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RESUMO

O desempenho organizacional tem sido objeto de interesse crescente no estudo da
administracdo publica, especialmente diante da demanda por servigos mais eficientes e
eficazes. No entanto, o conhecimento sobre os fatores que explicam o bom desempenho em
areas especificas, como a das compras publicas, ainda ¢ limitado. Diante disso, este estudo teve
como objetivo geral identificar os recursos organizacionais que explicam o desempenho
superior de certas unidades de compra da Policia Federal, com base na lente tedrica da Visdo
Baseada em Recursos (VBR). A investigagdo seguiu uma abordagem qualitativa, com carater
descritivo, e foi estruturada em trés etapas: uma fase exploratoria, com a realizagao de grupo
focal para identificacdo de recursos relevantes; aplicagdo de questiondrio junto aos servidores
da area de compras; e constru¢do de um indice de desempenho para posterior comparagao entre
as unidades com resultados distintos. Utilizou-se a Analise Qualitativa Comparativa (QCA)
para identificar combinacdes causais de recursos associadas ao desempenho satisfatério. Os
resultados da etapa exploratéria evidenciaram quais sdo os recursos contidos no departamento
de compras na administra¢do publica, uma vez que o artigo seminal de Barney (1991) sobre
VBR nao explicita quais sdo os recursos contidos na tipologia dos recursos fisicos, humanos,
financeiros e organizacionais. E, ainda, revelaram que fatores como suporte juridico,
networking, institucional e sistemas informatizados com interface amigavel sao decisivos para
o bom desempenho, enquanto outros recursos atuam como reforgadores em determinadas
configuragdes. Como desdobramento pratico da pesquisam, foi elaborado o Produto Técnico-
Tecnoldgico intitulado “Guia Referencial de Procedimentos em Compras Publicas da Policia
Federal”, com vistas a aplicagao do conhecimento produzido.

Palavras-chave: Desempenho organizacional; Visdo Baseada em Recursos (VBR); Compras
publicas; Analise Qualitativa Comparativa (QCA).
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ABSTRACT

Organizational performance has become an increasingly relevant topic in public administration
studies, especially in response to the growing demand for more efficient and effective public
services. However, knowledge about the factors that explain high performance in specific
areas, such as public procurement, remains limited. In this context, this study aimed to identify
the organizational resources that explain the superior performance of certain procurement units
of the Brazilian Federal Police, based on the theoretical framework of the Resource-Based
View (RBV). The study followed a qualitative, descriptive approach and was structured in
three stages: an exploratory phase with a focus group to identify relevant resources; a
questionnaire applied to procurement professionals; and the construction of a performance
index to enable comparison across units with different results. Qualitative Comparative
Analysis (QCA) was used to identify causal combinations of resources associated with
satisfactory performance. The findings from the exploratory phase highlighted the specific
resources present within procurement departments in public administration, addressing a gap
in Barney’s (1991) seminal Resource-Based View (RBV) framework, which does not specify
the concrete elements within the categories of physical, human, financial, and organizational
resources. Moreover, the results revealed that factors such as legal support, institutional
backing, networking, and user-friendly information systems are critical to performance, while
other resources function as enhancers within certain configurations. As a practical outcome of
the study, a Technical-Technological Product entitled Reference Guide of Procurement
Procedures of the Brazilian Federal Police was developed, aiming to support the application
of the knowledge produced.

Keywords: Organizational performance; Resource-Based View (RBV); Public procurement;
Qualitative Comparative Analysis (QCA).
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1. INTRODUCAO

A atividade de compras desempenha um papel estratégico na administragdo publica
brasileira, sendo responsavel por garantir a aquisicdo de bens e servigos necessarios para o
funcionamento do Estado e para a realizacao de politicas publicas. No caso especifico da Policia
Federal (PF), essa funcdo ¢ de grande importancia pois viabiliza agdes de combate ao crime e
defesa das fronteiras, além da gestdo administrativa da organizagdo. A despeito de sua
relevancia, observa-se que o desempenho das unidades de compra da PF ¢ heterogéneo, mesmo
diante de um marco legal comum e de diretrizes padronizadas.

A motivacdo cientifica deste trabalho decorre da escassez de estudos que explorem os
determinantes do desempenho em compras publicas sob a perspectiva da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), especialmente no contexto brasileiro. Do ponto de vista técnico e
organizacional, a dissertacdo busca responder a uma demanda de ordem pratica: apoiar a Policia
Federal na melhoria da gestdo de sua atividade de compras ao identificar recursos criticos e
propor a adog¢do de instrumentos e agdes estratégicos orientados ao aumento de sua capacidade
organizacional.

O problema de pesquisa que norteia esta dissertacdo ¢ o seguinte: Quais recursos
estratégicos estdo associados ao melhor desempenho das unidades de compra da Policia
Federal? Para responder a essa questdo, tragou-se o seguinte objetivo geral: analisar os recursos
estratégicos que influenciam o desempenho das unidades de compra da PF.

A partir desse objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
a) Identificar os recursos estratégicos para a atividade de compras publicas da Policia

Federal em ambito nacional;

b) Avaliar os principais fatores que influenciam o desempenho superior de certas unidades

de compras da Policia Federal;

11
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c) Desenvolver, como Produto Técnico-Tecnoldgico, material didatico consistente em um

Plano Estratégico da Atividade de Compras e Contratagdes da Policia Federal.

O artigo cientifico, apresentado no capitulo 2, trata da investigagdo empirica realizada
junto as Superintendéncias Regionais, presentes nos 26 Estados da Federacdo e no Distrito
Federal, por meio da realizacao de grupo focal, aplicacdo de questionario e pesquisa documental
em fontes abertas. A andlise baseia-se na teoria da Visao Baseada em Recursos (VBR) enquanto
base tedrica e na Andlise Qualitativa Comparativa (QCA) como abordagem metodologica. O
artigo contribui para o campo de estudo da administracdo publica ao demonstrar, com rigor
analitico, como diferentes combinagdes de recursos estdo associadas a desempenhos superiores
em compras publicas. A forca do artigo reside justamente na combinacao entre teoria robusta e
um método adequado a complexidade do fenomeno estudado.

O Produto Técnico-Tecnologico (PTT) desenvolvido a partir do artigo ¢ apresentado no
capitulo 3. Trata-se de um material didatico, apresentado no formato de e-book, intitulado “Guia
Pratico para Melhoria da Atividade de Compras da Policia Federal: como usar recursos
estratégicos para fortalecer o desempenho das unidades de compras”, que consiste em um guia
pratico com recomendacdes de intervengdes a serem adotadas com o intuito de fortalecer o
desempenho a atividade da organizagcao como um todo.

O potencial inovador da dissertagdo reside na aplicacdo da logica configuracional da
QCA ao campo das compras publicas, algo relativamente incomum, e na criagao de um produto
pratico que traduz os achados da pesquisa em solu¢des aplicaveis. A proposta articula
conhecimentos consolidados da teoria organizacional e da metodologia comparativa e introduz
uma abordagem inédita na Policia Federal para lidar com o desempenho com base nos recursos
internos.

Em relacao ao potencial de replicabilidade e impacto, o PTT foi concebido de modo a
ser facilmente adaptado para as unidades da Policia Federal e para outros 6rgaos publicos com

estrutura e desafios similares. Sua aplicagdo pode contribuir para o aperfeicoamento das

12
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compras publicas no nivel tatico, com reflexos diretos em aspectos como economicidade,

eficiéncia e entrega de servigos a sociedade. Além disso, a clareza do instrumento e sua base

empirica favorecem sua difusdo e ado¢do em outras organizacdes publicas.

2. DESEMPENHO DAS UNIDADES DE COMPRAS DA POLIiCIA FEDERAL: um

estudo dos recursos estratégicos
2.1. Introducao

O estudo do desempenho organizacional tem crescido em relevancia nas ultimas trés
décadas, de tal modo que se desenvolveu a ponto de constituir um campo de pesquisa em si
mesmo, com abordagens diversas tanto para o fendmeno do desempenho quanto para a sua
mensuracdo. Por mensura¢ao podemos entender o fluxo de informagdes criticas que possibilita
aos administradores exercerem controle sobre aquilo que ¢ mensurado (Rikhardsson et al.,
2021). A literatura aponta que a aferi¢do do desempenho ¢ fator facilitador da implantacdo da
estratégia organizacional e que organizacdes que empregam maior uso de afericdo de
desempenho experimentam maiores melhorias na implementagao de agdes como, por exemplo,

mudangas operacionais (Abernethy et al., 2021).

Considerando essa relevancia teorica e pratica do desempenho organizacional e de sua
mensuracao, o presente trabalho tem o intuito de estudar esse construto aplicado as compras
publicas. No Brasil as compras publicas, ressalvados os casos previstos na legislagdo, sio
realizadas por meio do procedimento chamado de licitacdo. Esse instituto tem por objetivo
assegurar a igualdade de condi¢des a todos os concorrentes que, por sua vez, devem observar
as exigéncias de qualificacdo indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigacdes (Brasil,

1988).

13
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Por meio das licitagdes o Estado exerce o seu poder de compra para realizar aquisi¢des
e contratar servigos necessarios a disponibilizacdo de servigos publicos aos cidadaos e ao seu
proprio funcionamento, constituindo-se em um importante agente econdmico em razao do
grande volume de recursos financeiros movimentados quando da realizagdo dessas compras e
contratagoes.

Para se ter uma dimensao do impacto econdmico das compras publicas no pais, podemos
tomar como fonte de informacdo os dados extraidos do Portal da Transparéncia do governo
federal que mostram que no ano de 2024 foram realizados 6.402 processos de licitagdes com
contratagdes, resultando em um valor total no montante de R$ 27.635.092.432,02 (vinte ¢ sete
bilhdes, seiscentos e trinta e cinco milhdes, noventa e dois mil, quatrocentos e trinta e dois reais
e dois centavos) (Controladoria Geral da Unido, n.d.).

No estado brasileiro esse nimero expressivo de licitagdes ndo ¢ realizado de forma
centralizada, pelo contrario: ¢ concedida autonomia para que os diversos o6rgaos e entidades da
Administracdo Publica realizem os seus respectivos processos licitatorios em observancia das
normas estabelecidas pela Constituicao Federal (Brasil, 1988), pela Lei n.° 14.133, de 1° de
abril de 2021 (Brasil, 2021), além de outros normativos infralegais como decretos e instrugdes
normativas.

Dentre os orgaos licitantes que integram a estrutura do Poder Executivo federal, o
presente estudo adotou como Jocus de pesquisa a Policia Federal que estd subordinada ao
Ministério da Justica e Seguranca Publica (Ministério da Justica e Seguranga Publica, n.d.). No
ano de 2025 a Policia Federal completou 81 anos de criacdo, tendo sido instituida em 28 de
marc¢o de 1944 como Departamento Federal de Seguranca Publica. Na década de 1960 sua
estrutura foi transferida do Rio de Janeiro/RJ para a cidade de Brasilia/DF e em 1964 ocorreu
a alteracdo do nome da organizacdo para “Departamento de Policia Federal”. Em 1988 ¢

promulgada a nova Constitui¢do Federal e a Policia Federal ¢ designada como orgio de
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seguranca publica e tem atribuigdes previstas expressamente no texto constitucional (Policia
Federal, 2024).

Além de se tratar de uma organizagdo com oito décadas de atuacdo e com atribui¢des
constitucionais, outro fator que aponta para uma maturidade organizacional ¢ a forma como
estd estruturada. A Policia Federal conta com um desenho institucional complexo para
viabilizar a sua atuacdo, que se da em todo o territorio nacional. Essa estrutura ¢ composta pela
Dire¢do Geral, Diretorias diversas e Superintendéncias Regionais: as Diretorias sdo unidades
centrais enquanto as Superintendéncias sao unidades descentralizadas, localizadas uma em cada
Estado da Federagao (Policia Federal, n.d.).

Em termos de divisdo de atribuigdes dessa estrutura acerca de compras e contratacdes,
a Policia Federal realiza licitagdes por meio de seus Orgdos centrais e de suas unidades
descentralizadas. O presente trabalho adotou o recorte das unidades descentralizadas, isto €, as
Superintendéncias Regionais, em razdao do fato de essas unidades de compras possuirem
similaridade de atuacdo e pela possibilidade de conferirem maior variagdo de informacgdes,
tendo em vista que serdo abrangidos todos os Estados do pais. Dentro desse ambito, no que diz
respeito as modalidades licitatérias, foi feito o recorte de analisar os pregdes realizados pelas
Superintendéncias Regionais nos Estados em razdo do fato de se tratar de modalidade para
aquisi¢do ou contratacdo de bens e servicos comuns sendo, por essa razao, a mais usual (Brasil,
2021).

Nas Superintendéncias Regionais as licitagdes sdo realizadas pelos agentes de compras
lotados nas Comissdes Permanentes de Licitagdes (CPL), unidade ligada ao Setor de Logistica
e Administracdo que, por sua vez, ¢ subordinado hierarquicamente ao Superintendente Regional
em ambito local e a Diretoria de Administragdo e Logistica (DLOG) enquanto 6rgao central.
Para os fins deste trabalho, as Comissdes Permanentes de Licitacdes sao mencionadas como as

unidades de compras da organizacao estudada.
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Para explicar o desempenho dessas unidades, foi realizara a andlise dos recursos
estratégicos que podem influenciar o resultado da atuacdo da organizagdo na atividade de
compras, tendo como lente tedrica da Visdo Baseada em Recursos (VBR). A VBR sustenta que
a performance superior pode ser explicada a partir de uma vantagem competitiva sustentavel
obtida a partir de recursos de que a organizagdo dispde e que reinem as caracteristicas de valor,
raridade, imitagdo imperfeita e ndo substitutividade (Barney, 1991). Considerando que a VBR
surgiu no ambiente da iniciativa privada, ¢ necessario realizar as devidas adaptagdes para a sua
aplicacao ao contexto do setor publico observando as diferencas inatas existentes entre este € o
setor privado de modo a preservar os valores centrais do setor publico que incluem a
integridade, a justica social e a accountability (Pettersen et al., 2020).

Considerando as caracteristicas da Policia Federal j4 mencionadas anteriormente, o
perfil da organizacdo conferiu a pesquisa a oportunidade de estudar uma maior diversidade de
recursos ¢ de niveis de desempenho passiveis de serem comparados a fim de definir quais
unidades de compras apresentaram desempenho superior, mediano ou insuficiente. Essa
hierarquia foi definida por meio da utilizagao de um indice de desempenho, elaborado com base
em indicadores trazidos pela literatura e aplicado sobre os resultados de andlise documental em
fonte aberta, mais especificamente, o portal de compras do governo federal.

Diante do contexto apresentado, isto ¢, da andlise do desempenho da atividade de
compras de uma organizacao publica com atuacdo em ambito nacional, a saber, a Policia
Federal, por meio do estudo de suas unidades de compras localizadas nas Superintendéncias
em cada um dos Estados da federagdo, chegou-se ao seguinte problema de pesquisa: “quais os
principais recursos estratégicos que influenciam o desempenho superior de certas unidades de
compras da organizagao?”.

Para responder a esse questionamento, tragou-se o seguinte objetivo geral: avaliar quais
0s principais recursos estratégicos capazes de influenciar o desempenho superior nas unidades

de compras. A fim de atingir tal objetivo, foram definidos como objetivos especificos:
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1. Identificar os recursos estratégicos para a atividade de compras publicas da Policia

Federal em ambito nacional;

2. Analisar os principais fatores que influenciam o desempenho superior de certas
unidades de compras da Policia Federal;
3. Desenvolver, como Produto Técnico-Tecnoldgico, material didatico consistente em um

Plano Estratégico da Atividade de Compras e Contratagdes da Policia Federal.

