simbolo
reticéncias (...) que tem como significado a expressdo “ao invés de” ou

Quadro 2: Primeiros 10 conceitos definidos a partir dos EPAS

Conceito Polo1 Polo 2
1 Realizar a certificagdo da qualidade Realizar a compra de produtos com
genética dos itens comprados contaminagdo genética.
2 Ter relatdrios gerenciais automatizados Terf‘m func,lolnano deslocado para
realizar a atividade manualmente.
3 Garantir que a quantidade de animais Errar na projegdo de consumo ao longo
ndo oscile ao longo do ano do ano.
4 Realizar o planejamento dos insumos Adquirir uma quantidade errada de
consumidos insumos necessarios.
5 Ter a previsibilidade de todo o processo Dificultar a previsibilidade dos prazos
licitatério/compras para compras.
6 Ter especificagdes que contemplem a Realizar a compra incorreta por erro na
variedade de tipos de alimentos especificagio.
7 Ter definida quantidade de insumos Ndo ter informagdes que possibilitem o
consumidos planejamento de compras
8 Garantir a integridade do produto Recebe.r produtos que devem ser
devolvidos
9 Garantir o recebimento de produtos Realizar a devolugdo dos produtos
ndo contaminados. contaminados
10 Contemplar produtos sob encomenda erra-r o momento de sohatagaol de
fabricacdo e causar desabastecimento.

Fonte: Dados da pesquisa

“ao contrario de” (ENSSLIN, MONTIBELLER, NORONHA; 2001).
Por exemplo, o conceito niumero 1, “Realizar a certificagdo de qualidade
genética dos itens comprados...realizar a compra de produtos com
contaminag@o genética”, pode ser lido como: “Realizar a certificagdo de
qualidade genética dos itens comprados ao invés de realizar a compra de
produtos com contaminagio genética”. Assim, 0s primeiros 10 conceitos
sdo ilustrados no Quadro 2.

Ap0s a construcao de cada um dos conceitos, 0 proximo passo é
a aprofundamento do conhecimento do problema juntamente com o
decisor por meio da organizacdo dos conceitos em torno dos Pontos de
Vistas Fundamentais (PVF). Dentro da metodologia MCDA-C, esta
organizagdo de conceitos representa 0s Pontos de Vista Fundamentais
(PVF) e, por sua vez, a identificacdo e organizagdo dos Pontos de Vista
Fundamentais recebe a denominacdo de Estrutura Hierarquica de Valor
(CHAVES et al., 2013).

Assim, 0 préximo passo € o agrupamento dos conceitos com 0
objetivo de organizar as informacGes geradas. Os 105 conceitos
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elaborados neste trabalho foram enumerados e agrupados em areas de

preocupacdo, que sdo os candidatos a PVF. As cinco areas de

preocupacdo identificada pelo decisor foram: planejamento de compras;

qualidade dos suprimentos; processo licitatorio; selecdo de

fornecedores; e informatizacdo e controle. Conforme pode ser observado

na Figura 1, os 105 conceitos foram distribuidos e agrupados, sendo que
Figura 1: Agrupamento de conceitos por Pontos de Vista
Fundamentais

Gestdo de Compras

Planejamento Qualidade dos Processo Selego de Informatizagdo

de Compras. Suprimentos licitatério fornecedores e controle
10, 12, 21, 33, 6, 34, 45, 46A a2n, 428, 44, 13, 17, 18, 20, 2,11, 14,16,
41,57, 59, 71, 468, 548, 73A, &6, 76 A, 768, 25, 35, 43, 22,30, 51,61,
75A, 758, 84, 834, 1,89, 24, 76C, 40A, 408, 47A 478, 48, 62,64, 65, 69
3,4,7, 15, 23, 28, 29,32, 37, 39, 58, 774, 49, 50, 56,
36, 78 A, 788, 38, 52, 53A , 778, 79, 80, 5, 838, 19, 27A,
82. 538, 54A , 68, 55, 60, 70B, 278, 31A, 318,

704, 74A, 83C. 738, 748, 77C, 67,72A,728
81A,818.

Fonte: Dados da pesquisa

¢ importante destacar que nenhum conceito ficou sem um agrupamento,
ou seja, todos os conceitos foram associados a algum candidato a PVF.
Diante disto, foi possivel aferir que os candidatos a PVF eram
representativos, portanto, aptos a serem utilizados na construgdo do
modelo de avaliacio de desempenho.

4.2.1  Construcdo dos descritores

Os PVFs representam o nivel estratégico do modelo a ser
construido e ndo podem ser mensurados. Portanto, é necessario
decompor os PVFs de modo continuo (ENSSLIN et al., 2013). Para
tanto, faz-se uso da construcdo dos Mapas Cognitivos. Estes mapas
possibilitam a compreenséo das relagdes hierarquicas existentes entre 0s
conceitos.

Em resumo, Mapas Cognitivos podem ser entendidos como
uma representacdo visual de um conjunto de conceitos sobre um
determinado problema. Esta construcdo possibilita a hierarquizagdo dos



103

conceitos da forma que seja possivel entender as relagfes de influéncia
entre conceitos meios e fins. Isto é importante, pois permite explicitar os
aspectos e variaveis relacionados com o problema em questéo e fornece
meios para atingir os objetivos desejados (CHAVES et al., 2013;
ZAMCOPE et al., 2010).

O mapa cognitivo estabelece uma hierarquia de conceitos,
sendo que forma uma estrutura na qual a base de conceitos esta
interligado com os conceitos acima do mapa cognitivo formando uma
relacdo de meios e fins. Deste modo, a constru¢do do mapa cognitivo
juntamente com o decisor permite que a este explicitar os seus valores e
crencas em relagdo ao problema de gestdo estudado, além disso, auxiliar
na definicdo dos meios necessarios para alcancar os objetivos na analise
do problema em analise (MONTIBELLER; 2000). A Figura 2 apresenta
um mapa de relacdes meio-fins construido neste estudo. Neste mapa, foi
utilizado o PVF definido como “Planejamento de Compras”.

Figura 2: Mapa Cognitivo com alinhamento de conceitos

Fonte: Dados da pesquisa

Na construcdo dos mapas cognitivos, utilizou-se como modelo
os trabalhos de Zamcopé et al. (2010), Azevedo et al. (2011), Bortoluzzi
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et al. (2010), Ensslin et al. (2012), Ensslin et al. (2011) e Chaves et al.
(2013). Uma vez com o0s mapas prontos, partiu-se para a identificagdo
dos clusters e subcluster. Cluster pode ser definido com um conjunto de
n6s com forte relacionamento tematico que pode ser analisado de forma
independente (ENSSLIN, et al., 2013). Além disso, cada cluster pode
ser designado como um Ponto de Vista Elementar (PVE) da Estrutura
Hierarquica de Valor.

Os PVEs foram organizados dentro da Estrutura Hierarquica de
Valor na sequéncia que surgiram na forma de Clusters e Subclusters no
Mapa Cognitivo. Nesta estrutura montada, cada PVE possibilita a
identificacdo de fatores explicativos do problema e, portanto, sdo
passiveis de serem mensurados (CHAVES et al., 2013). Para construcédo
do modelo, foram desenhados cinco mapas cognitivos. A Figura 3,
apresentada neste trabalho, representa o mapa do PVF relacionado com
“Planejamento de Compras”. Na figura, é possivel verificar o
agrupamento entre cluster e subclusters, sendo que o0s grandes
agrupamentos formam os clusters e dentro de cada cluster é possivel
identificar agrupamentos menores que formam os subclusters.

Figura 3: Mapa Cognitivo com a identificacdo de cluster e subcluster

Gestao de Compras

Fonte: Dados da pesquisa
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Uma vez construido o mapa cognitivo, em seguida, é possivel
realizar a identificacdo dos PVEs e subPVE da Estrutura Hierarquica de
Valor. Assim, a figura 4 revela a Estrutura Hierarquica de Valor do PVF
— Planejamento de Compras com seus respectivos desdobramentos em
Pontos de Vistas Elementares (PVE) e Subpontos de Vista Elementares
(SubPVE).

Figura 4: Estrutura Hierarquica de Valor do PVF — Planejamento de
Compras com seus respectivos desdobramentos em Pontos de Vistas
Elementares (PVE) e Subpontos de Vista Elementares (SubPVE)

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

Fonte: Dados da pesquisa

Com a Estrutura Hierarquica de Valor montada, é possivel a

construcdo dos descritores. Cada descritor pode ser definido como sendo
um conjunto de niveis de impacto que sdo utilizados para avaliar o
desempenho de acBes potenciais em termos de cada Ponto de Vista
Elementar (PVE) (ZAMCOPE et al., 2010).
Desta forma, a titulo de exemplo, foram construidos nove descritores
para 0 PVF — Planejamento de Compras. A Figura 5 representa a
Estrutura Hierarquica de Valor do PVF — Planejamento de Compras
com PVEs e subPVEs e seus respectivos descritores com os niveis de
referéncia. No total, foram construidos 50 descritores para 0s cinco
PVFs, sendo estes distribuidos da seguinte forma: nove descritores para
0 PVF — Planejamento de Compras; 11 descritores para o PVF —
Qualidade dos Suprimentos; 10 descritores para 0 PVF — Processo
Licitatério; 12 descritores para o PVF — Selecdo de Fornecedores; e, por
fim, oito descritores para o PVF — Informatizago e Controle.
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Figura 5: Estrutura Hierarquica de Valor com Descritores e seu niveis de
referéncias para o PVF — Planejamento de Compras

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

Fonte: Dados da pesquisa

Vale ressaltar que com o objetivo de comparar o desempenho
de cada um dos descritores, foram definidos dois niveis de referéncia em
cada descritor, portanto, um nivel de referéncia inferior e outro nivel
superior. Dentro da metodologia MCDA-C, estes niveis séo
denominados Nivel Bom e Nivel Neutro. Sendo que o Nivel Bom
estabelece o limite entre os desempenhos de mercado e o de exceléncia.
Ja o Nivel Neutro define o limite entre os desempenhos
comprometedores e de mercado (CHAVES et al.,, 2013). Portanto,
guando o descritor apresentar um desempenho acima do Nivel de
Referéncia Superior ou Nivel Bom, isto significa que para aquele
descritor, o desempenho apresentado estd préximo da exceléncia ou
mesmo proximo da exceléncia. Por outro lado, o Nivel de Referéncia
Inferior ou Nivel Neutro demarca a separacdo entre 0s niveis
comprometedores de desempenho e o nivel intermediario de
desempenho. Como exemplo, 0o Quadro 3 apresenta o descritor do
subPVE — Duracdo do Contrato que € vinculado ao PVE — Cronograma
e que, por sua vez, é vinculado ao PVF — Planejamento de Compras.
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Quadro 3: Descritor do subPVE - Duracédo do Contrato

DESCRITOR: Duracéo do Contrato - Tempo de duragdo do contrato
de fornecimento
Nirels ce Niweis de Referéncia Descricéo
Impacto
NIV1 Acima de 12 meses
NIV2 Nivel de referenma BOM 12 meses
superior
NIV3 6 meses
NIV4 Nivelde Referéncia | -\ y1po 3 meses
Inferior
NIV5 Pronta entrega

Fonte: Dados da pesquisa

Depois da construcdo dos descritores com o0s niveis de
referéncia, encerra-se a fase de Estruturacdo da metodologia MCDA-C.
Nesse momento, presume-se que 0 conhecimento necessario para
construgdo do modelo foi construido e, por conseguinte, dar-se-a inicio
a etapa de Avaliagdo, que ¢ a transformacdo do conhecimento adquirido
em um modelo matematico.

4.3 FASE DE AVALIACAO

A fase de Avaliacdo tem o objetivo de compreender as
diferencas de atratividade entre os niveis de desempenho dos
descritores, a partir dai, indicar como esses indicadores de desempenho
se compensam entre si e, entdo, avaliar o status quo das alternativas em
questdo (ENSSLIN, et al., 2013). Esta fase é divida em trés etapas: (i)
transformacdo em escalas cardinais; (ii) taxas de compensacgdo; (iii)
avaliacdo global.

4.3.1 Transformacdo em Escalas cardinais
Nesta fase, ocorre a transformagdo das escalas ordinais,

apresentadas Figura 5, para escalas cardinais. Este processo de
transformacdo é necessario porque as escalas ordinais sdo meramente
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simbolos alfanuméricos, ou seja, ndo sdo nimeros reais. Diante disto, é
necessario a sua conversao em escala cardinal (CHAVES et al., 2013).

Para realizar a conversdo em cada um dos descritores, foi feito
uma andlise par a par entre cada um dos niveis do descritor com o
auxilio do software Macbheth — Measuring Attractiveness by a
Cathegorical Based Evaluation Technique? (ENSSLIN et al., 2013;
CHAVES et al., 2013).

Com este software, 0 decisor realiza um gquestionamento sobre a
diferenca de atratividade entre os niveis dos descritores. Os niveis de
atratividade podem ser classificados em: nula, muito fraca, fraca,
moderada, forte, muito forte e extrema (CHAVES et al., 2013). Assim,
para cada nivel de referéncia do descritor é realizado uma comparacéao
entre os outros niveis de referéncia para avaliar a atratividade. Ou seja,
para um dado nivel de referéncia, o decisor devera avaliar o quao forte
ou fraca é a atratividade em relacdo a outro nivel de referéncia. Esta
etapa de julgamento dos niveis de atratividade é evidenciada por meio
da Figura 6. Nesta figura, sdo definidos os niveis de atratividade para o
descritor do subPVE — Duragéo do Contrato.

Figura 6: Definicdo dos niveis de atratividade do
descritor do subPVE — Duragéo do Contrato

Ezcala

hivd | hivd | hivG
atual

moderada farte mt. forte 150

- fraca moderada farte: 100
- fraca farte: 50
- farte: 0

Fonte: Dados da pesquisa

Em seguida, o software Macbeth realiza a conversdo das escalas
ordinais para cardinais. Dentro da metodologia, todos os descritores
devem passar pelo mesmo processo de conversdo. Para fins de
demonstracdo, no Quadro 4, exibe-se como foi realizado o processo de
conversdo com o descritor do subPVE- Duragéo do Contrato do PVF —
Planejamento de Compras.

2 0 software Macbeth esta disponivel para download no seguinte endereco
eletrénico: http://www.m-macbeth.com/pt/m-home.html
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Quadro 4: Funcéo de valor para o descritor do subPVE — Duracéo do

Contrato

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth)

hiv'd | hivd | hivs

moderada farte:

fraca moderada

fraca

mt. forte
forte

forte

forte

Escala

atual

150

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor

200

Durag3o de contrato
150

Tempo de duragdo do
contrato de
fornecimento

NIV5S Niv2 NIv1

Descricdo Escala  Nivel

Acima de 12 meses ——150 NIV

12 meses ——100 NIVZ

Nivel de referéncia
superior
NIV3
Niva | Nivel de referéncia
inferior

NIVS

6 meses —4—50

3 meses——0

Pronta Entrega —4—-125

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, conforme pode ser observado na Figura 7, o descritor
do subPVE — Duragdo do Contrato apresentou valores entre 150 a -125,
na qual o Nivel Bom foi calculado em 100 e o Nivel Neutro, zero, sendo
que os valores maximo e minimo foram 150 e menos 125,
respectivamente. Assim, nesta etapa, foram transformadas as escalas
ordinais em cardinais nos 50 descritores do modelo, sendo que em cada
um dos descritores dos cinco PVFs foi atribuida uma funcéo de valor.
Com isto, as escalas cardinais foram atribuidas da seguinte forma: nove
descritores para o0 PVF — Planejamento de Compras; 11 descritores para
0 PVF — Qualidade dos Suprimentos; 10 descritores para 0 PVF —
Processo Licitatério; 12 descritores para 0 PVF — Selecdo de
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Fornecedores; e, por fim, oito descritores para o PVF — Informatizagéo e
Controle®.

Contudo, somente a conversdo das escalas ordinais em
cardinais ndo garante o completo entendimento do problema enfrentado
pelo decisor. Por isto, para completar o modelo proposto é necessario a
determinacdo das taxas de compensacdo do modelo (CHAVES et al.,
2013). Como veremos a seguir, a etapa seguinte consiste em determinar
as Taxas de Compensacao do modelo proposto.

* No PVF — Processo Licitatério, os descritores Competitividade e Margem
de Seguranga nos Contratos apresentaram valores negativos iguais a 350 e
200, respectivamente. Como tais valores sdo desproporcionais em relagéo
aos valores dos outros descritores, é possivel estabelecer uma regra de
descarte para tais descritores, pois, um desempenho negativo destes
descritores afeta desproporcionalmente o desempenho do modelo global.
No estudo de caso, por se tratar de uma proposta, decidiu-se em manter 0s
descritores Competitividade e Margem de Segurancga nos Contratos.
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Figura 7: Func¢ao de Valor definido para o descritor do subPVE —
Duracéo do Contrato
Fonte: Dados da pesquisa/autor

Gestdo de Compras

| T

Planejamento Qualidade dos Processo Selecdo de Informatizagdo
de Compras Suprimentos licitatério fornecedores e controle

Tendéncias Fuuras Gronograma Estoque

Prazo de Duragéo do
entrega contrato

S

DESCRITOR: Duragdo do Contrato --Tempo de duragdo do
contrato de Fornecimento

Descri¢do Escala

Acima de 12 meses —4—150
12 meses —4—100
6 meses —4—50

—

Pronta entrega ———-125

4.3.2 Taxas de Compensagio

A definicdo das escalas cardinais ndo permite a definicdo do
modelo, por isto, é necesséria a determinacdo das taxas de compensagao.
As taxas de compensagéo definem a perda de desempenho que uma acéo
em potencial sofrerd em um descritor para compensar a alteracdo de
desempenho em outro descritor (CHAVES, ENSSLIN, ENSSLIN, et al.,
2013). Em outras palavas, a defini¢do da taxa de compensagéo implica
na quantificacdo de como dois ou mais descritores atuam sobre o
desempenho de um PVE ou subPVE. Portanto, a taxa de compensagado
define o grau de contribuicdo que cada descritor apresenta no
desempenho de um dado ponto de vista dentro da Estrutura Hierarquica
de Valor.
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Assim, para a determinacdo das taxas de compensagdo, sdo
necessarias as seguintes etapas: (i) identificacdo das alternativas
associadas a cada uma das taxas; (ii) ordenagdo das alternativas; e (iii)
avaliacdo da diferenca de atratividade entre as alternativas.

Na metodologia MCDA-C, o processo de definicdo das Taxas
de Compensacéo foi realizado em todos os Pontos de Vista do modelo.
Para fins de demonstragéo, utilizou-se o PVE — Confiabilidade dos
Fornecedores que pertence ao PVF — Selecdo de Fornecedores e tem
como ramificacdes os Sub-PVE: Confiabilidade, Confiabilidade de nédo
contaminacédo e Confiabilidade de Composicéo (vide Figura 8).

Figura 8: PVE - Confiabilidade dos Fornecedores do PVF — Selecdo de
Fornecedores e respectivos subPVEs

Selecio de
fornecedores

Gestdode Compras

Fonte: Dados da pesquisa

Para definicdo das alternativas avaliadas, cada SubPVE ¢
comparado em relagdo ao outro. Por exemplo, o subPVE Confiabilidade
(com desempenho estabelecido no nivel de referéncia superior ou nivel
Bom) é comparado em relacdo a atratividade aos SubPVEs
Confiabilidade de Ndo Contaminacdo e Confiabilidade de Composi¢do
(quando estes estdo no nivel de referéncia inferior ou nivel Neutro).
Desta avaliacdo de atratividade esta definida a Alternativa 1 ou Al. As
outras alternativas sdo definidas realizando-se a mesma avaliacdo de
atratividade, mas alterando-se os niveis de referéncia de cada uma delas.
Assim, nesta etapa geraram-se as seguintes alternativas: Al, A2, A3,
A4, que sdo demonstradas na Figura 9.
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Figura 9: Identificacdo de alternativas para determinacgao das taxas de
compensacao

‘Descriior TNivel dos Descriores | Rivel dos Descriores_Descriores "Nvel dos Descriores, TNvel Gos Descritores Descriores.

Wivel gs reforénca
superior

A1 |conten Canfiabidade de ndo Confabildade de
composicio

inferior

weioe o o teror
o o eferEnc
152 1 Conte sk Contabiidade de ndo i - Contabadade de
Mot 0 refereocis contaminacso composicao

v e reteréncin Nove o reréncia
/) |F— Loz Confabiidade denbo pasC Confablidade de
Mivel de referéncia contaminacBio Nl e refecéncia  COMPOSCA0
terior etenor

A4 |conten Canfiabidade de ndo Confabildade de
composicio

interior inferior interior —t interior

Fonte: Dados da pesquisa

Uma vez identificadas as alternativas, é necessario ordenar cada
uma delas. Na metodologia MCDA-C, a ordenacdo é realizada
utilizando-se a Matriz de Roberts demonstrada no Quadro 5.

Ap6s a ordenacdo das alternativas, em um procedimento
semelhante ao empregado para avaliar o nivel de atratividade dos
descritores, utilizou-se o software Macbeth para avaliar as diferencas de
atratividade das alternativas (CHAVES et al., 2013). Contudo, neste
procedimento ndo sdo estabelecidos niveis de referéncia, ou seja, Nivel
Bom ou Nivel Neutro, o que permite que os valores sejam calculados
pelo software dentro do intervalo de 0 a 100. Assim, no Quadro 5
ilustra-se como foi realizado o procedimento de avaliagdo do nivel de
atratividade entre as alternativas.

Quadro 5: Matriz de Roberts e Matriz de julgamento seméantico das
alternativas
Fonte: Dados da pesauisa/autor
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)

fraca extrema
fraca extrema

extrema

Normatizagéo da escala Taxas de compensagéo
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Escala |Normatizagéo| Taxas Descrilor Taxa de )
Al 70 0.27 27% compensag&o
A2 100 038 38% Confiabilidade 27%
A3 90 0,35 35%
Ad 0 0,00 Confiabilidade de ndo 38%
Soma 260 100% contaminagdo
Cnnﬁabi!ld_ade de 350
COMPOSIGA0

Em seguida, uma vez realizada a anélise do nivel atratividade
das alternativas, realizamos o processo de normatizacéo da escala obtida
por meio do software Macbeth, com isto obtemos os seguintes
resultados: 27% para a alternativa Al, 38% para a alternativa A2 e 35%
para a alternativa A3 e desconsideramos a alternativa A4 (0%). A partir
destes valores, definimos as taxas de compensagéo para os sSubPVEs do
PVE - Confiabilidade dos Fornecedores. Assim, conforme podemos
verificar no Quadro 5, as taxas de compensagdo foram definidas na
seguinte forma: para o subPVE — Confiabilidade, 27%, para o SUbPVE —
Confiabilidade de N&o Contaminacdo, 38%, e para 0 SUbPVE -
Confiabilidade de Composicao, 35%.

E importante ressaltar que na constru¢do do modelo de
avaliacdo de desempenho, as taxas de compensacdo também foram
definidas para todos os PVEs e para os PVFs. Assim, para fins de
demonstracdo apenas utilizamos o PVE - Confiabilidade dos
Fornecedores, porém, este PVE ndo estd isolado dentro da estrutura
abaixo do PVF — Selecdo de Fornecedores. Ou seja, no PVF — Sele¢do
de Fornecedores, além do PVE - Confiabilidade dos Fornecedores, ainda
temos mais trés PVEs: Fornecedores Qualificados, Flexibilidade de
Fornecimento e Histdrico de Desempenho.

Ao realizarmos 0s mesmos procedimentos de definicdo de
alternativas entre PVEs, seguida da andlise do nivel de atratividade das
alternativas e, posteriormente, normatizacdo das escalas, por fim,
obtivemos as seguintes taxas de compensacdo: PVE - Fornecedores
Qualificados, 28%; PVE - Flexibilidade de Fornecimento, 23%; PVE -
Confiabilidade dos Fornecedores, 30%; e PVE - Histérico de
Desempenho, 19%.

Na sequéncia, calculamos a taxa de compensacdo do PVFs e
obtivemos os seguintes resultados: PVF — Planejamento de Compras,
22%; PVF — Qualidade dos Suprimentos, 24%; PVF — Processo
Licitatorio, 23%; PVF — Selecdo de Fornecedores, 18%; e PVF —
Informatizac@o e Controle, 14%.
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Finalmente, findadas as etapas de conversdo das escalas
ordinais em cardinais e a definicdo das taxas de compensagdo,
possibilita-se a avaliagdo global do modelo (ZAMCOPE et al., 2010).

4.3.3 Avaliacdo Global

Apos as etapas de conversdo das escalas ordinais em cardinais e
determinacdo das taxas de compensacdo, chegou-se ao modelo de
avaliacdo global. Na Figura 10, ilustra-se 0 modelo de avaliacdo para o
PVF — Planejamento de Compras com suas respectivas taxas de
compensacao.

Figura 10: Modelo de avaliacao global - PVF - Planejamento de Compras

Gestdo de Compras

Planejamento Qualidade dos Processo Selecdo de Informatizagdo
de Compras Suprimentos licitatorio fornecedores e controle

Quantidade Estoque

OscilagBes
de consumo da produlos

Diversidade |

60% 40% 65% 35% 48% 33% 18% 58% 42%

Fonte: Dados da pesquisa

Com isto, podemos definir a equacdo global, sendo que para
este PVF, a equacdo global pode ser explicitada a seguir:

VPVF - Planejamento de Compras™— 0133*VQuantidade + 0118*VTendéncias Futuras T
0a27*VCronograma + 0a22*VEstoque

Ademais, quando se utiliza todos os PVEs e SubPVEs deste
PVF, a equacdo global pode ser descrita da seguinte forma:

VPVF — Planejamento  de Compras: 0133*(0160*V05cila(;éo Consumo Tt
0,40*VDiversidade de Produtos) + 0a18*(0165*VCronograma de pesquisa +
0,35*VTendéncias de Entrega) + 0127*(0’48*\/Prazo de Entrega + 0133*VDura(;éo do

Contrato T 0,18*VCompra Direta) + 0122*(0’58*VCondigﬁes de Armazenamento T
0,42*VEstoque Minimo)
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Do mesmo modo, obtemos a equagdo global do modelo com
todos os PVFs:

— * *
VGestéo de Compras — 0122 VPVF - Planejamento de Compras + 0!24 VPVF - Qualidade
* *
dos Suprimentos + 0,23 VPVF - Processo Licitatério T 0118 VPVF - Selecdo de Fornecedores
*
+ 0114 VPVF - Informatizacéo e Controle

Em seguida, podemos realizar os mesmos procedimentos para
definirmos as equagdes globais dos outros PVFs:

VPVF- Qualidade dos Suprimentos = O135*VPVE — Especificagédo + 0'65.kVPVE — Testes

VPVF — Processo Licitatorio — 0'34*\/PVE — Legalidade + 0a24.kVPVE _ Formalidade T
0,4]-*VPVE — Prazo do Processo

— * *
VPVF — Seleg&o de Fornecedores — 0,28 VPVE — Fornecedores Qualificados + 0123 VPVE -
*
Flexibilidade de Fornecimento T 0130 VPVE _ Confiabilidade dos Fornecedores T
*
0,19 VPVE — Histérico de Desempenho

- *

VPVF — Informatizagdo e Controle — 0163 VPVE — Redugdo do Tempo de Operagao +
*

0!38 VPVE - Informatizagéo

Além disso, de modo semelhante ao que fizemos para 0 PVF —
Planejamento de Compras, expandimos a defini¢do das equagfes globais
para 0s outros PVVFs com seus respectivos subPVEs".

* As equacdes globais para os outros PV/Fs sio:

(I) VPVF- Qualidade dos Suprimentos = 0:35*(0v34*VCertificados Técnicos + 0124*VMarcas
Referencia T 0141*VDetthamento da Especificagﬁo) + 0165*(0123*VTeste de Contaminagéo +
0144*VTeste de Contetido T 0133*VAspectos Fisicos)

(“) VPVF — Processo Licitatério — 0134*(0124*V6umprimento de Lei 8.666/93 T 0141*V(:Iéusulas
de Obrigacdo do Fornecedor + 0:34*VMargens de Seguranga nos Comratos) + 0124*(0133*V|nstrugéo do
processo + 0124*VCOtaQéO de Precos + 0143*VTramita§éo de Processos)+ 0141*(0140*VCumprimento de
prazos + OIZS*VAcompanhamemo de Prazos + 0136*VPrevisibilidade do Processo)

(“l) VPVF — Selegéo de Fornecedores = 0128*(0133*Vlncentivo a Participacao + 0124*VRequisitos
Técnicos + Ox43*VPresenga de Empresas Qualificadas) + 0:23*(0v42*V50licitag5es de Emergéncia +
0,58*V atternativas Emergenciais) + 0,30%(0,27*V confiapitivage + 0,38™Vconfiavilidade de Nio
Contaminagéo + 0:35*VcOnfiabilidade de Composigéo) + Oilg*VPVE — Histdrico de Desempenho

(iV) VPVF — Informatizagéo e Controle = 0163*(0:40*V8implificagéo do Sistema + 0133*Vlnterface
amigavel + 0:27*VDigitaIiza(;éo de Documentos) + Ol38*(0141*VAcompanhament0 de Etapas +
0:33*Vlndicadores de Desempenho + O:ZG*VReIatério Gerenciais)
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Uma vez finalizada a etapa de defini¢cdo da equagéo global do
modelo, foi definido o desempenho atual (status quo) do processo de
compras e suprimentos do Biotério Central da UFSC. Deste modo,
juntamente com o decisor, foi tragado o status quo para cada um dos 50
descritores do modelo. Com isto, foi possivel obter uma visualizacédo
mais clara dos elementos que constituem tantos os problemas de gestédo
guanto as oportunidades de melhoria do processo de compras e
suprimentos.

Figura 11: Modelo de Avaliagdo Global com Status quo — PVF -
Planejamento de Compras

Gestdo de Compras

| TV

Planejamento Qualidade dos Processo Selego de Informatizagdo
de Compras Suprimentos licitatério fornecedores e controle

33% 18% 22%

Quaniidads Tendéncias Fuluras Estoqua
’ Osciaghes Diversidade Cronograma l Tendéncias | Prazo de Dursgso do Compra l Condigtios de | | Estoque
de consumo de produtas e pesqusas s entrega contrato et amazename imo
rio
60% 40% 65% 35% 48% 33% 18% 58% 42%

Fonte: Dados da pesquisa

Entdo, para fins de demonstracdo utilizamos novamente o PVF
— Planejamento de Compras como exemplo, deste modo, conforme a
Figura 11, realizamos a identificagdo da situacéo atual deste PVF.
A partir dai, é possivel realizar o calculo da equacdo do modelo
utilizando os dados da situacdo atual (status quo) do PVF -
Planejamento de Compras. Obtém-se o valor de 53,0 (vide Quadro 4).
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Quadro 4: Célculo da equagdo do modelo para o PVF - Planejamento de

compras
Taxa de Taxade
Escala (Status Resultado
PVF PVE Descritor ( Compensagdo . Compensagdo | Resultado
quo) Parcial
SubPVE PVE
Oscilagdo de
o
Quantidade Czljnsufno 0 60% 0 33% 132
Diversidade de
produtos 100 40% 40
Cronograma de
Tendéncias |pesquisa 100 65% 65 189 180
Futuras  [Tendéncias de i !
pesquisa 100 35% 35
Planejamento P de Ent
de Compras razo de tntrega 50 48% 24
G 3 27% 15,4
ronograma |Duragdo do contrato 100 33% 33 °
Compra direta 0 18% 0
Condigdes de
9
Estoque Armazenamento 50 58% 29 2% 64
Estoque minimo o 22% o
Resultado final 53,0

Fonte: Dados da pesquisa

Na sequéncia, podemos estabelecer a avaliacdo global da
situacdo atual (status quo) do processo de compras e suprimento, para
tanto, realizamos a soma dos valores parciais de todos os PVFs
ponderados pelas taxas de compensacdo. Deste modo, para a equacgéo de
avaliacdo global do modelo:

— * *

VGestéo de Compras — 0:22 VPVF - Planejamento de Compras + 0'24 VPVF - Qualidade
* *

dos Suprimentos + 0:23 VPVF - Processo Licitatério T 0'18 VPVF - Selecdo de Fornecedores

+ 0!14*VPVF - Informatizacéo e Controle

Temos o seguinte resultado:

VGestao de compras = 0,22*53,0 + 0,24*39,8 + 0,23*(-27,8) + 0,18*(-11,4) +
0,14*58,4

VGestéo de Compras = 2039 =21

Diante deste resultado, é possivel avaliarmos quantitativamente
0 desempenho do processo de compras e suprimentos. O valor obtido de
21 representa o status quo, ou seja, representa a situagdo atual do
processo em analise. A partir dai, o decisor/gestor tem um panorama
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quantitativo em relacdo a gestdo atual dele e 0 que este pode realizar
para melhoréa-la.