Como método de pesquisa, foi realizada uma fase exploratoria consistente na realizagao
de um grupo focal com servidores escolhidos de forma aleatdria com o objetivo de identificar
quais recursos organizacionais sdo relevantes para o desempenho das unidades de compras da
Policia Federal. Com base nos resultados do grupo focal, procedeu-se a elaboragdo de um
questionario que foi aplicado junto aos agentes de compras que atuam nas Superintendéncias
com o objetivo de verificar quais recursos cada unidade de compra possui e sdo relevantes em
sua atuacao.

Em seguida foi feita pesquisa documental em fonte de dados aberta, mais precisamente,
o Portal de Compras do Governo Federal (https://www.gov.br/compras/pt-br ) a fim de
estabelecer um ranqueamento das unidades de compra na condugao dos processos de Pregdo no
ano de 2024, com base na elaboragdo de um indice de desempenho de compras publicas.
Definido o ranking de desempenho das unidades de compra, foi feita a Anélise Qualitativa
Comparativa (QCA) dos dados coletados.

Como produto técnico tecnoldgico (PTT) da pesquisa foi elaborado um material
didatico, intitulado de “Plano Estratégico da Atividade de Compras e Contratagdes da Policia
Federal”, com a finalidade de conferir aplicagdo pratica ao conhecimento produzido, cujo teor
fornecera subsidios para adog¢do de boas praticas em matéria de compras publicas com
consideravel potencial de replicacdo por outras organizacdes publicas.

Do ponto de vista tedrico, o presente trabalho se justifica ao contribuir para avangar nas

lacunas apontadas pela literatura. Nesse sentido, Elbanna e Abdel-Maksoud (2020) encorajam
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a investigagao da variacdo pratica das relagdes entre recursos e capacidades das organizacdes e
seu desempenho no setor publico em paises em desenvolvimento. Gammeltoft e Panibratov
(2024), trazem como questionamento para estudos futuros quais as circunstancias e em que
extensao algumas organizagdes t€ém vantagem sobre outras.

Monson (2024), por sua vez incentiva a realizagdo de pesquisas sobre a relagdo
interdisciplinar entre a VBR e gerenciamento estratégico e acrescenta que estudos acerca de
aplicacdes uteis da RBV para a estratégia e a governanga sao necessarios e podem ter como
foco esclarecer os processos pelos quais os recursos se tornam vantagens competitivas. Por fim,
no campo das compras publicas Tatrai e colaboradores (2024) destacam como éarea de pesquisa
importante os mercados de compras publicas em paises em desenvolvimento.

Do ponto de vista metodoldgico, este estudo pretende contribuir com a construcao de
conhecimento ao utilizar de forma combinada a coleta de dados por meio de grupo focal,
questiondrio e dados em fontes abertas para aplicar a técnica de QCA.

Quanto ao aspecto pratico, o estudo constitui suporte tedrico para a elaboragdo de
Produto Técnico-Tecnoldgico, mais especificamente um material didatico voltado a trazer
melhorias nos processos da Policia Federal, possuindo alta possibilidade de replicagdo para
outras organizagoes publicas.

Além desta introdugdo, o presente trabalho é composto pelo capitulo 2, Quadro Tedrico-
Conceitual, onde sera apresentado o estado da arte acerca dos construtos estudados; o capitulo
3, que descreve os Métodos e Técnicas utilizados na pesquisa; apresentacdo dos Resultados e

sua discussdo, no capitulo 4 e; finalmente, a Concluso no capitulo 5.
2.2. Quadro Teodrico-Conceitual

2.2.1. Visdao Baseada em Recursos (VBR)
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A VBR destaca-se como uma perspectiva tedrica influente em estratégia que
permite examinar fontes de vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991). Penrose (1959)
foi pioneira em demonstrar que as organizacdes sdo formadas por conjuntos unicos de recursos,
sob o argumento de que combinagdes singulares de recursos produtivos e habilidades ao longo

do tempo, guiadas por decisdes gerenciais, podem melhorar o desempenho das organizagdes

(Penrose, 1959).

Essa visdo inovadora langou as bases do que mais tarde foi chamado de Teoria da
Firma Baseada em Recursos (Barney, 1991). A VBR ¢, portanto, uma abordagem tedrica usada
para explicar vantagens competitivas e desempenho superior em organizagdes, concentrando-
se em recursos internos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. (Barney, 1991; Collis,

1991; Peteraf, 1993).

Com base nas ideias seminais de Penrose (1959), diversos pesquisadores deram
inicio a esse programa de pesquisa que ficou conhecido como Visdo Baseada em Recursos
(VBR). Barney (1991) e Grant (1991) foram expoentes dessa perspectiva teorica, buscando
explicar como os recursos e capacidades internas das organizagdes podem gerar vantagem
competitiva sustentdvel e desempenho superior. A VBR consolidou-se, assim, como uma
abordagem tedrica relevante para compreender diferenciais de trajetérias e resultados entre
organizagdes, com base em seus ativos estratégicos, tanto tangiveis quanto intangiveis (Grant,

1991).

No contexto da VBR, recursos sdo definidos como todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informagdes, conhecimentos, etc., controlados por uma
organizag¢do, que permitem formular e implementar estratégias de sucesso (Barney, 1991). Eles
incluem tanto elementos tangiveis como instalagdes fisicas e capital financeiro, quanto
intangiveis como a reputacdo, conhecimento especializado e cultura organizacional (Barney,

1991; Wernerfelt, 1984).
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A VBR foi apresentada inicialmente por Wernerfelt (1984) e popularmente
conhecida pelo trabalho de Barney (1991), representando um marco fundamental na
compreensdo da vantagem competitiva das organizacdes (Mahoney & Rajendran Pandian,
1992). A VBR considera que as organizagdes sao heterogéneas por natureza, ou seja, sao
compostas por unidades distintas e multiplos tipos de recursos: humanos, fisicos, tecnolégicos,
conhecimento, orcamentario, capacidades e outros (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). A

combinacdo singular desses recursos influencia sua competitividade e performance.

A VBR oferece importantes contribuicdes para o setor da administragdo ao
destacar o papel dos recursos e capacidades internas das organizagdes para a estratégia
competitiva e desempenho (Szymaniec-Mlicka, 2014). Em esséncia, as organizagdes
conseguem acumular recursos gerenciais essenciais ao longo do tempo que, quando aplicados
de forma ampla e eficaz, permitem que os gestores ampliem sua capacidade operacional para
alcancar os objetivos organizacionais (Barney, 1991; Grant, 1991; Penrose, 1959). Assim, a
relevancia da VBR para os estudos organizacionais ¢ que ela fornece subsidios e percepgoes
significativas para compreender como os recursos podem impactar o desempenho

organizacional (Grant, 1991; Penrose, 1959).

Os recursos internos explicam o desempenho superior € a sobrevivéncia das
organizacgoes (Grant, 1991; Wernerfelt, 1984). Essa orientacao inspirou outros pesquisadores a
buscarem explicacdes sobre como diferengas entre recursos internos geram desempenho
superior. Nesse contexto, o0 modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2015) ¢ um acrénimo das
iniciais de Value, Rareness, Imitability e Organisation amplamente utilizado em gestdo
estratégica para identificar vantagens competitivas na organizagdo, sustentando quatro
caracteristicas para determinar quais recursos sdo geradores de vantagem competitiva. A
primeira diz respeito ao valor do recurso. Um recurso ¢ compreendido como valioso se ele
permite explorar oportunidades ou neutralizar ameacas no ambiente. Ser valioso ¢ uma

caracteristica relevante para um recurso, mas insuficiente para gerar vantagens para a
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organiza¢do. Recursos ndo-valiosos, de forma diferente, posicionam a organizagdo em uma

situacdo de desvantagem competitiva.

A raridade e a imitabilidade consideram o quanto o recurso ¢ de dificil imitagdo
ou substitui¢do por parte das demais organizagdes no mesmo ambiente. Recursos valiosos e
raros ou de dificil imitagdo podem oferecer uma vantagem competitiva para a organizagdo, uma
vez que as demais empresas concorrentes ndo conseguirdo acessar ou copiar a estratégia
implementada a partir do emprego do recurso, representando uma barreira para a concorréncia
e uma fonte de vantagem competitiva duradoura. Caso o recurso seja factivel de ser copiado ou
tenha substitutos, organizacdes competidoras serdo capazes de replica-lo eliminando o

desempenho diferencial proporcionado.

Por fim, Barney e Hesterly (2015) complementam a proposta inicial de Barney
(1991) e destacam o papel do fator organizacional. Essa caracteristica chama a atengdo para a
necessidade da organizagdo estar aparclhada de maneira eficaz para explorar esses recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar, ou seja, se a organizagdo sabe como administrar esses

recursos de maneira eficiente.

A aplicagdo da VBR no setor publico oferece uma perspectiva relevante para
entender como as organizagdes gerenciam e utilizam recursos estratégicos para melhorar seu
desempenho e eficiéncia. Embora a VBR tenha sido inicialmente aplicada na gestdo estratégica
do setor privado, pesquisadores tém explorado o seu potencial para além desse contexto,
aplicando seus principios para explicar o desempenho organizacional também em organizagdes

publicas, refletindo as caracteristicas unicas deste setor (Matthews & Shulman, 2005).

A VBR ¢ uma abordagem estratégica que considera uma organiza¢do como um
portfolio de recursos e capacidades (Barney, 1991 ; Penrose, 1959) e vem ganhando crescente
aten¢cdo nos estudos da administracdo publica para entender uma variedade de fendmenos

relacionados ao desempenho e efetividade organizacional neste setor (Pee & Kankanhalli,
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2016). Dirige-se a atencdo, também, para a analise de como recursos, capacidades
organizacionais € vantagens competitivas sustentaveis sao desenvolvidos dentro do contexto
burocratico do setor publico (Soares et al., 2022). Destaca-se que as pesquisas também sao
voltadas para o estudo das capacidades dinamicas e adaptacdo estratégica de organizagdes

publicas diante de ambientes complexos e em mudanga (Teece et al., 1997).

A VBR no setor publico ¢ frequentemente usada para melhorar a entrega de
servigos publicos, garantindo que os recursos sejam usados de maneira eficaz para atender as
necessidades da populagdo a longo prazo, podendo ser aplicada para promover a
sustentabilidade e a responsabilidade social (Bryson et al., 2014; Maqdliyan & Antecedents,

2023; Rosenberg Hansen & Ferlie, 2016; Szymaniec-Mlicka, 2014).

Sua aplicag¢ao nesse setor ¢ uma extensao transformadora deste modelo tedrico
originalmente desenvolvido no contexto mercadoldgico, pois contribui para explicar por que
algumas organizacdes publicas apresentam desempenho superior em comparagdo com outras.
Isso ¢ atribuido as diferencas nos recursos (tangiveis e intangiveis) e nas capacidades internas

que cada organizagao possui, bem como esses recursos sao gerenciados e aproveitados (Lu et

al., 2023).

A adaptacdao da VBR ao contexto publico sugere que as organizacdes devem se
concentrar em desenvolver e manter recursos e capacidades Unicos para melhorar seu
desempenho. Isso pode envolver investimentos em capacitagdo, tecnologia, processos de
inovagao e na criagdo de uma cultura organizacional que apoie a aprendizagem e a melhoria
continua (Bryson et al., 2007). Ao contrario do setor privado, onde a criacdo de valor €
relacionada ao lucro, no setor publico a criagdo de valor diz respeito a eficicia na prestacao de
servigos publicos e na satisfacdo das necessidades da sociedade. A VBR auxilia na identificacao
de como os recursos e capacidades podem ser potencializados para melhor atender ao interesse

publico e alcangar objetivos sociais (Lu et al., 2023).
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A VBR permite que as trajetorias de diferentes organizagdes publicas possam ser
analisadas. Isso inclui entender como decisdes estratégicas e a gestdo de recursos impactam o
sucesso a longo prazo e a adaptacdo as mudangas ambientais e politicas. Desse modo, a gestdo

estratégica de recursos impacta ndo apenas na eficiéncia operacional, mas também na alocacao

de recursos de maneira que alavanque o bem-estar social.

Barney & Hesterly (2015), em particular, enfatizam que a vantagem competitiva
sustentavel surge da exploragdo de recursos valiosos, raros, inimitaveis e organizados. O
desempenho superior, nessa concepcdao, ¢ multidimensional, abrangendo varias métricas,
refletindo a complexidade e a diversidade dos objetivos organizacionais, especialmente no setor
publico onde as métricas de desempenho sdo singulares se comparadas ao setor privado, que ¢

movido pelo lucro (Andrews et al., 2016; Bryson et al., 2014; Ju et al, 2020).

A VBR comegou a ser estudada na Administracdo Publica recentemente para
explicar como recursos internos especificos podem contribuir para o desempenho e eficiéncia
organizacional (Mahoney & Rajendran Pandian, 1992). Os estudos focam em recursos como
competéncias, conhecimento, capacidade de inovagao e habilidades de gestao, explorandocomo
esses recursos, sendo valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis, podem ser incrementados
para criar vantagens competitivas sustentaveis no setor publico. Isso envolve uma analise
detalhada de como os recursos sdo gerenciados, desenvolvidos e aplicados para melhorar a

eficacia e eficiéncia nas organizagdes publicas (Andrews ef al, 2016).

Conceitos centrais da VBR sdo relevantes também para a gestdo no setor publico,
pois esse contexto desempenha importantes fungdes na sociedade, onde a gestdo eficaz dos
recursos ¢ de extrema importancia para que as organizagdes possam atingir a finalidade e o
interesse publico. Para executar essa funcdo, as entidades publicas devem realizar o controle
dos recursos necessarios em conformidade com os aspectos legais e considerando os objetivos

tracados no seu planejamento.
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Assim, a aplicagdo da VBR no setor publico parte da premissa de que
organizacdes podem ser analisadas de forma similar as empresas privadas na medida em que
possuem recursos estratégicos para entregar servigos publicos de forma mais efetiva.
Construtos centrais da VBR, como recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis,

também podem fornecer impressdes sobre fontes de vantagem competitiva para organizagoes

publicas (Lu et al., 2023).

2.2.2. Recursos

Apds dar uma visdo geral acerca da VBR, importa especificar o que a literatura traz
como estado da arte em relagdo aos recursos propriamente ditos, uma vez que eles constituem
um construto fundamental do presente estudo juntamente com o desempenho. A VBR enfatiza
o papel dos recursos para as organizagdes (Monteduro et al., 2021) como meio para alcangar
vantagem competitiva sustentavel que ndo pode ser facilmente replicada pelos concorrentes.

Tais recursos, que podem ser ativos fisicos, organizacionais, recursos humanos
e competéncias, tém o potencial de serem utilizados para implementar estratégias de criagdo de

valor para a organizacdo (Elbanna & Abdel-Malsoud, 2020).

Os recursos podem ser definidos como a soma de todos os ativos da organizagao:
processos organizacionais, atributos, capacidades, informagdes, conhecimento (Kapoor &
Aggarwal, 2020) e t€m suas raizes na historia da organizacao, sendo acumulados ao longo do
tempo (Lopez-Lopez et al., 2020). Nesse sentido, convém ressaltar que o uso dos recursos da
organizacao nao ¢ estatico: ele ¢ feito de forma dinamica durante o seu ciclo de vida, podendo

implicar redug¢do, renovagao, replicacdo ou recombinagdo de recursos (Chen et al., 2021).

Enquanto para alguns autores o termo recurso pode abranger tanto recursos
propriamente ditos quanto capacidades (Jugdev et al., 2020), para outros o sentido de recursos

esta mais ligado a ativos do que a capacidades (Rosa et al., 2022). A literatura classifica os
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recursos em tangiveis e intangiveis, categorizando-os como financeiros, humanos,

organizacionais, fisicos, sociais e tecnoldgicos (Perkins et al., 2020).

A posse e a capacidade de aproveitamento desses recursos explicam a diferenga de
desempenho entre competidores: a organizacao detentora de recursos de uso superior torna-se
mais eficiente e efetiva ao produzir mais e ao satisfazer as expectativas dos clientes criando,
assim, mais valor e obtendo vantagem competitiva que pode ser temporaria ou sustentavel
(Jugdev et al., 2020). Para que essa vantagem seja sustentavel, os recursos devem ter os
atributos de valor, raridade, imitabilidade imperfeita e organizagdo para a sua exploracao

conforme o modelo VRIO, consagrado na literatura sobre estratégia (Davis & DeWitt, 2021).

Para Nagano (2019), uma organizacdo adquire recursos raros e valiosos devido a seu
caminho histérico Unico e deve ser apta a explorar esses recursos para implementar estratégias
que criem valor e que ndo possam ser replicadas por outras organizagdes. Essa capacidade de
mobilizar e implantar recursos voltados para a a¢ao € essencial para responder a situagdes em

um contexto competitivo (Chen et al., 2021).

Contudo, a posse de recursos que possuam os quatro atributos mencionados nao garante,
por si s0, a obtencao de vantagem competitiva sustentavel: faz-se necessaria a capacidade da
organizacao de adquirir, integrar e implantar recursos valiosos. Tais capacidades permitem a
organizac¢do usar dos recursos superiores de modo a possibilitar a implementacdo de agdes
estratégicas mais eficientes do que as de seus competidores (Tarsakoo & Charoensukmongkol,

2020).

Dai advém a importancia ndo apenas do conjunto de recursos controlados pela
organizagdo, mas também de mecanismos por meio dos quais esta possa aprender e acumular
novas habilidades e for¢as que ditem o ritmo e a dire¢@o dos processos realizados (Ceglinski,

2020). Se uma organizagdo encontra novas formas de empregar os recursos existentes de forma
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a aumentar o valor criado com esses recursos, tera como resultado um ganho institucional

(Stoelhorst, J. W., 2023).

Um modo de empregar os recursos ¢ combinando-os para fortalecer a competitividade:
ha um consenso crescente na literatura de que vantagens advindas de capacidades da
organizacdo resultam da combinacdo de conjuntos de recursos, atividades e ativos Unicos e

complementares (Testoni, 2022; Beamish & Chakravarty, 2021).

Além da combinagdo estratégica de recursos, outro aspecto importante refere-se a sua
origem: nem sempre 0s recursos estao sob controle direto da organizacdo: eles podem estar fora
do controle da organizacdo e mesmo assim ser uma fonte de valor, hipotese em que os gestores
precisam ter a capacidade de customizar o recurso como no caso de organizacdes que se
beneficiam de comunidades que existem em funcdo de seus produtos ou marcas; esses grupos
existem fora dos limites da organizagdo, mas esta pode estabelecer uma estratégia capaz de

torna-los um recurso (Davis & DeWitt, 2021).

Deve-se atentar, ainda, para o que Barney e colaboradores (2021) chama de paradoxos
envolvendo recursos. O primeiro consiste no fato de que a abundancia de recursos pode sujeitar
a organizacdo a vulnerabilidades, levando-a de uma forca competitiva para uma potencial
fraqueza (por exemplo, quando a posse de determinado recurso torna a organizagao tao
confiante que enrijece a sua cultura tornando a estratégia estagnada). Outro paradoxo que pode
ocorrer ¢ quando a falta de recursos pode induzir reagdes que geram forcas significativas

(Barney et al., 2021).

Diante de tudo o que foi dito, € possivel inferir a relevancia dos recursos para a estratégia
da organizacdo. Decisdes estratégicas geram condi¢des estruturais favoraveis e identificam
recursos necessarios para a realizacao dos objetivos institucionais das organizagdes (Ordonez-

Ponce & Clarke 2020), contribuindo para a governanga, entendida como a tomada de decisdo
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sobre como os recursos sao adquiridos, criados e implementados ao longo do tempo (McGahan,

2021).

2.2.3. Desempenho em compras publicas

Compreendida a base tedrica da VBR e sua aplicacdo ao setor publico, passa-se agora a
analise do segundo construto central deste estudo: o desempenho das unidades de compras
publicas. As organizacdes podem melhorar seu desempenho ajustando a sua forma de avalia-lo
a estratégia organizacional uma vez que, se for corretamente desenhada, a avaliagdo de
desempenho constitui-se em um canal primordial para disseminar as metas estratégicas da
organizac¢ao (Bayo-Morionnes et al., 2021). Outro fator de melhoria organizacional relacionado
ao desempenho e que pode ser objeto de mensuragdo ¢ a tomada de decisdao: o bom desempenho
na tomada de decisdao impacta escolhas gerenciais na medida em que identifica possiveis cursos
de acdo vidveis para a organizacdo. Desta forma, um bom desempenho neste aspecto especifico

leva a um melhor desempenho da organizagdo em si (Aydiner et al., 2019).

Também constitui aspecto relevante do desempenho o fato de estar diretamente
relacionado com as habilidades detidas pelos membros das organizacdes, uma vez que a falta
de habilidades chave pode impactar negativamente nos resultados organizacionais. Quando se
dispde de capital humano com as habilidades necessarias para a realizacdo do trabalho, o
desempenho organizacional ¢ maior. Por outro lado, quando a organiza¢dao carece dessas
habilidades essenciais para alcancar seus objetivos estratégicos, seu desempenho ¢ obstado
(Maliket al., 2019). Algumas medidas podem ser adotadas a fim de aferir o desempenho relativo
a habilidades, tais como a realizacdo de feedbacks frequentes (Delise et al., 2023) e a
implementagdo de comunicacdo regular entre supervisores e subordinados sobre um dado
objetivo especifico (Manthei et al., 2019). Outro fator importante ¢ combinagdo das

competéncias individuais com os requisitos necessarios para o trabalho, durante o processo de
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selecdo, medida que concorre para o aumento do desempenho dos funcionarios (Misra &

Sharma; 2019).

Desse modo, ¢ possivel inferir que um maior desempenho das equipes da organizacao
possibilita o atingimento dos objetivos principais que, no setor privado consistem na
maximizacdo de receitas e dos lucros, enquanto no setor publico podem ser descritos em trés
pilares: a inovacdo, a qualidade da prestacao do servigo e a eficiéncia operacional (Al Ahbabi
et al; 2019). Para o presente trabalho, adotou-se o recorte do pilar da eficiéncia operacional,
traduzida pelo desempenho dos agentes de compras do setor publico. Tal objeto de estudo
colabora para o preenchimento de lacuna apontada na literatura, especificamente a apontada
por Elbanna e Abdel-Maksoud (2020) que encorajam a investigagdo da variacdo pratica das
relagdes entre recursos e capacidades das organizagdes e seu desempenho no setor publico em

paises em desenvolvimento.

Tratando do desempenho no ambito especifico das compras publicas, convém ressaltar
que em comparacdo com pesquisas sobre o setor privado, onde muitos estudos tém
extensivamente investigado as compras das organizagdes adotando diferentes perspectivas e
métodos, as compras publicas t€m recebido menos atengdo (Patrucco et al., 2016). Essa
constitui uma importante contribuicdo do presente estudo para ampliar a producdao de

conhecimento sobre o tema, haja vista a importancia das compras publicas.

O potencial das compras publicas para direcionar a agenda social das organizagodes €
consideravel, podendo desdobrar-se em varias praticas relacionadas a questao ambiental (como
no caso de compras sustentaveis) e social como, por exemplo, selecionar fornecedores que
promovem fair trade, empregam pessoas e grupos desfavorecidos, além de prover suporte
direto a pequenas e médias empresas (Guarnieri & Gomes, 2019). As compras publicas tém

deixado de focar exclusivamente no resultado econdmico e passam, cada vez mais, a serem
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utilizadas como um meio de estimular resultados societais desejados, contribuindo para a

responsabilidade social (Schiele, 2020).

Compras publicas sdo altamente reguladas na maioria dos paises para assegurar
oportunidades iguais e evitar o favoritismo entre os potenciais fornecedores, tendo por
propdsito geral proporcionar a competicdo com base no prego ou na qualidade (Wittberg &
Fazekas, 2023), a luz dos principios centrais da eficiéncia, transparéncia, nao discriminagao

(competitividade) e integridade (Rodionova et al., 2024).

A licitacdo publica estd rapidamente evoluindo de uma fungao tatica e passiva para uma
fungdo estratégica. O desempenho de qualidade da licitacdo reflete a extensdo com a qual os
itens adquiridos se conformam as especificagdes de necessidade e as expectativas do usuario
final (stakeholders internos e externos). Apesar dessa importancia estratégica, organizagdes do
setor publico em paises em desenvolvimento enfrentam um grande desafio em aumentar o

desempenho nas licitagdes (Anin et al., 2024).

Quando se constata a natureza politica e estratégica das contratagdes publicas, bem
como seus multiplos objetivos, torna-se ainda mais importante definir indicadores de
desempenho capazes de assegurar a selecdo da proposta mais vantajosa para a administracao

publica (Rodrigues & Reis, 2023).

Nota-se, portanto, que o gerenciamento de desempenho € crucial quando se trata de uma
funcdo governamental que tem tamanho crescimento e que € responsavel por uma parte
relevante dos gastos publicos. Atualmente, o cumprimento da missdo dos administradores
publicos depende da racionalizacdo dessa relevante parcela de gastos e da potencial
contribui¢do para o desempenho organizacional oferecida pela fun¢do de compras (Patrucco et

al., 2016).

Em matéria de compras publicas, desempenho pode ser entendido como uma medida
que se refere a resultados positivos ou consequéncias negativas das compras publicas (Bizri et
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al., 2023) e que deve ser alinhada com as metas e objetivos organizacionais (Prier, et al., 2021).

Para Kalinzki e colaboradores (2022) desempenho ¢ uma medida que identifica a extensao com

que a fun¢do de compras ¢ apta a alcangar os objetivos e metas com o minimo de custos.

Para que o desempenho possa ser mensurado e estudado, ¢ preciso que se adote
indicadores que reflitam os aspectos mais importantes relacionados as compras publicas.
Indicadores sdo ideais em evolu¢ao orientados para o processo, redutores de complexidade, que
indicam mudangas por meio de padronizagdo, levando a comparabilidade e medigdo de

desempenho (Knebel & Seele, 2021).

Nesse sentido, o indicador mais importante e mais utilizado ¢ a reducdo do prego:
muitos estudos focam apenas neste aspecto da eficiéncia da fungdo de compras (Wang et al.,
2020). Contudo, ha outros indicadores igualmente relevantes apontados pela literatura como
instrumentos de mensuragdo do desempenho de compras como compliance, uso de ferramentas
governamentais, medidas de sustentabilidade, tempo, governanca, tomada de decisdo,
transparéncia, duragdo da licitacdo, licitante Unico, auséncia de publicidade, velocidade de
decisdo, entre outros (Patrucco et al., 2016; Wang et al., 2020; Negrut et al., 2022). Alguns
desses indicadores serdo considerados no presente estudo quando da mensuragdo do

desempenho superior conferido pelos recursos controlados pela organizacao.

Dessa forma, observa-se que tanto os recursos estratégicos quanto o desempenho das
compras publicas estdo profundamente interligados, formando a base tedrica para a andlise

tedrica para a analise empirica conduzida neste trabalho, apresentada a seguir.

2.3. Procedimentos Metodolégicos

2.3.1. Método e Objeto de Pesquisa
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Esta pesquisa ¢ classificada como aplicada quanto a natureza e adotou a abordagem
qualitativa do fendmeno a ser estudado tendo em vista que objetivou compreender a sua
complexidade e ndo apenas explicar sua ocorréncia por meio do isolamento de variaveis
(Giinther, 2006). Sua natureza ¢ exploratoria e descritiva quanto aos fins e, quanto aos meios,
pode ser classificada como pesquisa de campo e documental (Raupp & Beuren, 2006).

O locus de pesquisa escolhido foi a Policia Federal, organizagdao que ¢ vinculada ao
Ministério da Justica e Seguranga Publica e, consequentemente, integrante da Administracao
Direta. A Policia Federal possui 81 anos de existéncia e € um 6rgao que goza de grande prestigio
no ambito nacional e internacional, possuindo maturidade organizacional e relevancia
estratégica.

Em razdo de ser um 6rgao com atuacao em ambito nacional, a Policia Federal possui
uma estrutura bastante capilarizada e complexa com unidades em todos os Estados da federagao
e no Distrito Federal, divididas em 6rgaos centrais, Superintendéncias Regionais e Delegacias,
fato que a caracteriza como uma rica fonte de pesquisa ao permitir a andlise de dados de
unidades de compras com caracteristicas distintas dentro de uma mesma organizagao publica.

Um esquema da distribuicao territorial da Policia Federal pode ser visualizado na Figura
1, que apresenta um mapa com a localizagdo das unidades descentralizadas (Superintendéncias
e Delegacias). Considerando que cada Superintendéncia Regional possui uma unidade licitante
— em regra, o setor denominado de Comissdao Permanente de Licitagdo (CPL) - justifica-se a
escolha da organizagdo como /ocus em razdo da abrangéncia nacional e das diversidades
regionais que favorecem o estudo de praticas administrativas diversas em matéria de compras
publicas. Além disso, a importancia da organizacdo no cendrio nacional e o critério de acesso

aos dados foram fatores adicionais que contribuiram para essa escolha.

Figura 1
Distribuicdo das unidades da PF no Brasil
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Reproduzido de Policia Federal 80 anos: 1944-2024, por
Policia Federal, 2024, Diretoria de Ensino da Academia
Nacional de Policia.

E importante ressaltar que, além das Superintendéncias Regionais, 6rgaos centrais da
Policia Federal também conduzem processos licitatérios, especialmente quando se trata de
compras e contratagdes comuns a varias unidades bem como de aquisi¢do de itens especificos
como uniformes e armamentos. Justamente por causa desse perfil diferenciado dos processos
licitatorios, os 6rgdos centrais ndo fazem parte do recorte deste estudo, que se concentrou nas
Superintendéncias em razdo do atributo da comparabilidade entre as unidades de analise.

O primeiro passo metodoldgico da pesquisa foi a realizacdo de uma fase exploratoria
com o intuito de identificar quais recursos sdo relevantes para o desempenho das unidades de
compra da Policia Federal. Para tanto, optou-se pela realiza¢do de um grupo focal que contou
com a participagao de cinco servidores lotados em unidades distintas integrantes da organizag¢ao
pesquisada e com experiéncia em compras publicas (participantes propriamente ditos) € um

observador convidado que prestou auxilio com as anotagdes.

32



Universidade de Brasilia
M PA U n B Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas - FACE
WA b Profeae

) ) Programa de Pés-Graduagdo Profissional em Administragao Publica - PGAP
‘ plenyy j'_ v , "” __\:t ) Mestrado Profissional em Administragio Pablica - MPA

Entende-se por grupo focal o modelo de entrevista em profundidade realizada em grupo,
cujas reunides tém caracteristicas definidas quanto a proposta, ao tamanho, a composicao e aos
procedimentos de conducdo. Ha influéncia mutua entre os participantes a partir das respostas e
das colocagoes apresentadas a discussao do tema proposto pelo moderador (Oliveira & Freitas,
2010).