A metodologia MCDA-C permite explicitar quantitativamente a
avaliacdo de desempenho do processo, bem como, ilustrar graficamente
0S principais critérios que impactam a gestdo e 0s seus respectivos
efeitos sobre o resultado final da avaliacdo de desempenho. Com o
modelo de avaliagdo de desempenho finalizado serd possivel ao
decisor/gestor compreender os efeitos que cada uma das suas a¢des tem
sobre 0 desempenho final do processo de compras e suprimentos. Vale
ressaltar que a partir da identificagdo dos status quo pelo decisor foi
possivel expandir o conhecimento deste sobre o problema de gestdo e
ampliar a sua capacidade de diagnosticar a situacdo do problema em
analise. Além disso, o conhecimento gerado ao decisor permitira a este
promover agdes de aperfeicoamento e melhoria no processo de forma
quantificavel e levando em consideragdo diferentes critérios de gestdo.

Deste modo, o préximo passo é elaborar propostas de melhorias
gue impactem positivamente na gestao.

4.4 FASE DE RECOMENDAGCOES

A fase de recomendacfes &€ composta por duas etapas: (i)
andlise de sensibilidade; e (ii) elaboragdo de recomendacdes.

441 Analise de sensibilidade

Dentro da metodologia MCDA-C, a analise de sensibilidade ¢ a
etapa que permite a avaliacdo da robustez da pontuacdo obtida pela
andlise das propostas na qual o decisor necessita avaliar. Nesta etapa, a
precisdo e robustez de qualquer proposta/alternativa consistem em
verificar a variacdo a pontuagdo do modelo quando ocorre a variagdo
das taxas de compensacgdo e do nivel dos descritores, conforme cada
proposta/alternativa analisada (ENSSLIN et al., 2001, ZAMCOPE et al.,
2010).

Neste trabalho, ndo foi realizada a etapa de anélise de
sensibilidade, pois existem somente duas alternativas a serem avaliadas:
(i) status quo; e a (ii) a elaboracdo de recomendacGes, que consiste em
utilizar o resultado do status quo e avaliar em qual critério ou descritor o
resultado do modelo pode ser melhorado. Por isto, ndo é necessario
realizar a andlise de sensibilidade.

4.4.2 Elaboracdo das recomendagoes
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Na metodologia MCDA-C, a etapa de elaboragdo de
recomendacdes tem o objetivo de apoiar o decisor na identificacdo de
formas de melhoria no estado atual do seu problema ou objetivo. Desta
forma, esta etapa possibilita a mensuragcdo das consequéncias destas
melhorias em um nivel estratégico. Além disso, ndo é uma atividade que
delimita a¢Ges obrigatérias, mas sim de apoio na compreensdo do estado
atual e quais sdo as consequéncias que uma decisdo tomada pode
acarretar ao resultado do modelo e, por conseguinte, para gestdo da
atividade estudada (ENSSLIN et al., 2013).

Nesse sentido, a etapa de recomendacdo da metodologia
MCDA-C ndo tem carater prescritivo, portanto, ndo tem como objetivo
informar o que deve ser feito ou mesmo apontar quais melhorias o
decisor/gestor deve adotar, na verdade, esta etapa procura servir como
apoio para o decisor para que este possa identificar e avaliar formas
melhorar o desempenho do objeto estudado. Portanto, esta etapa procura
construir um conjunto de acbGes na qual o gestor seja capaz de
compreender as consequéncias de suas acfes no desempenho do
processo de compras e suprimentos.

A etapa de recomendacdo inicia-se com a identificacdo do PVF
com maior potencial de influenciar o desempenho global do modelo
construido. Diante disto, identificamos o PVF — Processo Licitatorio
como aquele com maior potencial de influenciar positivamente o
desempenho do processo de compras e suprimentos tendo em vista que
se trata do PVF que apresentou o pior desempenho em termos
guantitativos (obteve valor de -27,8). Além disso, é o segundo PVF em
termos de representatividade da funcdo de valor, correspondendo a
23%, valor inferior apenas ao PVF — Qualidade dos Suprimentos com
24% da funcdo de valor. Em terceiro lugar temos o PVF — Planejamento
de Compras que apresenta 22% da funcdo de valor do modelo, em
seguida, vem o PVF — Selecédo de Fornecedores com 18% e, por Gltimo,
0 PVF — Informatizagéo e Controle com 14%.

Na sequéncia, aprofundamos a analise dos pontos de vista e
constatamos que o dentro do PVF — Processo Licitatério ha dois PVEs,
PVE - Legalidade e PVE — Prazo de Entrega, com maior potencial de
impacto na fungdo de valor. E mais, estes PVEs apresentam os cinco
seguintes subPVEs: Clausulas de Obrigacdo do Fornecedor, Margens de
Seguranca nos Contratos, Cumprimento dos Prazos, Acompanhamento
dos Prazos e Previsibilidade do Processo, conforme ilustra a Figura 12.
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Figura 12: Perfil do desempenho atual dos PVEs analisados

Gestdo de Compras
|

[ 0V

Planejamento Qualidade dos Processo Selegdo de Informatizacdo
de Compras Suprimentos licitatério fornecedores e controle

Legalidade Formalidade Prazo do
24% processo
N amas T
erimerto o .
p

......
uuuuuuu

Fonte: Dados da pesquisa

Atualmente, o subPVE - Clausulas de Obrigacdo do
Fornecedor ndo apresenta clausulas especificas no contrato de
fornecimento, isto significa este descritor apresenta um valor negativo
de 157 na funcdo de valor. Ja o subPVE — Margens de Seguranca nos
Contratos apresenta valor de zero. Diante deste quadro, as
recomendacdes® que podem ser feitas s&o:

e Elaborar o contrato de fornecimento incluindo clausulas
especificas que atendam as demandas e necessidades do
Biotério Central. Portanto, ao invés de atribuir um contrato com
o fornecedor na qual constem apenas obrigagdes contratuais
padrbes (ndo especificas), recomenda-se que o contrato tenha
clausulas que reflitam as especificidades das exigéncias do
Biotério Central;

°As recomendacdes apresentadas neste trabalho sio apenas exemplificativas,
portanto, ndo representam uma lista exaustiva das acdes que podem ser tomadas
para melhorar o desempenho do referido ponto de vista. Desta forma, outras
acOes podem ser tomadas e que podem inclusive ser mais efetivas do que as
propostas por este trabalho.
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e Ampliagdo contratual da margem de seguranca nos contratos.
Na situacdo status quo, os contratos sdo acordados com uma
margem de 20% de seguranca caso haja a necessidade adicional
de provimento do insumo contratado. Recomenda-se a sua
ampliacdo desta margem para niveis maiores, desde que
permitido pela lei.

A implantacdo destas recomendagfes permitiria a elevacdo em
pelo menos um nivel em cada um dos descritores impactados. Portanto,
0 desempenho do subPVE — Clausulas de Obrigacdo do Fornecedor
elevar-se-ia do patamar de menos 157 para zero. E, no caso do subPVE
— Margens de Seguranga nos Contratos, haveria um acréscimo de 50 no
valor da equacgdo do modelo (de zero para 50), conforme pode ser visto
na Figura 13.

Figura 13: Perfil de desempenho dos subPVEs
selecionados do PVE - Legalidade

| Gestdo de Compras. J

Cldusulas de Obrigacdo do Margens de Seguranca nos

Fornecedor contratos
Descrigdo Escala  Nivel Descrigdo Escala Nivel
100% das clausulas sdo " % ]
especificas 142 NIV 1 Acima de 40% 125 NIV1
75% especificas + .
% 2
genéricas 100 NIV2 Cerca de 40% 100 NIvV2
0% sspeciices + 57 NIV3 Cerca de 30% 50 NIV3
genericas
2 .
25% especificas + 0 ) NIV Gerca de 20% 0 ) Niva
genéricas
Sem clausulas =157 NIV5 Nenhuma (0%): =200 NIVS

Fonte: Dados da pesquisa
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Outras recomendagdes que podem ser feitas estdo relacionadas
aos subPVEs: Cumprimento dos Prazos, Acompanhamento dos Prazos e
Previsibilidade do Processo. Neste caso, recomendam-se as seguintes
acoes:

e Adocdo de rotinas semanais de acompanhamento (follow up)
com a realizagdo de reunibes de acompanhamento de status dos
processos de compras juntamente com outras areas,
departamentos e diretorias envolvidas;

e Estabelecimento de uma rotina interna de acompanhamento
semanal das atividades necessarias para andamento do processo
de compras e suprimentos para que ndo ocorram atrasos e perda
de prazo;

e Reduzir a complexidade das solicitacbes de compras por meio
do fracionamento dos editais de compras, bem como, incluséo
de “marcas referéncia™® no edital de licitagdo de modo a
orientar os futuros fornecedores e evitar solicitacbes de
amostras durante a fase de licitag&o;

e Estabelecimento de critérios de priorizagdo junto a outras areas,
departamentos e diretorias para que as solicitacbes e
necessidades do Biotério Central sejam atendidas com maior
celeridade ou prioridade.

Caso tais acOes de melhoria de gestdo fossem implantadas, seria
possivel prever que haveria uma melhoria no desempenho e que pelo
menos elevasse 0 patamar dos descritores em um nivel, portanto, o
descritor do ponto de vista Cumprimento dos Prazos elevar-se-ia de zero
na funcéo valor para 50. Ja para o subPVE Acompanhamento de Prazos
o valor elevar-se-ia de 50 para 100 e, finalmente, para o subPVE
Previsibilidade do processo o desempenho seria melhorado do valor
negativo de 125 para zero, conforme pode ser observado na Figura 14.

Uma vez definida as recomendacBes e seus impactos na
melhoria de desempenho, podemos utilizar a equacdo geral do modelo
desenvolvido para avaliarmos qual o impacto que as recomendagdes
gerardo no desempenho global do processo de compras e suprimentos.
Deste modo, apresentamos no Quadro 5 o célculo da equacgdo de
avaliacdo do modelo para o PVF — Processo Licitatdrio utilizando os
dados da situagdo atual identificada juntamente com o decisor (status

%0 termo “marcas referéncia” foi utilizado para se referir aquelas marcas de
produtos com as quais o decisor/gestor estd mais familiarizado ou que sdo
referéncia no mercado em termos de qualidade e/ou desempenho desejado.
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quo). O valor obtido foi de — 27,8 ou negativo em 27,8. Contudo,
qguando realizamos as alteragbes propostas pelas recomendagdes,
obtemos o resultado positivo de 31,6, portanto, uma elevagdo
guantitativa no desempenho do PVF no valor de 59,4 (vide Quadro 6).

Além disso, é importante verificarmos que os PVEs Legalidade
e Prazo do Processo, ambos do PVF - Processo Licitatdrio, tiveram
resultados negativos, -17,2 e -13,3, respectivamente, quando utilizados
os dados do status quo. Todavia, quando analisamos os efeitos das
recomendacdes, verificamos que estas tem potencial para elevar o
desempenho para os valores de 10,4 para 0 PVE — Legalidade e 18,5
para o PVE — Prazo do Processo.

Figura 14: Perfil de desempenho dos subPVEs selecionados do PVE -
Prazo do Processo

Gest3o de Compras

Cumprimento dos Prazos Acompanhamento de Prazos Previsibilidade do Processo

Descrigio Escala  Nivel Descrigio Escala  Nivel Descrigio Escala  Nivel

Cerca de um més ——140 NIV1 Didrio 137 NIV1 Menos de 15 dias —4—150 NVt

TrES MESES mmpemmm 100 NIV2 Semanal 100 NIV2 30 B35 m—t 100 NV2
.9

NIV3 60 das ——g— NV3

Seis meses 0 D NIV3 Quinzenal 50
Nove meses 0 NIV4 Mensal 0 NIV4 % das 0 ) NV4
Acima de 12 meses 50 NIV5 Acima de 90 dias -100 NIV5 Acima de 180 dias 125 NV5

Fonte: Dados da pesquisa

Ademais, quando utilizamos o valor do PVF — Processo
Licitatério ja calculado com os impactos das recomendacdes e
utilizamos o novo valor na equacdo geral do modelo de avaliagdo,
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podemos compreender o impacto final da implantacdo das acOes
recomendadas sobre a gestdo do processo de compras e suprimentos.
Deste modo, obtemos o valor de 40,9 ou = 41 para a equacdo geral do
modelo. Lembrando que o valor obtido com a situagdo atual identificada
(status quo) foi de cerca de 21. Isto significa que caso as acdes
recomendadas sejam implantadas e obtendo-se o resultado esperado,
sera possivel obter uma melhoria de cerca de 96% na gestdo do processo
de compras e suprimentos.

Quadro 5: Célculo da equagédo do modelo para o PVF — Processo Licitatdrio

= || @ Ead do |Restlta|  Taxade resultad —
(Status quo) " ;:er;sgéod S| e |a parcial2 | © Resultado
usauol] nivelabaxodo o, ia1 1| subpve i PVE
SubPVE

PVF PVE SubPVE Primeiro Nivel

Cuprimento |Direcionamento 150 38% 57 13,7
dalei 24%
8.666/93 |Competitividade 0 62% 0 0,0
Legalidade 34% -17,2

CIaLlnsulansde 157 -157 41% -64,4
Obrigagio do

Margens de

0 0 34% 0,0
Seguranca

Instrugdo ao
Processo
Cotagdo de

100 100 33% 33,0

Processo | £ormalidade
Licitatério Precos

[Tramitagao
do Processo

0 0 24% 0,0 24% 2,8

-50 -50 43% -21,5

Cumprimento
dos Prazos

Acompanham
Prazodo  [ento dos 50 50 25% 12,5
processo  |Prazos

0 0 40% 0,0

41% -13,3

Previsibilidad

-125 -125 36% -45,0
e do Processo

Resultado final -27,8

Fonte: Dados da pesquisa

A partir desta andlise, podemos compreender a importancia do
modelo de avaliagdo de desempenho para o decisor/gestor. Com o
modelo construido sera possivel que este avalie as consequéncias de
cada um das suas agdes gerenciais e que preveja com antecedéncia seu
impacto na gestdo do processo de compras e suprimentos. Cada acao
gerencial que impactar algum dos critérios de desempenho analisados
pelo modelo mensurado e, a partir dai, serd possivel avaliar
guantitativamente a sua contribuicdo para desempenho geral do
processo gerenciado. O modelo de avaliacdo de desempenho quantificou
0 desempenho atual (status quo) e, portanto, qualquer acdo gerencial
que for implantada pode ser avaliada quanto ao se impacto no
desempenho global do processo.

Assim, esta etapa de recomendacfes também tem a finalidade
de demonstrar como o modelo de avaliacdo de desempenho pode ser Util
ao decisor para que este possa identificar e quantificar acBes que
impactam algum descritor e compreender as suas consequéncias para 0
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desempenho global. Ao fazer estas avaliagGes e simulagdes de cendrios,
esta se gerando conhecimento no decisor para apoid-lo nas decisdes
gerenciais que este enfrentara.

Quadro 6: Calculo da equagdo do modelo para o PVF — Processo
Licitatorio com dados das recomendacdes

Taxa de

N oo |Restita|  Taade [l Tacade
PVF PVE SubPVE PrimeiroNvel | T o) ",’"’ie':a“a"d" do | Compensagio Par“cial > | compensagso | Resuitado
d nivelabaixodo - parciai 1| subPVE PVE
SubPVE
Cuprimento |Direcionamento 150 38% 57 13,7
dalei 2%
8.666/93  |Competitividade 0 62% 0 00
Legalidade |— 34% 104
Clausulas de
Obrigagio do ° ° 4% o0
Margens d
argens ce 50 50 34% 17,0
instrugio ao 100 100 33% 33,0
Processo
Processo | o malidade |CO12630 de 0 0 24% 00 2% 28
Licitatorio Pregos
Tramitagéo -50 -50 3% 215
do Processo
d
50 50 40% 20,0
dos Prazos
Acompanham
Prazo d tod 100 100 25% 250
razodo  [ento dos 1% 185
processo  |Prazos
Previsibilidad o o 6% 00
e do Processo
Resultado final 316

Fonte: Dados da pesquisa

Finalmente, podemos resumir a importancia da etapa de
recomendacBes dentro da metodologia MCDA-C para a analise dos
seguintes pontos: (i) proporcionar ao decisor 0 conhecimento para
realizar acdes de melhoria e aperfeicoamento; (ii) avaliar quais sdos 0s
PVFs, PVEs e descritores sdo0 mais importantes e prioritarios; e (iii)
avaliar as consequéncias da implantacdo de acdes no plano operacional
(PVE), tatico (PVF) e estratégico (global) (ENSSLIN, et al., 2013).



127

5 CONCLUSOES

A crescente demanda por melhoria nos servigos publicos obriga
gue 0S governos €, por conseguinte, a administracdo publica respondam
de maneira eficiente e com qualidade a estes desafios. Embora a
administragdo publica tenha evoluido ao longo dos anos em resposta aos
desafios colocados por uma sociedade cada vez mais consciente e
preocupado com o servico publico, foi a partir dos anos 1980, com as
reformas na administracdo publica que as praticas utilizadas no setor
privado passaram a ser utilizadas com maior intensidade no setor
publico.

Diante desta nova tendéncia, o setor plblico passou a empregar
com maior destaque as ferramentas de avaliacdo de desempenho como
instrumento para auxiliar na gestdo. A adocdo de praticas de gestdo
comumente utilizadas no setor privado tem como objetivo o aumento da
eficiéncia e maior qualidade nos servigos publicos. Seguindo esta
tendéncia, esta pesquisa procura contribuir com a melhoria da gestdo na
administragdo publica.

Além disso, dentro do ambito da administracdo publica, a
atividade de compras e suprimentos é uma funcdo sensivel e
determinante para uma gestéo eficiente dos servigos publicos, tendo em
vista que se trata de uma atividade de provimento de insumos e
contratacdo de servi¢os que sustentam as atividades-fim de qualquer
organizagdo publica. Esta foi uma das razdes que levaram a
selecionarmos o processo de compras em uma organizacdo publica com
estudo de caso. Portanto, este trabalho objetivou contribuir
empiricamente com a melhoria da administracdo publica por meio da
proposta de um modelo de avaliacdo de desempenho do processo de
compras e suprimentos de uma organizacao publica federal.

Diante disto, esta pesquisa teve como objetivo responder ao
seguinte questionamento: “Como avaliar o desempenho do processo
compras e suprimentos de uma organizacdo publica de modo a permitir
ao gestor publico melhorar a gestdo do processo?”.

Pela complexidade do tema estudado e pelos maltiplos aspectos
de gestdo envolvidos no processo de compras governamentais, foi
utilizada a metodologia MCDA-C como metodologia para guiar 0s
trabalhos de construcdo do modelo de avaliacdo de desempenho.

Inicialmente, dentro da metodologia MCDA-C, esta pesquisa
iniciou-se pela Fase de Estruturacdo, que consistiu em uma série de
entrevistas com o decisor/gestor com o objetivo de coletarmos os
elementos primarios de avaliacdo (EPA). Assim, foram identificados 84
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EPAs junto ao decisor. Em seguida, a partir dos EPAs identificados
foram construidos 105 conceitos, que depois foram utilizados para o
desenho dos mapas cognitivos. Uma vez desenhados o0s mapas
cognitivos foi possivel identificar e definir os Pontos de Vistas
Fundamentais (PVF), bem como, expandir e decompor os PVFs em
Pontos de Vistas Elementares (PVE). Nesta etapa, foram definidos cinco
PVFs: Planejamento de Compras; Qualidade dos Suprimentos; Processo
Licitatorio; Selecdo de Fornecedores; e Informatizacéo e Controle.

A partir da definicdo dos PVFs e PVEs foi possivel a criagcdo
dos descritores, que sdo os critérios de avaliacdo que sdo utilizados na
gestdo do processo. Assim, ao final foram definidos 50 descritores para
o modelo de avaliacio de desempenho. E importante ressaltar que todo
o0 trabalho de definigdo desta estrutura de pontos de vista, denominada
Estrutura Hierarquica de Valor, foi realizado juntamente com o
decisor/gestor que contribuiu com as suas opinides, perspectivas e
objetivos.

Na fase seguinte, a de Avaliacdo, foi realizado primeiramente a
conversdo das escalas dos descritores em ordinais para cardinais. Entdo,
na sequéncia, foram calculadas as taxas de compensacdo entre os pontos
de vistas. Finalmente, foi definida uma equacdo para cada um dos
Pontos de Vista Fundamentais, bem como, é definida a equagdo global
do modelo de avaliacdo de desempenho. Como isto, o primeiro objetivo
desta pesquisa foi atingido, pois com o trabalho realizado foi possivel
construir um melhor entendimento sobre o problema gerencial e, com
isso, foi possivel identificar, compreender e mensurar os fatores que
influenciam o desempenho do processo de compras e suprimentos.

Além disso, com a definicdo dos descritores e da equagéo
global do modelo, o segundo objetivo especifico desta pesquisa foi
atingido, pois foi possivel realizar a estruturacdo das informacdes
obtidas junto ao decisor/gestor para com isso evidenciar os critérios de
avaliacdo de desempenho que impactavam a gestdo do processo de
compras e suprimentos.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, este foi alcancado
Entdo, juntamente com o decisor, foi realizada a identificagdo da
situacdo atual (status quo), sendo que o valor final obtido na equagéo
global do modelo foi de cerca de 21, o que significa que este é um valor
referencial que situa a gestdo atual do processo de compras, entdo,
qualquer alteracdo na gestdo refletird positivamente ou negativamente
neste valor. Portanto, a¢Ges que melhorardo o desempenho do processo
de compras aumentardo o valor atual, podendo ocorrer o0 inverso
também.
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Em seguida, uma vez definido o modelo de avaliagdo de
desempenho iniciou-se a etapa de formulacdo de recomendacgdes. Em tal
etapa 0 decisor acompanha a formulacdo de recomendagdes para
melhoria do processo em analise. S&o avaliados os principais critérios de
gestdo capazes de gerar 0 maior impacto positivo no processo de
compras e suprimentos. Neste trabalho, identificamos cinco critérios de
gestdo com maior potencial de impacto e, em seguida, analisamos um
conjunto de recomendacdes que caso sejam implantadas existe um
potencial de melhorar o desempenho da gestdo em 96%, partindo do
valor de 21 da equacio global para cerca de 41. E importante ressaltar
que as acdes de melhorias e outras recomendacBes ndo se encerram
neste trabalho, a partir do modelo de avaliacdo de desempenho
desenvolvido o decisor/gestor podera analisar cada uma de suas agoes e
verificar o seu impacto no desempenho do processo de compras e
suprimentos. E ainda, o conhecimento gerado ao decisor/gestor tanto
pelo uso do modelo de avaliagdo de desempenho, mas também pelo
processo de constru¢do do mesmo em suas diferentes etapas, permitira
ao decisor/gestor que suas agdes gerenciais sejam mais efetivas na busca
por um melhor desempenho no processo de compras.

Deste modo, verificamos o principal diferencial da metodologia
MCDA-C em relacdo a outras metodologias MCDA tradicionais. A
metodologia MCDA-C preocupa-se em gerar o conhecimento junto ao
decisor, ampliando a sua percepcao em relacdo ao contexto decisdrio e
ao problema estudado. Além disso, a metodologia utilizada neste
trabalha tem a preocupagdo de levar em consideragdo as percepcdes,
crencas, opinides e objetivos do decisor dentro do contexto decisério. A
participagdo do decisor ocorre em todas as etapas do processo de
construgdo do modelo, contudo, é nas etapas de Estruturacdo e
Avaliacdo é que é mais clara a participacdo do mesmo, ndo so
agregando as suas percepgdes, crencas e opinides ao modelo sendo
desenvolvido, mas também agregando conhecimento a ele préprio por
meio da estruturacdo dos dados coletados durante a etapa de
Estruturacéo e Avaliacgdo.

Para finalizar a andlise deste trabalho, na literatura cientifica
levantada para este trabalho, deparamos com a definicdo de Deru e
Torcellini (2005) na qual medidas de desempenho que sejam relevantes
e auténticas facilitam a compreensdo dos fatores que influenciam a
performance. Verificamos no estudo de caso que para a definicdo de
indicadores relevantes e auténticos foi necessaria a utilizacdo das
opiniBes, crencas, anseios e objetivos especificos do decisor/gestor.
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Além disso, para Atkin e Brooks (2000) é importante que sejam
identificados os fatores essenciais para o sucesso de uma organizagéo,
assim, sdo estabelecidos os indicadores-chaves para que seja feito um
acompanhamento da evolucdo do desempenho da organiza¢do. No
estudo de caso apresentado, foram identificados cinco fatores chaves
essenciais para gestdo segundo o decisor, que foram os cinco PVF
identificados. Apos tal identificagdo, foram estabelecidos 50 critérios ou
indicadores para se realizar a avaliagdo de desempenho. E importante
ressaltar que estes 50 indicadores-chaves ou critérios foram
identificados e construidos a partir da visdo do gestor, dai, a
legitimidade de tais critérios para serem utilizados na gestdo do processo
de compras e suprimentos.

Nesse sentido, cabe lembrarmo-nos dos requisitos de Mikusova
e Janeckova (2010) para os indicadores de desempenho. Para estes
autores, os indicadores deve ser devidamente selecionados para a
operacdo da empresa, bem como para o trabalho dos individuos, devem
ser faceis de desenvolver e ajustar, devem ser rapidamente
implementados e, ainda, devem ser facilmente compreensiveis e, por
fim, devem facilitar a realizacdo de melhorias. A partir disto, podemos
entender a importancia da Fase de Estruturacdo da metodologia MCDA-
C utilizada no estudo de caso. Nesta fase, o objetivo principal é a
organizacdo de todas as informacGes dos decisores/gestores em relagédo
ao processo estudado, a partir dai, define-se uma estrutura (Estrutura
Hierarquica de Valor) em diferentes niveis que na sua base contemplam
0s critérios ou indicadores de desempenho. Em outras palavras, a etapa
de Estruturacdo organiza as informagdes obtidas junto ao decisor para,
com isto, elaborar e selecionar indicadores de desempenho capazes de
facilitar a realizacdo de melhorias no processo de compras, conforme
definem Mikusova e Janeckova (2010).

Ainda em relacéo aos indicadores de desempenho, é importante
ressaltar que o estudo de caso selecionou outros indicadores de
desempenho que ndo tiveram correspondéncia em outros trabalhos
encontrados na literatura cientifica. Ou seja, os 50 descritores definidos
no modelo de avaliagdo de desempenho ndo encontram correspondente
na literatura cientifica selecionada para dar suporte a este trabalho. Por
exemplo, de acordo com Falagario et al. (2011), na pesquisa para o
desenvolvimento de uma proposta para selecdo de fornecedores no setor
publico, utilizou-se apenas indicadores quantitativos, dentre eles: preco,
tempo de execucdo, tempo de manutencéo livre de custos ap6s a entrega
e planos de melhoramentos. Verifica-se que os critérios utilizados na
pesquisa de Falagario et al. (2011) sdo genéricos, portanto, sao critérios
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de desempenho que ndo refletem as especificidades de uma organizagao.
Por isto, quando comparamos a pesquisa empreendida por Falagario et
al. (2011) com o estudo de caso desenvolvido no Biotério Central da
Universidade Federal de Santa Catarina, constatamos que as solugdes
propostas pelos trabalhos cientificos reforcam a lacuna relacionada a
inexisténcia de abordagens de avaliacdo de desempenho que levem em
consideragdo as especificidades e contingéncias de cada ambiente
organizacional. Por outro lado, o estudo de caso no Biotério levou em
consideragdo todas as especificidades do processo (compras e
suprimentos) e da organizagdo (UFSC), além disso, utilizaram-se
também as opinifes, objetivos e crengas do gestor envolvido. Nesse
sentido, é possivel compreender a amplitude e especificidade do modelo
de avaliacdo de desempenho construido por meio dos 50 descritores
estabelecidos, além das diferentes taxas de compensacdo entre 0s
descritores de modo a permitir a estruturacdo de todos estes critérios
dentro de um modelo de avaliacdo de desempenho Unico e especifico
para a realidade daquele ambiente estudado, bem como, para aquele
gestor envolvido.

Com este cotejamento entre o estudo de caso e a literatura
cientifica que d& suporte a este trabalho, concluimos o quarto objetivo
especifico deste trabalho.

Por conseguinte, concluimos os objetivos gerais e especificos
definidos para este trabalho. Mais uma vez ressalta-se que com a
metodologia MCDA-C foi possivel captar diversos aspectos do processo
de compras e suprimentos, definir critérios, mensura-los e integrar os
diversos indicadores em um modelo global de modo a gerar
conhecimento ao decisor para que este possa gerenciar melhor o
processo (ENSSLIN, et al., 2013).

Quanto as pesquisas futuras, recomenda-se a andlise de outras
propostas de avaliagdo de desempenho do processo de compras e
suprimentos no setor publico. Trata-se de um amplo campo de estudo e
que conforme analise realizada da literatura cientifica, ndo ha muitos
estudos que relacionam as ferramentas ou metodologias de avaliagdo de
desempenho com o processo de compras e suprimentos nas
organizagBes publicas. Além disso, recomenda-se a aplicacdo da
metodologia MCDA-C no desenvolvimento de outros modelos de
avaliacdo do desempenho em outros processos, atividades e fungdes
existentes em uma organizacdo publica. Tais iniciativas permitirdo ndo
somente a ampliacdo do conhecimento no campo da Administracdo
Plblica, mas também o aprofundamento das pesquisas das metodologias
multicritérios dentro das organizagdes publicas brasileiras.
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Ademais, é importante ressaltar que o modelo de avaliacdo de
desempenho foi concebido conforme as percepg¢des, crengas e opinides
do decisor/gestor, isto representa uma limitacdo desta pesquisa. Porém,
por outro lado, também é uma caracteristica que valoriza o trabalho
realizado, pois personaliza 0 modelo de avaliacdo de desempenho e
garante a sua legitimidade e aceitacdo junto ao gestor. Além disso,
evidencia que a metodologia MCDA-C permite a sua aplicagdo em
diferentes contextos e situagdes, gerando modelos de avaliacdo de
desempenho especificos para cada contexto e decisor.

Finalmente, tem-se a expectativa que esta pesquisa auxilie no
desenvolvimento de outros estudos no campo da administracdo publica e
que fornega novos insights para outras pesquisas no campo.



133



134



135

REFERENCIAS

AFONSO, M. H. F.,, SOUZA, J. V., ENSSLIN, S.R., ENSSLIN, L.,
Como Construir Conhecimento Sobre o Tema de Pesquisa? Aplicacdo
do Processo ProKnow-C na Busca de Literatura Sobre Avaliacdo do
Desempenho Sustentdvel. RGSA - Revista de Gestdo Social e
Ambiental, v. 5, n. 2, p. 47-62, 2011.

ALAVI, M.; CARLSON, P. A review of MIS research and disciplinary
development. Journal of Management Information System, v. 8, n. 4,
p. 45-62, 1992.

AMMONS, D. N.; RIVENBARK, W. C. Factors influencing the use of
performance data to improve municipal services: Evidence from the
North Carolina benchmarking project. Public Administration Review,
v. 68, n. 2, p. 304-318, 2008.

AMMONS, D. N. Overcoming the inadequacies of performance
measurement in local government: the case of libraries and leisure
services. Public Administration Review, p. 37-47, 1995.

ANCARANI, A. Supplier evaluation in local public services:
Application of a model of value for customer. Journal of Purchasing
and Supply Management, v. 15, n. 1, p. 33-42, 2009.

ATKIN, B.; BROOKS, A. Total Facilities Management. John Wiley
& Sons, Oxford, 2000.

AZEVEDO, R. C.; ENSSLIN, L.; LACERDA, R. D. O.; FRANCA, L.
A.; GONZALEZ, C. J. I.; JUNGLES, A. E.; ENSSLIN, S. R. Avaliacdo
de desempenho do processo de or¢camento: estudo de caso em uma obra
de construcdo civil. Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 11, n. 1,
2011.

BANA E COSTA, A.; CORTE, J.; VANSNICK, J. C. On the
mathematical foundation of MACBETH. Springer New York, 2005.

BEHN, R. D. Why measure performance? Different purposes require
different measures. Public administration review, v. 63, n. 5, p. 586-
606, 2003.



136

BERRIOS, R. Government contracts and contractor behavior. Journal
of Business Ethics, v. 63, n. 2, p. 119-130, 2006.

BITITCI, U., GARENGO, P., DORFLER, V., NUDURUPATI, S.
Performance measurement: Challenges for tomorrow*. International
Journal of Management Reviews, v. 14, n.3, p.305-327, 2012.

BORTOLUZZI, S. C.; ENSSLIN, S. R.; LYRIO, M. V. L.; ENSSLIN,
L. Proposta de um modelo multicritério de avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro para apoiar decisbes de investimentos em
empresas de capital aberto. CAP Accounting and Management, v. 3,
n. 3, p. 92-100, 2010.

BORTOLUZZI, S. C.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L;
VALMORBIDA, S. M. I. A Avaliacdo de desempenho em redes de
pequenas e médias empresas: estado da arte para as delimitacbes postas
pelo pesquisador. Revista eletrénica de estratégia & negdcios, v.4,
n.2, p. 202-222, jun./dez.2011.

BOURNE, M.; NEELY, A.; PLATTS, K. ; MILLS, J. The success and
failure of performance measurement initiatives: Perceptions of
participating managers. International journal of operations &
production management, v. 22, n.11, p. 1288-1310, 2002.

BOUYSSOU, D. Building criteria: A prerequisite for MCDA.
Readings in multiple criteria decision aid. Springer Berlin Heidelberg, p.
58-80, 1990.

BRAAM, G. J.M.; NIUSSEN, E. J. Performance effects of using the
balanced scorecard: a note on the Dutch experience. Long range
planning, v. 37, n. 4, p. 335-349, 2004.

BRASIL. Constitucdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil: promulgada em 5 de Outubro de 1988. Disponivel em: <
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm>.
Acesso em: 19 fev. 2013.

BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37,
inciso  XXI, da Constituicdio  Federal.  Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8666cons.htm>.  Acesso
em: 19 fev. 2013.



137

BRESSER PEREIRA, L. C. Uma reforma gerencial da administracdo
publica no Brasil. Revista do Servico Publico, v. 49, n. 1, p. 5-42,
1998.

BRIGNALL, S.; MODELL, S.. An institutional perspective on
performance measurement and management in the ‘new public sector’.
Management Accounting Research, v. 11, n. 3, p. 281-306, 2000.

BROWN, T. L.; POTOSKI, M.. Contract-Management Capacity in
Municipal and County Governments. Public Administration Review,
v. 63, n. 2, p. 153-164, 2003.

BROWN, W. B.; MOBERG, D. J. Organization theory and
management: A macro approach. Wiley, New York, 1980.

CALLENDER, G. Alignment of inter-agency supply chains to enhance
public sector performance management. International Journal of
Productivity and Performance Management, v. 60, n. 1, p. 9-23,
2001.

CAPES. Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior. Portal periodicos CAPES. Disponivel em:
http//www.periddicos.capes.org.br/. 2013.

CARR, A. S.; SMELTZER, L. R. The relationship of strategic
purchasing to supply chain management. European Journal of
Purchasing & Supply Management, v. 5, n. 1, p. 43-51, 1999.

CATELLI, A.; SANTOS, E. S. Mensurando a cria¢do de valor na gestdo
publica. Revista de Administracdo Publica, v. 38, n. 3, p. 423 a 450,
2004.

CHAPMAN, C. B.; WARD, S. C.; KLEIN, J. H. An optimised multiple
test framework for project selection in the public sector, with a nuclear
waste disposal case-based example. International Journal of Project
Management, v. 24, n. 5, p. 373-384, 2006.

CHAVES, L.C.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; VALMORBIDA, S.
M. I.; SHINOHARA, K. J. Seguranga de software: uma abordagem
multicritério para avaliacdo de desempenho. Pesquisa Operacional
para o Desenvolvimento, v. 5, p. 136-171, 2013.



138

CHAVES, L.C.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.R. Mapeamento do tema
Gestdo do Apoio a Decisdo quando analisado sob a dtica de seus
resultados. Sistemas & Gestao, v. 7, p. 336-348, 2012.

CHAVES, L.C.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.R.; VALMORBIDA,
S.M.I; ROSA, F.S. Sistemas de apoio a decisdo: mapeamento e analise
de conteldo. Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa-
RECADM, v. 12, n. 1, p. 6-22, 2013.

CONCHA, G.; ASTUDILLO, H.; PORRUA, M.; PIMENTA C. E-
Government procurement observatory, maturity model and -early
measurements. Government Information Quarterly, v. 29, p. S43-
S50, 2012.

COSTA, A. L. Sistemas de compras privadas e publicas no Brasil.
Revista de Administracao da Universidade de Sdo Paulo, v. 35, n. 4,
2000.

COSTANTINO, N DOTOLI M.; FALAGARIO M,;
SCIANCALEPORE F. Balancing the additional costs of purchasing and
the vendor set dimension to reduce public procurement costs. Journal
of Purchasing and Supply Management, v. 18, n. 3, p. 189-198, 2012.

CROOM, S.; BRANDON-JONES, A. Impact of e-procurement:
experiences from implementation in the UK public sector. Journal of
Purchasing and Supply Management, v. 13, n. 4, p. 294-303, 2007.

CRUZ, M. A. A cidadania na estratégia de desenvolvimento do capital
social. Cadernos INA, n. 19, 2005.

DE PAULA, A. P. P. Administracdo publica brasileira entre o
gerencialismo e a gestdo social. RAE-revista de administragdo de
empresas, v. 45, n. 1, p. 36-49, 2005.

DE WAAL, A.; KOURTIT, K. Performance measurement and
management in practice: Advantages, disadvantages and reasons for use.
International Journal of Productivity and Performance Management,
v. 62, n. 5, p. 446-473, 2013.

DELLA BRUNA JUNIOR, E. ; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.
Proposta de processo para selecdo, bibliometria e revisdo sistémica de



139

artigos sobre a avaliacdo de desempenho na cadeia de suprimentos.
Revista Producéo Online, v. 12, p. 876-903, 2012.

DERU, M.; TORCELLINI, P. Performance Metrics Research Project -
Final Report. National Renewable Energy Laboratory, Golden, CO,
2005.

DI PIETRO, M. S. Z. Direito Administrativo. 232 ed. Editora Atlas,
Sao Paulo, 2010.

DONALDSON, L. Teoria da contingéncia estrutural. Handbook de
estudos organizacionais, v. 1, p. 105-133, 1999.

ENSSLIN, L.; ANDREIS, M.; MEDAGLIA, T.A.; CARLI, H,;
ENSSLIN, S. R. Modelo multicritério para avaliacdo e selecdo de
projetos de pesquisa e desenvolvimento em uma empresa distribuidora
de energia. Revista Gestdo Industrial, v. 8, p. 164-198, 2012.

ENSSLIN, L.; QUEIROZ, S.; GRZEBIELUCKAS, C.; ENSSLIN, S.
R.; NICKEL, E.; BUSON, M. A.; BALBIM J.UNIOR, A. Identificacdo
das necessidades do consumidor no processo de desenvolvimento de
produtos: uma proposta de inovacdo ilustrada para 0 segmento
automotivo. Revista Producéo, v. 21, p. 555-569, 2011.

ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; LACERDA, R. T. O.; TASCA, J. E.
ProKnow-C, Knowledge Development Process- Constructivist.
Processo técnico com patente de registro pendente junto ao INPI.
Brasil, 2010.

ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; PINTO, H. M. Processo de
Investigacdo e Andlise Bibliométrica: Avaliagdo da Qualidade dos
Servicos Bancérios. RAC - Revista de Administragdo
Contemporanea, Rio de Janeiro, v. 17, n. 3, p. 325-349, 2013.

ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.R.; PACHECO, G.C. Um Estudo Sobre
Seguranca em Estadios de Futebol Baseado na Andlise da Literatura
Internacional. Perspectivas em Ciéncias da Informacéo, v.17, n. 2, p.
71-91, 2012.

ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; ROCHA, S.; MARAFON, A. D,;
MEDAGLIA, T. A. Modelo multicritério de apoio a decisdo



140

construtivista no processo de avaliagdo de fornecedores. Producéo, v.
23,n. 2, p. 402-421, 2013

ENSSLIN, L.; MONTIBELLER, G.; NORONHA, S. Apoio & deciséo.
Insular, p. 219-232, 2001.

FALAGARIO, M.; SCIANCALEPORE, F.; COSTANTINO, N;
PIETROFORTE, R. Using a DEA-cross efficiency approach in public
procurement tenders. European Journal of Operational Research, v.
218, n. 2, p. 523-529, 2012.

FRANCO-SANTOS, M.; LUCIANETTI, L., BOURNE, M.
Contemporary performance measurement systems: A review of their
consequences and a framework for research. Management Accounting
Research, v. 23, n. 2, p. 79-119, 2012.

FREITAS, C. L.; ENSSLIN, L.; CHAVES, L.C.; ENSSLIN, S. R,
PFITSCHER, E.D.; VICENTE, E. F. R. Gestdo socioambiental e
sustentabilidade em instituicdes de ensino superior: Uma proposta de
selecdo de portfolio bibliogréfico. Revista Gestdo & Sustentabilidade
Ambiental, v. 1, p. 36-54, 2012.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Editora Atlas, Sdo
Paulo, 1999.

GOH, S. C. Making performance measurement systems more effective
in public sector organizations. Measuring Business Excellence, v. 16,
n. 1, p. 31-42, 2012.

GOOGLE, Sédo Paulo, “Google Académico”. Disponivel em:
http://scholar.google.com.br/, 2013.

GUBA, E. G., LINCOLN, Y. S. Competing paradigms in qualitative
research. In N.K. Denzin & Y.S. Lincoln (Eds.). Handbook of
qualitative research. p. 105-117, Thousand Oaks, CA: Sage. 1994.

GUIMARAES, T. A nova administracdo publica e a abordagem da
competéncia. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 34,
n. 3, maio/jun. 2000.



141

GUIMARAES, T.A. A nova administracdo plblica e a abordagem da
competéncia. Revista de administracdo publica, v. 34, n. 3, p. 125 a
140, 2002.

GUITOUNI, A.; MARTEL, J. Tentative guidelines to help choosing an
appropriate MCDA method. European Journal of Operational
Research, v. 109, n. 2, p. 501-521, 1998.

HALACHMI, E. Performance Measurement is Only One Way of
Managin Performance. International Journal of Productivity and
Performance Management - IJPPM, v. 54, n. 7, p. 502-516, 2005.

HITCHCOCK, R.J. High Performance Commercial Building Systems
Program, Element 2 - Project 2.1 - Task 2.1.2, Standardized Building
Performance Metrics, Final Report. Building Technology Department,
Lawrence Berkeley National Laboratory, Berkeley, CA, 2002.

HO, D.C.H. ; CHAN, E.HW. ; WONG, N.Y. ; CHAN, M. Significant
metrics for facilities management benchmarking in the Asia Pacific
region. Facilities, Vol. 18 Nos 13/14, 2000.

HOOD, C. The “New Public Management” in the 1980s: variations on a
theme. Accounting, organizations and society, v. 20, n. 2, p. 93-109,
1995.

ITTNER, C. D.; LARCKER, D. F.; RANDALL, Taylor. Performance
implications of strategic performance measurement in financial services
firms. Accounting, Organizations and Society, v. 28, n. 7, p. 715-741,
2003.

IUDICIBUS, S. Teoria da contabilidade. Editora Atlas, Sdo Paulo,
2004.

JUSTEN FILHO, M. Comentarios a lei de licitacdes e contratos
administrativos. Editora Dialética, 2010.

KENNERLEY, M.; NEELY, A. Performance measurement
frameworks: a review. Business performance measurement: Theory
and practice, p. 145-155, 2002.



142

LACERDA, R. T. O.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. Uma Analise
Bibliométrica da Literatura Sobre Estratégia e Awvaliacdo De
Desempenho. Gestao & Producao, v.19, n.1. 2012.

LAKATUS, E.; MARCONI, M.A. Fundamentos de metodologia
cientifica. Editora Atlas, Sdo Paulo, 2006.

LAVY, S.; GARCIA, J. A.; DIXIT, M. K. Establishment of KPIs for
facility performance measurement: review of literature. Facilities, v. 28,
n. 9/10, p. 440-464, 2010.

LEBAS, M.; EUSKE, K.. A conceptual and operational delineation of
performance. Business performance measurement: Unifying Theory
and Integrating Practice, 22 edigdo, p. 125-139, 2002.

LEE, C.; YANG, H. Organization structure, competition and
performance measurement systems and their joint effects on
performance. Management accounting research, v. 22, n. 2, p. 84-104,
2011.

LIMA, M. V. A., Metodologia Construtivista para avaliar empresas
de pequeno porte no Brasil, sob a oOtica do investidor. Tese
Doutorado. Programa de Pdés-graduacdo em Engenharia da Produgéo.
Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis, 2003.

MARAFON, A. D.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; ROCHA, S.;
MEDAGLIA, T. A. Modelo multicritério de apoio a decisdo
construtivista no processo de avaliagcdo de fornecedores. Producéo, v.
23, p. 402-421, 2013.

MARAFON, A. D.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; LACERDA, R. T.
Revisdo sistémica da literatura sobre avaliacdo de desempenho na gestéo
de P&D. Revista Gestdo Industrial, v. 8, p. 1-43, 2012.

MEIRELLES, H. L. Licitacdo e contrato administrativo. 15 edicéo.
Editora Malheiros, Sao Paulo, 2010.

MELNYK, S. A.; BITITCI, U.; PLATTS, K.; TOBIAS, J.;
ANDERSEN, B. Is performance measurement and management fit for
the future?. Management Accounting Research, v.25, n.2, p.173-186,
2014.



143

MEYER, M. W. Finding performance: The new discipline in
management. Business performance measurement: Unifying Theory
and Integrating Practice. 22 Edi¢do. Nova York. Cambridge University
Press, 2002.

MIKUSOVA, M.; JANEKOVA, V. Developing and Implementing
Successful Key Performance Indicators. Proceedings World Academy
of Science, Engineering and Technology, Paris, n. 66, p. 969-981,
2010.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO ORCAMENTO E GESTAO
(Brasil). Informagdes Gerenciais de Contratacbes e Compras Publicas:
janeiro a dezembro de 2013. [2014]. Disponivel em:
<http://lwww.planejamento.gov.br/>. Acesso em: 20 maio 2014.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO.
Informacdes Gerenciais de Contratacdes e Compras Publicas. 30 slides.
Disponivel em:
http://www.comprasgovernamentais.gov.br/arquivos/estatisticas/01-
01_a 12 informativo-comprasnet_dadosgerais.pdf.> Acesso em: 05 Jul.
2014. Apresentagédo de Powerpoint.

MONTIBELLER, G. Mapas cognitivos difusos para o apoio a
decisdo: uma metodologia integrada para construcéo de problemas
e exploracdo do impacto de alternativas nos valores do tomador de
decisdo. Tese de Doutorado. Programa de Pdés-graduacdo em
Engenharia da Producdo. Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2000.

NEELY, A. Business Performance Measurement: unifying theory
and integrating practice. Cambridge University Press, 22 edi¢do, 2007.

NEELY, A. The evolution of performance measurement research:
developments in the last decade and a research agenda for the next.
International Journal of Operations & Production Management, v.
25,n. 12, p. 1264-1277, 2005.

NEELY, A. The performance measurement revolution: why now and
what next?. International Journal of Operations & Production
Management, v. 19, n. 2, p. 205-228, 1999.



144

NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS, K. Performance measurement
system design: a literature review and research agenda. International
journal of operations & production management, v. 15, n. 4, p. 80-
116, 1995.

NUDURUPATI, S. S.; BITITCI, U. S.; KUMAR, V.; CHAN, F. T.
State of the art literature review on performance measurement.
Computers & Industrial Engineering, v.60, n.2, p.279-290, 2011.

PANAYIOTOU, N. A.; GAYIALIS S. P.; TATSIOPOULOS I. P. An
e-procurement system for governmental purchasing. International
Journal of Production Economics, v. 90, n. 1, p. 79-102. 2004.

PAVLOV, A.; BOURNE, M. Explaining the effects of performance
measurement on performance: An organizational routines perspective.
International Journal of Operations & Production Management, v.
31,n. 1, p. 101-122, 2011.

PETRI, S. M. Modelo para apoiar a avaliacdo das abordagens de
gestdo de desempenho e sugerir aperfeicoamentos: sob a oOtica
construtivista. Tese de Doutorado. Programa de Poés-graduagdo em
Engenharia da Producéo. Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2005.

RAHBEK GJERDRUM PEDERSEN, E.; SUDZINA, F. Which firms
use measures? Internal and external factors shaping the adoption of
performance measurement systems in Danish firms. International
Journal of Operations & Production Management, v. 32, n. 1, p. 4-
27,2012,

RICHARDSON, R. J. et al. Pesquisa Social: métodos e técnicas. Atlas,
Sao Paulo, 2008.

RITTEL, H.; WEBBER, M.. Dilemmas in a general theory of planning.
Policy sciences, v. 4, n. 2, p. 155-169, 1973.

ROSA, F. S.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L.; LUNKES, RJ.
Environmental disclosure management: a constructivist case.
Management Decision, v. 50, n. 6, p. 1117-1136, 2012.



145

ROY, B. Decision science or decision-aid science? European Journal
of Operational Research, v. 66, n. 2, p. 184-203, 1993.

ROY, B. Multicriteria methodology for decision aiding.  Editora
Springer, 1996. ISBN 079234166X.

ROY, B. Paradigms and challenges. In: Multiple criteria decision
analysis: State of the art surveys. Editora Springer, New York, p. 3-
24, 2005.

ROY, B.; VANDERPOOTEN, D. The European school of MCDA:
Emergence, basic features and current works. Journal of MultiCriteria
Decision Analysis, v. 5, n. 1, p. 22-38, 1996.

SAUNDERS, M. N.; SAUNDERS, M.; LEWIS, P.; THORNHILL, A.
Research methods for business students. 4% edicdo. Sdo Paulo.
Pearson Education Limited, 2007.

SEABRA, S. N. A nova administragdo publica e mudancas
organizacionais. Revista de administracao publica, v. 35, n. 4, p. 19-
43, 2001.

SECCHI, L. Modelos organizacionais e reformas da administragdo
publica. Revista de Administracao Publica, Rio de Janeiro, v. 43, n. 2,
p. 347-369, 20009.

SOLE, F.; SCHIUMA, G. Using performance measures in public
organisations: challenges of Italian public administrations. Measuring
Business Excellence, v. 14, n. 3, p. 70-84, 2010.

SPENDOLINI, M.J. The Benchmarking Book. AMACOM - American
Management Association, New York, NY, 2002.

THOENIG, J.C. A avaliagdo como conhecimento utilizavel para
reformas de gestdo publica. Revista do Servico Publico, v. 51, n. 2, p.
p. 54-71, 2010.

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO (Brasil). Biotério: Histdria. [2015].
Disponivel em: <http://www.usp.br/bioterio/Historia.asp>. Acesso em:
05 out. 2015.



146

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA (Brasil).
Biotério Central. [2015]. Disponivel em:
<http://bioteriocentral.ufsc.br/>. Acesso em: 05 out. 2015.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA (Brasil).
Boletim de Dados 2014. 2014, Disponivel em:
<http://dpgi.proplan.ufsc.br/files/2013/02/Boletim-de-Dados-
20148.pdf>. Acesso em: 15 mar. 2015.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA (Brasil).
Relatério de  Gestdo  2012. [2012]. Disponivel  em:
<http://agecom.ufsc.br/files/2012/05/Relatorio_Gestao_UFSC_2012 W
EB.pdf>. Acesso em: 15 mar. 2015.

VALMORBIDA, S. M. I.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L.; DUTRA, A;;
BORTOLUZZI, S. C. Gestdo Governamental: Uma Anélise
Multicritério. Gestdo Publica: Préaticas e Desafios, v. 3, p. 263-288,
2012

VALMORBIDA, S.M.l; ENSSLIN, S. R,;ENSSLIN, L;
BORTOLUZZI, S. C. Avaliacdo de Desempenho Organizacional:
Panorama das Publicacdes em Periddicos Nacionais. Sociedade,
Contabilidade e Gestéo, v. 7, p. 67-84, 2012.

VARCOE, B.J. Facilities performance measurement. Facilities, Vol. 14
Nos 10/11, pp. 46-51, 1996.

VAZ, C.R.; TASCA, J. E.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; SELIG, P.
M. Avaliacdo de desempenho na gestdo estratégica organizacional:
selecdo de um referencial teérico de pesquisa e analise bibliométrica.
Revista Gestdo Industrial, v. 8, p. 121-153, 2013.

WADONGO, B.; ABDEL-KADER, M. Contingency theory,
performance management and organisational effectiveness in the third
sector. International Journal of Productivity and Performance
Management, 2014.

WAGGONER, D. B.; NEELY, A. D.; KENNERLEY, M. P. The forces
that shape organisational performance measurement systems: An
interdisciplinary review. International Journal of Production
Economics, v. 60, p. 53-60, 1999.



147

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Bookman
editora, 2010.

YUAN, J.; ZENG, A.Y.; SKIBNIEWSKI, M.J.; LI, Q. Selection of
performance objectives and key performance indicators in public-private
partnership projects to achieve value for money. Construction
Management and Economics, v. 27, n. 3, p. 253-70, 20009.

ZAMCOPE, F. C.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; DUTRA, A.
Modelo para avaliar o desempenho de operadores logisticos: um estudo
de caso na industria téxtil. Gestdo & Producéo, v. 17, n. 4, p. 693-705,
2010.



148

APENDICE A - PESQUISA B’JBLIOMETRICA E ANALISE
SISTEMICA

A.1.1 Pesquisa bibliométrica e Anélise sistémica

Antes de iniciarmos a pesquisa propriamente dita, é importante
conhecermos 0 que a ciéncia tem disponibilizado em termos de
conhecimento, bem como, destacar os principais periddicos, artigos e
autores e os termos utilizados para referenciar ao assunto. (CHAVES et
al, 2013). A partir disso, sera possivel garantir a formacéo de arcabouco
tedrico que permitird ao pesquisador realizar uma analise critica dos
resultados levantados no desenvolvimento de sua pesquisa
(BORTOLUZZI et al, 2011).

Nesse sentido, emerge a seguinte pergunta para este
levantamento bibliométrico: “Como realizar o mapeamento sobre o
tema Compra Governamental sob a 6tica da avaliagdo de desempenho
segundo a percepgao dos pesquisadores? ”.

Logo, o objetivo deste levantamento consiste em realizar o
mapeamento do tema “Compra Governamental sob a ética da avaliagdo
de desempenho” conforme as delimitacdes estabelecidas pelos
pesquisadores. Para tanto, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

(i) Efetuar pesquisa em base de dados de artigos de modo
a selecionar artigos alinhados ao tema “Compra Governamental sob a
oOtica da avaliagdo de desempenho” para subsequentemente construir um
Portfélio Bibliografico; e

(i) Realizar uma analise bibliométrica dos artigos do
Portfélio Bibliografico, assim como, nas respectivas referéncias com o
objetivo de identificar quais s&o os principais periodicos, artigos, autores
e palavras-chaves.

(iii) Realizar a analise sistémica dos artigos do Portfélio
Bibliografico.

Para tanto, serd utilizado como instrumento de intervencéo
nesta pesquisa 0 processo Knowledge DevelopmentProcess —
Construtivist (ProKnow-C). Deste modo, procura-se garantir que o
referencial tedrico levantado ou portfélio bibliogréfico seja composto
por publicacbes com reconhecimento cientifico e que expressem o
estado da arte do tema estudado (FREITAS, ENSSLIN, CHAVES, et al,
2012).

A.1.2 Processo de busca e selegéo de artigos
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Conforme os trabalhos de Della Bruna et al. (2012), Bortoluzzi
et al. (2011), Afonso et al. (2011), Freitas et al. (2013) e Vaz et al.
(2012), verifica-se que o processo para identificar artigos que compdem
o Portfolio Bibliografico de literatura divide-se nas seguintes fases: (i)
Definigdo dos eixos e palavras-chaves; (ii) Defini¢do das bases de dados
e pesquisa; (iii) Processo de filtragem e analise de alinhamento. As

Figura 15: Eixos da pesquisa e palavras-chaves
Fonte: Dados da Pesquisa
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quais serdo mantidas nesse trabalho.

Considerando-se que o tema consiste em Compras
Governamentais sob a Otica da avaliagdo de desempenho, definiram-se
trés eixos de pesquisa: Avaliacdo de Desempenho, processo de compras
e Governo. Neste sentido, as palavras-chaves foram selecionadas a partir
dos trés eixos selecionados, conforme € ilustrado na Figura 1.

A partir da definicdo das palavras-chaves, todas as combinacgdes
possiveis entre elas foram definidas. Como resultado, foram obtidas 50
combinagBes. A expressdao boleana utilizada para efetuar as 50
combinacdes em Unica consulta foi: ("Evaluation” OR "Assessment” OR
"Performance Management" OR "Measurement" OR “Appraisal") AND
("Buying" OR "Purchas*" OR "Acquisition” OR" Procurement” OR
“Supply”) AND ("Government*” OR "Public”). Isto significa que os
retornos das pesquisas devem refletir 0 uso de pelo menos uma das
palavras-chaves de cada um dos trés eixos.
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Posteriormente, avaliaram-se as palavras-chaves definidas
quanto a aderéncia. Para tanto, foram selecionados dois artigos que
resultaram das pesquisas nas bases de dados e com alinhamento ao tema
pesquisado. Desses dois artigos analisaram-se as respectivas palavras-
chaves de modo a identificar e confrontar aquelas delimitadas na
pesquisa. Assim, analisaram-se 0s seguintes artigos:

a) BERRIOS, R.. Government contracts and contractor
behavior. Journal of Business Ethics, 119-130, 2006. Palavras-chaves:
contracting,  contractor  behavior,  cost-overruns,  government
procurement e past performance.

b) CALLENDER, G.. Alignment of inter-agency supply
chains to enhance public sector performance management. International
Journal of Productivity and Performance Management, 9-23,
2001.Palavras-chaves: public sector organizations e supply chain
management.

Assim ndo se identificaram outras palavras-chaves para a
pesquisa por meio dos artigos selecionados. Portanto, consideraram-se
as palavras-chaves ja definidas aderentes e suficientes para a pesquisa.

Na etapa seguinte, selecionaram-se 0s bancos de dados para a
pesquisa. Para tanto, selecionaram-se as bases de dados referentes as
areas de Engenharia e Ciéncias Sociais Aplicadas, disponibilizadas pelo
portal da CAPES, que tinham perfil mais alinhado com o tema
pesquisado. Assim, as bases de dados selecionadas foram:

a) Scopus;

b) Proquest;

C) Wiley Online Library;
d) Web of Knowledge;

e) Ebscohost;

f) Engineering Village;
9) Science Direct;

h) Emerald.

A partir de entdo, realizou-se a pesquisa utilizando as palavras-
chaves definidas anteriormente. Verificou-se que todas as bases
obtiveram retorno nas pesquisas. Isso permitiu valida-las para a
sequéncia do trabalho.

Além disso, nas pesquisas nas bases de dados, utilizaram-se 0s
seguintes delimitadores: artigos publicados em periddicos cientificos, a
partir do ano de 2000, pesquisa com palavras-chaves nos campos titulo,
resumo e palavras-chaves.
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Assim, o resultado das pesquisas nas oito bases de dados
selecionadas resultou em 4.943 artigos, conforme se observa na Figura
2.

Nesta etapa, todos os artigos obtidos nas pesquisas nas bases de
dados séo importados para um software de gerenciamento bibliogréafico,
no caso o software Endnote X5. Assim, os 4.943 artigos, provenientes
da consulta nas bases de dados mencionadas, foram importados para
este programa de gerenciamento de referéncias.

Figura 16: Quantidade de artigos resultantes da pesquisa
nas bases de dados
Fonte: Dados da pesquisa

1.456

Apds a importacdo possibilita-se realizar a operacdo de retirada
dos artigos repetidos, ou seja, o filtro quanto a redundancia.
Descartaram-se 1.331 artigos repetidos, sendo assim, restaram 3.612
publica¢fes.

Em seguida, realizou-se o filtro de alinhamento do titulo com o
proposito de selecionar os artigos que possuiam titulo alinhado com o
tema de Compras Governamentais sob a Otica da avaliacdo de
desempenho, conforme a percepcao dos pesquisadores. Selecionaram-se
179 artigos e descartaram-se outros 3.433.

Na sequéncia, realizou-se o levantamento do numero de
citacdes dos artigos remanescentes para estabelecer um critério que
definisse a sua representatividade cientifica. Esta etapa consistiu no uso
do Google Scholar para se apurar 0 nimero de citacdes do artigo
(GOOGLE, 2013). Uma vez que o nimero de citagdes foi levantado
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para os 179 artigos, estabeleceu-se um percentual de 80% de
participagdo no total de citacBes para definir os artigos como relevantes.