Apesar de indicar como melhor pratica a realizacdo de reunides com um nimero
reduzido de membros, a literatura ndo ¢ undnime quanto a quantidade minima e méaxima de
participantes. Autores como Amado (2014) e Oliveira e Freitas (2010) concordam que o grupo
focal deve ser composto por, no minimo, quatro participantes e Flick (2009) estabelece o limite
de oito participantes.

A partir das respostas obtidas no grupo focal, foi elaborado um questionario eletronico
para aplicagdo junto aos servidores lotados nas 27 Superintendéncias Regionais, cuja fungdo
consistiu em determinar quais recursos cada unidade de compra possui € como se da a utilizagdo
desses recursos no ambito das referidas unidades. O questionario foi construido com base no
roteiro de entrevista elaborado por Hoffman e colaboradores (2016).

Na etapa subsequente, procedeu-se a uma pesquisa documental em fonte de dados aberta
para subsidiar a elaboracdo de um indice de desempenho que permitisse conferir
comparabilidade as unidades de compra. A fonte de dados em questdo € o portal de compras do

Governo Federal (www.gov.br/compras/pt-br) a partir do qual foram analisados dados

referentes a 178 pregdes realizados pelas Superintendéncias Regionais da PF no ano de 2024.

O indice de desempenho das compras publicas, detalhado na Figura 2, foi construido a
partir de uma adaptagdo do trabalho de Flynn (2018) e ¢ composto de sete indicadores de
desempenho que, segundo a literatura, constituem métricas importantes para a area de compras
publicas, a saber:

e reducdo de custos;

e transparéncia,
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e velocidade de decisdo;

e competitividade;

e sustentabilidade ambiental;

e sustentabilidade social;

Tabela 1
Indice de desempenho da atividade de compras publicas

incidéncia de questionamentos.

N.° Indicador de Medida Limites de Nota explicativa
desempenho desempenho
Desconto
N obtido sobre o Satisfatorio >30% Reflete o nivel de
Redugdo de . : 0 o . .

1 custo valor estimado Medl.ano 15 % ~30%  economia thlda
ao final da fase Insatisfatorio < 15% na fase de disputa
de lances

2 Transparéncia  Propor¢do  de Satisfatorio > 70% Dimensiona o
processos Mediano 50% ~ 70%  grau de
disponibilizado  Insatisfatorio < 50% transparéncia dos
s no portal processos de
institucional da compras
organizagao

3 Velocidade de  Quantidade de Satisfatério <20 dias  Reflete a

decisdo tempo Mediano 20 ~30 dias  velocidade de
transcorrido Insatisfatorio > 30 dias tomada de
entre a data de decisdo nos
recebimento da processos de
proposta e a compras
homologagao
da licitacao
4  Competitividade  Proporcao de  Satisfatorio > 70% Representa o
processos que  Mediano 30% ~ 70%  grau de disputa
envolvem mais Insatisfatorio < 30% nas compras
de um licitante publicas
Sustentabilidade  Proporcao de Reflete a
5 ambiental processos que  Satisfatorio > 70% quantidade de
preveem Mediano 40% ~ 70%  processos com
requisitos de Insatisfatorio <40%  disposicdes
sustentabilidade relativas a
ambiental sustentabilidade
ambiental
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6  Sustentabilidade = Propor¢do de  Satisfatorio > 70% Reflete a
social processos com  Mediano 40% ~ 70%  quantidade de
incentivos a  Insatisfatorio < 40% processos com
ME/EPP previsao de
incentivos a
ME/EPPs
7 Incidéncia de Propor¢dao de  Satisfatério < 20% Reflete a
questionamentos  processos com  Mediano 20% ~40%  quantidade de
ocorréncia de  Insatisfatorio > 40% processos objeto
pedidos de de
esclarecimentos questionamento
, impugnacao antes e depois da
Ou recurso fase de lances

Adaptado de Measuring Procurement Performance in Europe, por A. Flynn, 2018,
Journal of Public Procurement, 18(1), p. 2-13.

A pontuagdo atribuida a cada limite de desempenho encontra-se descrita na Tabela 1 e
foram atribuidos com base em percentuais/padrdes razoaveis de acordo com cada medida de
indicador: para o nivel insatisfatorio, percentual/padrao que apresenta risco ou prejuizo ao
objeto do indicador; para o nivel intermediario, percentual/padrao aceitavel, para o nivel
satisfatorio, percentual/padrdo que representa um valor positivo para o objeto do indicador. O
score total das unidades de compra varia entre 0 e 70 pontos, permitindo o ranqueamento das
Superintendéncias e a identifica¢do do nivel de desempenho de cada uma delas no ano de 2024.

Essa sistematizacao possibilitou a realizagdo da analise comparativa entre as unidades.

Tabela 2
Pontuagdo atribuida aos limites de desempenho
Limite de desempenho obtido  Pontuacio atribuida

Satisfatorio 10 pontos
Mediano 5 pontos
Insatisfatorio 0 ponto

O método adotado para analisar as diferentes unidades foi a analise qualitativa
comparativa (QCA) que foi desenvolvida por Charles Ragin (1987) para viabilizar a realizagdo

de inferéncias causais a partir de um numero reduzido de casos, ou seja, no intervalo de 10 a 50
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casos encontra-se a maioria das aplicagdes de pesquisas com o método QCA, embora também
haja estudos com aplicagdes em grande quantidade de casos (Rioux & Ragin, 2009), parametro
que se encaixa perfeitamente no presente estudo, uma vez seu universo de casos ¢ limitado as
27 unidades de compra da Policia Federal.

Na QCA cada caso ¢ concebido como uma combinagao de condigdes e um resultado
particular. As condi¢cdes podem assumir a denominacao de varidveis causais, determinantes ou
fatores enquanto o resultado geralmente se refere a um construto como efeito, sucesso ou
desempenho. O método proporciona a possibilidade de identificar condigdes que sao
necessarias e/ou suficientes para que o resultado ocorra (Pattyn et al., 2019).

O método engloba um conjunto de técnicas distintas (Dias, 2011): a primeira a ser
desenvolvida foi a denominada crisp set (csQCA) e utiliza algebra booleana para analisar
variaveis codificadas como ‘0’ e ‘1’; a segunda técnica ¢ conhecida como fuzzy set (fSQCA) e
permite que as varidveis assumam valores entre 0 ¢ 1 de acordo com o grau de pertencimento;
a terceira técnica ¢ chamada de multi-value (mvQCA) e permite condigdes de multiplas
categorias.

No presente estudo a técnica empregada foi a crisp set (csQCA) na qual as variaveis e
o resultado precisaram ser dicotomizados para serem expressos em termos binarios, devendo as
variaveis ou os resultados assinalados com o valor 1 ser interpretados como ‘presente’ e os
indicados por 0 como ausentes (Gurgel & Vasconcelos, 2012; Greckhamer et al., 2018). No
caso concreto, os recursos presentes € ausentes em cada unidade de compra de acordo com os
servidores seguiram essa logica e o desempenho, indicado por meio do score obtido a partir do
indice de desempenho, recebeu um tratamento de calibragem para estabelecer o superior como
1 e insatisfatorio como 0, com exclusdo dos resultados intermediarios que poderiam prejudicar
a comparabilidade como explicaremos adiante.

Esse procedimento metodologico possibilitou verificar a influéncia dos recursos

(fisicos, organizacionais, humanos e financeiros) no desempenho das unidades de compra,
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levando em conta as Superintendéncias com score alto, e baixo, ou seja, considerando as forcas

e fraquezas da organizacao e ndo apenas as forgas como ¢ comum nos estudos contemporaneos

(Nagano, 2019).
2.3.2. Coleta de dados

Acerca da coleta de dados, a fase exploratdria foi realizada com a técnica de grupo focal
que consiste em uma entrevista realizada com um pequeno grupo de pessoas que compartilham
algo em comum em relagdo a um tdpico especifico e tem por caracteristica principal o estimulo
aos participantes para que falem entre si a respeito do foco que é definido a partir do tema de
interesse (Scheneider et al., 2019).

O grupo focal foi realizado com a participagdo de cinco servidores com atuagdo na
atividade de compras da Policia Federal, selecionados em razao da experiéncia no tema. Esse
nimero foi definido em razdo da disponibilidade de participacdo dos servidores convidados
pelo pesquisador. A entrevista ocorreu de modo online e sincrono por meio da plataforma
Microsoft Teams com gravagdo de voz e imagem da integra da reunido, que teve duragdo
aproximada de 90 minutos, além da transcri¢do automatica da sessdo feita pelo préprio
software.

Os participantes foram selecionados pelo critério de conveniéncia, em razao da
experiéncia na fun¢do, conforme recomendacdo de Kitzinger e Barbour (1999) no sentido de
que deve haver homogeneidade entre os membros do grupo no que diz respeito a caracteristicas
essenciais para a percep¢do do assunto em foco. O convite para participacdo foi enviado
previamente por meio de mensagem eletronica contendo informagdes sobre data, hora e tema
da reunido bem como o /ink de acesso.

A conducio do grupo focal teve como objetivo identificar de quais recursos as unidades

e compras dispunham e qual a sua relevancia para o desempenho da unidade. Assim, a partir da
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visdo dos agentes de compras, foi possivel definir que recursos sao estratégicos para a atividade
de compras da PF, possibilitando a aplicagdo de questiondrio junto aos demais servidores da
organizagao.

Na segunda etapa, referente a aplicacdo do questionario eletronico junto aos servidores
foi elaborado instrumento de coleta de dados que consistiu em um formulario no formato
Microsoft Forms cujo contetido foi adaptado do roteiro de entrevistas de autoria de Hoffman e
colaboradores (2016). Com base nos resultados do grupo focal, o questionério teve o intuito de
verificar quais recursos estavam presentes e ausentes em cada unidade respondente a fim de
cruzar essa informagdo com o seu desempenho, quantificado a partir da pesquisa documental
em fontes abertas.

Apo6s consulta as Superintendéncias Regionais, identificou-se a existéncia de 51
servidores atuando na funcdo, conforme demonstrado na Tabela 3. Para fins de analise e
preservacao do anonimato, as Superintendéncias foram identificadas por um codigo

alfanumérico, composto pela letra “U” (de unidade), seguida de um nimero sequencial de 01 a

27.
Tabela 3
Quantitativo de servidores lotados na drea de compras da PF
Superintendéncia Quantidade de servidores
na area de compras
uo1 02
uo02 01
uo3 01
uo4 01
uos 02
uo6 03
uo7 02
uos8 01
uo9 02
ul0 01
Ull 01
uUl2 02
Ul13 02
ul4 03
Ul5 01
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ule6 02
u17 02
Ul18 02
U19 02
U20 02
U2l 03
u22 02
U223 02
U24 02
U25 03
U26 02
u27 02

TOTAL 51

Registre-se que as unidades U04, U09, U16, U18 e U21 ndo apresentaram nenhum
respondente e por essa razao foram excluidas da pesquisa, e as demais unidades foram
renumeradas de UO1 a U22 .

Definido o quantitativo total de potenciais participantes, o questionario eletronico foi
encaminhado as unidades por meio de /ink de acesso, com prazo de 15 (quinze) dias para
preenchimento. Ao final do periodo, mesmo apos reiteradas solicitagdes por parte do
pesquisador, foram registradas 25 respostas, correspondendo a aproximadamente 49% da
totalidade dos servidores atuantes na area de compras.

Para assegurar a clareza e adequagdo do instrumento, realizou-se um pré-teste com
quatro respondentes que colaboraram respondendo uma versdo prévia do questiondrio
eletronico e fornecendo feedback sobre a clareza e adequacdo das perguntas. Apds a avaliagao
das adequagoes sugeridas, o formulario final foi disponibilizado por meio de /ink aos servidores
lotados nas Comissdes Permanentes de Licitacdo das 27 Superintendéncias Regionais da Policia
Federal.

Concedeu-se prazo inicial de 15 dias para que os participantes registrassem as suas
respostas. O proprio formuldrio registrou e consolidou automaticamente as respostas em

planilha, viabilizando o tratamento posterior dos dados.
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Com relagdo a coleta de dados secundérios em fontes abertas, o procedimento adotado

foi a consulta ao portal de compras do governo federal (www.gov.br/compras/pt-br) e busca
pelos dados de pregdes realizados pelas unidades de compra da Policia Federal a partir do
codigo UASG de cada Superintendéncia Regional.

O percurso de acesso aos dados relativos aos indicadores que compdem o indice de
desempenho da atividade de compras publicas foi o seguinte: Pagina inicial > Cidadao >
Consulta detalhada de Compras Publicas > Contratagdes. Nos filtros de busca, definiu-se a
situacdo “finalizada”, a modalidade “Pregdo” e no campo “Unidade compradora,” inseriu-se o
c6digo UASG de cada Superintendéncia. No campo “Numero da compra”, indicou-se apenas o
ano de interesse (2024) para que o sistema listasse todos os Pregdes do periodo.

Para alguns indicadores foi necessario consultar adicionalmente o Portal Nacional de
Compras Publicas-PNCP (https://www.gov.br/pncp/pt-br) em razdo do fato de conter dados
resumidos como data de abertura da licitacdo, data de homologagdo e acesso a anexos da
licitagdo.

Para obten¢ao dos dados do indicador “Transparéncia” no qual era necessario verificar
se os pregdes estavam publicados na pagina da unidade, a pesquisa foi feita diretamente no site

da Policia Federal pelo caminho https://www.gov.br/pf/pt-br > Acesso a informagdo >

Licitacdes e contratos > 2024 > (Unidade da Federagdo) > Pregdo Eletronico.

Os dados obtidos para cada indicador foram inseridos em planilhas eletronicas para fins
de registro da pontuagdo obtida pelas unidades nos sete indicadores que compdem o indice, de
modo a viabilizar o estabelecimento do score para posterior estabelecimento do nivel de

desempenho de cada Superintendéncia.

2.3.3. Analise dos dados
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A analise dos dados foi estruturada em frentes distintas, em conformidade com as
modalidades de coleta de dados descritas anteriormente: grupo focal, aplicagao de questionario
e pesquisa em fontes abertas. Em adi¢do a essas etapas, foi realizada a QCA a partir dos
resultados do score de desempenho das unidades, analisando os dados das que obtiveram
desempenho superior e desempenho insuficiente.

Os dados qualitativos obtidos quando da realizagdo do grupo focal foram objeto de
andlise de contetido com leitura flutuante da transcri¢do automética gerada pelo Microsoft
Teams para identificacdo dos recursos apontados pelos participantes como relevantes para o
desempenho das unidades.

Quanto aos dados provenientes das respostas ao questionario eletronico, a analise se deu
com a utilizacao das planilhas geradas pelo proprio Microsoft Forms. Os dados oriundos das
respostas foram transpostos para o formato de tabelas e graficos, facilitando a visualizagdo e a
interpretagdo dos resultados.

Os dados coletados em fontes abertas foram analisados por meio da sistematizagao dos
indicadores de desempenho em planilhas eletronicas do software Microsoft Excel. Cada
unidade de analise recebeu uma pontuagao resultante da soma dos pontos atribuidos de acordo
com o desempenho em cada indicador, conforme o disposto na Tabela 1.

O score final das Superintendéncias variou entre 30 e 60 pontos. Para dicotomizagao da
variavel “desempenho”, estabeleceu-se um ponto de corte baseado na mediana dos scores que
foi de 45. Considerou-se desempenho satisfatorio (codigo 1) aquele em que as unidades
apresentaram notas iguais ou superiores a 48 (terceiro quartil), ¢ desempenho insatisfatorio
(codigo 0) o das unidades que obtiveram notas inferiores a 43 pontos.