Como resultado, obtiveram-se dois blocos de artigos, um bloco
com 63 artigos considerados com representatividade cientifica e um
outro bloco com 116 artigos com representatividade cientifica nédo
confirmada.

Os artigos com reconhecimento cientifico confirmado
passaram por um processo de filtragem em que se avaliou o alinhamento
do artigo pela analise do resumo. Nesta etapa, 32 artigos foram
selecionados e 31 foram descartados. Além disso, a partir dos autores
dos artigos selecionados, elaborou-se uma lista de 68 autores intitulada
Banco de Autores.

Por outro lado, para os 116 artigos sem reconhecimento
cientifico comprovado, estabeleceu-se um critério temporal para a
segmentacdo deste conjunto de artigos. Foram separados aqueles com
data de publicagdo recente, ou seja, que foram publicados entre 2011 a
2013. Encontravam-se nessa condicdo 44 artigos. Para os 72 artigos
publicados antes de 2011, foi analisado se algum pesquisador contido no
Banco de Autores estava presente. Dentre esses, 1 artigo foi
selecionado. Sendo assim, nesta etapa, 45 artigos foram selecionados
para analise do resumo,, dentre os quais 6 possuiam o resumo alinhado
com o tema da pesquisa.

Em seguida, formou-se um repositério composto por 32 artigos
com reconhecimento cientifico confirmado e 6 artigos oriundos do
grupo de artigos sem reconhecimento cientifico confirmado.
Totalizaram-se 38 artigos para serem analisados na proxima etapa.

Na sequéncia, os 38 artigos foram analisados quanto a
disponibilidade integral do texto. Desses, 1 artigo ndo possuia
disponibilidade na integra. Assim, consideraram-se 37 artigos para a
etapa de filtragem quanto o alinhamento integral ao tema em que 8
artigos foram considerados inteiramente alinhados. Logo, 29 artigos
foram descartados.
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Na préxima etapa, denominada Teste de Representatividade do
Portfélio Bibliografico, as referéncias dos 8 artigos foram extraidas.
Totalizaram 140 artigos das referéncias. De modo semelhante as etapas
anteriores, estes artigos passaram pelo levantamento do ndmero de
citacbes via Google Scholar com definicdo do percentual de
representatividade cientifica. Além disso, passaram pela mesma
filtragem quanto ao alinhamento do titulo, resumo e texto integral. Ap6s
a sucessdo de filtros, selecionaram-se de 2 artigos.

Portanto, ao final desta etapa, o Portfélio Bibliografico foi
constituido por 10 artigos alinhados como tema de Compras

Quadro 7: Artigos do Portfélio Bibliografico
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

AUTOR TiTULO ANO
A Ancarani Supplier evaluation in local public services: Application of 2009
a model of value for customer
G. Callender Allgr_lment of inter-agency supply chains to enhance 2011
public sector performance management
G. Concha, H. Astudillo, M. E-Government procurement observatory, maturity model 2012
Porrua e C. Pimenta and early measurements
M. Falagario, F. Sciancalepore, |Using a DEA-cross efficiency approach in public 2012
N. Costantino e R. Pietroforte |procurement tenders
N. A. Panayiotou, S. P. Gayialis )
o, B Talsiopoios An e-procurement system for govemmental purchasing 2003
N. Costantino, M. Dotoli, M. Balancing the additional costs of purchasing and the
; " Y : . 2012
Falagario e F. Sciancalepore  |vendor set dimension to reduce public procurement costs
R. Berrios Government contracts and contractor behavior 2006
S. Brignall & S. Model An institutional perspectfve on pe_n‘ormance measurement 2000
and management in the 'new public sector'
S. Croome A. Breon-Jones !mpact of e—Progurenment: Expgnenoes trort 2007
implementation in the UK public sector
T L Brown e M. Potoski Contract-Management Capacity in Municipal and County 2003
Governments

Governamentais sob a Otica da avaliagdo de desempenho. Assim, 0
Portfélio Bibliografico foi constituido pelos artigos apresentados no
Quadro 1.

5.1.3 Analise bibliométrica do Portfolio Bibliografico
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Apos a definicdo do portfélio bibliografico, inicia-se a etapa de
analise bibliométrica. Tal analise visa avaliar e destacar as principais
caracteristicas do portfolio (AFONSO, SOUZA, ENSSLIN, et al, 2011).
Em outras palavras, a analise bibliométrica procura ampliar o
entendimento sobre o proprio portfélio (DELLA BRUNA, ENSSLIN,
ENSSLIN, 2012).

E ainda, foram utilizadas como modelo de trabalho as andlises
bibliométricas realizadas por outros pesquisadores tais como Della
Bruna et al. (2012), Bortoluzzi et al. (2011), Afonso et al. (2011), Vaz et
al. (2012), Chaves et al. (2012) e Ensslin et al. (2012). Deste modo,
serdo apresentados os resultados da avaliagdo do portfolio sob os
seguintes aspectos: (i) relevancias dos periodicos; (ii) reconhecimento
cientifico dos artigos; (iii) autores de maior destaque; e, (iv) palavras-
chaves mais utilizadas.

I - Anélise dos periddicos do portfolio bibliogréafico

Na andlise dos periddicos do portfolio bibliografico, constata-se
que o periddico Journal of Purchasing and Supply Management foi o
gue obteve mais ocorréncia no PB ao estar presente em 3 dos 10 artigos
do portfélio. Por outro lado, ndo se observou outra concentracdo de
artigos em outro periodico, tendo em vista que os outros 7 artigos do
portfolio foram publicados em periédicos distintos (vide Figura 3).
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Figura 17: Periodicos do Portfélio Bibliografico
Fonte: Dados da pesquisa, 2013
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Quanto aos periddicos das referéncias, foram analisados os 49
artigos das referéncias do Portfélio Bibliografico com reconhecimento
cientifico comprovado conforme se observa na Figura 4.

Ao analisar o grafico da Figura 4, constatou-se que foram publicados em

Figura 18: Principais periédicos das referéncias do Portfdlio
Bibliogréafico
Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Principais periddicos das referéncias

European Journal of Operational Research [ N 5
Govemnment Information Quarterly [ NN 5
International Journal of Production Economics [ N NN 3
European Journal of Purchasing and Supply I

Management

Public Administration Review | NG 2
Public Administration | 2

International Journal of Operations and [
Production Management -

0 1 2 3 4 5 6 7
Nimero de artigos nas referéncias do PB



156

33 periddicos distintos. Sendo que os periédicos mais relevantes foram:
European Journal of Operational Research com 6 artigos do portfolio;
Government Information Quarterly com 5 artigos; European Journal of
Purchasing and Supply Management, com 3; International Journal of
Production Economics , com 3; International Journal of Operations
and Production Management, com 2; Public Administration, com 2
e Public Administration Review, com 2 artigos. Os outros 26 artigos do
portfolio foram publicados em 26 periddicos distintos.

Il - Analise do reconhecimento cientifico dos artigos

Para a analise do reconhecimento cientifico dos artigos do
portfolio bibliografico e das referéncias, utilizou-se o Google Scholar
para levantar o nimero de citages dos artigos (GOOGLE, 2013). Os
resultados sdo apresentados na Figura 5.

Conforme se observa na Figura 5, destacam-se o0s artigos: An
institutional perspective on performance measurement and management
in the 'new public sector’, com 377 citacbes, Contract-Management

Figura 19: Namero de citagdes dos artigos do PB
Fonte: Dados da pesquisa
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system for governmental purchasing com 178 e 104 citacOes,
respectivamente. Para o artigo com maior nimero de citacfes, constata-
se 0 alinhamento com o tema da pesquisa por meio das seguintes
palavras-chaves performance measurement of management e new public
sector. Da mesma forma, para 0s outros dois constatamos o alinhamento
pelas palavras-chaves E-procurement, Public sector e Governmental
purchasing,

Em relacéo as referéncias, observa-se uma maior quantidade de
citacOes por artigo. 1sso pode ser explicado pelo fato que néo foi dado
um recorte temporal nas referéncias como foi dado no Portfélio
Bibliografico. Destacam-se 5 artigos com mais de mil citacGes. Sao eles:
Value creation in e-business com 2.401 citagdes; Consumer perceived
value: The development of a multiple item scale com 1.421 citacdes;
Developing fully functional E-government: A four stage model com
1.355; Blown to bits: How the new economics of information transforms
strategy, 1.284; e Building the Virtual State: Information Technology
and Institutional Change, 1.271. Apesar do reconhecimento cientifico
comprovado destes artigos, é importante ressaltar que estes ndo foram
selecionados para fazerem parte do Portfolio Bibliogréafico, pois ndo
possuiam o devido alinhamento com o tema pesquisado. Por fim, para
gue se concluisse acerca do alinhamento dos artigos das referéncias com
a pesquisa, estes também passaram pelo processo de analise do titulo,
resumo e texto integral.

111 - Andlise dos autores de maior destaque

Na analise dos autores relevantes do Portfélio Bibliogréafico,

constata-se que trés autores foram os mais representativos no portfélio
com 2 artigos cada. S8o eles: F. Sciancalepore, M. Falagario e N.
Costantino (Figura 6). E, sdo autores dos seguintes artigos do Portfélio
Bibliografico: Balancing the additional costs of purchasing and the
vendor set dimension to reduce public procurement costs e Using a
DEA-cross efficiency approach in public procurement tenders.
Além disso, ao analisar-se o impacto cientifico do trabalho destes
pesquisadores, observa-se que N. Costatino apresenta o maior H-index,
igual a 6 na base de dados Scopus e 18 na Web of Knowledge. Ja
M.Falaragio apresenta H-index igual a 3 e 2 na Scopus ¢ Web of
Knowledge, respectivamente. Por fim, o autor F. Sciancalepore
apresenta H-index 2 na Scopus e 1 na Web of Knowledge.
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Figura 21: Autores do Portfélio Bibliografico
Fonte: Dados da pesquisa, 2013
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Na totalidade, 21 autores participaram do Portfélio Bibliografico. Com
excecdo dos trés autores mencionados anteriormente, 0s outros 18
autores apresentaram um artigo no portfélio.

Figura 20: Rede de autores do Portfdlio Bibliografico
Fonte: Elaborada pelos autores da pesquisa com base nos dados da pesquisa
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Ademais, com os dados obtidos na pesquisa bibliografica e
visando avaliar a relacdo que os autores do Portfélio Bibliografico tém
entre si, possibilitou-se observar a formagéo da rede de autores. Assim,
através da rede de autores verifica-se que o autor G. Callender é autor
mais citado por outros autores do Portfélio Bibliografico ao apresentar
oito lacos de entrada. Por outro lado, os autores M. Falagario, N.
Costantino e F. Sciancalepore sdo 0s que mais citam outros autores do
PB em seus trabalhos, cada um totaliza nove lacos de saida. Na Figura
7, € apresentada a formacdo das redes de autores do Portfélio
Bibliogréfico.

Nas referéncias encontraram-se 257 autores. Dentre esses, 237
possuiam um artigo nas referéncias. Por outro lado, 20 autores possuiam
2 ou mais artigos nas referéncias, os quais estdo expostos na Figura 9.
Ao analisar o grafico da Figura 8, destacam-se os seguintes autores: M.
Dotoli, M. Falagario, M. P. Fanti e N. Costantino, cada um com 5

Figura 22: Autores das referéncias do Portfélio Bibliografico
Fonte: Dados da pesquisa, 2013
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artigos. Porém, observa-se que a maior presenca destes autores nas
referéncias decorre do fato de estes citarem suas proprias obras. Este
fato pode ser observado nos artigos Balancing the additional costs of
purchasing and the vendor set dimension to reduce public procurement
costs e Using a DEA-cross efficiency approach in public procurement
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tenders que fazem parte do Portfélio Bibliografico e que tem como
autores N. Costantino, M. Dotoli, M. Falagario, F. Sciancalepore e R.
Pietroforte. Estes dois artigos fazem referéncia aos artigos A decision
support system framework for purchasing management in supply chains
e A model for supply management of agile manufacturing supply
chains, relacionados ao tema de gerenciamento da cadeia de
suprimentos, e Evaluating the total costs of purchasing via probabilistic
and fuzzy reasoning, que trata sobre 0s custos de compra.

IV - Anélise das palavras-chaves mais utilizadas

Na analise das palavras-chaves do Portfélio Bibliogréafico,
constataram-se 41 palavras-chaves. Conforme a Figura 10, verificam-se
que as palavras-chaves Procurement e Public foram as que mais se
destacaram no portfélio, com 5 e 4 repetices, respectivamente. Ja
Measurement, Purchasing, Supplier Selection e Supply Chain
Management aparecem em segundo plano com 2 repeticdes cada. As
demais palavras-chaves foram mencionadas uma vez, conforme se
verificada na Figura 9.

Figura 23: Palavras-chaves do Portfélio Bibliografico
Fonte: Dados da pesquisa, 2013
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A partir deste resultado, é possivel inferir que as palavras-
chaves estdo alinhadas com os eixos desta pesquisa. A palavra-chave
Measurement esté relacionada com o eixo de avaliagdo de desempenho,
ja a palavra-chave Public esta relacionada com o eixo Governo €, por
fim, as palavras-chaves Procurement, Purchasing, Supplier Selection e
Supply Chain Management estdo relacionadas com o processo de
compras.

A.1.4 Andlise sistémica

A préxima etapa do Knowledge DevelopmentProcess —
Construtivist (ProKnow-C) é denominada Analise Sistémica. A anélise
sistémica € uma etapa da metodologia que permite analisar o Portfdlio
Bibliografico definido nas etapas anteriores. Nesta analise, cada artigo é
avaliado segundo as lentes de andlise de definidas pelos pesquisadores.
Com isto, é possivel avaliar os destaques de cada um dos artigos e
também as oportunidades de estudos que os artigos que formam o
Portfélio Bibliografico apresentam (ENSSLIN et al., 2010).

Assim, para esta analise foram sugeridas seis lentes: (i)
Abordagem; (ii) Singularidade; (iii) Processo para identificar objetivos e
valores; (iv) Mensuracdo; (v) Integracéo; e, (vi) Gestdo. Vale ressaltar
que cada lente reflete a necessidade de analisar uma perspectiva
especifica de cada artigo do Portfélio Bibliografico, neste caso, estes
seis fatores sdo avaliados e que resultam na concluséo a respeito da
oportunidade de pesquisa.

Em linhas gerais, para a Lente 1, Abordagem, a analise do
artigo avalia se 0 modelo desenvolvido considerou o ambiente na qual
foi construido. Quanto a Lente 2, Singularidade, é avaliado se ha
singularidade no problema, ou seja, se 0s contexto e o problema sdo
Unicos e, portanto, devera ser construindo um modelo de avaliagdo de
desempenho Unico, que atenda as especificidades do contexto e
ambiente. Ja para a Lente 3, Processo para identificar os objetivos e
valores, 0 objetivo € identificar nos artigos do Portfélio Bibliogréafico se
a pesquisa desenvolvida considera os valores dos atores do processo e
seus critérios de avaliacdo, bem como, considera os limites do
conhecimento daqueles envolvidos (BORTOLUZZI, ENSSLIN,
ENSSLI; 2012).

E ainda, na Lente 4, Mensuracdo, o objetivo é avaliar se, nos
artigos, as pesquisas realizadas informam o tipo de escala foi utilizada,
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seja nominal, ordinal, cardinal e etc. Na Lente 5, Integracdo, é avaliado
se 0s pesquisadores utilizam o modelo de modo integrado, ou seja, se 0s
critérios de avaliacdo de desempenho adotados sdo utilizados para
realizar um avaliagdo global de desempenho. Finalmente, para a Lente
6, Gestdo, o objetivo é avaliar se os artigos realizam algum tipo de
diagndstico que permita a gestdo da situagdo estudada, ou seja, se
realizam algum tipo de avaliacdo sob os pontos fracos e fortes da
avaliacdo de desempenho estudada (BORTOLUZZI, ENSSLIN,
ENSSLI; 2012).

Desta forma, uma vez definidas as lentes que guiardo a analise
dos artigos do Portfolio Bibliografico selecionados. Nas secdes
seguintes, apresentar-se-d0 0s resultados da analise dos 10 artigos que
compfem o portfolio. Assim, 0s resultados serdo apresentados na
seguinte ordem: (i) Abordagem; (ii) Singularidade; (iii) Processo para
identificar; (iv) Mensuracdo; (v) Integracdo; e, (vi) Gestdo.

| - Lente 1: Abordagem

Na analise da Lente 1, Abordagem, cada artigo foi avaliado
segundo as seguintes classificacdes: (i) o modelo foi desenvolvido e
aplicado no mesmo contexto; (ii) o modelo foi construido em um
contexto, adaptado e aplicado em outro; (iii) 0 modelo foi desenvolvido
para um contexto e aplicado em outro; e (iv) 0 modelo foi desenvolvido
para um contexto, mas ndo foi aplicado (BORTOLUZZI, ENSSLIN,
ENSSLIN; 2012). Além disso, foram analisados quanto ao tipo de
abordagem definido por Roy (1993): Descritivista/Normavista ou
Construtivista.

Desta forma, conforme Tabela 1, podemos verificar que quatro
artigos relatavam a construcdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho Descritivista ou Normativista. Nota-se a auséncia da
construcdo de modelos construtivistas. Isto significa que ndo houve a
utilizacdo de informagdes, crencas, valores e opinides dos decisores
(gestores) no desenvolvimento dos modelos. E ainda, ndo foram criados
com o objetivo de gerar conhecimento junto ao decisor.

Além disso, verifica-se que os modelos foram desenvolvidos
para contextos diversos, ou seja, foram desenvolvidos em um contexto e
ndo foram aplicados. Isto evidencia a auséncia na literatura cientifica de
pesquisas que relatem o desenvolvimento de modelos Unicos para o
problema estudado. Em outras palavras, ndo ha amplo estudo de
metodologias que objetivem construir modelos de avaliacdo de
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desempenho que levem em consideragdo o contexto especifico e Unico
para dada organizacao.

Il - Lente 2: Singularidade

Na analise da Lente 2, Singularidade, os artigos sdo avaliados
se ha singularidade no problema estudado. Em outras palavras, avalia-se
se 0 contexto gerencial e os problemas apresentados sdo Unicos e,
portanto, se houve a construgdo de um modelo de avaliagdo de
desempenho especifico para este contexto decisorio e que atenda as
especificidades do ambiente e de seus atores (BORTOLUZZI,
ENSSLIN, ENSSLI; 2012).

Conforme Tabela 1, verificamos nenhum dos artigos analisados
levaram em consideracdo as especificidades do contexto decisério
estudado e nem mesmo levou em consideragdo as especificidades do
ambiente organizacional e de seus atores. Portanto, tratam os problemas
apresentados com solucBes genéricas e ndo levam em consideracéo as
particularidades do contexto organizacional.

Vale ressaltar que a questdo da singularidade é importante,
tendo em vista que, conforme Behn (2003) define, para solucdo de
problemas especificos é necessario medidas de desempenho especificas.
Ou seja, cada contexto organizacional tem suas particularidades que
influenciam as atividades do gestor publico. Diante disto, uma
abordagem que leve em consideragéo o contexto e as particularidades de
um problema (tratando o como Unico e ndo genérico) tende a representar
com maior precisdo a realidade organizacional e, portanto, tem maior
potencial de auxiliar o gestor publico na sua tomada de decis&o.

111 - Lente 3: Processo para identificar

Nesta analise, objetiva-se identificar nos artigos do Portfélio
Bibliografico se a pesquisa desenvolvida considera os valores dos atores
do processo e seus critérios de avaliacdo, bem como, considera os
limites do conhecimento daqueles envolvidos (BORTOLUZZI,
ENSSLIN, ENSSLI; 2012).

Conforme Tabela 1, podemos verificar que nenhum artigo
analisado apresenta um processo para considerar os valores, crengas e
conhecimentos do decisor ou gestor publico.

Segundo Roy (1993), quando se considera 0s conceitos,
modelos, procedimentos e resultados como “chaves” capazes de abrir
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certas “portas”, isto significa que o objetivo de organizar as informagdes
ndo é descobrir a verdade, ao invés disso, o objetivo & construir um
conjunto de “chaves” com as quais os atores do processo gerencial
poderdo abrir diferentes “portas” e, ainda, permitira a eles o seu
progresso em acordo com seus objetivos e sistemas de valores.

Diante disto, como ndo houve nenhum artigo que considerou 0s
objetivos e valores dos gestores (decisores) no processo de
desenvolvimento dos modelos de avaliacdo de desempenho na area de
compras no setor publico, observa-se a auséncia de modelos que
auxiliem na constru¢do de um conjunto de “chaves” que auxiliem o
gestor, ou seja, um modelo de avaliacdo de desempenho que gere
conhecimento ao gestor.

IV - Lente 4: Mensuragéo

Nesta lente, busca-se analisar se as escalas (descritivas,
nominais, ordinais e cardinais) utilizadas nos modelos desenvolvidos
nos estudos de caso respeitam as propriedades definidas na Teoria da
Mensuracdo (Mensuralidade, Operacionalidade, Homogeneidade,
Inteligibilidade, e se permite distinguir os desempenhos para melhor ou
pior). Com isto, espera-se que as informagdes advindas das ferramentas
de avaliacdo de desempenho desenvolvidas sejam mais objetivas e Uteis
na funcdo de auxiliar o gestor (BORTOLUZZI, ENSSLIN, ENSSLIN;
2012).

Conforme Tabela 1, podemos verificar que apenas dois artigos
realizaram o0 uso de escalas de mensuracdo para avaliar o contexto
decisério. E, nos casos apresentados, ambos 0s artigos respeitaram
integralmente as propriedades da Teoria da Mensuracdo. Desta forma,
observa-se que no desenvolvimento de ferramentas de gestdo sob a
perspectiva da avaliacdo de desempenho, ndo ha a preocupacdo nos
pesquisadores na elaboracdo de medidas de desempenho que respeitem
integralmente a Teoria da Mensuragao.

V - Lente 5: Integragéo

Nesta lente, sdo analisados se 0s pesquisadores utilizaram a
ferramenta desenvolvida de modo integrado. Isto significa que os
critérios de avaliagdo de desempenho da ferramenta desenvolvida
devem ser utilizados para a avaliacdo global do processo ou organizacdo
estudada (BORTOLUZZI, ENSSLIN, ENSSLIN; 2012).
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Além disso, o critério ou lente de integracdo representa a
andlise dos artigos sobre a capacidade da ferramenta criada de avaliacédo
de desempenho em responder aos questionamentos de um modo global
ou holistico.

Verificou-se que nenhum dos artigos analisados realizava a
integracdo de todos os critérios de modo a obter uma ferramenta de
avaliacdo global. Em outras palavras, os artigos avaliados ndo utilizaram
ou ndo desenvolveram uma ferramenta de avaliagdo de desempenho que
fosse utilizada para realizagdo a gestdo de todo o processo ou
organizagdo estudada. Além disso, dentre as propostas apresentadas
pelos artigos, objetivava-se apenas a avaliacdo de desempenho de uma
parte integrante do processo de compras e suprimentos, portanto, ndo
propunham a sua avaliagdo completa e integrada (vide Tabela 1).

VI - Lente 6: Gestdo

Esta lente analisa o aspecto da Gestdo, isto significa que o
objetivo é avaliar se os artigos realizam algum tipo de diagnostico que
permita a gestdo da situacdo estudada. Em complemento com a lente de
Integraco, a lente de Gestéo realiza a andlise dos artigos se o estudo
proposto possibilitou a gestao do objeto de estudo.

Vale ressaltar que na lente Integracdo foi analisada a
capacidade da ferramenta desenvolvida em realizar a integracdo dos
indicadores de desempenho e realizar uma avaliagdo global do objeto de
estudo. J& na lente Gestdo, é analisado se a ferramenta desenvolvida
permite de fato a gestdo do processo ou organizacdo estudada. Ou seja,
se foi possivel avaliar a situagdo atual, monitorar as propostas de agdes e
propor aperfeicoamentos.

Conforme Tabela 1, mais uma vez constatamos que 0s artigos
selecionados para o Portfolio Bibliografico ndo realizam nenhum tipo de
estudo que envolva o desenvolvimento de uma ferramenta de gestéo
para 0 objeto de estudo. Desta forma, nenhum dos artigos realiza algum
tipo de proposta de gestdo e, com isso, propdem acles de
monitoramento e aperfeicoamento.
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Tabela 1
Fonte

autor

Supplier evaluation in local public services:
Application of a model of value for
customer

Lente 1

Modelo foi desenvolvido
para um contexto, mas ndo
foi aplicado

Lente 2

Contexto ndo
singular

Lente 3

N&o considera os
decisores ou outros
atores

Lente 4

Lente 5

N&o integrado

Lente 6

N3o permite a
gestdo

G. Callender

Alignment of inter-agency supply chains to
enhance public sector performance
management

Contexto ndo
singular

N&o considera os
decisores ou outros
atores

N3o integrado

Ndo permite a
gestdo

G. Concha, H. Astudillo, M.
Porruaand C. Pimenta

E-Government procurement observatory,
maturity model and early measurements

Contexto ndo
singular

Ndo considera os
decisores ou outros
atores

NZo integrado

Nio permite a
gestdao

M. Falagario, F. Sciancalepore,

Modelo foi desenvolvido

N&o considera os

public procurement costs

foi aplicado

atores

Using a DEA-cross efficiency approach in . Contexto nao 3 Faz uso de . N&o permite a
N. Costantino and R. Normativista / Descritivista | para um contexto, mas ndo N decisores ou outros N&o integrado N
) public procurement tenders N singular escalas gestdo
etroforte foi aplicado atores
: Balancing the additional costs of purchasiny Modelo foi desenvolvido . N&o considera os . .
N. Costantino, M. Dotoli, M. 8 onal costs of p 8 B " © | Contextondo ! Fazusode | . . N&o permite a
. and the vendor set dimension to reduce Normativista / Descritivista | para um contexto, mas ndo decisores ou outros N3o integrado .
Falagario and F. Sciancalepore singular escalas gestdo

R. Berrios

Go nt contracts and

behavior

Contexto ndo
singular

Né&o considera os
decisores ou outros
atores

N&o integrado

Né&o permite a
gestao

s. Brignall and S. Modell

An institutional perspective on performance
EmmmEmam:Qismiwmam:::;mimi

public sector’

Contexto ndo
singular

N&o considera os
decisores ou outros
atores

N3o integrado

Ndo permite a
gestdo

S. Croom and A. Brandon-
Jones

Impact of e-procurement: Experiences from
implementation in the UK public sector

Contexto ndo
singular

Ndo considera os
decisores ou outros
atores

N3o integrado

Nio permite a
gestdo

N. A. Panayiotou, S. P. Gayi
e |. P. Tatsiopoulos

An e-procurement system for governmental
purchasing

Normativista / Descritivista

Modelo foi desenvolvido
para um contexto, mas ndo
foi aplicado

Contexto ndo
singular

Ndo considera os
decisores ou outros
atores

N&o integrado

Nio permite a
gestdo

T. L. Brown e M. Potoski

Contract-Management Capacity in Municipal
and County Governments

Contexto ndo
singular

Né&o considera os
decisores ou outros
atores

Nao integrado

Né&o permite a
gestao
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APENDICE B - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO

Tabela 2: Elementos Primarios De Avaliacdo
Fonte: Dados da pesquisa

Numeragdo EPA

1 Certificacdo de qualidade genética

2 Relatério Gerenciais

3 Quantidade de animais oscila ao longo do ano

4 Planejamento dos insumos consumidos

5 Previséo para conclusdo do processo licitatorio

6 Variedade de alimentos

7 Quantidade Consumida

8 Integridade do produto

9 Anédlise de contaminacédo dos produtos

10 Produgdo sob encomenda

11 Avaliagéo do nivel de estoque

12 Planejamento de estoque

13 Fornecedores proximos

14 Preenchimento das informag6es no sistema

15 Controle de armazenamento

16 Acesso aos pregos e informagdes de compras

17 Cadastro de fornecedores qualificados

18 Empresas atravessadoras

19 Comportamento dos fornecedores ao longo do contrato
20 Participacdo de fornecedores qualificados

21 Compra imediata (direta) para suprir erros no planejamento
22 Arquivamento e consulta das atas de registro de prego
23 Oscilagdo no consumo

24 Conferéncia no Check in de produtos de fornecedores novos
25 Opcoes de produtos no mercado

26 Selecdo do 2° colocado em caso de n&o aceitagdo do 1°
27 Idoneidade das empresas/fornecedores
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28 Cancelamento do contrato pela recusa dos animais

29 Avaliacéo da apresentacéo do produto (recebimento)

30 Cadastro do pedido de compras

31 Risco de contaminacédo no transporte

32 Anadlise laboratoriais de controle sanitario

33 Prazo das atas de registro de preco

34 Qualidade dos produtos comprados

35 Sem liberdade de escolha de fornecedores

36 Planejamento de cada produto consumido

37 Anélise de amostras

38 Quantidade por lote

39 Levantamento dos orgamentos dos produtos

40 Montagem do processo de compras

41 Compra de materiais para servico de servi¢o de manutencéo
preventiva

42 Preferéncia para a qualidade

43 Participacdo de intermediarios e ndo produtores nas licitagdes

44 Credibilidade da institui¢do junto aos fornecedores

45 Compra de materiais para servicos de manutencéo das
instalacdes

46 CertificacOes de materiais adquiridos

47 Licitantes despreparados

48 Capacidade técnica das empresas/fornecedores

49 Atestado de Capacidade técnica

50 Poucos fornecedores

51 Acompanhamento da producédo

52 Laboratdrio para andlise da dgua (pago)

53 Risco de deterioragdo no transporte (integridade)

54 Aceitabilidade dos animais (aprovagdo em 90 dias)

55 Assinatura do contrato

56 Distancia entre fornecedores e destino

57

Data de validade
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58 Solicitagdo/pedido de produtos

59 Data de fabricacéo

60 Trémites internos

61 Controle de itens no estoque

62 Produgdo em andamento

63 ,Compra de pegas para manutencdo da central de filtragem de
agua

64 Controle Interno

65 Coleta de dados (entradas, saidas, producéo e etc)

66 Escolha pelo melhor prego na institui¢do

67 Reposi¢éo de produtos recusados

68 Devolucéo de todo o produto se fora dos padrdes (90 dias de
prazo)

69 Informatizagdo do processo de compras

70 Anélise de racBes (eng. De alimentos)

71 Curto prazo de estoque (15 a 20 dias)

72 Néo ha disponibilidade de produtos no mercado

73 Teste de aceitabilidade dos produtos (pelos animais)

74 Certificagao de qualidade sanitaria (ragdes, maravalha)

75 Prazo de entrega inflexivel

76 Margem de seguranga nos contratos de compra

77 Levantar as cotacOes de preco para as licitagcdes

78 Planejamento de compras

79 Anélise pelo departamento de compras

80 Planilha de precos para cotacao (sistema)

81 Atraso na licitacdo

82 Planejamento anual (histdrico de demanda)

83 Morte dos animais

84 Prazos contratuais (anuais)
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APENCICE C - CONCEITOS ELABORADOS NA FASE DE

ESTRUTURACAO

Tabela 3: Conceitos elaborados na fase de Estruturacdo a partir do EPAs

Fonte: Dados da Pesquisa/autor
IDENTIFICACAO

NUMERACAO
1

1

CONCEITOS

Realizar a certificagdo da qualidade
genética dos itens comprados...Realizar a
compra de produtos com contaminagéo
genética.

Ter relatorios gerenciais
automatizados...Ter um funcionério
deslocado para realizar a atividade
manualmente.

Garantir que a quantidade de animais ndo
oscile ao longo do ano...Errar na proje¢do
de consumo ao longo do ano em funcéo da
oscilagdo do nimero de animais.

Realizar o planejamento dos insumos
consumidos...Adquirir uma quantidade
errada de insumos necessarios.

Ter a previsibilidade de todo o processo
licitatério/compras...Dificultar a
previsibilidade dos prazos para compras.

Ter especificagbes que contemplem a
variedade de tipos de alimentos...Realizar a
compra incorreta por erro na
especificacdo.

Ter definida quantidade de insumos
consumidos...Ndo ter informacbes que
possibilitem o planejamento de compras

Garantir a integridade do produto...Receber
produtos que devem ser devolvidos

Garantir o recebimento de produtos ndo
contaminados (téxico/fungos)...Realizar a
devolucdo dos produtos contaminados

10

10

Contemplar no planejamento os prazos de
fabricacédo de produtos sob
encomenda...errar 0 momento  de
solicitacdo de fabricagdo e causar
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desabastecimento.

11

11

Ter um controle automatico do nivel de
estoque...ndo ter informagdes que indiquem
a  necessidade de compra/pedido de
fornecimento.

12

12

Ter um planejamento de estoque...ter um
problema de desabastecimento por falta de
uma politica de estoque.

13

13

Garantir que os fornecedores mais
préximos tenham preferéncia...Ter
fornecedores  que ndo atendem
prontamente as solicita¢gdes emergenciais

14

14

Automatizar o preenchimento  de
informagdes do sistema de compras...retirar
um  funcionario administrativo de uma
funcdo para realizar o trabalho de
preencher o sistema manualmente.

15

15

Garantir as condicdes de
armazenamento...ocorrer a deterioragdo do
estoque

16

16

Ter maior visibilidade de informagdes de
compras e precos dos itens...dificultar a
interface do sistema com o funcionério

17

17

Ter um cadastro de fornecedores
qualificados para realizar convite...ter a
participacdo de empresas inidoneas no
processo de compras

18

18

Restringir a participagdo de empresas
atravessadoras...ter empresas que
desconhecem o produto vendido com risco
de manuseio incorreto e contaminagao.

19

19

Analisar o comportamento do fornecedores
ao longo da execucdo do contrato...ndo ter
0 histérico de desempenho dos melhores
fornecedores

20

20

Incentivar a participacdo de fornecedores
qualificados...ter fornecedor desconhecido
ou tecnicamente ndo confiavel vencendo a
licitacdo
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21

21

Impedir a compra direta para suprir erros
no planejamento...utilizar artificios da
legislagdo para suprir as deficiéncias do
planejamento de compras

22

22

Controle das vigéncias da atas de registro
de preco..ndo aproveitar totalmente os
saldos contratuais das atas de registro de

preco

23

23

Incluir a oscilagdo do consumo no
planejamento...faltar suprimento por néo
estar preparado para as oscilagdes de
€oNsSuUmo

24

24

Ter todos os produtos de fornecedores
novos checados na entrada...recusar
produtos por inadequacdo ao especificado.

25

25

Ter mais opgbes de  produtos
disponiveis...restringir a compra entre
poucos fornecedores

26

26

Ter licitagbes disputadas por varios
fornecedores...perder a licitagdo por
desclassificagdo do licitante vencedor.

27

27a

Ter empresas/fornecedores idoneas
participando da licitagdo... garantir o
cumprimento do contrato de fornecimento

28

270

Ter empresas/fornecedores idoneas
participando da licitagdo... garantir que as
empresas fornegam conforme estabelecido
em contrato

29

28

Evitar a compra de produtos ndo aceitos
pelos animais...desperdicar o processo de
compra realizado.

30

29

Garantir que todos o0s produtos seja
avaliados no recebimento...ocorrer a
devolucdo dos produtos depois de
recebidos.

31

30

Facilitar o cadastro dos pedidos de compras
no sistema... atrasar o inicio do processo de
compras.
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32

3la

Evitar a contaminagdo dos produtos
durante o transporte... recusar O
recebimento dos produtos

33

31b

Evitar a contaminagdo dos produtos
durante o transporte realizar novo processo
de compras

34

32

Garantir que todos os produtos sejam
aprovados no controle sanitario ...reprovar
o fornecedor por fornecer produtos fora
das especificagdes sanitarias.

35

33

Garantir que as atas seja utilizadas
plenamente...ndo utilizar os saldos das atas
de registro de prego por decurso de prazo.

36

34

Garantir que todos os produtos comprados
atendam  as  especificagdes...comprar
produtos abaixo do nivel ideais exigidos.

37

35

Garantir a possibilidade de selecdo dos
melhores fornecedores...selecionar
fornecedores problematicos.

38

36

Garantir o planejamento de cada produto
consumido...ocorrer a falta de algum
produto.

39

37

Garantir que todos as proposta sejam
analisadas criteriosamente (com uso de
amostra) ...ocorrer a aceitacdo de uma
proposta fora da especificacéo.

40

38

Garantir que todos os produtos sejam
recebidos conforme especificado no
lote...ocorrer o  recebimento foram da
quantidade definida.

41

39

Facilitar o levantamento de orcamentos de
produtos...atrasar o processo de licitacéo.

42

40a

Automatizar a montagem do processo de
licitacdo... dificultar a operacdo do sistema
para operacdo do sistema de compras

43

40b

Automatizar a montagem do processo de
licitacdo... atrasar a preparagdo do processo
de compras.




174

44

41

Garantir que todos 0s materiais para
execucdo dos servicos seja adquiridos no
prazo ...ndo realizar o servi¢o por falta de
material.

45

42a

Garantir que no processo de compras haja
preferéncia para a qualidade em detrimento
do preco...comprar produtos com baixo
nivel de qualidade.

46

42b

Evitar que concorréncia de preco
comprometa a qualidade...  adquirir
produtos com prego inexequivel.

47

43

Evitar a entrada de atravessadores no
processo de compras...adquirir produtos de
fornecedores sem conhecimento técnico do
produto ofertado.

48

44

Aumentar a credibilidade da instituicio
junto aos fornecedores...perder
fornecedores por falta de
comprometimento da instituicao.

49

45

Compras 0s materiais adequados para a
manutenc¢&o...comprar materiais
inadequados para realizar o servico.

50

46a

Garantir que os produtos adquiridos sejam
devidamente certificados...adquirir
produtos sem  certificacdo  de
conformidade.

51

46b

Garantir que os produtos adquiridos sejam
devidamente certificados...adquirir
produtos foram dos padrdes estabelecidos
nas especificacoes.

52

47a

Evitar a entrada de licitantes despreparados
no processo de compras ...participacdo de
licitantes que atrasam o processo de
compras.

53

47b

Evitar a entrada de licitantes despreparados
no processo de compras ..favorecer a
interposicdo de recursos administrativos de
empresas concorrentes.

54

48

Garantir a capacidade técnica dos
fornecedores...ter fornecedores
desqualificados participando no processo
de compras.
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58

49

Cobrar atestados de capacidade técnica que
reflitam a real necessidade do produto ...
aprovar fornecedores sem qualificagdo para
fornecer o produto especificado.

56

50

Garantir ampla quantidade de
fornecedores...pouca reducdo de pregos nas
licitages.

57

51

Realizar 0 acompanhamento da
producdo...ndo ter informacBes que
auxiliem no planejamento de compras.

58

52

Realizar a anélise de todos os insumos
consumidos...adquirir insumos que néo
passe pela analise laboratorial.

59

53a

Garantir que ndo haja risco a integridade
dos produtos comprados... devolver
produtos deteriorados.

60

53b

Garantir que ndo haja risco a integridade
dos produtos comprados... atraso no
fornecimento para atender a demanda.

61

54a

Garantir que todos os produtos tenham a
aceitabilidade dos animais... adquirir
produtos fora da especificagdo que ndo
sejam aceitos pelo animais.

62

54b

Garantir que todos os produtos tenham a
aceitabilidade dos animais... especifica¢do
incorreta dos produtos que gera nao
aceitacdo dos animais

63

55

Garantir que os contratos de fornecimento
sejam assinados sem atrasos...atraso no
fornecimento por ndo ocorrer a assinatura
do contrato.

64

56

Ter fornecedores proximos ao
destino...aumentar o risco de contaminagdo
dos produtos durante o transporte.

65

57

Garantir que todos os produtos sejam
adquiridos dentro do prazo de
validade...necessidade de troca ou
devolugdo do produtos por estarem
préximo da data de vencimento.
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66

58

Facilitar a solicitacdo dos produtos
...aumentar a burocracia e exigéncias para
liberacdo dos produtos comprados.

67

59

Garantir que todos os produtos sejam
fabricados recentemente...adquirir produtos
deteriorados pelo tempo.

68

60

Facilitar ~os trdmites internos de
licitacdo...atrasar 0 processo de licitagdo
novas exigéncias de documentos.

69

61

Ter controle de itens do estoque...ndo ter
indicadores que auxiliem no planejamento
de compras.

70

62

Ter controle da  produgdo em
andamento...ndo ter indicadores que
auxiliem no planejamento de compras.

71

63

Adquirir pe¢as dentro da especificagdo para
0 servico de manutencdo ...impedir que a
manutencdo seja realizada por falta de
pegas.

72

64

Ter um maior controle interno do
elementos que afetam a producdo...ndo ter
indicadores que auxiliem no planejamento
de compras.

73

65

Ter um coleta de dados efetiva e
informatizada...ndo ter indicadores que
auxiliem no planejamento de compras.

74

66

Garantir que a compra seja realizada pelo
melhor prego e qualidade...apenas levar em
conta o fator preco e ndo a qualidade.

75

67

Garantir que os produtos devolvidos sejam
repostos prontamente...cancelamento  do
contrato por ndo realizar a reposicao.

76

68

Garantir que todos os produtos ndo
adequados  sejam  devolvidos...receber
produtos fora da especificagdo que
cologuem em risco a producao.

77

69

Ter um sistema informatizado do processo
de compras...ter um processo de demanda
elevada quantidade de homens/hora.
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78

70a

Garantir que todas as ragdes seja analisadas
em relagio a conformidade da
especificagdo... produto o produto recusado
pelo animais ap6s o recebimento.

79

70b

Garantir que todas as racdes seja analisadas
em relacio a conformidade da
especificacdo... cancelar o contrato e iniciar
novo processo de licitagao.

80

71

Ter um estoque minimo que permita a
reposicdo sem causar falta de algum
item...deterioracdo do estoque e perda de
produtos.

81

12a

Ter disponibilidade de produtos no
mercado a vista (prateleira)... depender de
necessidade de fabricacdo sob encomenda.

82

72b

Ter disponibilidade de produtos no
mercado a vista (prateleira)... ndo ter os
produtos  para serem  recebidos
prontamente.

83

73a

Garantir que 0s produtos  sejam
especificados corretamente para passarem
no teste de aceitabilidade... ter recusado
fornecedor aprovado em licitagdo.

84

73b

Garantir que 0s produtos  sejam
especificados corretamente para passarem
no teste de aceitabilidade... ter que iniciar
novo processo de licitagao.

85

T4a

Garantir que todos os produtos sejam
aprovados na certificacdo de qualidade
sanitaria... ter recusado fornecedor
aprovado em licitac&o.

86

74b

Garantir que todos os produtos sejam
aprovados na certificacdo de qualidade
sanitaria... ter que iniciar novo processo de
licitacdo.

87

75a

Ter prazos de entrega flexiveis... faltar
suprimento porque o fornecedor ndo é
capaz de atender no prazo.

88

75b

Ter prazos de entrega flexiveis... ndo ter
fornecimento em caso de erro no
planejamento de consumo.
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89

76a

Ter margem de seguranga nos contrato de
compra para absorver oscilacoes... realizar
aditivos contratuais.

90

76b

Ter margem de seguranca nos contrato de
compra para absorver oscilages... realizar
compras sem licitagdo (compra direta).

91

76¢

Ter margem de seguranga nos contrato de
compra para absorver oscilagoes... realizar
compras indiretas (carona) que nao
garantem a qualidade.

92

77a

Facilitar o processo de levantamento de
cotagBes de prego... reduzir o nimero de
cotacOes de prego

93

77b

Facilitar o processo de levantamento de
cotacOes de preco... dificultar a defini¢do
do preco de referéncia da compra

94

77c

Facilitar o processo de levantamento de
cotagBes de preco... atrasar a montagem do
processo de compras.

95

78a

Realizar o planejamento de compras... ndo
ter um cronograma de compras.

96

78b

Realizar o planejamento de compras... ndo
ter antecipadamente os volumes a serem
adquiridos.

97

79

Facilitar a analise do processo de compras
pelo departamento de compras...ndo ter
procedimentos que dificultam a analise do
objeto a ser adquirido.

98

80

Facilitar o processo de preenchimento das
planilhas de preco...atrasar o0 processo de
compras.

99

8la

Garantir que 0s prazos do processo
licitatorio sejam  cumpridos...  haver
desabastecimento.

100

81b

Garantir que os prazos do processo
licitatorio sejam cumpridos... ocorrer
compras emergéncias que nao sdo bem
especificadas.
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101

82

Realizar o planejamento de longo
prazo..ndo  ter  conhecimento  das
tendéncias, ciclos e sazonalidades de
consumo e demanda.

102

83a

Evitar a morte de animais por erro de
planejamento... especificar incorretamente
produtos que nédo atendem as necessidades.

103

83b

Evitar a morte de animais por erro de
planejamento... aprovar fornecedores sem
qualificacdo trazendo risco para a
produgao.

104

83c

Evitar a morte de animais por erro de
planejamento... aprovar produtos que estdo
contaminados ou fora da especificagéo.

105

84

Garantir que 0s prazos contratuais sejam
amplos...expirar contratos de curto prazo
sem serem plenamente utilizados.
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APENDICE D - MAPAS COGNITIVOS

— PVF - Planejamento de Compras

Itvo

: Mapa Cogni

Figura 24

Dados da pesquisa/autor

Fonte

Garantir que a quantidade comprada
standa o necessidades.
operacionals..faltar suprimentos para
atender a produgdo.

e

82 Reslizar o plansjamento de lange

Gestdo de Compras

tirque o5 suprimentas ssjam
pradas dentro dopraze
necessério para atendera

demands . desargenizasiodo
processo de compra para scelsrarc
pracessa.

4 Realizaro plansjamento dos
insumos consumidos...Adquirir
uma quantidade amada de.

{

788 Realzwr o plangjament de
compras..B) ndo ter antecipadaments os
Volumes a serem adquiridos.

\

28 Garantiro planzjamento g
cada praduta consumido...ooamer
= falta d algum produte.

TN

23 Incluira oscilacdo
7

de insumos

plansjamerto. lr
suprimento por ndo
estar preparado para
a5 oscilaghes de
consumo plansjamerto de compras:

N

3 Garantirque a quaniidade
de animais ndo oscile 3o
longodo ano. Enar na
projecio de consume a0
lango do ano em fungioda
oscilagio do nimero de

prazo.ndo ter connecimento  das
tendéndas, ciclos = sszonalidades de.

Terums previsie
sniecipads das
necessidadss de

pesauisa._nda esiar

preparada para inicisr s

arodugio de animais

tar um aonograma de
producio.

ir que ss atas seja utilizadss

plenamente...no utlizaros saldos das

stas de registro d praco por decurso.
deprazo!

e curto praze zem seram contrato.

cios da legislagdo parasupri

compras...4) no ter um cronograma de

Garantirque o estoque absorva
oscilaghes de consumo's
intamupoes ae fomscimenta...ns

ter estoque de segurange

12 Ter um plansjamento de

ums poltica de estoque.

71 Ter um estoque

15 Garantiras minimo quepermia

condigesde

srmszenamento...oc.

omer a deterioragio
Goesioque

slgum

item.. deterioragio

o estoque < perds
de produtos.

ireta para
jansjamento...ufiizar

compras

consumo & demands compras
Analisarss prinaipais
varvers da longo prazo. 33.60n
‘questetamo
plansjamerto. .ndo sstar
preparado para alterscdes
e condices e compra
41 Garantirqu tados os materiais o3 prazos
pars execupso dos serigos seja
Anslisartenginciss de. sevige porfalta da material
planaments utilzasss
o razcs e fabricagdo de.
produtos sob encomenda.. emar 57 Gerantir que todos o5
© mementz desalicitagio gz produtes sejam asauiridos
Tabrica o e caceer ceniro do prazo d=
z \slidade. .necessidads de
dessastzamants. “racs ou devolugdo do.
\ / produtos par astarem
vencimento.
& prazos de envags 758 Ter prazos de entiega
flaxiveis...Apfattar suprimants Hexiveis. B)ndo ter
ndod emsode.
capsz 3 stensar no prazs. eno na planejamentode

tempa.
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tos

Imen

— PVF - Qualidade dos Supr

ItIvVo

Mapa Cogn
Dados da Pesquisa/autor

Figura 25
Fonte

\7

Garantir que as
especificaghes tenham
eanificados

Gestdo de Compras

compraseja @
testados

compra
‘=quivocsds ou fora 3 sspecificaci.

\/

Garaniirque s sspecificacio de
comera reflita o deseio do
requereniz. comprs squivesaza

Tero.
marcas de
refaréncia...desconhecer os

dstalnam oz requisites

nacessérios pa

por menor prago.

28 Evitar & compra
de produtos ndo

ompra raslizade.

3¢ Garantirque
todos os produtos.
compradas atendam

espedificaghes .
mprsr produtos
abaixa do nivel

53C Garanirque tados
5 produtos tenham a
sceitabilidadzdos
animais..C)
especificacic incometa
dos produtos que gera
ndo aceitaio des

734 Garantirque os
produtos sejam
especificados
conetamente para
passarem noteste de.

834 Evitar amantz de.
animaiz par 2ma de
plansjaments. A}

apAGarantirque os especificar

variedade de tiposde

Garanir que todas os produtos
adquiridos sejam testados
previamente...aceitacio de praduto fora
Gasspedificagio

\\\WJ’/

Garantirtaste
laboratério...adguirk produto
contaminado.

Garantir teste laborstério
quanto a0 contedde. .adquiir
fora da especificacio.

N\

Garantir que oz produtos
comprades tennama
eomposiche comsts 42
‘elementos.. receber

32 Garantirque tados os
pradutos sejam
apravades no canbisle
sanitério. .reprovara.

29 Garantir quatodes
o5 produtos seja

T4 A Garsntir que. sualiados ne

70 A Garantirque todss

alimentos_Reslizara todos o3 produtes fesseia  fomecedar por fomecer pradutos quengo [ —
oompra inooreis por sejamaprovados s snalisadasem relagiod produtas fora das passuem tados o5 % davalucio dos
o ificacs : : ficha

especificagio . A)
pradutoo produto
recussdo pelo animais

apés 3 recebimento.

+éenica do produto. Py

45 Compras o3 . - aprovadoemlicitagio.
mat aiteriosaments (com )
adsquadosparsa uso de. 1 Realizars cedificsgio

manutenci.

certificados. . ada;
produtos faram dos

padides estabelecidas
nas especificagdes.

certificaos. .adquirir
produtos sem
certificacio de
conformidads

necessidades.

aceitagiads uma
propaste fors da
‘especificagdo.

68 A Garantr qua todos

daqualidade genétioa
dos itens
compradas. Realizara
compra d produtos com
contaminagio genéica

24 Ter tados o produtos.
de fomecedores novs

23C Evitara mortade.
animai porems de

produto...adquire
produtosem
conformidade.

an s;.mo .
Py panepamere & o o 2 Guranis
Piskissind : 3 o e ey
s, - " oo et
fora da espedificagdo. alizar a devolugio s it
o aarasevis W e
Jldssatcot o s S
SEea, it

producdo.

38 Garsniirque todos
s produtos sejam
recebidas conforme
especificadona.
lote...oconer o
recebimento foram da
quantidade definida

comprados...A) devolver
produtos deteriorsdos.

comprados...B) atraso
no formacimento para
stendera demanda
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icitatorio

— PVF - Processo L

Itvo

Mapa Cogn
Dados da Pesquisa/autor

Figura 26
Fonte

Gestdo de Compras

Processo
itatorio

Gerantirque e compra sejs realizeda respeitande s legalidace,

do processa licitatério.. reslizar o processe de compras podando ser
cancelado, impugnado ou suditado pelo TCU efou Judiciério.

Observar o requisitos formais
para instrucdio do processo de
compras.. realizar uma compra

qua pedesar impadida ou vetade

no TCUnugicidrio.

\/

0 Facilitaros tramites

Estabelecer prazos para conclusio
do processo licitatério .o tera
pravisivilidad de conclusio do.
processe de compra

S~

5 Tera pravisibilidade de.

Raspaitar 2 legalidade do

processo licitatério..realizar uma

compra que pode ser impedida ou
vetada no TCUAugiciério.

/

Garanti que os instrumentos
legaisincluidasrespsitem a
lei..ter o contrato cancslado pelo
TCunustica.

N

Incluir no contratos instrumentos
quefacilitem a gastio de.
comprss, .engassar o prosesse

Inserir nos contratos de
compras cléusula de
sequrangs e parimetrode.
fomecimento quesejsm

porlei._ndo ter
definido claramants s
obrigagdes dos fomecedores

Inserir nos contratos.
comprss margem de.
seguranga...noter

contrato de compra.

T8E Termargemde
seguranca nos contrato de
compra pera absorver
oscilagies. C) realizar
compras indirets (carana)
quenfogarantema
qualidede.

Garantir que haja rezpaito &
legalidade eselegio de produtos

424 Garantirque no.
processo de compras haja
preferéncia para s
qualidade em detimento
o prego...A) comprar

produtas com baixo
dequalidade.

88 Garantir que a
compra seja realizada
pelomalnar praco e
qualisade. aperes levar
em conta o fator prego =
ndo qualidade

produtos sejam
especificsdos
comstamente para
passarem no teste de
sceitasilitade. B) terque
iniciarnovs processo ge
licitagdo

condictes de ampliarc

764 Termargem de
seguranca nos conrato
de comprs para absorver
oscilacies. Ajreslizar
sditivos conratuais.

intermos de
licitagdo. atrasare
processe de licitagio
noves exigéndias de.

decumentos.

408 Automatizars
montagem do processo

40 Automatizars

todo o processo
lisitatériocompras. .Dificul

dzpartamanto de
compras...nioter
procedimentos que dificultam

#1AGarantir qus os prazos do

de licitagdo.. B) srasar
preparacic do processo.
de’ compras

de licitaclo.. A) dificutlars

aperacio dosistema para

operaciodo sistema de
compras

39Fadilitaro
levantamento
e orcamentos

788 Termargemds.
seguranca nos contrato

e
produtos..siras
510 processo
delictagdo.

(eompra direta).

778 Faclitara processa
de levantamento de
cotagSes de prego. B)
dificultara definigiodo

77 Fadilitaro

compra

pracesso de compras,

adquirida dessbastecimenc.
: 918 Garanti qus oz 43 Aumentara
58 Pacil prazos do pracesso aedibilidade da instituigio
das pradutos...sumentara licitstério sejam juntoacs

buraradia = sxigéneias
para liberaci dos
pradutos comprados.

idas...B) ccomer

compras emergéncias
que ndosdc bem
‘especificadas.

o
fomecedores por falta de
compromatimento da
instituicko.

8 Garantirque todos os
produtes sejam aprovados na
certificagio de qualidade
sanitaris...C) ter que iniciar nava
processo de licitagia.

55 Garantir que o3
contatos de forneciments
sejam assinagos sem
strasos._ataso no
fomadimanto par ndo
acomer a assinatura do

cantiata.

especificacio. .4) cancelar
o contrato e inidiar novo
processo e licitagdo.

80Fscilitar s processe 77 A Facilitars processo.

cotagdes de prego. A)
rediuzir 0 ndmero de
cotaghes de prege

prega...aesar o
progesso de compras.
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de Fornecedores

— PVF — Sele¢édo

ItIvVo

: Mapa Cogni

Figura 27

Dados da pesquisa/autor

Fonte

Gestdo de Compras

1

\/

35 Garanirs possisilidade

Selecdo de
fornecedores

Garantir que os fomecedaras selacionados no processo de compras

dificuldade:

Terfomecedores selecionades que.
poszam stender prontamente
solicitagbes emergenciais =
imprevistas..nfo ter soluges de
contingéncia

P

por
norelacionamentocom forneosdores.

Garantir que s fomecsdares Ter um banco de dados do.
selscionados sejam confidvais...ter

problamasna aperaio por faltana

entraga ou entrags incomata de- informacses que permitam
suprimentos. aselegiodos melhores
fornecedores.

\4/

48 Garantira capacidade Tertamacadares Teropodes de compras 27aTer 278 Ter
formecedores. selecionar técnics dos : 3 omeres Terfamecagora:
formeosdores [ttt iveisns eniaga s idade. o ter & & mantenham o padrds de
problematicos. fornecedores. ugio de sltemnativasem caso de. licitacdo. ) garantiro quslidads aslongeds
" . contrato._ perdara
de comprss ave produgdo por causa da

Atairfomeoedores

17 Ter um cadastro de
quslificades pare o pracesso

- peras processe formecatoes qulicass
& fornecedores. e i 3o d
Sseonnasison pericipagio de empresas

inidaness no pracesso de
compras

S

18 Restingir @ participagio

47 Evitar a entrada de
licitantes despreparados no
processo de
compeas. participaciode.
licitanies que strssamo.
processo de compres.

20 Incentivara Realizarampla

solugio de problemss.

falha do fornecedor.

/

25 Ter mais opgias acompanhamento da
deprodutos 18 Analisar @ comporiaments exsauglo do contato
dispants e longe da
produtos devolvidos sejam .2 compra entre execuciodo contrato. ndo
repostos Jomecedores tenham base pouce: fomacedores ter o histérico de.

prontamente. cancslamen  CUTERTEsENagEs i
ideig ondigtesde ser

devido & disténcis.

7

universidads...ndo ter

prontamente atendidopara
solugic e problemas

ima 2 desempenhodos melhores

fomecsdorss

Terfomacedores
sslecionados quendo

‘apresentem problemasde Ter formecedores

inicial . perder a producio
por causa da‘aina do
fomeosdor

rem s compasiciodo
material (ragdc)
comprado. . Comprometer
 produgdo com material
contaminado ou sbaixodo
padric necesséric.

724
produtes no mercado &
vista (prateleire) A}

728
de produtos ne mercado &
vists (prateleirs). B)ndo

pariGpagio de i 12 Garaniirqus ss o on produtos para depandsrde necemidads.
Tomacmdores e Smmesss que desconhecem \ / fomscedorss M BrEHMS  sarem recsbidos pricackeatie ey
qualificadcs...ter imro e citanten e ! tenham preferéncia . Ter prontamente. encomenda
fornsomdor dasconhecida e manuseio inconeto = 0 Garantiramgle socobrar smmstode  fomessderes quenis
ou tecnicamente ndo eontaminagia. inde e < atendem
: quantidade de it | necessidade 5
confiével vencendo a formacedores...pauca 8sa: . . o
. redughods ore: o produta...apravar eruma rotin continua
itacs s fornecedores sem {este & checagem em
nas lieagiss, e aboraiério de materel
Produa sspecificade e 315 Eutara comprads...r adulterscio
Comunicars ocoménaia = . 5 que comprometas

o pragao junto aos
fomaoadores com bom
histérico...restingir 0
nimero ds licitantes.

néimero da licitaniss.

72C Evitara moriede 43 Eviter s enrads de.
animais por a0 de.

plansjamento. B} aprovar
fomecedores sem

para a producdo.
produto ofertado.

compras..sdquirr produtos

conhecimento cnico do.

préximos sc produtos durante o produgdo.

destino. .sumentarorisco  ransparis. A}
de contaminacio dos recuser o nova processo de
produtos durante o recesimenta dos comeras
ansporte. produtes
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Controle

izacdo e

— PVF — Informat

Dados da pesquisa/autor

Itvo

: Mapa Cogni

Figura 28
Fonte

Gestdo de Compras

Informatizagio
& controle

Terumsistema informatizado pars

= gesio de compras. n3o ter

r o gerenciamento do processe
‘de compras.

Reduzir a quantidsde
homemihoras para operagio
dosistema de
compras...sumentar a
quanticade de servidorss
para aperar o sistema.

R

Facilitar a operagio do- Teruminterface do
sistema g2 compras sistema mais smigével

89 Ter umsistema

perac 20 dzmand.
usudrio. demandar elevada carga de
slevads cargs de ‘rabalno para operagio
wabaino pars operacio dosistema
dosistems.

compraz...tar um processo de.
demanda slevada quantidade
de homenshora.

~N

Terum sistema informatizada para
conirole e gestio de compras. ndo ter
de realizar o gerenciamento do processo

d2 compraz..

T

Terumsistema de
scompanhamento do
processo de
comprss. .auséncia de
controle do processo de
compras.

Terumsistama com indicadores
operacionsize de.

Faciliter a visuslizagdo de informagdes
" 5

dasempentio.

S

2 Terrelatérios gerenciais

e Nistéricos,

_—

Informar
sutomaticament 8

equipedas stapas do.
processo...atraso no

Teruma feramenta de.
worllow...atraso no.
processo por falta de

207

sistema.. atraser o infdodo
processo de comprs.

dosistema de compras..1

um funcionério saminstrative

e uma funcdo pare reslizsra
frabalho de presnchero
sistema manualmente.

processo...demandsr
<levada carga de.
trabalho pars operagio
dosistema

processo porfaliade informacaia da
informacéa do endementa.
andaments,

22 Controledss vigéndissda

51Realizar scompenhamento
da producdo...ndoter

andsmento...ndoter

62 Ter controle do produgio em

84 Ter um maior controle:
interno do elementos que
sfetam a produglo...ndoter

icadores que sulism no
planejamsrta de compras

\

1 Ter um controle sutomtice:
donivel de estoque._noter
informacges que indiquem

necessidads de compralpedivs

e fomnecimento.

: i

©1Ter controle de itensdo.

estoque._n3o terindicadores

que suxiliem no plansimenta
de compras.