Optou-se por um critério conservador para evitar a ocorréncia de uma faixa
intermedidria que pudesse dificultar a classificagdo clara das unidades. Cabe ressaltar que a
média das notas das unidades foi de 44,5 pontos, fato que refor¢ou a decisdo de adotar intervalos

mais restritos para definicdo do desempenho.
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As informagdes detalhadas sobre as estatisticas descritivas e a analise dos padroes de

desempenho serdo apresentadas na se¢ao de Resultados e Discussdes.
2.3.4. Aspectos éticos

Os procedimentos adotados na realizagdo da presente pesquisa observaram os principios
éticos aplicaveis a pesquisa cientifica. Foi solicitada e obtida a autorizagdo formal dos o6rgaos
competentes da Policia Federal, incluindo o Comité de Etica da PF, a saber: 1) a Coordenagao
da Escola Superior de Policia da Diretoria de Ensino da Academia de Policia Federal
(CESP/DIREN), enquanto instancia académica do 6rgdo; e ii) a Diretoria de Administragio e
Logistica (DLOG) na condicdo de area diretamente interessada no objeto da pesquisa. As
autorizagdes foram concedidas no processo n.° 08420.008585/2024-52, por meio dos despachos
39117929 (ANP) e 38900917 (DLOG).

No que diz respeito a participacdo de pessoas no grupo focal e aos respondentes do
questiondrio eletronico, cada participante foi devidamente informado sobre os objetivos,
métodos, riscos e beneficios do estudo e convidado a participar de forma voluntéria da pesquisa,
mediante anuéncia ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Em relagdo ao grupo focal, no inicio da sessdo foi realizada a leitura do TCLE e
cientificado que a reunido seria gravada e todos foram de acordo. No questionario eletronico o
TCLE foi apresentado quando da abertura do formuldrio, sendo necessario que o participante
marcasse a op¢ao de que estd ciente e de acordo com seus termos para prosseguir com o
preenchimento.

Outro aspecto ético importante a ser destacado ¢ o que diz respeito ao uso de Inteligéncia
Artificial (IA). Na condugao deste estudo foram utilizadas ferramentas de IA estritamente como

recursos acessorios para revisao de textos e detec¢do de erros de digitacao.
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Foi assegurado o direito ao anonimato e a confidencialidade das informagdes prestadas,
bem como a liberdade para que os participantes se retirassem da pesquisa a qualquer momento
sem prejuizo de qualquer natureza. Todos os dados coletados foram tratados de forma a

preservar a identidade dos respondentes, sendo utilizados exclusivamente para fins académicos.

2.4. Resultados e Discussoes

A fase exploratoria, desenvolvida por meio de grupo focal, teve por objetivo identificar,
a partir da experiéncia dos participantes, os recursos relevantes para o desempenho na area de
compras. A discussdo foi conduzida a partir de um roteiro que abordou as categorias de recursos
apontadas pela literatura: fisicos, organizacionais, humanos e financeiros.

A andlise das falas dos participantes resultou na identificacao de recursos pertencentes
a cada uma das categorias mencionadas, considerados importantes para o desempenho das
unidades de compra. Esses recursos foram agrupados nas respectivas categorias, conforme a

Tabela 4, que apresenta um resumo das contribui¢des dos participantes do grupo focal.

Tabela 4
Categorias de recursos identificados no grupo focal
Categoria Recurso Exemplo de fala
Equipamentos de  “Ndo é que a gente precisa ter o
informatica melhor, mas precisa realmente

estar adequado aos sistemas”

Ambiente “E lugares silenciosos, com
favoravel as equipes menores na sala. Eu acho
Fisicos atividades da que a licitagdo, vocé estd
equipe de analisando planilha e tudo, vocé
compras precisa de siléncio”

Internet estavel e “O sinal as vezes ndo é muito
com velocidade bom. Entdo, por vezes a gente fica
adequada
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sem internet ld, entdo a gente
precisava melhorar isso né?”’
Mobilidrio “Para mim é infraestrutura, né?
adequado E ar-condicionado, uma boa
cadeira, uma boa mesa”
Sistemas com  “Eu tinha anotado aqui, como
interface hoje em dia tudo é sistema né?
amigavel e de  Sdo os sistemas...entdo a parte de
facil utilizagdo informatica realmente é muito
importante”
Organizacionais Comunicagdo “A comunicagdo entre drea
interna demandante e a equipe de

eficiente entre

demandante e
area de
compras

Processos
internos bem
definidos

Suporte
juridico na
tomada de

decisoes

Suporte da
area técnica
na tomada de
decisdo

execucdo da licita¢do eu acredito
que ela precisa ser melhorada
porque ainda tem em muitos
lugares aquela concepgdo de que
a drea de compras é responsavel
por fazer toda a parte da
licitacdo”

“Em questdo de procedimentos, a
gente tem Superintendéncias que
fazem de um jeito, tem drea
central que faz de outro. Falta
muito essa questao de
padronizagdo”

“A consultoria juridica também
concordo que deveria ter(...) as
vezes € uma duvida mesmo ali da
gente e de repente eles la na CJU
ja levam para um ambito maior.
As vezes é uma coisa mais basica
entdo, se tivesse uma consultoria
juridica na unidade que a gente
tivesse mais acesso, seria mais
interessante”

“Ndo tem uma defini¢do: ‘quem é
que vai analisar a planilha?’
Aqui eu tive um problema
recentemente numa licitacdo de
limpeza e conservagdo: a
planilha o demandante fez tudo
(...) s0 que na hora de decidir e
analisar a planilha eu tive
dificuldade”
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Divisdo de
atribuicoes
em areas
distintas

Cultura de
envolvimento e
participacao do
demandante nos

processos de
compras

Preservacao do
conhecimento
acumulado pelos
servidores

Repositorio de
normas aplicaveis a
atividade

Humanos Equipe de compras ¢
de planejamento
com conhecimentos

complementares

Capacitagao dos
servidores

Divisdo adequada de

atribuigoes

Numero adequado
de servidores

“Falta muito essa questdo de
padroniza¢do de procedimentos
dentro da PF, essa distribuicdo
de atribuicéoes, né? Como falei no
inicio, também seria  muito
interessante”

“Muitas vezes o demandante 5o
chega aqui dizendo para vocé:
‘eu quero isso’ e ndo quer
explicar muito bem o que é. Entdo
eu acho que precisa muito
melhorar essa comunica¢do”

“Uma das coisas que eu vejo na
PF ¢é a questdo da rotatividade
dos servidores. Entdo, para mim,
a gente tem que pegar a cultura e
deixar armazenadas as
experiéncias vividas”

“Outra coisa também é a gente
ter um repositorio que consiga
armazenar todas essas
legislagcoes voltadas para a area
de compras, porque a gente
trabalha com a legislagdo, com as
instrugcoes normativas, com das
orientagoes normativas (...) e ai
tem que catar tudo, sabe?”

“Eu acredito que a gente deveria
ter em cada area de compras uma
equipe multidisciplinar, né?

“Acho que o recurso é o
treinamento continuo da drea de
licitagdo. Acho que esse é o
recurso mais importante: que
tenha treinamento continuo”

“Para que isso aconte¢a vai
depender realmente de redefinir
atribuicoes dentro dos setores”

(X3 r . .

'Acho que é o mais importante.
Sem recursos humanos vocé ndao
consegue fazer nada.”

“Ele tem que ser um bom gestor,
ne? Ele tem que coordenar e
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Gestor com boa
capacidade de
lideranca

Valorizagao da
atividade meio

Networking com
outros servidores

Permanéncia
prolongada na
fungao

Financeiros Planejamento

Investimento em
capacita¢do

Investimento em
suporte para o
servidor da area de
compras

planejar. Ter um bom
planejamento  nas aquisigoes,
principalmente na tomada de
decisoes”

“Eu acho precisa de uma
valorizagdo maior do nosso
orgdo para a drea meio,
independente de ela estar
composta com administrativos ou
policiais™

“A drea técnica é uma drea que
tem muito valor, né? (...)saindo
de missdo vocé também aprende

ne? Vocé também  adquire
conhecimento com outras
pessoas’”

“Ja e tao dificil vocé conseguir
um pregoeiro para o setor, agora
vocé tira um pregoeiro e coloca
ele no setor de protocolo...Ndo
tenho nada contra o setor de
protocolo, entendeu? E uma
cultura que existe na Policia
Federal e tem que acabar...”

“Antigamente era pior porque
ndo tinha PGC, entdo era mais
complicado.”™

“Com relagdo aos recursos
financeiros, eles influenciam a
questao dos treinamentos,
cursos”

“Tem esse banco de pregos, tem a
assinatura. Entdo a questdo
financeira ajudaria nessa questdo
ai, né?”

A partir desses resultados, foi elaborado formulario eletronico para aplicagao junto aos
servidores que atuam nas 27 Superintendéncias Regionais da Policia Federal a fim de que os
respondentes informassem quais dos recursos relacionados acima eram utilizados pelas suas

unidades. Previamente a aplicagdo do formulario, foi realizado contato com cada uma das
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unidades de compra para levantamento do numero total de servidores alocados nas
Superintendéncias e posterior disponibilizacao via e-mail.

A primeira se¢do do questiondrio teve o objetivo de coletar informacdes para a
caracterizacao dos participantes da pesquisa, de modo a ter um perfil dos servidores que atuam
nas unidades de compra da Policia Federal. A seguir, sdo apresentados os principais dados dos
respondentes.

Com relagdo ao grau de instrugdo, observa-se a predominancia de servidores com
formacao em nivel de graduacao (64%), seguidos por participantes com pds-graduagao lato
sensu (32%). Apenas um servidor possui o titulo de mestre e nenhum dos respondentes declarou
possuir doutorado.

A maior parcela dos participantes possui entre 15 € 20 anos de atuagdo na Policia Federal.
Observa-se também um equilibrio entre os respondentes com mais de 20 anos de servico e
aqueles com tempo entre 5 e 15 anos. J& os servidores com menos de 5 anos na PF representam

a menor propor¢ao da distribuicdo ilustrada na Figura 2.

Figura 2
Distribuicdo do tempo dos servidores na organiza¢do

Tempo na PF
12

10

0

menos de 5anos  Maisde5e Mais de 10 e Maisde15e Mais de 20 e
menos de 10 menos de 15 menos de 20 menos de 30
anos anos anos anos

Com relagdo ao tempo de atuacgdo especificamente na area de compras, a maior parte dos
respondentes informou atuar ha mais de 15 anos. Verificou-se uma distribuicdo equilibrada
entre os respondentes com experiéncia entre 1 e 15 anos, enquanto apenas um servidor indicou

ter menos de um ano de atuacdo na area, conforme ilustrado na Figura 3.

47



Universidade de Brasilia
M PA U n B Faculdade de Economia, Administragao, Contabilidade e Gestdo de Politicas Ptblicas - FACE
Programa de Pés-Graduagdo Profissional em Administragao Publica - PGAP

i Mestrado Profissional em Administragio Pablica - MPA

o Adminaivogoo Piblcs

Figura3
Tempo de atuagdo dos servidores na drea de compras
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Percebe-se que, de um modo geral, a PF conta com servidores com tempo de
experiéncia significativo, tanto no servigo publico quanto na area de compras
especificamente. Trata-se de um dado importante por indicar que os profissionais
envolvidos no processo de compra possuem conhecimento acumulado sobre os processos
da organizagao. Além disso, o perfil relativo ao grau de instrugdo sinaliza um quadro com
formagdo consistente, composto majoritariamente por servidores graduados e pods-
graduados.

Com base nas respostas ao questionario eletronico, foi elaborada uma tabela com a
codificagdo binaria dos recursos presentes e ausentes em cada unidade, com o objetivo de
viabilizar a andlise com emprego da técnica crisp-set QCA. Os recursos considerados
presentes foram codificados com o algarismo 1, enquanto os ausentes receberam valor 0,
conforme apresentado na Tabela 5.

O critério adotado para a codificagdo dos recursos como presentes ou ausentes foi a
resposta positiva ou negativa do participante a pergunta do questiondrio “Quais dos recursos

listados abaixo vocé considera que a sua unidade possui e utiliza?”. Essa questao foi feita
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com relacdo a cada uma das categorias de recursos (fisicos, organizacionais, humanos,
financeiros).

A matriz bindria resultante dessa codificacdo permitiu a realizacdo da anélise de
suficiéncia e necessidade de combinagdes de recursos no desempenho das unidades de
compra. Desse modo foi possivel cruzar os dados com o score de desempenho das unidades,
possibilitando o mapeamento de diferentes caminhos causais para a obtencdo de

desempenho satisfatorio.
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O score das unidades foi obtido a partir da soma da pontuagdo atribuida aos sete
indicadores que compdem o indice de desempenho, de acordo com os limites de desempenho
atingidos. A pesquisa documental realizada no Portal de Compras do Governo Federal e no
Portal Nacional de Compras Publicas (PNCP) subsidiou a atribui¢ao das pontuagdes, resultando
em limites de desempenho classificados em insatisfatorio, mediano e satisfatorio. Tal
resultando proporcionou a formacdo de um ranking de desempenho das unidades, como

demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6
Ranking de desempenho das unidades de compra
INDICADORES SCORE
TOTAL
UNIDADE Red. de Transp. Vel.de  Compet. Sust. Sust. Incid. de
custo decisdo ambiental social questionamentos
uo1 0 10 5 10 5 0 0 30
uo02 10 10 10 10 10 5 0 55
uo03 10 10 10 10 10 5 5 60
uo4 5 10 5 10 10 5 10 55
NR 5 10 5 10 10 0 0 40
uos 5 10 10 10 10 0 0 45
Uo6 5 5 0 10 10 0 0 30
Uo7 5 10 10 10 10 5 0 50
NR 5 10 10 10 10 0 0 45
Uos8 10 10 0 10 10 0 0 40
NR 5 10 5 10 10 0 0 40
U09 5 10 0 10 10 0 5 40
u10 0 10 10 5 10 0 5 40
NR 5 5 10 10 10 0 0 40
Ull 0 10 10 10 10 5 0 45
Ul12 5 10 10 10 10 0 0 45
U13 5 10 10 10 10 0 0 45
ul14 0 5 10 10 10 5 10 50
ul1s 10 10 0 10 10 5 0 45
ule 0 10 10 10 10 5 5 50
u17 5 10 10 10 10 0 0 45
U18 5 10 5 10 10 0 0 40
NR 5 10 10 10 10 5 5 55
U19 5 10 5 10 10 0 0 40
U20 5 10 0 10 10 0 0 35
21 0 10 10 10 10 0 0 40
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U22 5 10 10 10 10 0 0 45

Definido o ranking de desempenho, foi preciso estabelecer um ponto de corte que
delimitasse, de forma objetiva, o que seria considerado desempenho satisfatério e o
desempenho insatisfatorio. Essa delimitacdo teve como finalidade eliminar pontuacdes
intermedidrias, que poderiam comprometer a precisdo dos resultados quando da realizagdo da
técnica da csQCA.

O critério escolhido foi definir os patamares de desempenho foi a andlise da
distribui¢ao do score, com destaque para a mediana que foi de 45 pontos. No entanto, como
varias unidades apresentaram pontuacdes proximas a mediana, optou-se por um critério mais
conservador: o desempenho satisfatorio foi atribuido as unidades com pontuagdo igual ou
superior a 48, valor correspondente ao terceiro quartil da distribui¢do. Essa escolha buscou
assegurar maior clareza na distingao entre os grupos € aumentar a robustez da analise realizada
por meio da QCA.