€5 Ter um coleta dedados.
efetiva e informatizada...ndo ter
indicadores que awiiliem no
planejamento de comprs.
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APENCICE E - IDENTIFICACAO DE CLUSTERS E
SUBCLUSTERS

Figura 29: Mapa Cognitivo com Clusters e Subclusters — PVF —
Planejamento de Compras
Fonte: Dados da pesquisa/autor
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Figura 30: Mapa Cognitivo com Clusters e Subclusters — PVF —
Qualidade dos Suprimentos
Fonte: Dados da pesquisa/autor
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Figura 31: Mapa Cognitivo com Clusters e Subclusters — PVF —
Processo Licitatorio
Fonte: Dados da pesquisa/autor
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Gestdo de Compras

Figura 32: Mapa Cognitivo com Clusters e Subclusters — PVF —

Sele¢do de Fornecedores
Fonte: Dados da pesquisa/autor
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Figura 33: Mapa Cognitivo com Clusters e Subclusters —
PVF — Informatizagdo e Controle
Fonte: Dados da pesquisa/autor
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APENDICE F - ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Figura 34: Estrutura Hierarquica de Valor com descritores — PVF —
Qualidade dos Suprimentos

Fonte: Dados da pesquisa/autor

Gestdo de Compras

Planejamento Qualidade dos Processo Selecdo de Informatizacdo
de Compras Suprimentos licitatdrio fornecedores e controle
| Especificaglio | | Testes ‘
Certificados Marcas Detalhamento da Teste de Teste de Aspectos fisicos
técnicos Referéncia especificagdo Contaminagac Contetdo
nestados de | [ Cenicades Redag o dn | Variedade e ‘ Testede Teste | Teste de I Te Teste de Tesie de
Coparinds Thencas Expeciieast | | Espectcacies | | coaminzio || comamnacss conteidn s contebs o ntegriadeca vegisce
Taerica e a8 amora nproun ot Pt mazira et
camprata compraaes chmpratan
e shde e e marcas 1 e 16 detios Wdetestede detesede  %defestede Soeiesiede % delesiede % de teste de
ootcdnion corticados referéscias requisiios conamnagaa  contamnagaa contesido conteixo ey
s solictacos pos proma T T p——— reaizages  realzatos realzados resizagos. resizas reaizagos
quantoade 0 especticaco o por sobre sobre tens B sabre tens sobre sabee tens
quartxiade produto amasiras comprados amositas
e procuve de produtos.
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Figura 35: Estrutura Hierdrquica de Valor com descritores — PVF —
Processo Licitatdrio
Fonte: Dados da pesquisa/autor

Gestdo de Compras

Planejamento Qualidade dos Processo Selegdo de Informatizagdo
de Compras Suprimentos licitatorio fornecedores e controle
Legalidade Formalidade Prazo do
processo

Campriments da Margens de nsirugdo do CatogBa de Tramitag o do Campriments com Previsbibtade
LB 66693 Sequranca nos procaaso Preces procsaso dos prazos o dos grazss. oo procassa
convstos
F— | J— |
wae s Deiine Shde Documentos Quartidasde Praza para Prazo médio Peciodicidade Variagio
cobeanca de Lickates. por cléusuas margem que instruem de cotages tramitagdo de conclusdn de enire o praza
restado 0o ftem hefado abngagao do seguranga apracesso e e por ntema dos dshctaga acomparha estaeecico
inserido nas de compras prodido pricessos menlo de e o prazo
cantratos confarme prazos Py

ndo
direcioname
o

100% da chivsulas
‘sio sspechicas
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Figura 36: Estrutura Hierarquica de Valor com descritores — PVF —
Sele¢do de Fornecedores
Fonte: Dados da pesquisa/autor

Gestdo de Compras
I

Planejamento Qualidade dos Processo Selecdo de Informatizagdo
de Compras Suprimentos licitatério fornecedores e controle
—— N
Fomecedores Flexibilidade de Confiabilidade Historico de
qualificados fornecimento desempenho
fomecedores

ncentvo & Riquisitas Prosenca oi ‘Solicitages Allamatias. Contiatilida Contiabilidace
pariicipagio técmicos empresas de ndo de compasigao
qualficatss Cantaminagéo
[ Repesizdo de ‘ | Facibdade de. | Execugdoda ‘ ‘ deneidade |
et legisica oo

e W dejomais W de %0 Tempo de Disténciado Wde I deemsn 1o % de kfes %6 de otes Tempode
Licitacy com  ptravessador omgiesas  pomcdode  fomecedw  produos  pemtuchs  mecdes  conammados  comenode  hetbiicodos
sabre pubkcagaa esna licRantes. estoque da UFSC substiutes da contrato comefidas.

cortecdo fomecedores
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Figura 37: Estrutura Hierarquica de VValor com descritores — PVF —

Informatizagdo e Controle
Fonte: Dados da pesquisa/autor
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194

APENDICE G — DESCRITORES COM FUNCAO DE VALOR

Quadro 8: Descritor Oscilagdo de Consumo com funcéo de valor
Fonte: Autor

Gestdo de Compras

hiiv3 | i | rivG E‘:lz‘zl‘a

moderada forte . forte 150

- fraca | moderada forte 100
- fraca forte 50
- forte o

Descritor com escala de valor Funcao de Valor
Oscilagiio de consumo 200
150
% de variagdo do 100
consumo em relagdo
ao planejado 50
Descricio Escala  Nivel
3 50
Menor que 30% ——4—150 NIvV1
-100
Menos de 10%——100 2
superior 150
Sem variag&o ——4—50 NIV3
Masde 6 ——0 e
inferior
Maior que 30% ——f—-125 NIVS
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Quadro 9: Descritor Diversidade de Produtos com fungao de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hi ica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

hiiv2 | hiiv3 | hiivd ‘ hiiwE [Esedh
atual

mt. fraca fraca | moderada  moderada 125
- fraca moderada 100
- fraca fraca 50
- mk. fraca o

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

Diversidade de 140
produtos 120
100
80
Ne de produtos a &0
serem comprados
40
20
Descricio Escala  Nivel 0
A 20
Menor que § —4—125 NIV1 40
Nivel de referéncia
see—— e
Cito—4—50 NIV3

Nivel de referéncia
R B e

Mais que 10—f—_25 NIVS
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Quadro 10: Descritor Cronograma de Pesquisa com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Planejamento

1

. 1

. 1
1

L

Matriz de Julgamento Seméantico (Software Macbeth

riv1 | hiiv2 hiiv3 | riivd | rivG Easlizlla
moderada forte mt forte | extrema 137.5
- forte mt fote | extrema 100.0
- forte . forte 50.0

- . forte 0.0

- -100.0

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor |
150
Cronograma de 100
pesquisa
50
Tempo de solicitagio
antecipadade
di
TS 50
Descrigio Escala  Nivel 100
A
Maior que 18 meses —— 137 NIV1 -150
12 meses—— 100 I f:p’::f’rf”m
9 meses ——t— 50 NNV3
6 meses ——0 NIV
Menor que 1 més —— 100 NIVS
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Quadro 11: Descritor Tendéncias de Pesquisa com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

[ S

Matriz de Julgamento Seméantico (Software Macbeth

w2 | [ [ s || B
atual
forte mt fote  mkfote | extrema 140

- mt forke  mbfote | extrema 100
- mk. forte | mt. forte: 50
- :

-50

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

Tendéncias de
pesquisas 150
100
Necessidade de longo
prazo para animais de
pesquisa %0
0
Deserigdo Escala  Nivel NIVS NIV3 NIvZ NIVA
A
-50
Maicr que 50% ——t— 140 NIV
Manutensio —— 100 vz |Mivel de refergncia 100
superior
Menos de 10% —} =g NIV3

Menos de 30% ——o Niva | Nivel de referéncia
inferior

Menos de 50% ——t— 50 NIV5
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Quadro 12: Descritor Prazo de Entrega com fungao de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor ‘

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

niv | niv2 niv3 ‘ nivd. | nivS Escala
atual

moderada forte mtforte | estrema 137.8

- forte mt. forte | entrema 100.0

- forte mt. forte 50.0

- mt. forte 0.0

Descritor com escala de valor |

150
Prazo de entrega
100
50
Cumprimento do prazo
de entrega pelo
fomecedor
-50
Descricia Escala  Nivel
A -100
Pronta Entrega—yt— NIV1
’ ¥ -150
R e
superior
60 dias —1+—50 NIV3
A e
inferior
120 dias —4—-100 NIVS
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Quadro 13: Descritor Duragéo do Contrato com fung&o de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

hiv3 | nivd | hive Escala
Atual
moderada forte k. forte 150

- fraca moderada forte 100
- fraca forte 50
- forte o

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

200
Durag3o de contrato
150
100
Tempo de duragio do o
contrato de
fornecimenta N
-50
Descricio Escala  Nivel
A -100
Acima de 12 meses —— 150 NIV e
12 meses—— 100 Nivz | Nivel de referéncia
superior
6 meses —p—-s0 NIV3
3 meses——p Nivg | Nivel de referéncia
inferior
Pronta Entrega—}— 125 NIV
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Quadro 14: Descritor Compra Direta com fungéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth

Fiiy] | riv2 hii3 ‘ rid | ) Escaa
atual
mtfore | mb fore  mb forte | extrema 150
- mt fote  mt fote | me forte 100
mt. forte | mt. forte 50
- k. forte: o
Descritor com escala de valor Funcdo de Valor \
200
Compra Direta
150
Ne de aquisicdes por 100
compra direta
realizadas no ano 50
Descrigdo Escala  Nivel NIVS NIV NIv2 NV
A 50
Nenhuma—j}—150 NIVL
N s -100
il o e
superior
Entre 5 a 8—f—50 NIV3
Enesazz——o  wwa
inferior
Acima de 122—}—-50 NIVS
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Quadro 15: Descritor Condigdes de Armazenamento com fung&o de valor
Fonte: Autor
Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

niv3 | ) ‘ nivD Escala
Stual
moderada forte mt. forte 150

- fraca moderada forte 100
- fraca farte 50

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

200
Condi¢Bes de
Armazenamanto 150
100
Condigtes de
armazenamento e o
conservacio do
estoque
-50
Descrigio Escala  Nivel 100
A
Excelent 150 NIV -150
N Nivel de referéncia
e w0 e
B NIv3
deouad Nivel de referéncia
¢ e
Rui -125 NIVS
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Quadro 16: Descritor Estoque Minimo com funcéo de valor
Fonte: Autor
Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth

ni2 | fiiv3 | nivd | niv Escala
atual
mt fraca | mt fote | extrema | exbrema 110

- mt. fote | extrema extrema 100
- mt. fote | extrema 50

T -
=70

Descritor com escala de valor Funcao de Valor
Estoque minimo 100
80
80
Tempo de duragdo do 40
estoque 20
0
20 NIVS NIV2 NIV1
Descrigao Escala  Nivel
-40
Mais que 18 meses —f—110 NIV1 60
-80
Lmesss——10  Nv2
supsior
9 meses —4—50 NIV3
6 meses—f—0 nwa
inferior
Menos de 1 meses —4—-70 NIVS
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Quadro 17: Descritor Atestados de Capacidade Técnica com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Qualidade dos
Suprimentos

hivZ2 | niiv3 | L) | nivS Eecs
Stual

mt. fraca flaca | moderada | moderada 125
- fliaca | moderada 100
- faca fraca 50
- mt. fraca o

Descritor com escala de valor | Funcédo de Valor
140
Atestados de
Capacidade Técnica 120
100
% de atestados L
solicitados sobre 60
quantidade de 20
produtos
20
Descri¢do Escala  Nivel 0
‘k 20 NIV5 NIv4 NIV3 NIV2 NIvV1
Para todos (100%) —4—125 NIVl -40
S B Nz
superior
70% —4—50 NIV3

60% —}—0 NIV4 Nivel qe referencla
inferior

Menos da metade (50%) —f—-25 NIV5
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Quadro 18: Descritor Certificados Técnicos com fungéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdode Compras
Qualidade dos
Suprimentos

anstsconon | comessos | waacas Retaciods Varsasse oo Tosta e Tesode Tesoss Tosta 08 Tewase Toste do
1 1 Lo e compracos

Matriz de Julgamento Seméantico (Software Macbeth

ni2 | ] ‘ hivd | nivE Saeala
atual
mt. fraca fraca fraca | moderada 125

- fraca fraca fraca 100
- fraca fraca 50

—
-50

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

Certificados Técnicos 120
100
80
% de certificados &0
solicitados por 0
quantidade de
produtos 20
Descricdo Escala  Nivel -20
A -40
Para todos (100% )}——125 NIV -0
Nivel de referéncia
%0 —g—
* 10 v
70% =———d—50 NIV3

0% o Nivg | Nivel de referéncia
inferior

Menos da metade (50% j——t—:50 NIV5
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Quadro 19: Descritor Marcas Referéncia com fung&o de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Qualidade dos
Suprimentos

Asestacos de Ceifcados. ! Macas | E:z; Variedade de. Teste de Teste ds Teste de. Teste de Teste e Teste de

Capacidade. Técmcos | Refevincia Especicasim n . conteada da- ‘contedo dos integndade da mtegndade dos
1 1 comprado ‘comprados comprados
-———]

niv2 | niv3 | nivvd | nivs Escea
atual
. fraca flaca | moderada  extrema 133.33
faca moderada forte: 100.00

- fraca | moderada 50_00
I oo || o-00

-50._00

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

150
Marcas Referéncia
100
Nimero de marcas
referéncia por S0
produtos
Descriio Escala  Nivel
A 50
Acima de 3—}—133 NIVL
Ties——100 vz | Nivel de referéncia 100
superior
Duas —4—50 NIV3
Uma——o Niva | Nivel de referéncia
inferior
Nenhuma—4—-50 NIV5
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Quadro 20: Descritor Redagdo de Especificacdo com funcéo de valor
Fonte: Autor

Gestdo de Compras

Qualidade dos
Suprimentos

I Redaioda

Mestadonde Cotifcadon Warcas 1 varwisde se Tostede Testece Testede Testede Tostade Testado
- - = 1 deprodusos —— ‘o peodut iy —n g -
técmca
. Comprad comgradon campradon

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth

hiv2 | hiv3 | riivd | niv’s Ecedty

atual

mt. fraca | mt faca fraca moderada 150
- mt fraca | mt haca fraca 100
mt. fraca fraca 50

-

Descritor com escala de valor Funcao de Valor
Redagdo da
Especificacdo 150
100
Ndmero de requisitos 50
detalhando a
especificagdo
NIV5 NIV2 NIVA
-50
Descrigio Escala  Nivel
‘k -100
Mais de 10—4—150 NIV1 -150
Entre 9 e 6—4—100 NIV2
Entre 6 e 3——50 NIV3
inferior
Genéricas —f—-100 NIVS
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Quadro 21: Descritor Variedade de Especificaces de produtos com funcdo de
valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

niv2 | ] | hiivd ‘ hivS Eresa

mt.fraca | mt fraca fraca fraca 125

- fraca fraca 75

fraca o

Descritor com escala de valor Funcdo de Valor

Variedade de 50
especificagdes por
produtos 100
Numero de tipos de 50
especificagdo por
produto
Descrigdo Escala  Nivel -50
Menos que trés —f——125 NIV1 -100
Rl v
superior
Quatro—4—75 NIV3
Cinco—}—0 NIV4 Nivel qe re.ferencla
inferior
Acima de cinco——-75 NIVS
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Quadro 22: Descritor Teste de Contaminacdo da Amostra com funcgéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Qualidade dos
Suprimentos

nivz2 | hi3 | fivvd | nivd E:ti‘jla
mt. fraca | moderada forte mt. forte 1z0
- fraca forte mt. forte 100
moderada farte &0
—"
-80
Descritor com escala de valor Funcdo de Valor |
150

Teste de contaminagdo

daamostra
100
Percentual de teste de
contaminagdo so
realizados sobre as
amostras

Descrigdo Escala  Nivel
-50

Em todas NIVL
( 120 _100

90 100 NIV2 Nivel de referéncia
superior

60 NIV3

50 0 NIV4 Nivel de referéncia
inferior

Menos de 5 -80 NIVS
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Quadro 23: Descritor Teste de Contaminagdo do produto comprado com fungéo
de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Qualidade dos
Suprimentos

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth)

niv2 niv3 nivd | niva Escala
atual

mt. fraca | moderada forte mt. forte 1z0

fraca forte mt. forte 100

- moderada farte: &0

—"
-80

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

150
Teste de contaminacio
do produto comprado
100
Percentual de teste de
contaminagio 50
realizados sobre os
itens comprados 0
Descricde Escala  Nivel
-50
Em todas (100%) 120 NIV1
Nivel de referénci 100
" el de referéncia
90% 100 NIVZ supeiior
5% 60 NIV3
Nivel de referéncia
o ¢ v
Menos de 50% -80 NIVS
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Quadro 24: Descritor Teste de Contelido da Amostra com fungéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Qualidade dos
Suprimentos

o= ————
Aestados de Cotifcados Marcas. Sataiets | | Vet Toste de Tostede Testede | Testeds Toste de Testede
‘Capacidaca. Técnicor Refarincia 1 . o I comesoss contedsodoa irtegrdace &
compsso | [ comprados
[epp—— |

il | niv2 | riva | ried | i B
stusl

fraca moderada farte: mt. forte. 1s0

facs | modersds | forte 100

haca forte: 50

. - .

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor \
Teste de contedo da 200
amostra 150
100
Percentual de teste de
contetido sobre as 50
amostras
0
Descrigio Escala  Nivel 50
A
Em todas (100%}—— 150 HIV1 -100
-150
90% —+—100 nvz | Ml :::::?""a
80% —4—50 NIV3

s0%——0 Niva |Nivel de referéncia
inferior

Menos de 50% —dt— 125 NIVE
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Quadro 25: Descritor Teste de Contetido dos produtos comprados com fungéo
de valor

Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor
Gestdo de Compras

Qualidade dos
Suprimentos

Teste do
imegreade dos.
produlos:

Avestadosde  Ctcados Warcas Jaisgits || Vaiiie o Teste do Teste do Teste do Testeds | Teswde
Capacioate Tecncos Refertncis Espacificacies contaminag o ‘contaminagso comeidoda | dos. ntegnaate da
tacmca de produtos da amostia o produte. amosta I amosta

comprado | commases comprados

niv3 | nivd | nivG Ercala

atual

moderada forte k. forte: 150
DE  foca | modeada | forte 100
- fraca forte 50
- forte 0

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

200
Teste de contetido dos
produtos comprados 150
100
Percentual de teste de 50
conteddo sobre os
itens comprados
-50
Descricio Escala  Mivel
A -100
Em todas (100% )——t—150 NIV 150
0% ——100 Niv2 | Nivel de referéncia
superior
80% ——50 NIV3
[ Niva | Nivel de referéncia
inferior
Menos de 50% ——.125 NIVS
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Quadro 26: Descritor Teste de Integridade da amostra com fungéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Qualidade dos
Suprimentos

. ; i [=—
Aestados do Carifcados Narcas Recagio da Variedate 84 Toste de Teste do Testo do Testeds Tostade | Tesede
Capacdade Técrcos. Refarinc Especricagio Especiicates contamnag o cortamnag b ‘conteudo da contesdo dos. I wtegndade da. nlegridace dos
= e prodisos. eh "o produts ‘amostra produten mosws | pooees
comprada compracos | comprados

niv3 | nivd | nive Escala
atual
moderada forte mt. forte 150

- fraca moderada farte 100
- fraca farte: 50
- farte 1}

Descritor com escala de valor Funcdo de Valor |
200
Teste de Integridade
daamostra 150
100
Percentual de testes 50
realizados sobre a
amostra
NIV5 NIV2 NIV1
-50
Descricdo Escala  Nivel 100
3
Em todas (100%)—— 150 NIV 150
Nivel de referéncia
S 1
80% ———50 NIV3
" Nivel de referéncia
o
Menos de 50% —t— 125 NIVS
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Quadro 27: Descritor Teste de Integridade dos produtos comprados com fungédo
de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Qualidade dos
Suprimentos.

Teste de Integridade
dos produtos
comprados.

Percentual de testes
realizados sobre os
itens comprados

Descricdo Escala
A
Em todas (100% )—4— 150
90% =——t—100
80% ——1—50
50% —a—10
Menos de 50% —4— 125

Nivel

NIV1

NIV2

NIV3

NIV4

NIVS

Nivel de referéncia
superior
Nivel de referéncia
inferior

200

150

100

50

-100

-150

da Vanedade de. Teste de Teste de lh-.. A o | Teste h‘. I
= = T o= e == ol ) [ |
‘comprado ‘comprados. ‘comprados I
_————
Matriz de Julgamento Seméntico (Software Macbeth
il | iz | i3 | nivd | S Escala
atual
fraca moderada forte mt. farte 150
PREN  faca | moderada | forte 100
fraca forte: 50
o 0
-125

Descritor com escala de valor Funcao de Valor
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Quadro 28: Descritor Direcionamento com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Processo
licitatério

R nivd nivs Escals
atual
i fraca | fraca fiaca | moderada 150

T TR 100
B e | e s

Descritor com escala de valor Funcao de Valor
Direcionamento do 200
cesso de licit:
- 5D 150
Percentual de 100
cobranca do atestado
de ndo 50
direcionamento
Q
Descricdo Escala  Nivel NIV5 NIV3 NIV2 NIV1
A 50
Em todas (100% jemmd— 150 NIV1
— -100
80% —— 100 nive | Nivel de referéncia
superior
70% —4—50 NIV3
50% —4—0 NIv4
Menos de 50% ——t— 50 NIVS
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Quadro 29: Descritor Competitividade com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Processo
licitatério

Matriz de Julgamento Seméantico (Software Macbeth

riv2 niva nivd | nivs Eresid
atual

mt. fraca | mt fraca fraca extrema 150

mt fraca | mt fraca | ewtrema 100

mt fraca | extrema 50

IEEE[ o | 0
-z50

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

200
Competitividade
100
L NIVS NIV2 NIVI
Numero de licitantes
poritem licitado -100
-200
Descricdo Escala  Nivel
-300
Acima de 10—1—150 NIV1 400
supenor
Entre 52 7—1—50 NIV3
Entre 12 4—4—0 Niva | Mivel de referéncia
inferior
Deserta—p—-350 NIV5
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Quadro 30: Descritor Clausulas de Obrigacdo do Fornecedor com funcéo de

valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Processo
licitatério

————

-———

Matriz de Julgamento Semé&ntico (Software Macbeth)

niv2 niv3 nivd | nive Escala
atual
moderada | moderada farte: k. forte 142.88
- moderada forte mt. forte || 10000
moderada | mt. forte 57.14
F157.14
Descritor com escala de valor Funcdo de Valor \
200
Clausulas de Obrigagio
do Fornecedor 150
100
Define cldusulas de 0
obrigacdo do
fomecedor
50
. -100
Descri¢do Escala Nivel
-150
100% das clausulas sdo ;
especificas 12 N -200

5% Especrﬁf:as + 100 nyz | Nivel de referéncia
genércas superior

50% especiicas + - NIV3
genéricas

25% especiicas + o Niva | Nivel de referéncia
genéricas inferior

Sem clausulas -157 NIVS
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Quadro 31: Descritor Margem de Seguranga nos Contratos com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Processo
licitatério

| a——"
1

s Kt 1 1 | | ] |
| Sty

Duecionamenta  Compatitradade

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth

niv2 | niv3 | nivd | nivh Escala

mt. fraca fraca faca extrema 15

- fraca faca it forke 100
- fraca mt. forte 50

] -
—-Z00

Descritor com escala de valor | Func&o de Valor
Margens de Seguranca 150
nos contratos 100
50

Percentual de margem
de seguranga inserido 50
nos contratos

-100
-150
Descrigdo Escala  Nivel
-200
Acima de 40% e 175 NIV1 -250
B He
superior
Cerca de 30% —4—50 NIV3

I H
inferior

Nenhuma (0% ) —d— 200 NIVS
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Quadro 32: Descritor Instrucdo do processo administrativo com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Processo

licitatério
_———-
| |

= E S S
e —— -

Diecionamento  Competiadade:

Matriz de Julgamento Seméntico (Software Macbeth

nive I niv3 | nivd } hivS

mt fraca | mt fraca fraca fraca
- fraca fraca
Sonla | fraca fraca

Descritor com escala de valor |

150
Instrugo do processo
administrativo
100
Documentos gsue
instruem o processo 50
de compras conforme
alei. 0
Descrigdo Escala  Nivel
-50
Completo (100% )———125 NIV1
-100

1 a2 documentos Nivel de referéncia
Bitantes 10 e

3 a 4 documentos
—_— NIV3
faltantes s

5 a 6 documentos Nivel de referéncia
h"EH(ES__O h

7 ou mais documentos —— 75 NIVS
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Quadro 33: Descritor Cotagéo de preco com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Processo
licitatério

Dicionarmento  Compatiidade

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth)

nie2 ‘ niv3 | nited | nivG Eecal
atual
mt fraca  moderada forte mt. forte 112 5

_ moderada forte mt. forte: 100.0
- moderada E 50.0
B e || oo

Descritor com escala de valor | Funcdo de Valor
120
Cotagdo de pregos 100
80
Quantidade de 60
cotagdes de preco por 40
produto
20
Descrigdo Escala Nivel
A 20
Mais de trés cotages ——112 NIV
a0
e
Duas ——50 NIV3

Nivel de referéncia
pme——o s

Apresentagio de
Justificativa -25 WIS
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Quadro 34: Descritor Tramitacdo de Processo Administrativo com funcéo de
valor

Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Processo
licitatério

e
E BE EEEEEE =S
-

Ousconamerte  Compattradade

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth)

niv2 ‘ niv3 I nivvd | nivd

ml, fraca fraca fraca  moderada

- fraca fraca fraca
- fraca fraca

-

Descritor com escala de valor Funcédo de Valor |
Tramitagio do 140
(LD 120

administrativo

80
Prazo para tramita¢3o 60
interna dos processos 40
20
0
Deserigao Escala  Nivel 20 NIVS NIV2 NIV
A

-40

Até 5 dias Oteis —4—125 NIV1
-60

Soias e —f—100  HN2
superior
7 dias tels ——p—750 NIV3

8 dias dteis —g—0 Niva | Nivel de referéncia
inferior

9 ou mais dias ——-50 NIVS
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Quadro 35: Descritor Cumprimento dos prazos com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Processo
licitatdrio

[ = ———
I
L}
| I
————

Diecionamento  Competithidade

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth)

niv2 niv3 nivd | nivs Escala
atual
forte mt. farte mt. forte extrema 140

PRGN v fote | mfote  extrema 100
- mit. forke k. Forte 50

IEEN o o | °
—50

Descritor com escala de valor Funcédo de Valor

150
Cumprimento dos
prazos
100
Prazo médio de 50
concluso da licitagio
Descrigdo Escala  Nivel
-50
A
Cerca de um més —4— 140 NIV
-100
Trés meses —— 100 Nz | Nivel de referéncia
superior
Seis meses —4—50 NIV3
Nove meses——o NIV Nivel de referéncia
inferior
Acima de 12 meses —f— 50 NIVS
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Quadro 36: Descritor Acompanhamento de Prazos com fungéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Processo
licitatorio

Direcionamenta  Campetitnidads

Matriz de Julgamento Semé&ntico (Software Macbeth)

niv3 I nivd | nive

moderada frte k. forte extrema

- forte mt forlte | extrema
- forte mt, forte

Descritor com escala de valor

‘Acompanhamento de
Prazos
100
50
Periodicidade de
acompanhamento de 0
prazos NIVS va NIV3 NIv2 NIVA
-50
Descricdo Escala  Nivel
A -100
Didrio ——137 NIV1
-150
Semanal—— 100 NIVZ Nivel de referéncia
superior
Quinzenal —4—50 NIV3
Mensal —b—o NIV4 Nivel de referéncia
inferior
Acima de 80 dias —}—-100 NIVS
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Quadro 37: Descritor Previsibilidade do processo com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hie ica de Valor
Gestdo de Compras

Processo
licitatério

Diecionamento  Competitdade

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth

B v [ e | ava [ e [ nes Escala
atual

fraca moderads farte mt. farte: 150

fraca moderads forte 100
fraca farte 50

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

200
Previsibilidade do
[AAEeREEs 150
100
Variag3o entre o prazo 50
estabelecido e o prazo
executado
Descricio Escala  Nivel 50
A -100
Menos de 15 dias —t—150 NIV1
-150
Nivel de referéncia
. B 2
60 dias ——at—50 NIV3
Mivel de referéncia
e
Acima de 180 dias —4—.125 NIV5
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Quadro 38: Descritor Elevagdo de Escala com fungdo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Selecdo de
fornecedores

Gestdo de Compras

niv2 ] hiid | ] Eecdla
atual
k. fraca fraca forte rit. forte: 125

- mt. fraca | moderada et forte 100
- moderada forte 75

- -
-125

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor |
150
Elevacdo de escala
100
50
Percentual licitado
sobre demanda anual
-50
Descrigdo Escala  Mivel
A -100
100% —4—125 NIV1
-150
soi——10 NNz
T0% —p—75 NIV3

Nivel de referéncia
= e

menos de 50% ——tf—-125 NIVS
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Quadro 39: Descritor Ampla Divulgacdo com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Selegdo de
fornecedores

Gestdo de Compras

niv2 ‘ hiv3 | nivd | hive Escala
Atual
k. fraca fraca forte k. forte 1285

- mt fraca | moderada | mt. forte 100
- moderada forte 75

—"
-125

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor

150
‘Ampla divulgagio
100
50
Numero de jomais
com publicagdo da
licitacio
50 +
Deserigdo Escala  Nivel
-100
Acima de 5 NIv1
125 150
Mivel de referéncia
quatro jomais 100 NIVZ
trés jomais 75 NIV3
Nivel de referéncia
o jomais ——0 v
Um jomal 125 NIVS
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Quadro 40: Descritor Requisitos técnicos com funcéo de valor
Fonte: Autor

Requisitos técnicos

Nimero de
atravessadores no
processo licitatdrio

Descrigdo

Selecdo de
fornecedores

hiiv2 | niv3 | nivd | niv By
atual
mt. fraca | mt. fraca flaca | modesda || 150
mt. fraca | mt. fraca fraca 100
mt. fraca fraca 50
- mt. fraca o
-1l00

Escala

Nenhum ——150
1a2—1—100
3ad—"d —s5p
536—4—0

Acima de 6—— 100

Descritor com escala de valor Funcédo de Valor

Nivel

NIV1

NIiv2

NIV3

NIVd

NIVS

200

-50

-100

-150

Nivel de referéncia
superior
Nivel de referéncia
inferior
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Quadro 41: Descritor Presenca de Empresas Qualificadas com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Selegdo de
fornecedores

i . - Escala

niv | niv2 | niv3 | nivd | nivs ol
moderada forte mt. forte 150

fraca  moderada Fiorte: 100

- faca forte 50
[ |

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor

200
Presenca de empresas
qualificadas 150 +
100
Percentual de
empresas licitantes 50
com marcas
N 0
referéncias no
processo -50
Descrigdo Escala Nivel -100
A -150
100% =——p—150 NIV1
Cerca de 90% —}— 100 Nivz | Niel de ref
superior
Cerca de 80% —f—sp NIV3

Cerca de 50% —4—0 Niva | Nhel de referéncia
inferior

Menos de 50% —f— 125 NIVS
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Quadro 42: Descritor Reposicdo de Estoque com funcéo de valor
Fonte: Autor

Selegdo de
fornecedores

Gestdo de Compras

e | v [ v [ e
mt fraca | mtforte  mt fote  extrema 110
mt foite  mi fote  extiema 100
- modetada  moderada 30
-] -
P =20
Descritor com escala de valor Funcéo de Valor |
120
Reposi¢do de Estoque 100
80
80
Tempo de reposigio 40
do estoque 20
0
NIVS NIv4 NIV3 Niv2 NIv1
Descrigio Escala  Nivel -20
3 40
Menos de 15 dias ——g==110 NIV1
Comade 0 das—f—100  MV2
superior
Cerca de 90 dias —f4—230 NIV3
Cerca de 120 dias—4—0 Niva | Nl d.E referencia
inferior
Acima de 180 dias ——-20 NIVS
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Quadro 43: Descritor Facilidade de Logistica com fungao de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Selegdo de
fornecedores

Gestdode Compras

hiv2 nivd nivd | niv5 Escala
atual
fraca moderada farte mt. forte 133.33

- moderada farte mit. forte 100.00
- moderada forte 50.00

—100 .00

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

150
Facilidade de logistica
100
50
Disténcia do
fomecedor da UFSC
-50
Descricio Escala  Nivel 100
Menos de 30Km 133 NIV _150
Cerca de 50Km 100 nivz | Niel de referéncia
superior
Cerca de 100Km 50 NIV3
Cerca de 200Km 0 Niva | Nivel de referéncia
inferior
Acima de 300Km _100 NIVS
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Quadro 44: Descritor Alternativas Emergenciais com func¢éo de valor
Fonte: Autor

de Compras
Selegdo de
fornecedores

niv2 nivd nivd | nivG Escala
atual
it fraca fraca fraca moderada 125
fraca fraca fraca 100

- fraca fraca 50

—"
-50

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor \
140
Alternativas
Emergenciais 120
100
80
Namero de produtos 60
substitutos disponiveis .0
no mercado
(prateleira) 20
Descricdo Escala  Nivel -20
A -40
Menos 2—4—125 NIV1 -80
Entre3a6 100 NIV2 Nivel de referéncia
superior
Entre 7 a 10—4—50 NIV3
Entre 112 14—f—0 Nivg | Nivel de referéncia
inferior
Acima de 14 —f—-_50 NIVS
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Quadro 45: Descritor Execucdo do Contrato com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Selegdo de
fornecedores

hive | riva | nivd | (] Escala
atual
mt. fraza | mt fote | estema | exbrema 110

- k. forke: extrema extrema 100
- mt. forte | exbrema 50

INEN oo | o
=70

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor

120
Execugdo do contrato 100
80
80
40
Ndmero de erros na 20
execugdo do contrato
-20
-40
Descrigdo Escala  Nivel -60
A 80
Nenhum ———g— 110 NIV1
Nivel de referéncia
puucus__lon He
Alguns —4—50 NIV3
Nivel de referéncia
vitos——0 v
Em todos —4—-70 NIVS
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Quadro 46: Descritor Idoneidade com funcéo de valor

Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Selegdo de
fornecedores

niv2 | niv3 | niid | riv Escala
atual

mt. fraca fraca moderada | mt. forte 125
fraca moderada | mt. forte 100
- forte 50
- forte: o

=150

Descritor com escala de valor

Ideneidade

Numero de infragdes
cometidas
anteriormente

Descrigio Escala
A
Nenhi 125
u 100
Entre 2 @ 3—4—50
Quat
Acima de quat -150

Nivel

NIV1

NIvV2

NIv3

Niva

NIVS

Nivel de referéncia
superior
Nivel de referéncia
inferior

150

100

50

-100

-150

-200

NIV5

Funcéo de Valor

NIv2

NIvV1
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Quadro 47: Descritor Confiabilidade de ndo Contaminagdo com fungéo de valor

Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Confiabilidade de N3o
Contaminacio dolote

Percentual de lotes
‘contaminados

Descrigio

Sem contaminagio (0% )=t
5% contaminados —

10% contaminados —}

20% contaminados —i

Acima de 30% —

A

Gestdo de Compras

Selecdo de
fornecedores

Matriz de Julgamento Seméantico (Software Macbeth

nivl | hiv2

hiv3 | hivd | fivE:

it forte

mt. forte

- mt. forte:

- mt. forte

k. forke | extrema
k. forke |t forte

mt. forke | mt. forte

Escala

p—150

— 100

—50

—0

—"-50

Nivel

NIV1

NIVZ

NIV3

Niva

NIVS

Nivel de referéncia
superior
Nivel de referéncia
inferior

200

150

-100

100 +

50 +

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor

NIV5

atual

Ezcala

100
50

-50

NIV3

NIV2 NIV1
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Quadro 48: Descritor Confiabilidade de Composi¢do com funcgéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hie

Gestdo de Compras
Selecdo de
fornecedores

niv2 niv3 nived | nivl Escala
atual
fraca forte mt. forte | extrema 140

- fraca mt. forte | extrema 100
-moderada extrema &0

]
-100

Descritor com escala de valor Funcédo de Valor |
200
Confiabilidade de
composigio 150
100
50
Percentual de lotes
com erro de conteddo
NIVS NIV3 NIv2 NIV1
-50
Descrigio Escala  Nivel -100
4 -150
Sem contaminagEo (0% jem——g— 140 NIV1
. Nivel de referéncia
% contamiacos—|—100 N2
10% contaminados —f—60 NIV3

20% NIV4 Nivel de referéncia
inferior

Acima de 50% ———f—_100 NIVS
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Quadro 49: Descritor Historico de desempenho com fungéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hi

estdo de Compras
Selegdo de
fornecedores

Matriz de Julgamento Semantico (Software Macbeth)

hii2 | hiv3 | Fiid | hiiw Eecdla
atual
fraca | moderada forte: mt. forte || 133.32

- moderada forte k. forte: 100.00
- moderada forte 50._00

-100.00

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor

150
Histérico de
Desempenho 100
50
Tempo de histérico 0
dos fornecedores
-50
-100
Descrigdo Escala  Nivel
A -150
Acima de 5 an0s sede——133 NIV1
Nivel de referéncia
4 —_—t NIV2
e 100
3 anos —4—:50 NIV3
Nivel de referéncia
1 ano—f— NIV4
e 0
Menes de 1 ano—14—_ 100 NIVS




236

Quadro 50: Descritor Simplificagdo do Sistema com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Informatizagdo
e controle

hive | hiiv3 | fid | hiv5 Easta‘:lla
fraca | moderada forte mt farte || 123.32
- moderada forte mt farte || 100.00
moderada forte 50.00

IR e ][ oo00

= —-100.00

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor |
150
Simplificacio do
sistema 100
50
Nimero de etapas do
processo
-50
Descrigio Escala  Nivel -100
A
Menos de 5 etapas ———133 NIV1 150
Entre 5 a 7=——100 NIV2
superior
Entre 8 2 15—4—50 NIV3
Eweisam——o  Nve
ferior
Acima de 20 etapas ——-100 NIVE
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Quadro 51: Descritor Interface Amigavel com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Informatizagio
& controle

—= === -
1
! 1
e
Comunicagio Femamanta. Indic adores de. Indicadores de
“com ecquips = ‘gestdodo cansumo

hivd | hiv3 | hivd | hivG Escala
atual
fraca farte mt. forte | exbrema 140

- fraca mt. forte | extrema 100
-moderada extrema &0

] -
-100

Descritor com escala de valor | Funcdo de Valor
200
Interface amigavel 150
100
50
Facilidade de operagio
AL NIVS NIVT
-50
-100
Descrigdo Escala  Nivel
-150
Facil 140 NIV1
Médio 60 NIV3

Nivel de referéncia
Dificil 0 NIV4 inferior

Muito dificil 100 NIV5
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Quadro 52: Descritor Digitalizacdo de Documentos com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Informatizagdo
e controle

Faramenta de. Indicadores de Indicadorss de.
:‘-‘1. workflom: gestiodo ‘consumo

rivd | tiivd | fivs ey
atual
moderada forte: mt. forte 150

- fiaca | moderada farte 100
- fiaca farte 50
N °

Descritor com escala de valor Funcéo de Valor |
Digitalizagdo de 200
Documentos 150
100
Percentual de paginas 50
digitalizadas no
processo
-50
Descrigdo Escala Nivel 100
A i
Nenhuma mefe150 NIV -150
Comadesm— 100 M2
superior
Cerca de 10% —4—50 NIV3

Cerca de 20% —4—q Niva | Nivel de referéncia
inferior

Mais da metade —4—-125 NIV5
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Quadro 53: Descritor Comunicagdo com Equipe com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Informatizacdo
e controle

Matriz de Julgamento Seméantico (Software Macbeth

i1 | rii hitvd | rivvd | rii5 Epcsla
atual
mt. fraca fraca moderada farte 125

- fraca moderada forte 100
- fraca moderada 50
- fraca 0

Descritor com escala de valor | Func¢do de Valor
140
Comunicagdo com
cquipe 120
100
80
. 60
Meios de comunicagio
com aequipe 40
envolvida 2
0
. . 20
Descrigio Escala  Nivel
A -40
60
Email/Aviso/Telefone —t— 125 NIV1
Emaao——100 N2
supenior
Email/Telefone —4—50 NIV3
Somente Email ——q0 NIV4
Sem Comunicas 30— 50 NIVS
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Quadro 54: Descritor Ferramenta de Workflow com func¢éo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Informatizagdo
e controle

[ vz riv3 | ) | v

moderada forte mt forte  extrema

- forte: mt forte  extrema
- forte mt, forte

Descritor com escala de valor

150
Ferramenta de
workflow .
50
Namero de
tramitagdes ndo
produtivas
-50
Descricdo N Escala  Nivel oo
Nenhuma—g—137 NIV1 60
Poucas ——100 Nivz | Nivel de referéncia
superior
Algumas ——-50 NIV3
Muitas ——0 nivg | Nivel de referéncia
inferior
Em cada etapa—i—-100 NIVS




241

Quadro 55: Descritor Indicadores de Gestdo do Contrato com fungéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Informatizagio
e controle

Gestdo de Compras

- -

Comunicagdo Feramentade | iniicadores de Indicadores de

Com equpe o | ke : comsumo
- - d

niv2 | hiv3 | niv | nivs

mt. fraca  moderada forte mit. forte

- fraca forte mt. forte
IR oo ot

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

Indicadores de gestio 150
do contrato
100
Tempo médic de 50
fomecimento
contratado
. B NIVS NIV2 NIV1
Descricio Escala  Nivel
-50
Acima de 5 anos ——120 NIV
-100
$anos—)— 100 N2 |Nivel de referéncia
superiar
2 anos ——60 NIV3
Nivel de referéncia
R h
Menos de 1 ano—t— 80 NIV5
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Quadro 56: Descritor Indicadores de Consumo com funcéo de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Informatizagao
e controle

- . . Escala
niv3 | nivd | nivG atual
moderada farte mt. forte 150

fraca  moderada forte 100

- fraca forte: 50

Descritor com escala de valor Funcao de Valor

Indicadores de

consumo 150
100
Percentual de uso da 50
ata de registro de
prego
-50
Descricdo Escala  Nivel
-100
Acima de 70% ———t— 150 NIV1 150
Entre 60 a 70% —4—100 NIV2
superior
Cerca de 50% —}—50 NIV3

Cerca de 25% a 50% ——t—0 Nivg | Nivel de referéncia
inferior

Mencs de 20% ——.125 NIVS




243

Quadro 57: Descritor Relatérios Gerenciais com fungao de valor
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Informatizagao
e controle

Matriz de Julgamento Seméantico (Software Macbeth

hiv2 ‘ nitd | hited | hiE Escala
atual
forte mt. forte | mt forte | ewtrema 140

- mt fote | mb fote | extrema 100
- mt. forte | mt. forte 50

—"
-50

Descritor com escala de valor Funcédo de Valor

150
Relatérios Gerenciais
100
Estimativa de horas 50
para elaboragdo de
relatérios gerenciais 0
Descrigdo Escala  Nivel 50
-100
Menas de 4 horas —f— 140 NIV1
Enresatsn——i0 vz
superior
Entre 17240h 50 NIV3
Entre 41264 h—}—0 Niva | Nivel de referéncia
inferior
Acima de 84 h—— 50 NIVS
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APENDICE H — TAXAS DE COMPENSACAO

Quadro 58: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Quantidade
Fonte: Autor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

Alternativas Analisadas
Descritor [Nivel do Descritor | [Nivel do Descritor [ Descritor |

Nivel de referéncia
‘superior
A1 |Oscilagio de consumo Diversidade de produtos
Hivel de referencia
Inferior

Nivel de referéncia
superior
A2 |Oscilagéio de consumo Diversidade de produtos
Nivel de referéncia
inferior
A3 |Oscilag#io de consumo Diversidade de produtos
Nivel de referéncia MNivel de referéncia
Inferior Inferior
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento
alternativas semantico (Software Macbeth)
Escala
Ordem atual
1 ula fraca mt. forte 100.00
2 I o
Normatizagdo da escala Taxas de compensagao ‘
— ; Taxa de
Escala |Normatizacdo| Taxas Descritor compensagéo
Al 100 0,60 60%
- —
A2 66 0,40 40% Oscilagdo de 60%
A3 consumo
S 166 100%
oma o Diversidade de 40%
produtos
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Quadro 59: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Tendéncias Futuras
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

Alternativas Analisadas

Descritor Nivel do Descritar hivel do Descritor _|Descritor

Nivel ge referéncia
superior
A1 |Cronograma de pesquisas Tendéncias de pesquisas
Nivel de referéncla
interior

Nivel de referéncia
superior
A2 |Cronograma de pesquisas Tendéncias de pesquisas.
Nivel de referéncia
inferior

A3 |Cronograma de pesquisas

Tendéncias de pesquisas

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico

alternativas (Software Macbeth)
Al [ A2 | A3 | Soma [Ordem 43 Eastaﬁa'f
S TR : e ] 200.00]
A2 m 1 2 1 arte mt. farte
A3 0 oNN__0 3 - . forte 55.56
0.00
Normatizacio da escala ‘ Taxas de compensacdo
) Taxa de
Escala |Normatzacad Taxas Descritor | ompensagéo
A1 100 0.65 65%
A2 55 035 35% Cronograma de 65%
3 pesquisas
0 Tendéncias de
Soma 155 100% pesquisas 35%
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Quadro 60: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Cronograma
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor ‘

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras

[Descritor TNl dos Descritores | Nivel dos Descritores_ Descritores. 'Nivel dos Descritores | [Nivel dos Descritores Descritores. ]
Nivel de referencla
‘superior
A1 |Prazo de entrega Duragéo do contrato Compra direta
Nivel de referéncia
inferior inferior inferior
Nivel de referéncia
‘superior superior superior
A2 |Prazo de entrega Duragéo do contrato Compra direta
Nivel de referéncia
inferior
Nivel de referéncia Nivel de referéncia
‘superior ‘superior
A3 |Prazo de entrega Duragéo do contrato Compra direta
Nivel de referencia Nivel de referéncla
inferior inferior
A4 |Prazo de entrega Durag#o do contrato Compra direta
Nivel de referéncia Nivel de referéncia
Inferior Inferior Inferior Inferior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento seméantico
alternativas (Software Macbeth)

Al A2 A3 Ad Soma | Ordem
A1 e 1 1 1 3 1 forte mt forte  extrema
A2 Q S 1 1 2 2 EE  ore ot fone
A3 0 0 e 1 1 3 -m
Ad 0 1] 0 = 0 4

Normatizacio da escala axas de compensagéo

Descritor cm:::sd:ﬂx)
Escala MNormatizag &o Taxas
Al 100 0,48 48% Prazo de a8,
A2 69 033 33% entrega
A3 38 0,18 18% Duragéo do 33
Ad 0 0,00 contrato
Soma 207 100% Compra direta 18%
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Quadro 61: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Estoque
Fonte: Autor
Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Planejamento
de Compras
) i - ) . - ——

Alternativas Analisadas

Descrilores [Nivel dos Desciitores [Nivel dos Descritores |Descritores ]
Tive! G rererencia
ICondigoes de
Al mezenamento Nivel de reterencia Esteavemime
inferior
Nivel de referéncia
A [Condicoes de Estoque minimo
|armazenam ento Mivel de referéncia
inferior
A3 [Condicoss de Estoque minimo
larmazenam ento Nivel de referéncia Nivel de referéncia
inferior iferior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento seméantico

alternativas (Software Macbeth)
Al A2 [ A3 | Soma | Ordem 43 Evcals
atual

2 T o : : 2 N L. fort 100.00
A2 | 1N 1 2 1 mt. forte 0.00
0 N\ 3 - mt. forte 71.43

Normatizacdo da escala Taxas de compensacao

Escala |Normatizacho| Taxas

. Taxa de
A1 100 0,58 58% Descritor
a2 71 0.42 2% CELEERY
A3 Condigdes de 58%
Soma 171 100% armazenamento

Estoque minimo 42%
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Quadro 62: Taxa de compensacdo entre descritores do subPVE Certificados

Técnicos
Fonte: Autor

[Descritores [Nivel dos Descrtores [Nivel dos Descritores | Descritores |
Nivel de referéncia
superior
Al T‘EEWJW decapacade Certificados técnicos
écnica Nivel de referencia
inferior
Hivel de roferencia
superior
AP [Mestados decapacidade Certificados técnicos
ftécnica Nivel de referéncia
interior
A3 ":::Il:% de capacidade Certificados técnicos
interior inferior

Matriz de Roberts para ordenar
alternativas

Normatizacao da escala

Escala [Normatizacdd Taxas
Al | 100 0,64 64%
A2 57 0,36 36%
A3
Soma 157 100%

Alternativas Analisadas \

Matriz de julgamento semantico
(Software Macbeth)

moderada

0.00

Escala
atual

100.00

forte

Taxas de compensagao

5 Taxa de
Descritor i
compensacao
Alesta_dos de' ) 64%
capacidade técnica
Clen!ﬂcados 36%
técnicos
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Quadro 63: Taxa de compensacao entre descritores do subPVE Detalhamento
da Especificacdo
Fonte: Autor

) o rese | L T T G ewe ems
=1 = e e = =2 e e =
= &= =

Alternativas Analisadas

Descritores [Nivel dos Descritores, [Nwvel dos Descritores_|Descritares |
oo e cetemes do
mw?:':-’:;enc\- produtos
—
o da ‘superior Varedade de
A2 | o s A sspestiastes oo
Variedade de
A o ‘ mRncten e
e |, EEET
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
Al | A2 A3 Soma_| Ordem Escala
A1l 1 1 2 1 |stusl |
A2 e 1 1 2 fraca moderada 100
5 o [
o
Normatizacado da escala Taxas de compensacao
Escala [Normatizacag Taxas D] Taxa de
A1 100 0,63 63% compensacdo
o
ﬁ & 0.38 8% Redagdo da Especificacdo 63%
Soma 160 100% Variedade de especificagdes o
38%
de produtos
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Quadro 64: Taxa de compensacao entre descritores do subPVE Teste de
Contaminagdo
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Alternativas Analisadas

Descritores [Nivel dos Descritores) [Mivel dos Descritores |Descritores |

Hivel de referéncia
Ssuperior
A |Teste de contaminagéo da = Teste de contaminagic
amostra it o rotorsncia 0 Produto comprado
inferior

Nivel ge referencia
uperior
Teste de contaminagéo da
A2 ¢

Teste de contaminagéo
lamostra

hivel ge referéncia do produte comprado
inferior

Teste de contaminagao da
A3

Teste de contaminagao
amostra

Hivel de referéncia Nivel ge referencia 40 produto comprado
Inferior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
A3 Soma | Ordem & E;tijla
1 1 2 forte: mt. forte 100.00
1 2 1 mt. forte 55.5¢
Normatizacdo da escala Taxas de compensacdo
£ = . Taxade
scala [Normatizagdd Taxas Descritor
Al 55 035 3% BTl
AD 100 0,65 5% Teste de contaminagéo da 35
A3 amostra °
Soma 155 100% Teste de contaminagdo do 65
produto comprado °
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Quadro 65: Taxa de compensacao entre descritores do subPVE Teste de

Contetdo
Fonte: Autor

Alternativas Analisadas
|

Nvel dos Descritores [Descriteres

Descritores [Nivel dos Descritores
vl o reforéncia
i
Ap |Testede conteidoda L Teste de conteldo dos
amostra vl e rererencia Produtos comprados
ferior
Vi G referéncia
rior
A |Testede conteddoda b Teste de contelda dos
amostra CT—— produtos comprados
inferior
A3 Teste de conteldo da Teste de conteldo dos.
smestra Nivl do referéncia Nivel de referéncia  Produtos comprados
interior Inferior

Matriz de julgamento
semantico (Software
Macbeth)

Matriz de Roberts para ordenar
alternativas

Taxas de compensagdo

Normatizacado da escala

Escala |Normatizacdd Taxas Besiia Taxade
A1 55 0,35 35% compensacdo
A2 100 0.65 65% Teste de contetido da 259,
A3 amostra b
5
o 1% 100% Teste de contetdo dos o
63%
produtos comprados
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Quadro 66: Taxa de compensacao entre descritores do subPVE Aspectos Fisicos
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Asestados de Certicades Marcas da Vanedade de Testn de. M_ob T h. Toﬁb.. I I-:h. hﬁ.‘. I
Terms "o prockton R oprdas peodess wodaos |
comerade comprados | comerades |
I
Alternativas Analisadas
Descriores [ivel dos Descritores, Hivel dos Descritores_|Descritores

Hivel de referéncia
superior
Aq | Teste de miegrdade da Teste de integridade dos
amostra Nivelde referéncia  Produtos comprados
Inferior

Nivel de referéncia

B2 [T e | ke
A3 e et ot carmrncn oo compranee.
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
Al A3 | Soma | Ordem A3 Elea
Al &\\W Y ! ! 2 3 mt. forte T
- 1 2 1 B o || ool
A3 0 3 mt. forl aa,:-ﬂ‘

Taxas de compensacao

Escala |[Normatizacdd Taxas Descritor Taxa de
A1 55 0,35 35% compensacado
A2 100 0,65 65% Teste de integridade da 35%
A3 amosira
Soma 1% 100% Teste de integridade dos 659
produtos comprados °
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Quadro 67: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Especificacao
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Descrior Nivel dos Deseriores. [Nivel dos Descritores._Descriores Nivd dos Descrtores el dos Descriores Descriores
suporor
A1 |certiscados técnicos Marcas Referéncia Detaihamento da
Niel s reteréncia
woror o erior
= Vit de referéncia Vel oo eferenca
suparor superior superor
A2 [Certifcados técnicos Marcas Referéncia [Detahamento da
et de reterencn especitcagio
ntrior
superor superior
A3 [Certiscados técnicos Marcas Referéncia [Detalhamento da
Nived de referéncie Nivel g referéncia  @SPecificacdo
moror o ntrtor
A4 Certiscados técnicos Marcas Referéncia [Detahamento da
e e eteréncia Niel o reteréncia
ntorior orior [ W S )

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)

Al Escala
T = A4 =
A2 0 fiaca | moderada  mt fote |
A3 1 = IREEN woderada] it fore |
Ad 0 & - mt. forte
Normatizagdo da escala Taxas de compensacgdo
= o Taxa de
Escala Normatizag&o| Taxas Descritor compensagdo
Al 83 0,34 34% Certificados técnicos 34%
A2 58 0,24 24%
A3 100 0'41 410/0 Marcas Referéncia 24%
Ad 0 0,00
Soma 241 100% Detalhamerlto da 1%
especificagdo
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Quadro 68: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Testes
Fonte: Autor

Alternativas

Descritor Nivel dos Descritores [Nivel dos Descritores_Desci
Nive do referencia
A1 [Teste de Contaminagso Teste de Conteddo Aspectos fisicos
Nivelde referéncia Nivel s reforencia Nivel e roferéncia
interior terior erior
superior superior superior
A2 [Teste de Contaminacio Teste de Conteddo Aspectos fisicos.

Nived e referénces
Inerior

superior ‘superior
A3 [Teste de Contaminacio Teste de Conteddo Aspectos fisicos
Nive g referéncia Hivel e refecencia
interior
A4 |Teste de Contaminacéo Teste de Conteddo Aspectos fiscos.
Nive doreforencia Nivel o roferéncia
interior interior nterior nterior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
A1 A2 A3 A4 Soma | Ordem ol &
A1l L 0 0 1 1 3 forte forte mt. forte
A2 1 S 1 1 3 1 R ore |t fote
':i ; g 0 1 g i _ mt. forte
s
Normatizagdo da escala \ Taxas de compensagao ‘
Escala |Normatizacado] Taxas Descritor wn.:a":s‘f: -
Al 52 023 23% I Ry
A2 100 0,44 44%, Teste de Contaminagao 23%
A3 76 033 33%
Ad 0 0,00 Teste de Contetido 44%
Soma 228 100%
Aspectos fisicos 33%
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Quadro 69: Taxa de compensacao entre descritores do subPVE Cumprimento da

lei 8.666/93
Fonte: Autor
Estrutura Hie ica de Valor

ocesso
citatori

Alternativas Analisadas

[Descritores Jhivel dos Descritores [Nivel dos Descritores_|Descritores
Hivel de referéncia
superior
A1 |Direcionamento Competitividade
Nivel de referéncia
inferior

Nivel de referencia
superior
A2 |Direcionamento Competitividade
Nivel de referéncia
Inferior

A3 |Direcionamento Competitividade
Hivel de referéncia Nivel de referéncia
inferior inferior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento
alternativas semantico (Software Macbeth)

A3 Escala
atual

100.0

moderada | mt. forte

- mt. forte 62.5

0.0

Normatizagdo da escala Taxas de compensacao
Descri Taxade
escritor
compensagdo

Escala [Normatizacdg Taxas
Al 62 038 38%
A2 100 0.62 62% Direcionamento 38%
A3
S 162 100% .
oma - Competiividade 62%
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Quadro 70: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Legalidade
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Processo
licitatério

-
I
I
4

Alternativas Analisadas \

Descritor Nivel dos Descritores. Nivel dos Descritores Descritores. Nivel dos Descritores. Nivel dos Descritores Descritores:
" Nivel de referéncia !
e
A1 CumprmentodaLei Clausulas de Obrigag o Margens de Seguranca
8.666/93 Nivel de referéncia 90 Fomecedor nos Contratos
inferior Inferior & 4 Inferior
T
A2 Cumprimento da Lei Spo: Cléusulas de Obrigagao i otk Margens de Seguranca
8.666/93 T s e do Fomecedor nos Contratos.
inferior
Nivel de referéncia Nivel de referéncia
A3 Cumprmento da Lei gt Cléusulas de Obrigago S owie Margens de Seguranca
8.666/93 Nivel de referéncia do Fomecedor Nivel de referéncia  N0S Contratos
Inferior inferior
A4 ‘Cumprimento da Lei Clausulas de Obrigago Margens de Seguranca
8.666/93 ‘do Fomecedor nos Contratos
Inferior Inferior Inferior P —— inferior
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento seméantico
alternativas (Software Macbeth)
Al A2 A3 Ad Soma | Ordem Escala
Al 1 1 1 3 1 2zl
A2 0 0 T ] 3 fraca fote  extrema
A3 0 1 i 2 2 IR oieioce] evema
Ad 0 [¢] 0 0 4 exlrema

Normatizacio da escala

Descritor B0
Escala |Normatizagao| Taxas
Al 58 024 24% Cumprimento da Lei 248
A2 100 041 41% 8.686/93 °
A3 83 034 34% }
a i 0,00 Cléausulas de Obrigacao 1%
do Fornegedor
Soma 241 100%
Margens de Seguranga o
34%
nos Contratos
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Quadro 71: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Formalidade
Fonte: Autor

Estrutura Hie ica de Valor
Gestdo de Compras

U,

Drecanaments  Competimadade

Alternativas Analisadas

[Descritor [Nivel dos Descritores. Nivel dos Descritores _Descritores Nivel dos Descriores. INivel dos Descritores Descritores.
Tivel dé referéncia
superior
A1 |nstrugBo do processo Cotagao de pregos Tramitag@o do processo
Nivel de referéncia
inferior nferior interior
Nivel Ge referéncia
‘superior superior superior
A2 |hstrucéio do processo Cotago de precos Tramitag8o do processo!
Nivel de referéncia
inferior
Nivel dé referéncia Nivel de referéncia
superior superior
A3 | nstrucio do processo Cotagao de precos Tramitagao do processo!
Nivel de referéncia Nivel de referéncia
Interior Interior
A4 |hstrucéio do processo Cotago de preos Tramitag8o do processo
inferior nferior Interior Interior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
Al ) A3 74| Soma | Ordem B| A1 | 22 | m Ej@:‘\a ‘
2; ;g'nx"x I l B g : f g A3 | moderada | moderada = mt. forte 100.00
5 I e 7 3 7 IR odercda | mifote || 7e-s7
A4 0 o | o o 4 a2 mtfote || s7.14
A4 0.00
Normatizacdo da escala Taxas de compensacao
Escala Normatizag&o| Taxas Do Taxa de
Al 78 0,33 33% R Fronp e
A2 57 0,24 24% Instrugao do processo 33%
A3 100 043 43%
Ad 0 0,00 Cotagéo de pregos 24%
Soma 235 100%
Tramitagdo do processo 43%
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Quadro 72: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Prazo do Processo
Fonte: Autor

Dvsconaments  Competimadads

Alternativas Analisadas \

[Descritor TNivel dos Descritores | [Nwvel dos Descriores _Descritores. Nivel dos Descritores | [Nivel dos Descritores Descritores ]
Vel e referéncia
‘superior
A1 | Cumprimento dos prazos. Acompanhamento dos Previsibiidade do
Nivel de referéncia  Prazos processo
nterior nterior o . interior
Tiver e referenc
A2 Cumprimento dos prazos e Acompanhamento dos seier 2 Previsibiidade do
Nevel e referencia prazos processo
nterior
Nivel de referéncia Nivel de referéncia.
A3 Cumprimento dos prazos. ok Acompanhamento dos Lot Previsibiidade do
Nevel e reteréncia prazos Nivel dereferéncla  PrOCESSO
inferior inferior
A4 Cumprimento dos prazos Acompanhamento dos Previsibiidade do
Nevel de referéncia Nivel de referéncia  Prazos processo
Interior Interior interior intertor

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
A1 A2 | A3 | A4 [ Soma [ Ordem A1 £ £3 M| e
Al T 1 1 1 3 1 BB it faca  moderada | extiema || 10000
A2 0 [ 1 1 2 IR rodernds] esema || s0.on
A3 0 1 1 2 2 etiema || 6364
Ad 0 0 o 0 4 i 0 o0
Normatizacio da escala Taxas de compensacao
Descritor TZEES
Escala |Normatizagéo| Taxas compensacéo |
A1l 100 040 40% Cumprimento dos prazos 40%
A2 63 0,25 25%
A3 90 0,36 36% Acompanhamento dos 259
Ad 0 0,00 prazos °
Soma 253 100% Py bilidade d o
e
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Quadro 73: Taxa de compensacao entre descritores do subPVE Incentivo a
Participacdo
Fonte: Autor

Estrutura Hie ica de Valor

Selecdo de
fornecedores

Gestdo de Compras

Alternativas lisadas

Descritores [Nivel dos Descritores| [Nivel dos Descritores |Descritores ]

Hivel de referéncia

A1 [Elevacdode Escala Ampla divuigagio
Nivel de referéncia
inferior

Nive| de referéncia
‘superior
A2 FElevagiiode Escala Ampia divuigagio
Nivel de referéncla
inferior
A3 [Elevacdo de Escala Ampla divuigac o
MNivel de referéncia Nivel de referéncia
Inferior Inferior

Matriz de Roberts para ordenar ‘ Matriz de julgamento

alternativas semantico (Software Macbeth)
A2 A3 Soma | Ordem E;ﬁz‘f
i; 1 1 ? ; moderada forte 100.00
. ! 57.1
= I o
Normatizacdo da escala | Taxas de compensacao
Escala |Normatizacdo Taxas - Taxa de
A1 100 0,64 64% DI compensagéo
ii 57 0,36 6% Elevagdo de Escala 64%
Soma 157 100%
Ampla dvulgagao 36%
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Quadro 74: Taxa de compensacdo entre descritores do subPVE Solicitages
Emergenciais
Fonte: Autor

Alternativas Analisadas

Descritores Nivel dos Descritores Nivel dos Descritores |Descritores

Nivel de referéncia
superior
A1 |Reposicéo de estoque Facilidade de logistica
Nivel de referéncia
inderior