O ponto de corte para o desempenho insatisfatério, por sua vez, foi definido como
sendo a nota inferior a 43. Esse critério buscou afastar da andlise casos muito proéximos da
média (44,5) e da mediana (45), uma vez que integram uma zona intermediaria de desempenho,
capaz de prejudicar a andlise. Desse modo, o corte abaixo da nota 43 delimita com maior
precisdo o grupo de unidades com desempenho efetivamente insatisfatorio.

Desse modo, o desempenho satisfatorio, em ordem decrescente de pontuacdo, foi
observado nas unidades U03, U02, U04, U07, Ul4 e Ul6. Para fins de analise pela csQCA
essas unidades codificadas com “1” indicando a presen¢a de desempenho satisfatdrio. Por outro
lado, as unidades U0S8, U09, U10, U18, U19, U21, U20, U01 e U06 apresentaram desempenho
insatisfatorio, razao pela qual foram codificadas com “0”, indicando auséncia de desempenho

satisfatorio. A codificagdo completa das unidades de compra pode ser visualizada na tabela 7.

Tabela 7
Dicotomizagdo dos dados relativos a desempenho das unidades
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UNIDADE SCORE DICOTOMIZADO

SATISFATORIO U03 60 1
U02 55 1

U04 55 1

Uo7 50 1

Ul4 50 1

Ul16 50 1

INSATISFATORIO U08 40 0
U09 40 0

U10 40 0

Ul18 40 0

Ul19 40 0

U21 40 0

U20 35 0

vol 30 0

uo6 30 0

Definidas as unidades com desempenho satisfatorio e insatisfatorio e, considerando a
presenga ou auséncia de recursos em cada Superintendéncia, foi realizada a analise da influéncia
dos recursos sobre o desempenho, com o emprego da técnica csQCA por meio do software
Tosmana (Cronqvist, 2019). A andlise foi feita por categoria de recursos a fim de tornar mais
clara a relagdo entre os recursos € o desempenho das unidades.

A primeira categoria de recursos analisada foi a que diz respeito aos recursos fisicos,
cujas variaveis foram definidas como equipamentos de informatica, ambiente apropriado,
internet estavel e veloz, mobilidrio adequado e sistemas de informatica com interface amigavel.

A Tabela 8 apresenta a tabela verdade (fruth table) gerada a partir do software Tosmana
, referente a analise dos recursos fisicos. Nela ¢ possivel observar a configuragdo de condi¢des
presentes e ausentes nas unidades analisadas, com destaque para o caso da U03, que apresentou
desempenho satisfatorio. A equacdo indicativa de sucesso foi a seguinte :

Equipamentos {0}*Ambiente {0}*Internet {0} *Mobiliario {0}*Sistema {1}

Tabela 8
Tabela verdade — recursos fisicos
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[Tosmana Report
Algorithm: Quine
File: C:\Users\emmanoel &fb\OneDrive - Policia Federal'\Documentos\EMMANOELVWPESSOAL\MESTRADO UNB\DISSERTACAD \Andlise de dados\2CA
“Recursos fisicos xml
Settings:
Minimizing: 1
including
Truth Table:
vl Equipamentos v Ambierte
v3: Intemet  wd: Mabiliario
v5: Sistemas
0: DESEMPENHO  id: Unidade
v v2 w3 wd w5 0 id
0 0 0 0 1 1 uo3
1 0 0 1 1 C Uos(1), U120y
1 ] 1 1 1 ] u22
1 1 0 1 ] C U02(1), UD4(1), UI6(d), U2H0)
1 1 1 1 ] ] u14
1 1 1 1 1 C U0T(1), L06(T), UTs0), U170, UTS0), U210
Result(s):
Egquipamentos{0} * Ambiente{0} * Intemet{0} * Mobiliario{0} * Sistemas{1}
(U3
Created with Tosmana Version 1.61

Observe-se que cada linha da tabela verdade representa uma configuracdo distinta de
recursos, com o resultado empirico codificado como “1” para desempenho satisfatorio e “0”
para insatisfatorio. As linhas cujo desempenho esta assinalado como “C” indicam a ocorréncia
de contradicdo, ou seja, situagcdes em que a mesma combinagao de recursos resultou tanto em
desempenho satisfatorio quanto insatisfatorio. A contradigdao ndo permite a identificacdo de um
caminho causal consistente e, portanto, ¢ descartada na etapa de simplificagdo légica.

Em conclusdao, no caso especifico dos recursos fisicos, o Unico caminho causal
resultante em desempenho satisfatorio foi a combinagdo de auséncia de equipamentos, ambiente
favoravel, internet e mobiliario adequado aliada a presenga de sistemas com interface amigavel
e de facil utilizagao, conforme se pode observar na Figura 4. Esse resultado ressalta a relevancia
dos sistemas mesmo em contextos em que ha estrutura fisica limitada, sugerindo que esse

recurso pode exercer um papel importante no desempenho das unidades de compra.

Figura4
Combinagoes causais de recursos fisicos no desempenho das unidades
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Nota. As células verdes indicam desempenho satisfatorio (1); as
vermelhas, insatisfatorio (0); as listradas representam
configuragdes contraditdrias (C); e as em branco correspondem

a configuragoes teoricas nao observadas.

A segunda categoria analisada foi a referente aos recursos organizacionais que €
composta por oito varidveis definidas na fase exploratoria: processos internos bem definidos,
suporte juridico as decisoes, divisdo de atribui¢des, preservacdo do conhecimento, repositorio
de normas, comunicag¢do interna eficiente, suporte técnico a tomada de decisdes e cultura de
envolvimento do setor demandante no processo de compra.

Embora a fase exploratoria tenha permitido identificar esse conjunto abrangente de
recursos organizacionais, a literatura especializada em csQCA ressalta a importancia de
trabalhar com solugdes parcimoniosas e explicagcdes robustas (Ragin, 2009; Schneider &
Wagemann, 2012). Na analise preliminar, observou-se que algumas variaveis, como
comunicagdo interna e cultura de envolvimento do setor demandante, apresentaram baixo
poder discriminatorio, sendo pouco recorrentes nas combinacdes causais associadas ao

desempenho satisfatorio e, em alguns casos, gerando contradigdes.
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Além disso, a presenca excessiva de condi¢gdes pode dificultar a minimizacao

booleana e prejudicar a inteligibilidade das solugdes, especialmente em contextos com niimero

limitados de casos, sendo necessdrio realizar a minimizacdo das equag¢des booleanas

(Greckhamer et al., 2018). Por essas razdes, optou-se por suprimir as variaveis citadas acima

na etapa final de andlise, buscando alinhar os resultados aos principios metodologicos da

csQCA e assegurar maior clareza interpretativa.

A fim de demonstrar a diferenca de clareza expositiva entre as equagdes, apresentamos

um comparativo entre a equacao original € a equagcdo minimizada com o uso das Tabelas 9 e

10:

Tabela 9
Tabela verdade equacdo original — recursos organizacionais

[Tosmana Report

Algorthm: Quine
File: C:\Users\emmanoel efb\OneDrive - Policia Federal\Documentos\EMMANOEL\PESSOALAMESTRADOD UNB\DISSERTACAD Anslize de dadoshaC
“Recursos onganizacionais xml
Settings:
Minimizing: 1
including
Truth Table:
vl Processos intemos vZ: Suporte juridico
v3: Suportte tecnico w4: Divisao de atribuicoes
v5: Preservacao do conhecimento vE: Repositorio de nomas
0: DESEMPENHO  id: Unidade
v1 v2 v3 vd vE vE 0 id
0 0 0 0 0 0 0 ug
0 0 0 0 1 0 C U05(1), U21(0)
0 0 0 1 0 0 0 uzz
0 0 1 1 1 0 0 g
0 1 0 0 0 0 C U041, U160}
0 1 0 0 1 1 1 uo3
0 1 0 1 0 0 0 7z
0 1 0 1 1 1 C U0B(1), U14(0)
0 1 1 0 0 0 1 uoz
] 1 1 1 1 0 0 s
1 1 1 ] 0 0 1 Ui
1 1 1 1 1 0 0 20
Result(s):
Suporte juridico{1} * Suporte tecnico{1} * Divisac de atribuicoes{0} * Preservacao do conhecimento{0} * Repositorio de normas{0} + Processos
intemos {0} * Suporte juridico{1} * Suporte tecnico{0} * Divisao de atibuicoes{0} * Preservacao do conhecimerto{1} * Repositorio de normas{1}
(U01+02) (U03y
Created with Tosmana Version 1.61

A analise das unidades demonstrou que houve trés ocorréncias de desempenho

satisfatorio, seis de desempenho insatisfatorio e trés contradigdes. As unidades UO1, U02 e UO3

tiveram diferentes combinagdes de recursos que resultaram em desempenho satisfatorio como

se pode observar na Tabela 9, que traz as seguintes equagdes :
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Suporte juridico{1}*Suporte técnico{l}*Divisdo de atribui¢cdes{0}*Preservacido do
conhecimento{0}*Repositorio de normas{0} + Processos internos{0}*Suporte
juridico{1}*Suporte  técnico{0}*Divisdo de atribui¢cdes{0}*Preservacao de
conhecimento{1}*Repositorio de normas{1}

(Equacio original)

Tabela 10

Tabela verdade com minimizagdo — recursos organizacionais
iTosmana Report

Algarithm: Graph-based Agent
File: C:\sers\emmanoe! efbWOneDrive - Policia Federal\Documentos \EMMANCEL \PESSOAL\MESTRADO UNB\DISSERTACAD Andlise de dados QCA
“Recursos organizacionais xml
Settings:
Minimizing: 1
including CR
Truth Table:
vl Processos intemos v2: Suporte juridico
vd: Suporte tecnico vd: Divisao de atrbuicoes
5 Preservacao do conhecimento v Repositorio de nomas
0 DESEMPENHD  id: Unidade
\al w2 w3 vd vh vE o] id
0 ] 1) ] 1] ] 1] e
0 ] 1] ] 1 ] C U05{1), U21(0)
0 ] 1] 1 1] ] 1] uzz
0 ] 1 1 1 ] 1] 19
0 1 1] ] 1] ] C U04{1), L&)
0 1 1] ] 1 1 1 o3
0 1 1] 1 1] ] 1] 7
0 1 1] 1 1 1 C UD6(T), L0
0 1 1 ] 1] ] 1 o2
0 1 1 1 1 ] 1] s
1 1 1 0 0 0 1 U
1 1 1 1 1 0 1] 20
Resultiz):
Suparte juridico{1}Divisao de atrbuicoes {0}
(U01+U02+U03)
Created with Tosmana Version 1.61

Suporte juridico{1}*Divisao de atribuicdes{0}
(Equaciao minimizada)
Como demonstra a Tabela 11, a equacdo resultante apds a miniza¢do booleana ¢
claramente mais objetiva e proporciona a identificagdo precisa do recurso relevante para a

obten¢do do desempenho satisfatorio, a saber, suporte juridico:
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Tabela 11
Esquema comparativo - equacao original e a minimizada recursos organizacionais
Equacao Suporte juridico{1}*Suporte técnico{1}*Divisdo de
original

atribui¢des {0} *Preservacdo do conhecimento{0}*Repositorio de normas{0}
+ Processos internos {0} *Suporte juridico {1} *Suporte técnico {0} *Divisdo de

atribui¢des {0} *Preservacao de conhecimento{1}*Repositorio de normas{1}

Observacio Contém muitas combinagdes, variaveis pouco recorrentes, gera contradi¢des
Equacao Suporte juridico{1}*Divisao de atribuigcdes{0}
minimizada

Condigdes  Suporte juridico

destacadas

Ganho com Maior parcimonia, eliminagao de « ruido » de informagdes, foco em recursos
a reducio decisivos

Conexao Ragin (2009) ; Schneider & Wagemann 2012)

com a

literatura

Explicada a vantagem metodologica da minimizagao, prosseguimos com a analise dos
resultados obtidos com o uso do sofiware Tosmana para os recursos organizacionais. A tabela
verdade gerada (Tabela 10) contém todas as combinagdes empiricas observadas entre as
condi¢des e o resultado (desempenho satisfatorio ou insatisfatorio). As condi¢des incluidas
nesta etapa foram: processos internos bem definidos, suporte juridico, suporte técnico a drea
de compras, divisdo de atribuigoes entre setores, preservagdo do conhecimento dos servidores
e repositorio de normas.

O processo de minimizagao booleana identificou que a equagdo minimizada capaz de
explicar o desempenho satisfatorio foi a seguinte:

Suporte juridico{1}*Divisdo de atribui¢des {0} —» Desempenho satisfatorio

Essa equacdo indica que a presenga do suporte juridico, combinada a auséncia de uma
divisdo de atribuicdes, foi uma configuragado suficiente para explicar o desempenho satisfatorio
observado nas unidades U01, U02 e U03.
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A interpretacdo desse resultado revela que, no contexto analisado, o suporte juridico
atua com um recurso organizacional decisivo, enquanto a auséncia de divisdo de atribuig¢des
entre os setores ndo impediu a obtencdo de bons resultados — o que sugere uma adaptagdo
pratica das equipes, que compensa a auséncia de estrutura formal com apoio juridico e expertise
dos servidores.

Avancando na analise, passamos para a categoria de recursos humanos que € composta
pelas variaveis conhecimentos complementares da equipe de compras, capacitagdo, divisdo
adequada de atribui¢oes, numero de servidores, gestor com lideranca, valorizacdo da
atividade meio, networking e permanéncia na fungdo.

De modo semelhante ao ocorrido com os recursos organizacionais, na analise empirica
verificou-se excesso de condigdes que prejudicaram a clareza explicativa das equagdes. Desse
modo, foram excluidas as variaveis divisdo adequada de atribui¢oes, numero de servidores e
valorizagdo da atividade meio, uma vez que praticamente nao tiveram ocorréncia nos caminhos
causais analisados.