Nivel de referéncia

A2 |Reposigéo de estoque Facilidade de logistica
Nivel de referéncia
A3 |Reposiglio de estoque et e reererete et de referencia Facilidade de logistica
Inferior Inferior
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento seméantico
alternativas (Software Macbeth)
Escala
[ A1 A2 A3 [ Soma | Ordem |atual |
A 1 1 2 1 Al forte mt. forte 10
A2 0 1 2 RGN . rore |
A3 0 of | o 3 5 0.00
Normatizacao da escala ‘ Taxas de compensacao ‘
Escala [Normatizacdo| Taxas Eeseite Taxade
Al 100 0,65 65% COMPENsAga0 |
A2 55 0,35 35% Reposicéo de estoque 65%
A3
Soma 155 100% Facilidade de logistica 35%
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Quadro 75: Taxa de compensacao entre descritores do subPVE Confiabilidade
Fonte: Autor

Estrutura Hi

Gestdo de Compras

B wscals Aemcla
dnigacss
Alternativas Analisadas
Descritores Nivel dos Descritores Nivel dos Descritores |Descritores
ivel ce referencia
superior
A1 |[Execucho docontrato Idoneidade

Nivel de referencla
inferior

Tivel de referéncia
A2 |Execugao docontrato Idoneidade
Nivel de referéncia
Inferior
A3 |[Execuglo do contrato Idoneidade
Nivel de referéncia Nivel de referéncia
inferior inferior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento seméantico
alternativas (Software Macbeth)

Escala
atual
fraca | moderada 100

—""
Normatizagéo da escala Taxas de compensagéo

Escala |Normatizag8g Taxas D i Taxade
Al 100 063 63% L
. compensacdo
A2 60 0,38 38%
A3 Execugdo do contrato 63%
Soma 160 100%
|doneidade 38%
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Quadro 76: Taxa de compensacdo entre descritores do PVE Fornecedores
Qualificados
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras
Selegdo de
fornecedores

e
[Descritor [Nivel dos Descriores | [Nivel dos Descritores_ Descritores Nivel dos Descritores [Nivel dos Descritores Descriores ]
Nvel de referéncia
‘superior
Presenca de empresas
A1 |incentivo & participagao Requisitos técnicos
Nvel de referéncia qualificadas
inferior inferior inferior
Nevel de referéncia
superior superior superior
. " Presenca de empresas
A2 |incentivo a participacéo Requisitos técnicos.
Novel de referéncia qualificadas
Nvel de referéncia Nivel de referéncia |
superior superior
Presenca de empresas
Incentivo a participago Requisios técnicos
a3 P Nivel de referéncia e Nivel de referéncia  qualificadas
interior inferior
A4 |ncentivo a participagao Requisitos técnicos P“:" A do ampreses
Nivel de referéncia Nvel de referéncia ollicados
nferior inferior inferior inferior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento seméantico
alternativas (Software Macbeth)

Al A2 A3 Ad Soma | Ordem
Al - 1 0 1 2 2 moderada  moderada  mt. forte
1 1 S 1 3 1
Ad 0 0 0 B o 4 mt. forte
Normatizacao da escala \ Taxas de compensacao ‘
D it Taxa de
Escala |Normalizagao]  Taxas ST compensagao
Al 78 0,33 33%
A2 57 0.24 24%, Incentivo a participagao 33%
A3 100 043 43%
A4 0 0,00 Requisitos técnicos 24%
Soma 235 100%
Presenga de empresas 43%
qualificadas
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Quadro 77: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Flexibilidade de
Fornecimento
Fonte: Autor

Seleg3o de
fornecedores

Gestdo de Compras

Alternativas lisadas

[Descritores [revel dos Descritores| [Nivel dos Descritores |Descritores
Nivel de referéncla
superior
Al |SolicitagBes Emergenciais Altemativas Emargenciais.
Mivel de referéncia
Nivel de referéncia
superior
A2 |Sdicitagdes Emergencials Altarnativas Emergenciais
Nivel de referéncia
inferior
A3 |sdicitagbes Emergenciais Altematives Emergenciais.
Nivel de referéncia Nivel de referéncia
inferior inferior
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
A3 Escala
atual

mt. forte 100.00

Normatizacdo da escala Taxas de compensacao

Escala |Normatizacdo Taxas : Taxa de
Al 71 0,42 2% Descror compensagio
A2 100 0,58 58% - .
A3 2 SolicitagGes Emergenciais 42%
Soma 171 100% . o
Altemativas Emergenciais 58%
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Quadro 78: Taxa de compensagdo entre descritores do PVE Confiabilidade dos
Fornecedores
Fonte: Autor

Gestdo de Compras
Selegdo de
fornecedores

Alternativas Analisadas \

Descritor TNivel dos Descriores | [Nivel dos Descritores_Descritores Nivel dos Descritores Nivel dos Descritores Descriores ]
Wivel de referéncia
il conace o Confiabikdade de no Confiabiidade de
‘ interor oo interior
‘superior superior ‘superior
Confabibdade de ndo Conflabiidade de
A28 Contentiace Nivel de referénca contaminac8o composicio
interor
g Confiabikdade de ndo s Confiabiidade de
HaF|conteoRazso et e retrtncn cotaninaao el dereferncia COMPOSKGEO
interor inferior
- Confiabibdade de no Confiabiidade de
Inferior Inferior inferior Inferior
Matriz de Roberts para or Matriz de julgamento sem
alternativas (Software Macbet
Al A2 A3 Ad Soma | Ordem
A1 . [1] 0 1 1 3 fraca extiema
A2 1 b 1 1 3 1 fraca extiema
A3 1 0 e 1 2 2 extiema 7
A o1 ob et PG LT
Normatizacao da escala Taxas de compensacao
Escala |Normalizac&o]  Taxas Descritor Taxa de
A1 70 0.27 27% compensacgao
A2 100 0.28 38% .
A3 0 035 5% Confiabilidade 27%
Ad 0 0,00
Soma 260 T00% Confiabilidade de ndo 38%
contaminagio °
Confiabilidade de 35%
composigdo
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Quadro 79: Taxa de compensacdo entre descritores do
Acompanhamento das Etapas

Fonte: Autor

SsubPVE

Estrutura Hie uica de Valor

Gestdo de Compras

Informatizagdo
e controle

Alternativas Analisadas

Descritores [hivel dos Descritores

[Mivel dos Descritores_|Descriores ]

Nivel de referéncia
superior
A1 [Comunicagio com equipe Fermamenta de worklow
Nivel de referéncia
inferior
B tiivel e referencia
superior
A2 |Comunicagio com equipe Feramenta de worklow
Nivel de referéncia
inferior

A3 |comunicagao com equipe
Nivel de referéncia
inferior

Ferramenta de workflow
Hivel de referéncia

Matriz de Roberts para ordenar

Matriz de julgamento seméntico
alternativas

(Software Macbeth)

Soma | Ordem Escala
1 > atual :
2 1 100.00
0 3 66.67
0.00
Normatizagdo da escala Taxas de compensacgdo
Escala |Normatizacdo Taxas
Al 66 0,40 40% Descritor corl’ax::; %
A2 100 0,60 60% NpeNsagao
A3 Comunicagéo com equipe 40%
Soma 166 100%
Feramenta de workflow 60%
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Quadro 80: Taxa de compensacédo entre descritores do subPVE Indicadores de

Desempenho
Fonte: Autor

Estrutura Hie

Gestdo de Compras

Informatizagdo
e controle

Alternativas Analisadas

[Descrrores [Nivel dos Descritores| [Mivel dos Descritores |Descritores
Mivel ge referéncia
superior
A1 [ndcesores degestio do " Indcadores de consumo
Mlmlﬁ::::rr!m\u
Nivel ge referéncia
A2 'c":;:[zm"“g“'amn e Indicadores de consumo
Iﬁuz\r;hr!r::!nau
A3 E;T;T:resdegeslandn Indicadores de consumo
HNivel :;hr!r::!rmu leh:':zﬁl;r!m\a
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
forte mt. forte 10
Normatizagdo da escala Taxas de compensacdo
Escala [Normatizacdo Taxas ) Taxade
Al 100 065 65% Descritor compensacdo
az £ 039 0% Indicadores de gesto do
A3 - g 65%
Soma 155 100% contrato
Indicadores de consumo 35%
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Quadro 81: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Reducdo do Tempo
de Operagdo
Fonte: Autor

Estrutura Hie ica de Valor
Informatizagdo

Gestdo de Compras

Alternativas Analisadas

Descrior Navel dos Descriores Novel o5 Descriores_ Descrions e dos Descriiones. ool os Descrilores Descrfores
Ve G eferincin
superior
A1 Smpiscacso do sistema Fiertoce amigive Digtalizacho de
el o refencia Wil e refincia Nove e reserincs  documentos.
ioterior weor o inerior
s atpeior superior .
20530 do
A2 |smpitcacio dosistema Itertace amigavel Digtali
Ve 0 eferencin documentos.
oo
el e referéncia el e referéncia
superin auperiar
20530 do
A3 Smpicacso do sistema Fiertace amigével Digtak
e et o eterencin Nowtderoeréncn  documentas
inteior nterior
A4 Smpiscacdo do sistema Intertace amigavel Digtalzac3o de
[ pp— [ p— el referncia Nowl e reertnc  d0CUmertos
otenee Interior eror g interior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento seméantico
alternativas (Software Macbeth)
. Al .":2 .'\13 Af Sog\a Om19m B a1 22 I 23 I a4 | E;?;:‘\"
A2 0 1 1 2 2 Al mt. fraca | mh. fraca | moderada || 100.00
a3 0 ] 1 1 3 A2 IR v taca  moderada || 2333
it o [ o]0 o | « iz | <o
A4 wila 0.00
Normatizagdo da escala Taxas de compensacao
Escala |Normatizagdo| Taxas
& 100 0.40 0% Desoritor UKD
2 3 033 % compensacio
A3 66 0.27 27% Simplificagdo do sistema 40%
Ad 0 0.00
Soma 249 100% Interface amigavel 33%
domar 27%
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Quadro 82: Taxa de compensacao entre descritores do PVE Informatizacdo
Fonte: Autor

Estrutura H

Gestdo de Compras

Informatizacao
e controle

Alternativas Analisadas \

Descritor [Nivel dos Descritores | [Nivel dos Descriores_Descritores Nivel dos Descritores Nivel dos Descritores Descritores ]
Nivel e referéncia )
superior
A1 |Acompanhamento das Indicadores de R e
etapas gerenc
inferior interior o inferior
Nivel de referéncia
A2 |Acompanhamento das superior Indicadores de = Lt Relatérios gerenciais
ctopas Nivel de referéncia Desempenho
inferior
Nivel de referéncia Nivel de referéncia |
superior superior
A3 |Acompanhamento das Indicadores de R ais
etapas Nivel e referéncia Desempenho Nivel e referéncia 9
interior Interior
A4 |Acompanhamento das Indicadores de R ais
inferior inferior inferior o—a inferior

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico

alternativas (Software Macbeth)
A A2 | A3 | A4 | Soma | Ordem ool
A1 o 3 1 Slua
A2 7 3 fraca fraca mt. forte | 00.0
A3 2 2 - fraca  mk forte 81.82
Ad 0 4 - 63.64
ula 0.00
Normatizacdo da escala Taxas de compensacdo ‘
n — . Taxa de
Escala |Normatizagdo| Taxas Descritor compensaggo
Al 100 0.41 41% Acompanhamento das 419%
A2 81 0,33 33% etapas ;
A3 63 0,26 26% Indic adores de 33%
Ad 0 0,00 Desempenho °
Soma 244 100% Relatorios gerenciais 26%
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APENDICE | - TAXAS DE COMPENSACAO ENTRE PONTOS
DE VISTA

Quadro 83: Taxa de compensacdo entre PVEs do PVF Planejamento de
Compras
Fonte: Autor

Alternativas Analisadas

Aietivas

Tenstncies

Quansisse P

Cranograma Esteaue

oL I i
v NEUTRO NEUTRO NEUTRO
o] I ]
d NEUTRO ‘NEUYFE |IEUYN
21t o el I
: NEUTRO NEUTRO NEUTRO
] e bl e
: NEUTRO NEUTRO NEUTRO
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento
alternativas semantico (Software Macbeth)
om
1111111 4 ! R fraca | moderada  modeiads | . fofle
ﬁ g 0 'D'Obﬁb g 1 ; ; RN o faca | modeisda i fone
e T T T I e | e
A5 0 0 0 o 0 5 e
0 d dCaOo (Qa esCald axXas ae compensacao
Escala [Normatizag&o| Taxas Descritor Taxade
Al 100 0,33 33%
AD 56 0.1 8 18% Quantidade 33%
A3 81 027 27% A
Ad &8 022 22% Tendéncias Fuluras 18%
A5 0 0,00 Cronograma 2%
Soma 305 100%
Estoque 22%
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Quadro 84: Taxa de compensacdo entre PVEs do PVF Qualidade dos
Suprimentos
Fonte: Autor

Gestdo de Compras

Alternativas Analisadas

PVE Especificagao Testes
Alternativas

A1 R
N e
i f
v e
A2 er
I e

n NEUTRO
dc
e i
A3 a

NEUTRO

Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico

alternativas (Software Macbeth)
Escala |
i atual
mt. forte: 100.00]
_ mt. forte $5.56 |

Normatizacdo da escala Taxas de compensacao

Escala |Normatizacdd Taxas Trserar Taxade
A1 55 0,35 35% L
o
A2 Lt 0.65 65% Especificagéo 35%
A3
Soma 155 100%
Testes 65%
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Quadro 85: Taxa de compensacao entre PVEs do PVF Processo Licitatorio
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Alternativas Analisadas

Prazo do
processo

PVE Legalidade Form alidade

Alternativas

Al
NEUTRO NEUTRO

R
Ne
" o “
v e
er NEUTRO
1 e
I P
e i NEUTRO NEUTRO
a
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macbeth)
= A15 So;na Om;m A1 I A2 | a4 E;E:a
2 1 3 3 fraca  moderada  mt fote || 100.00
A3 1 2 1 IR roceiada | i fore || 2332
Ad 1 1 4 ondlal b foe || seoas
Normatizagdo da escala Taxas de compensacgdo
; Taxade
= Descritor &
Escala  |Normatizac&o|  Taxas compensacéo
Al 83 0,34 34%
A2 58 0,24 24% Legalidade 34%
A3 100 0.41 41%
A4 0 0,00
Soma > T Formalidade 24%
Prazo do processo 41%




Quadro 86: Taxa de compensacao entre PVEs do PVF Selecdo de Fornecedores
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor ‘
Gestdo de Compras

Alternativas Analisadas |

F‘

Fomecedores.
quakfcatos

Flesbilidade de

JT—
fomecimento o

o
fomecadores.

Historico de.
desempenho

Matriz de Roberts para ordenar
alternativas

Normatizacao da escala

R
A1 "
v NEUTRO NEUTRO NEUTRO
o
A2
d NEUTRO NEUTRO NEUTRO
e
® . -
‘: NEUTRO NEUTRO NEUTRO
e
a v
é
n NEUTRO NEUTRO NEUTRO
<
L
NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO

Matriz de julgamento semantico
(Software Machbeth)

M ] e | A | M A5 | Soma | Oem o | e [ ] =

al ! 9 ! L 2 z ml kaca | faca | moderada | _eviema || 100_00

a2 [ 0 7 L 2 3 2

A3 7 T 7 ) a 1 fraca fraca  esema || s2.31

A4 0 0 0 1 T 4 IR rioce | ewiema || 7652

s O T B o | o
F

Taxas de compensagao

B} Taxa de
Escala_ |Normalizac@o]  Taxas LR compensagao
A1 92 0,28 28% Fomecedores
g

A2 76 023 23% qualificados 2%
A3 100 030 30%
Ad &1 0.19 19% Flexibilidade de 2395
"3 ) 0.00 fornecimento
Soma 329 100% Confiabilidade dos 30%

fornecedores

Historico de desempenho 19%
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Quadro 87: Taxa de compensacdo entre PVEs do PVF Informatizacdo e

controle
Fonte: Autor

Redugao do
tempo de
operagdo
Alternativas
A1 R
N e
if
v e
A2 er
I é
n
dc
e i
A3 a
NEUTRO

Matriz de Roberts para ord
alternativas

Escala
Al A2 A3 Soma | Ordem atual
A1 . 1 1 2 1 fraca  moderada 100
A2 [ 11 2 -
A3 0 b o 3 —
Normatizacdo da escala xas de compensagao
— Descritor Taxade x
Escala ([Normatizacdg Taxas compensacédo
Al 100 063 63% Reduc&o do tempo de o
A2 60 038 38% operagéio 63%
A3
Soma 160 100% Informatizacéo 38%




274

Quadro 88: Taxa de compensacao entre PVEs do PVF Informatizacéo e
controle
Fonte: Autor

Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Compras

Ques

v

Alternativas Analisadas \

J—

A1
ﬂ "EUTFW‘ "ﬁlﬂ'm‘ ‘MEUTRD‘ ’EUTM‘

N
A
1 NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO
il ] [
A3 e
el el I ]
R .
1 il il [
: NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO
|
‘|: NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO
A6
NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO
Matriz de Roberts para ordenar Matriz de julgamento semantico
alternativas (Software Macheth)
Al A2 A3 Ad AS AB Scma | Ordem A3 | Al ‘ Al I A5 | "
L3 . 2 2 ! : ! 2 2 mt fraca | mt fraca fraca moderada  estrema 1
A2 1 1 1 [ 1 |
A3 1 0 1 1 : 4 2 IR rrecs  fca | haca | eiema || s47s
A4 ] 1] 0 1 1 2 4 DA fec:  hecs | eiems
A5 0 Q 0 Q 1 1 5 extrems
A6 0 a 0 a 0 0 6 exiema ||
Normatizagdo da escala \ Taxas de compensacdo ‘
Taxade
(Y compensag 4o
Planejamenta de 2%
Escala Normatizacéo Taxas Compras
Al 89 022 22%
Qualidade dos ™
AZ 100 0,24 24% Suprimentos %
A3 94 0,23 23%
Ad 73 0,18 18% Processo licitatrio 23%
AS 57 0,14 14%
AB 0,00 0% Seleao de Fomecedores 18%
Soma 413 100%
Informatizag&o e Controle 14%
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APENDICE J - ESTRUTURA HIERé\RQUICA DE VALOR COM
TAXAS DE COMPENSACAO E STATUS QUO

Figura 38: Estrutura Hierarquica de Valor com taxas de compensagdo e status
quo — PVF — Planejamento de Compras
Fonte: Autor

Gestdo de Compras

Planejamento Qualidade dos Processo Selecio de Informatizagdo
de Compras Suprimentos licitatério fornecedores e controle
33% 18% 22%
Quantidade Tenoencias Fuluras Estoque
Oscilagdes Diversidade Cronograma Tendéncias Prazo de Duragéo do Compra Condigoes de Estoque
@6 consumo de produtos de pesquisas de pesquisas entrega contrato direts amazenans minma
nio

58% 42%

18 meses
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Figura 39: Estrutura Hierarquica de Valor com taxas de compensagéo e status
quo — PVF — Qualidade dos Suprimentos
Fonte: Autor

Gestdo de Compras

Planejamento Qualidade dos Processo Selegdo de Informatizagdo
de Compras Suprimentos licitatério fornecedores & controle

35% %—‘ 65%
Testes

41% 23% ~ HM%__ 33%

Especificagéo

Certificados Marcas Detalhamento da Teste de Teste de Aspectos fisicos
técnicos Referéncia especificagdo Contaminagdo Conteido

Asestados de Cercans Rdacio da Variecace de Taste do Teste de Teste de Testode Teste de Teste de
Capacidads. Tecnios. Espscicato | | Espschiemiss [ | contameaso | | comaminacio conuido da contuide dos Imtsgntas da integndads os
[re= de produtos a amatia o podto amostia prudulas amasia
comprado compradas comprasos

64% 36% 63% 38% 35% 65% 35% 65% 35% 65%
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Figura 40: Estrutura Hierarquica de Valor com taxas de compensagdo e status
quo — PVF — Processo Licitatorio
Fonte: Autor

Gestdo dtla Compras

I

Planejamento Qualidade dos Processo Selecdo de Informatizacdo
de Compras Suprimentos licitataria fornecedores & contrale

Legalidade Prazo do
41% processo
Tramtagio do Cumperman Jr— o
il don razor odos srazes dopracrssn

43% 40%  25% 36%
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Figura 41: Estrutura Hierarquica de Valor com taxas de compensagao e status
quo — PVF — Sele¢do de Fornecedores
Fonte: Autor

Gestdo de Compras

i
Planejamento Qualidade dos Processo Selecio de Informatizacdo
de Compras Suprimentos licitatorio fornecedores € controle
Fornecedores Flexibilidade de Cuwﬁamhdade Histérico de
qualificades 28% fomecimento 23% 30% 19% desempenho
fumacadurgs

_33% ——24% 43% 58% 27% 35%
Incentvo & Requsitos. Presenga de Sclmllu;:ﬂas Allernativas C:mfmwhduds Confiabdidade
panicipag o tHCniCOs, Empresas de cnmuoslqao
quekficadas Coman\-nlcﬁu

Elevar encais Anpla | Reposictode ” o d¢ | Exccuciodo r——
dnigacio

64% 36% 65% 35% 63% 38%
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Figura 42: Estrutura Hierarquica de Valor com taxas de compensacéo e status
quo — PVF — Informatizacdo e Controle

Fonte: Autor

Gestdo d? Compras
Planejamento Qualidade dos Processo Selecdo de Informatizacdo
de Compras Suprimentos licitatério fornecedores e controle
Redugdo tempo
de operagao | 63% 38%1 Informatizacio

41%
Simpilicagso co | amighsl | ‘ Socunarios @ das etapas | | Desempano |33% oo |y o
40% 33% 27%
EIREEG R
40% 60% 65% 35%
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APENDICE K — CALCULO DA EQUACAO GLOBAL DO
MODELO

Quadro 89: Calculo da equag&o global com status quo — PVF — Planejamento de
Compras
Fonte: Autor

Escala (Status s Resultado e
PVF PVE Descritor Compensagdo X Compensagdo [ Resultado
quo) Parcial
SubPVE PVE
Oscilagdo de
Quantidade C?“S“T“° 0 60% 0 33% 13,2
Diversidade de
produtos 100 40% 40
Cronograma de
Tendénci i 9
endencias pesquisa 100 65% 65 18% 18,0
Futuras  |Tendéncias de
pesquisa 100 35% 35
Planejamento P de Ent
de Compras razo de tntrega 50 48% 24
G 3 27% 15,4
ronograma |Duragdo do contrato 100 33% 33 o
Compra direta 0 18% 0
CondigBes de
9
Estoque Armazenamento 50 58% 29 2% 64
Estoque minimo 0 2% 0
Resultado final 53,0
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Calculo da equacgéo global com status quo — PVF — Qualidade dos

Autor

Suprimentos

Quadro 90
Fonte

e Taxa de Taxa de
Escala 3 Resultado
PVF PVE SubPVE Primeiro Nivel no‘_:um:mmnmo i Resultado Parcial 1 | Compensagdo N Compensagéo | Resultado
(Status quo) | ab d Parcial 2
q =_<mm mcw,_\xw 2 SubPVE PVE
u
Atestados de 125 649 20 272
Certificados |Capacidade Técnica ° 34% !
técni Certificad
écnicos w _. icados 125 36% 45 153
Técnicos
Especificacio [ V3S 0 0 24% 0,0 35% 58
Referéncia
Redagdo da
Detalhament Especificagio -100 63% -63 -25,8
d 41%
Es mmiwm 30| aniedade de 0 38% 0 ) 0,0
P ¢ Especificagbes de 0 i
Dcm__,mmnm dos Testes de Teste de 60 35% 21 48
Suprimentos .~ |Contaminagdo da o,
Contaminaga 23%
Teste de
o . 60 65% 39 9,0
Contaminagdo do
Teste de Contelido
Testede |d " 50 35% 17,5 7,7
Testes Conteldo AMMM_MM Himcao % 6% 0
50 65% 32,5 14,3
dos produtos
Testes de 50 35% 17,5 58
Aspectos  [integridade da ’ ’ 33% :
fisi Teste d
sicosTestede 50 65% 2,5 107
integridade dos
Resultado final 39,8
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Calculo da equacdo global com status quo — PVF — Processo

Quadro 91

icitatorio

L

» Autor

Fonte

Escala @ s nml d Resulta Taxa de Resultado Taxa de
PVF PVE SubPVE Primeiro Nivel (Status quo) o\BJm”mm,omoa ° do Compensagdo pardial 2 Compensagdo | Resultado
9 nivelabaixodo |5, a11|  subPVE PVE
SubPVE
Cuprimento |Direcionamento 150 38% 57 13,7
da Lei 24%
8.666/93 [Competitividade 0 62% 0 0,0
Legalidade 34% -17,2
lausul 4
Cléusulas de -157 -157 41% -64,4
Obrigacdo do
M d
argens de 0 0 34% 0,0
Seguranga
Insirigeo ao 100 100 33% 33,0
Processo
Processo | o malidade |COt2630 de 0 0 24% 0,0 24% 2,8
Licitatério Precgos
Tramitagio -50 -50 43% 21,5
do Processo
Cumprimento 0 0 40% 0,0
dos Prazos
Acompanham
Prazodo |entodos 50 50 25% 12,5
41% -13,3
processo |Prazos
Previsibili
revisibilidad 125 125 36% 45,0
e do Processo
Resultado final -27,8
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Célculo da equacdo global com status quo — PVF — Selecdo de

Quadro 92

Fornecedores

Fonte

Autor

Escala . e am. d Resulta Taxa de Resultado Taxa de
PVF PVE SubPVE Primeiro Nivel (Status quo) o‘BJmﬂmm‘omon ° do Compensagado Parcial 2 Compensacdo | Resultado
u: us il
4 nivelabaixodo o, a1 1| subpvE PVE
SubPVE
Elevar Escala 75 64% 48 16
Incentivo a Participagdo 33%
Ampla Divulgaca 75 36% 27 9
Fornecedores mPpia bivulgacao ° 289 148
Qualificados - e ’ !
Requisitos Técnicos -100 -100 24% -24
Presenga de Empresas
- -125 -125 43% -54
Qualificadas
R icdo d
mmﬁUOm_an e 0 65% 0 0
stoque
Solicitagdes Emergenciais 9 42%
. A Facilidade Logistica -100 35% -35 -15 23% -10,1
Selegdo de Fornecimento
Fornecedores . .
Alternativas Emergenciais -50 -50 58% -29
3 =
xecugo do 50 63% 315 9
Contrato
27%
Confia ade Idoneidade 125 38% 47,5 13
dos Confiabilidade de na 30% 32,5
Fornecedores | O™ @ X ' mzm € nao 100 100 38% 38
Contaminagdo
Confiabilidade de
- 140 140 35% 49
Composi¢do
Histérico de
desempenho -100 -100 -100 19% -19,0
Resultado final -11,4
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izacdo e

Iculo da equacéo global com status quo — PVF — Informat

Ca

Quadro 93
Controle
Fonte

Autor

Taxa de
Escala C Fo d Resultado Taxade Resultado Taxade
PVF PVE SubPVE Primeiro Nivel (Status quo) o_q:“”m-_wmm.mmoa © Parcial 1 Compensagio Parc Compensagdo | Resultado
qf nivel abaixo do SUbPVE PVE
SubPVE
Simplificagdo do Sistema 50 50 40% 20
Redugdo do
Tempo de Interface amigavel 0 0 33% 0 63% 21,1
Operagdo
izagdo de Documentos 50 50 27% 14
c o
. m“H“M_nmnmo coma 50 20% 20 3
tizacs
nrormatizacao Acompanhamento das etapas 41%
e Controle
Ferramenta de workflow 100 60% 60 25
Informatizagio Indicadores de Gestdo 120 65% 78 33% 2% 38% 37,3
do Contrato
Indicadores de D¢ penho
Indicadores de Consumo 150 35% 52,5 14
26%
Relatério Gerenciais 100 100 26
Resultado final 58,4
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APENDICE L - ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR
COMPLETA



Planejamento
de Compras

27% 22%

Tendéncias Futuras

Quantidade

O

—\

Cronograma

>

Estoque

PN

Oscilagdes Diversidade Cronograma Tendéncias Prazo de Duragéo do Compra Condicdes de Estoque
de consumo de produtos de pesquisas de pesquisas entrega contrato direta armazename minimo
nto

60%

40%

65%

>24 meses

35%

48%

Pronta
entrega

33%

Acima de 12

Entrega

18%

58%

Excelente

42%

e als e Adeguado. 4

>18 meses



Qualidade dos
Suprimentos

35% 65%

Especificag&o Testes
0, [+) [v) 0, [v)
34% 2% ——  41% 23% N~ HM%— 33%
Certificados Marcas Detalhamento da Teste de Teste de Aspectos fisicos
técnicos Referéncia especificacédo Contaminagéo Contetdo
Atestados de Certificados Redacao da Variedade de Teste de Teste de Teste de Teste de Teste de Teste de
Capacidade Técnicos E: ificaca ificago: contaminag&o contaminag&o contetdo da contetido dos integridade da integridade dos
técnica de produtos da amostra o produto amostra produtos amostra produtos
comprado comprados comprados

64% 36% 63% 38% 35% 65% 35% 65% 35% 65%

Acima de 3




Gestdo de Compras

Processo
licitatério

Legalidade W hx Formalidade N hx m_.u..xv Prazo do

processo
Dﬁwm_ﬁmmﬁwnm th M%ﬂ@mhmwmo MM wwmﬂwhmmmﬂww __‘_w”w:nmwmon ° OQMMMW% ! uz.vnmwmoao ﬁn_uom v.qﬁo_m,.o o dos prazos :nc P.on.mmmo
Fornecedor contratos
[ 41% 34%  33%  24%  43%  40% 25%  36%
Direcionamento Competitividade

38% 62%

100% da clausulas Completo

Aomaderld s&o especificas (100%)

Sem clausulas



Fornecedores o,
qualificados NW&

- 33% ——24% ___ 43%

Selegdo de
fornecedores

Confiabilidade
dos
fornecedores

23% 30%

fornecimento

N\ A2%— 58%

Historico de
desempenho

19%

27% — ~_38%—_ 35%

Incentivo a
participacédo

Requisitos
técnicos

Confiabilidade
de composicédo

[T~

_ Elevar escala _ Ampla _

64% 36%

Acima de 5

Presenca de Solicitagcdes Alternativas Confiabilidade
empresas emergenciais emergenciais Confiabilidade de ndo
qualificadas Contaminagdo
R de Facili de Execucédo do Idoneidade
estoque logistica contrato

65% 35% 63% 38%

Acima de 5

Acima de 5
anos




Informatizagdo
e controle

Reducgéo tempo o o
de operagao mw kv wm R. Informatizagéo

41% /

Simplificagéo do Interface Digitalizagédo de Companhament Indicadores de w WQ Relatérios N 0,
sistema amigavel documentos o das etapas Desempenho (\] Gerenciais m &
[v) [+) 0, \/
40% 33% 27%
Comunicag&o Ferramenta de Indicadores de Indicadores de
com equipe workflow gestdo do consumo
contrato

40% 60% 65% 35%

Email / Aviso Acima de 5
I telefone anos

comunicaca
o