A relagdo comparativa entre a equacao original e a minimizada serd demontrada a

seguir com o auxilio das Tabelas 12, 13 e 14 :

Tabela 12
Equacdo verdade equacdo original — recursos humanos
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Tosmana Report

Algorithm: Guine
File: C:\Users\emmanoel &fb \OneDrive - Policia Federal’Documentos \EMMANOEL\PESSOALNMESTRADOC UNEN\DISSERTACAD \Anlise de dados
WACANRecursos humanos xml

Settings:
Minimizing: 1
including
Truth Table:
vl Divers Compl conhec w2 Capacitacao
v Gestor lideranca vd: Metworking
vh Permanencia func
0: DESEMPENHD  id: Unidade
vl w2 vd vd w5 0] id
0 0 0 0 1 0 e
0 D 0 1 1 1 uos
0 0 1 0 0 1 04
0 1 0 0 ] 0 20
0 1 0 1 0 1 uo3
0 1 0 1 1 1 uoz
0 1 1 0 0 1 01
0 1 1 0 1 0 u1g
0 1 1 1 0 0 4
1 D 1 0 1 0 U1
1 1 0 0 ] 0 2z
1 1 1 0 1 0 s
1 1 1 1 1 C LI0G(T), L15{0), U170y
Result(z):
Divers Compl conhec{0} * Gestor lideranca{1} * Networking{0} * Permanencia func{0} +  Divers Compl conhec{0} * Capacitacao{1} * Gestor
lideranca{0} * Networking{1} + Civers Compl conhec{0} * Gestor lideranca{0} * Networking{1} * Permanencia func{1}

(U01=U04) (UD2:1J03) (UD2+U05)

Diversidade e complementariedade de  conhecimentos{0}*Gestor com

lideranca{l}*Networking{0}*Permanéncia na fun¢do{0}* + Diversidade e
complementariedade de conhecimentos {0} *Capacitacao {1} *Gestor com
lideranga{0}*Networking{1} + Repositéorio de normas{0} + Diversidade e
complementariedade de conhecimentos {0} *Gestor com
lideranc¢a {0} *Networking{1}*Permanéncia na funcao{1}

(Equacao original)

Tabela 13
Tabela verdade equagao minimizada — recursos humanos
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[Tosmana Report

Algorthm: Graph-based Agent

File: C:\sers'emmanoel &fb\OneDrive - Policia Federal\Documentos\EMMANOEL\PESSOAL\MES TRADO UNB\DISSERTACAD \Andlise de dados
YQACA\Recursos humanos xml

Settings:

Minimizing: 1

including CR
Truth Table:
vl Divers Compl conhec v Capacitacao
v Gestor lideranca v4: Metworking
v Pemanencia func
O DESEMPENHO  id: Unidade
vl w2 v3 vd v5 lu] id
0 0 0 0 1 o U1e
0 0 0 1 1 1 Uos
0 0 1 0 0 1 o4
0 1 0 0 0 0 uz20
0 1 0 1 0 1 uo3
0 1 0 1 1 1 oz
0 1 1 0 0 1 um
0 1 1 0 1 0 uig
0 1 1 1 0 0 U4
1 0 1 0 1 0 uz1
1 1 0 0 0 0 uzz
1 1 1 0 1 0 u1g
1 1 1 1 1 C U0B(1), U15{0). U17(0)
Resuttis):

Gestor lideranca{0iNetwarking {1}+ Gestor lideranca {1}Networking{0}Pemanencia func {0}
(U02-U03+U05)  (UDT1+LUD4)

Created with Tosmana Version 1.61

Gestor com lideranca{0} *Networking {1} + Gestor com
lideranga{1}*Networking {0} *Permanéncia na fungao{0}

(Equaciao minimizada)

Tabela 14

Esquema comparativo - equacdo original e a minimizada recursos humanos
Equacao Diversidade e complementariedade de conhecimentos{0}*Gestor
original

com lideranga{l}*Networking{0}*Permanéncia na fungdo{0}* +
Diversidade e complementariedade de
conhecimentos {0} *Capacitacdo {1} *Gestor com
lideranga{0}*Networking{l} + Repositério de normas{0} +
Diversidade e complementariedade de conhecimentos{0}*Gestor

com lideranca{0}*Networking{1}*Permanéncia na funcao{1}
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Observacio Contém muitas combinagdes, variaveis pouco recorrentes, gera contradigoes
Equacao Gestor com lideranga{0}* Networking {1} + Gestor com
minimizada

lideranca{1}*Networking {0} *Permanéncia na fun¢ao {0}

Condicoes  Networking ; Gestor com lideranca

destacadas

Ganho com Maior parcimonia, eliminagdo de « ruido » de informagdes, foco em recursos
a reducio decisivos

Conexao Ragin (2009) ; Schneider & Wagemann 2012)

com a

literatura

A andlise realizada no Tosmana para a categoria de recursos humanos gerou uma
tabela verdade composta por cinco condigdes: diversidade e complementariedade de
conhecimentos, capacitag¢do, gestor com lideranga, networking e permanéncia na fung¢do. O
processo de minimizagao retornou a seguinte solugao :

Gestor com lideranca{0} * Networking {1} + Gestor com

lideranga{1}*Networking {0} *Permanéncia na fun¢do{0} —» Desempenho

satisfatorio

Essa equagdo indica que ha dois caminhos alternativos para a obtengdo do resultado
positivo : no primeiro, a auséncia de lideranga formal é compensada pela presenga de vinculos
interpessoais no interior da organiza¢do, como observado nas unidades U02, U03 e UOS5 ; no
segundo, a presenca de lideranca formal compensa tanto a auséncia de networking quanto a
auséncia de permanéncia prolongada na fun¢do, combinacdo presente nas unidades U01 e U04.

A observagao desses caminhos reforga que diferentes arranjos organizacionais podem
gerar bom desempenho. Em alguns casos, a for¢a do chamado capital social (networking) ¢
determinante para a obtengao de resultados positivos mesmo na auséncia de lideranga formal ;
em outros, a lideranca do gestor pode suprir lacunas relacionadas a rotatividade e a auséncia de
redes de relacionamento. Esse achado dialoga com os estudos de Bizri e colaboradores (2023),
que destacam a importancia do capital social nas organizacdes, e com trabalhos que reforcam

o papel das liderangas para lidar com restri¢des organizacionais (Migdadi, 2022).
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Finalmente, a ltima categoria de recursos analisada foi a de recursos financeiros
composta pelas variaveis: planejamento, investimento em conhecimento e investimento em
recursos para suporte a atividade dos agentes de compra. E importante destacar que,
diferentemente do que ocorre no setor privado, em que ha maior autonomia e disponibilidade
direta de recursos monetarios, o setor publico opera sob restricdes legais e or¢camentérias. Por
essa razao, as variaveis financeiras dizem respeito a mecanismos institucionais que viabilizam
o provimento de recursos as unidades.

No caso desta categoria, o desempenho satisfatorio foi obtido por meio de um unico
caminho causal compartilhado pelas unidades U01 e U02 e consiste na combinagdo da presenca

das trés variaveis:

Planejamento {1} *Investimento conh{1}*Investimento suporte

(Equacao 1)

Houve trés combinagdes que resultaram em contradicdo e outras trés indicaram

desempenho insatisfatorio, como demonstra a Tabela 15.

Tabela 15
Tabela verdade — recursos financeiros

63



Universidade de Brasilia
M PA U n B Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Gestao de Politicas Publicas - FACE

I Programa de Pés-Graduagéo Profissional em Administragdo Publica - PGAP

B ——— Mestrado Profissional em Administragio Piblica - MPA
e A PO D0 Pl

[Tosmana Report

Algarthm: Guine
File: C:\Usersemmanoel efb’\OneDrive - Policia Federal®Documentos \EMMANO EL\PESSOAL\MES TRADD UNB\DISSERTACAD \Andlise de dadosQCA
“Recursos financeiros xml

Settings:
Minimizing: 1
including
Truth Table:
wl: Planejamerta vl Investimenta conh
w3 Investimento suporte
o: DESEMPENHO  id: Unidade
vl w2 v3 6] id
] ] 1 C Uos{1), U14(0), U1s(0)
] 1 0 1] U20
] 1 1 1] 21
1 ] 0 C U041y, UTS(0)
1 ] 1 1] [Wpd
1 1 0 C U03(1), UO&(T), UIS(0), L0y, U18(0)
1 1 1 1 uo1, uoz2
Result(s):

Planejamento{1} * Investimento conh{1} * Investimento suporte{1}
(U01,U02)

Created with Tosmana Version 1.61

Esse resultado indica que o desempenho satisfatorio, nesta categoria, depende da
atuacdo conjunta dos trés recursos analisados. A auséncia de qualquer deles, mesmo com a
presenca dos demais nao foi suficiente para gerar o resultado positivo. Isso sugere uma relagao
de interdependéncia entre os recursos financeiros. A interagdo entre esses recursos pode ser

visualizada na Figura 5.

Figura §
Combinagoes causais de recursos financeiros no desempenho das unidades
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A andlise dos caminhos causais que conduziram ao desempenho satisfatoério nas
unidades de compras da Policia Federal revelou que os recursos fisicos, organizacionais,
humanos e financeiros desempenham papéis distintos quanto a sua relevancia e
interdependéncia.

No que se refere aos recursos fisicos, observou-se que a presenca de sistemas com
interface amigavel e de facil utilizagdo revelou-se uma condi¢do suficiente para alcangar
desempenho satisfatorio, mesmo diante da auséncia de outros recursos fisicos. Esse achado esta
alinhado com a literatura que aponta a informatizagdo como um fator critico de desempenho
em compras publicas. Wang e colaboradores (2018) apontam que a adocdo de tecnologias
digitais e sistemas integrados tém impacto direto e positivo no desempenho, enquanto Ragin-
Skorecka e Hadas (2024), enfatizam que aspectos como uso intuitivo, facilidade de aprendizado
do sistema e funcionalidade exercem papel importante na satisfacdo do operador com o uso de
solugdes na area de compras. Desse modo, mesmo em contextos onde ha restrigdes estruturais,
os sistemas tecnoldgicos podem atuar como um recurso critico capaz de compensar tais
limitagoes.

Entre os recursos organizacionais, o suporte juridico destacou-se como decisivo uma

vez que apareceu de forma consistente em todas as combinagdes associadas ao desempenho
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satisfatorio. Esse resultado sugere que a seguranca juridica ¢ fundamental para o funcionamento
eficaz das unidades. Harun, Salema e Matto (2025) demonstraram que a familiaridade com
regras atinentes as compras publicas estd positivamente associada a conformidade e que o
profissionalismo juridico atua como mediador nessa relagao.

Com relacdo a categoria dos recursos humanos, observou-se que o networking foi um
diferencial presente em dois dos trés caminhos causais para desempenho satisfatorio.
Constatacdo que se alinha com estudos recentes como o de Bizri e coautores (2023) que, ao
analisarem a influéncia do capital social nas compras publicas, sustentam que os vinculos
interpessoais e interinstitucionais operam como mecanismos facilitadores dos processos e,
consequentemente, de obtengdo de vantagem competitiva.

Outros recursos humanos - capacitacdo, lideranca do gestor e permanéncia na funcao
- também demonstraram potencial para contribuir positivamente para o desempenho, embora
de forma menos consistente. Esses fatores podem atuar como refor¢cadores em certos contextos.
Por outro lado, recursos tradicionamente valorizados, como nimero adequado de servidores,
divisdo de atribuigdes e diversidade de conhecimentos, ndo apareceram em nenhuma das
combinagdes associadas a bom desempenho.

No caso dos recursos financeiros, identificou-se uma logica de interdependéncia: o
desempenho satisfatorio s6 foi alcangado quando as trés varidveis analisadas estiveram
presentes simultaneamente. A auséncia de qualquer uma dessas condi¢des inviabilizou a
obten¢do de resultados positivos, mesmo com a presenga dos demais. Esse padrao indica que,
diferentemente das categorias anteriores, os recursos financeiros precisam operar de maneira
articulada para gerar resultados positivos. Khan e colaboradores (2024) refor¢am essa
perspectiva ao evidenciar que a integracdo dos recursos financeiros ¢ determinante para o
desempenho da organizacao.

Em conclusdo, podemos sintetizar os resultados do presente estudo nas informagdes

trazidas pela Tabela 16:
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Tabela 16
Sintese dos resultados
Objetivo Especifico Status Descrigiao
Foram identificados como recursos estratégicos:

e Sistemas com interface amigavel e de facil
Identificar 0s utilizagdo;
recursos estratégicos e Suporte juridico;
para a atividade de Atingido e Networking;
compras publicas da e Lideranca do gestor;
POHC}a Fefleral cm e Planejamento, investimento em
ambito nacional capacitacdo e em solu¢des de suporte a

atividade de compras.

Avaliar os principais Atingido Foi realizada a Analise Qualitativa Comparativa
fatores que que demonstrou os fatores que influenciam o
influenciam 0 desempenho superior das unidades de compras da
desempenho superior Policia Federal e os resultados foram analisados a
de certas unidades de luz da literatura sobre o tema.
compras da Policia
Federal,;
Desenvolver, como Atingido O  Produto  Técnico-Tecnolégico  (PTT)

Produto Técnico-
Tecnolégico,
material didatico

consistente em um
Plano Estratégico da

Atividade de
Compras e
Contratacgdes da

Policia Federal.

desenvolvido a partir dos resultados da pesquisa
foi um material didatico, em formato de e-book,
mais precisamente um guia de procedimentos para
melhoria da atividade de compras na PF.

2.5. Conclusao

O presente estudo teve como objetivo avaliar quais os principais recursos estratégicos

capazes de influenciar o desempenho superior nas unidades de compras. Desse modo, uma fase

exploratoria para identificacdo dos recursos fisicos, humanos, financeiros e organizacionais

nessas unidades de compras, por meio de uma pesquisa com grupo focal e, em seguida, a partir
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da comparacdo das Superintendéncias com resultados satisfatorios e insatisfatorios uma
avaliacdo de condigdes influenciadoras do desempenho organizacional com o emprego da
Analise Qualitativa Comparativa (QCA).

Os resultados indicam que diferentes tipos de recursos possuem papéis variados com
relacdo a suas logicas de interacdo. O suporte juridico destacou-se como mais relevante, uma
vez que esteve presente em todas as combinagdes causais associadas ao desempenho
satisfatorio. Essa recorréncia sugere que a seguranca juridica ndo apenas fortalece a
conformidade dos processos, mas também, atua como elemento indutor de desempenho
organizacional.

Na categoria de recursos humanos, networking e lideranga do gestor tiveram destaque
ao se mostrar determinantes nas equagdes causais resultantes da analise do Tosmana. O
intercAmbio de experiéncias entre servidores de diferentes unidades indica que o capital social
pode ser tdo relevante quanto recursos tradicionalmente valorizados - como nuimero de
servidores ou diversidade de conhecimentos — que, neste estudo, ndo demonstraram impacto
significativo. A lideranga do gestor, de igual modo, revelou-se um recurso estratégico
importante para a obtencdo de bom desempenho.

Os recursos organizacionais comunicagao interna, suporte técnico na tomada de decisao,
repositorio de normas e preserva¢do do conhecimento contribuiram como fatores de reforgo,
embora sem o mesmo grau de recorréncia. Ja no caso dos recursos financeiros, observou-se
uma logica de interdependéncia: apenas a presen¢a simultanea das trés variaveis resultou em
bom desempenho.

Desse modo, os achados empiricos indicam que o desempenho das unidades de compras
nao depende apenas da presenca de recursos isolados, mas da combinagdo adequada entre
fatores criticos e reforgadores. Alguns recursos podem atuar de forma autonoma (como sistemas
com interface amigavel e de facil utilizacdo), enquanto outros exigem articulacdo entre si para

produzir resultados positivos (como no caso dos recursos financeiros).
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Além desses contribui¢des tedrico-empiricas com contribuicdes diretas para a academia
e a sociedade, ha também contribui¢des gerenciais, cujos resultados podem ter implicagdes no
desenho de politicas e de linhas estratégicas para organizag¢des publicas, pois indicam que a
Policia Federal poderia buscar intensificar as seguintes agdes: 1) suporte juridico as suas
unidades, a fim de assegurar orientacdo adequada para subsidiar a tomada de decisdo na area
de compras publicas; ii) sistemas informatizados com vista a possibilitar a intuitividade e
adequacdo as rotinas da area de compras; e iii) fortalecimento do networking institucional, ou
seja, o fortalecimento das redes de contatos e da transmissdo de conhecimento entre os
servidores da 4rea de compras. Essas recomendacdes se interligam com a necessidade de
incentivo a gestdo do conhecimento, com adog¢ao de praticas como criagdo e manuten¢ao de um
repositorio de normas € mecanismos para preservar o aprendizado organizacional.

Entre as limitagdes deste estudo, destaca-se o fato de que a andlise foi conduzida
exclusivamente no ambito da Policia Federal, o que restringe a generalizagao dos achados para
outros contextos organizacionais. Além disso, a natureza transversal da pesquisa limita a
observacdo dos efeitos ao longo do tempo. Apesar dessas restrigdes, os resultados oferecem
contribuicdes relevantes para a compreensao dos recursos que influenciam o desempenho em
compras publicas.

Pesquisas futuras podem buscar replicar esta investigacdo em outras organizagdes
publicas, a fim de verificar a robustez dos achados em diferentes contextos organizacionais e
graus de maturidade de diferentes 6rgaos. Outra sugestdo consiste na aplicacdo da QCA de
forma simultdnea em multiplas organizagdes, uma vez que essa abordagem comparativa pode
revelar padroes causais compartilhados ou especificos, ampliando a compreensdo sobre os
recursos que influenciam o desempenho em compras publicas. Além disso, estudos
longitudinais podem investigar a estabilidade dos padrdes ao longo do tempo, oferecendo
insights sobre a evolugdo da influéncia dos recursos sobre o desempenho organizacional em

matéria de compras publicas.
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Ao apontar os caminhos causais que explicam o desempenho satisfatorio em compras
publicas, este estudo contribui ndo apenas para a melhoria da gestao na Policia Federal, mas
também para o avango metodoldgico nas investigagdes sobre desempenho organizacional no

setor publico.
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3. GUIA PRATICO PARA MELHORIA DA ATIVIDADE DE COMPRAS DA
POLICIA FEDERAL

Apresentacio

Este guia foi elaborado com o objetivo de oferecer orientagcdes praticas para os
profissionais que atuam na area de compras da Policia Federal, visando a melhoria do
desempenho das diversas unidades de compra da organiza¢do. As recomendacdes aqui
apresentadas sdo fundamentadas em uma andlise empirica dos recursos organizacionais que
impactam diretamente o desempenho das unidades. A partir dessa analise, foram identificadas
combinagdes de fatores essenciais, como suporte juridico, sistemas informatizados e
networking institucional, que sdo cruciais para a melhoria da gestao e da eficiéncia da atividade

de compras.
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Apresentacdo

As compras publicas sao um dos motores da
administracdao publica e da economia de um
pais (OCDE, 2023). No caso da Policia Federal,
elas sao vitais para o desempenho de suas
atribuicdes (Brasil, 1988) e, consequentemente,
manter o funcionamento das operacoes,
garantir infraestrutura e permitir a atuacgao
eficiente em todo o pais.

Este guia foi feito para os profissionais que
atuam diretamente na area de compras da
Policia Federal. Aqui, vocé vai encontrar
orientacdes praticas com base em uma analise
empirica realizada em unidades da prdpria PF,
que identificou os recursos internos que mais
impactam o desempenho.

Nosso foco é ajudar vocé, gestor ou agente de
contratacdo, a aplicar estratégias baseadas em
pesquisa empirica para melhorar os processos
da sua unidade.
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Para que serve este Guia?

Este guia tem um objetivo claro: melhorar o
desempenho das unidades de compra da Policia
Federal. Para isso, reunimos 0s recursos e praticas que
mais contribuiram para bons resultados em unidades
da propria instituicao.

Segundo Schaffer e colaboradores (2024), a gestéao
estratégica da atividade de compras se da por meio de
inovacdes de processos que elevam o desempenho da
organizacao.

Autores como Lenderik e coautores (2022) enfatizam a
importancia de empregar praticas estratégicas para
lidar com necessidades administrativas ndao usuais.

Vocé vai encontrar aqui:
e Quais recursos realmente fazem a diferenca;

e Como eles funcionam juntos para gerar resultados;
e Acbes que podem ser adotadas no curto, meédio e

longo prazo;
e Sugestdes praticas para fortalecer a atuacao da sua
equipe. 5
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Quem deve usar este material?

Este guia é voltado especialmente para:

e Gestores de logistica (chefes de setores
administrativos ou SELOGS);

e Agentes de contratacdo, designados para
conduzir os processos (Brasil, 2021);

e Setores demandantes, que solicitam e
acompanham aquisicdes;

e Qutros atores estratégicos (controle interno,
diretores, unidades centrais);

e E para qualquer servidor que queira
contribuir com a melhoria da atividade de
compras.
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CAPITULO 1 - COMPRAS PUBLICAS
COMO ESTATEGIA

1.1. Aimporténcia estratégica das compras publicas

Na administracdo publica, as compras vao muito
além da aquisicio de bens e servicos. Elas tém
impacto direto na qualidade do gasto, na entrega das
politicas publicas e no funcionamento das
instituicdes. Segundo a OCDE (2023), essa atividade
representa, em meédia, 13% do PIB dos paises
membros — ou seja, é estratégica em qualquer
governo.

No caso da Policia Federal, isso & ainda mais evidente.
A instituicao depende de processos de compras
eficientes para garantir desde a manutencao de
equipamentos até grandes operac¢fes. Quando a area
de compras funciona bem, toda a organizacao ganha
em agilidade e efetividade. Quando nao funciona,

compromete até mesmo a missao finalistica da PF.
7/
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Além disso, como mostram Schafer et al. (2024), a boa
gestdo das compras pode reduzir barreiras financeiras
para inovacdo e sustentabilidade. Ja Adjei-Bamfo et al.
(2023) lembram que compras publicas devem ser vistas
como ferramentas de transformacdo, e ndo apenas
processos burocraticos.

1.2. Como os recursos internos fazem a diferenca

Este guia usa a Visao Baseada em Recursos (VBR) como
ponto de partida (Barney, 1991; Peteraf & Barney, 2003;
Karttunen et al, 2024) . Segundo Barney (1991),
organizacbes se destacam quando sabem usar bem seus
recursos internos — sejam eles técnicos, humanos,
tecnolégicos ou relacionais.

No contexto da Policia Federal, a pesquisa mostrou que as
unidades com melhor desempenho em compras
compartilham certos recursos estratégicos. Mais do que té-
los isoladamente, o segredo esta na forma como esses
recursos sao combinados e utilizados de forma integrada.

Ou seja: ndo basta ter um sistema ou um juridico
competente — € preciso usar esses recursos juntos, de

forma coordenada, para gerar impacto real (D'Oria, et al,
2021). 8
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1.3. Dois tipos de recursos que vocé precisa conhecer

A partir da analise empirica com base na técnica de
Analise Qualitativa Comparativa (QCA) (Pattyn et al.,
2019), os recursos observados nas unidades de
compra foram organizados em duas categorias:

¥ Recursos criticos
S@o 0s que apareceram em quase todas as unidades
com alto desempenho. Sem eles, dificiimente a
atividade de compras alcanca bons resultados. Dois
se destacaram:
» Suporte juridico eficiente
e Sistemas informatizados de facil uso

¥ Recursos reforcadores
Sozinhos, ndo garantem bons resultados. Mas,
quando usados junto com o0s recursos criticos,
potencializam o desempenho:
» Networking entre servidores de unidades diferentes;
e lideranca atuante do gestor
* Planejamento e uso estratégico de recursos

financeiros
9
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Essa distincdo ajuda as unidades a priorizar esforcos
e investimentos. Em vez de tentar melhorar tudo ao
mesmo tempo, é possivel comecar pelo que
realmente faz diferenca e depois reforcar com os
demais elementos.

10
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CAPITULO 2 - RECURSOS
ESTRATEGICOS: O QUE DE FATO
FORTALECE A AREA DE COMPRAS

2.1. Suporte juridico: seguranca e agilidade nas decisées

Nas compras publicas, a legislacdo muda rapido, e as
exigéncias sao altas. Ter apoio juridico de qualidade
foi um dos fatores mais frequentes nas unidades
com bom desempenho.

Esse recurso foi considerado critico, pois esteve
presente em praticamente todas as combinac¢des de
fatores associadas a bons resultados na pesquisa
com uso de QCA.

Como sugestao, sugere-se a criacdo de uma unidade
de apoio técnico-normativo, sem carater
vinculante, que funcione como um centro de
orientacao pratica para os servidores da area de
compras. Essa unidade ndo substituiria a atuacdo da
AGU (conforme a Lei Complementar n.° 73/1993),
mas pode atuar em temas recorrentes, de cunho

mais operacional.
11
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Essa wunidade poderia ser um ponto focal
centralizado de apoio aos agentes de compras da
PF, integrada por servidores com experiéncia na
area de compras.

Soluc¢des que a unidade proposta pode oferecer:

* FAQs e manuais sobre temas polémicos ou
complexos

e Sessoes técnicas com as equipes de compras

e Capacitacoes sobre a legislacdo vigente

* Repositorio digital com entendimentos juridicos
consolidados (AGU, TCU, CGU)

Beneficios esperados com a implantacao:

* Reducdo de duvidas e retrabalho
e Uniformizacéo dos procedimentos
* Mais confianca na tomada de deciséGo

12
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2.2. Sistemas informatizados : quando a tecnologia ajuda
de verdade

Outro recurso critico identificado foi a presenca de
sistemas informatizados com boa usabilidade.
Plataformas intuitivas e adaptadas as rotinas da area
de compras fazem diferenca direta no desempenho.

Hoje, a Policia Federal ainda ndo conta com um
sistema informatizado especifico para gerenciar a
atividade de compras. Essa situacdo representa uma

lacuna importante, que precisa ser enfrentada com
prioridade.

A sugestdao pratica é criar uma plataforma interna
dedicada a area de compras, com:

* Repositorio de normas (com filtros por tema, ano,
tipo)

e Tutoriais, videos e fluxogramas interativos

e Sistema estruturado para o envio de DFDs e Estudos
Preliminares

A proposta esta alinhada a ideia de que o uso eficaz
dos recursos — como os sistemas informatizados —
pode gerar ganhos reais de eficiéncia nos processos de

compras, conforme destaca Karttunen et al. (2024) .
13
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Além disso, uma proposta estratégica para a Policia
Federal e desenvolver um sistema informatizado
exclusivo para integrar os setores demandantes com
a unidade de compras, especialmente na fase de
planejamento da contratacao.

Esse sistema permitiria o preenchimento digital e
padronizado de documentos como o Documento de
Formalizacago da Demanda (DFD) e o Estudo
Preliminar, com envio automatico para a equipe de
compras. Com isso, a comunicacao e a preparacao
dos processos ganham agilidade e seguranca.

Principais beneficios dessa soluc¢do:
» Padronizagdo dos documentos de planejamento;
» Reducdo de falhas e retrabalho na tramitacdo;
e Comunicag¢d@o mais rapida e clara entre os setores,
e Rastreabilidade de todas as interacdes e decisées ao
longo do processo.

Esse tipo de ferramenta contribui diretamente para
uma gestao mais moderna, colaborativa e eficiente
das contratacdes, reforcando a maturidade

institucional da area. »
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2.3. Networking organizacional: aprender com quem ja faz
bem

Um dos recursos observados na pesquisa foi o
networking organizacional — ou seja, a troca de
experiéncias e conhecimentos entre os servidores das
diferentes unidades da Policia Federal que atuam na
area de compras.

Esse recurso foi classificado como reforcador. Ele ndo
o Unico que implica alto desempenho, visto que
lideranca do gestor também € importante mas, é
responsavel pela ocorréncia de efeitos positivos.

M~

Esse papel complementar do networking se alinha a
|6gica da Visdao Baseada em Recursos, segundo a qual
diferentes ativos organizacionais, quando articulados de
forma integrada, reforcam mutuamente seus efeitos
sobre o desempenho (D'Oria et al., 2021).

Na pratica, o que se vé hoje é que essa troca de
conhecimento ainda ocorre de forma informal — por

mensagens instantaneas ou contatos pessoais. Isso
limita o alcance e a consisténcia do aprendizado coletivo.

15
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A proposta do guia é clara: transformar o networking

em

uma pratica institucionalizada e continua, que

permita disseminar boas praticas, resolver duvidas
com mais agilidade e fortalecer o conhecimento pratico
entre as unidades.

Sugestdes praticas para fomentar o networking:

Criar uma rede interna colaborativa, com grupos
tematicos por tipo de demanda ou regiao;

Implantar foruns virtuais na intranet, onde o0s
servidores possam registrar duvidas e solugoes;
Organizar rodizios e visitas técnicas entre unidades de
desempenho diferente;

Documentar boas praticas e divulgar periodicamente
por newsletters ou informativos internos,

Promover encontros técnicos (virtuais ou presenciais)
com foco na troca horizontal de experiéncias.

Resultados esperados:

Reducdo das diferencas de conhecimento entre as
unidades;

Maior padronizacdo dos procedimentos;

Aumento da cooperacGo e do aprendizado
organizacional,

Mais agilidade e seguranca na execu¢@o das compras

publicas. 16
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2.4. Lideranca: quando o gestor faz a diferenca

A atuacdo do gestor da area de compras também foi
apontada como recurso estratégico. Unidades com
lideres engajados, que dominam 0S processos e
sabem comunicar objetivos, costumam ter melhor
desempenho.

Segundo Steinfeld (2022), competéncias como
comunicacao eficaz, gestdao de pessoas e resolucao
de conflitos sdo indispensaveis na area de compras
publicas e devem ser cultivadas pelos lideres.

O que a PF pode fazer:

» Selecionar lideres com perfil técnico e gerencial

e Criar programas internos de formacdo de
liderancas

e Valorizar boas pradticas de gestdo por meio de
reconhecimento e incentivos

A lideranca é o elo entre os servidores, 0s setores
demandantes e a gestao institucional. Um bom
gestor transforma boas ideias em praticas
consistentes.
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2.5. Recursos financeiros: quando néo basta ter
orcamento

A pesquisa revelou que os recursos financeiros nao
atuam sozinhos e isoladamente — eles funcionam de
forma interdependente (planejamento, investimento
em capacitacao e investimento em atividades e
solucdes que apoiem a atividade dos servidores). I1sso
0s torna essenciais, mas insuficientes por si so.

E preciso garantir orcamento ndo apenas para as
compras em si, mas também:

e Planejar bem para melhor aproveitamento do
orcamento;

e Reservar dotacéo para capacitacéo dos servidores;

* Prever no orcamento despesas com suporte
operacional, como consultorias e solucbes que
auxiliem o desempenho da atividade.

Planejar essas despesas no inicio do exercicio é
fundamental para que o investimento realmente
fortaleca a area.

18
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Se sua unidade quer melhorar, o ponto de partida deve
ser garantir os recursos criticos: sistemas de informatica
eficientes; suporte juridico forte; promocdo de
networking; lideres capazes e técnicos; planejamento
financeiro e orcamentario e investimento em capacita¢ao
e em solucbes de apoio aos agentes de compras.

Concluindo...
No préximo capitulo, vocé vai conhecer o IDL — indice de
Desempenho em Licitagdo, uma ferramenta simples e

poderosa para medir resultados e direcionar acdes
praticas.
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Capitulo 3 - Como medir o desempenho
em compras publicas: o IDL

Saber quais recursos fortalecem a area de compras é
essencial. Mas também é preciso medir os resultados
obtidos, com base em indicadores que mostrem o que
esta funcionando e o que precisa melhorar.

Pensando nisso, este capitulo apresenta o indice de
Desempenho em Licitagao (IDL) — uma ferramenta
criada para avaliar as unidades de compras da Policia
Federal, com base em critérios técnicos e alinhados as
boas praticas da literatura especializada.

O IDL é um indice multidimensional que avalia o
desempenho das unidades de compra a partir de sete
indicadores  principais. Ele  foi  desenvolvido
originalmente para a pesquisa empirica que
fundamenta este guia, com base em uma adapta¢ao da
proposta de Flynn (2018), e relne aspectos
quantitativos e qualitativos das licitacbes publicas.
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ti Os sete indicadores do IDL

Indicador

O que mede?

Limites de

desempenho

Reducdio de Percentual de desconto | Satisfatdrio »30%
1 ¢ obtido na fase de lances | Mediano 15% ~ 30%
custos do pregao eletronico. Insatisfatdrio < 15%
Proporgio de processos | Satisfatério > 70%
2 Transparéncia | publicados no portalda | Mediano 50% ~ 70%
unidade. Insatisfatdrio < 50%
Velocidade de Tempo entre recebimento SEIiS_fatério-: 20 di_’“
3 decisa da proposta e Mediano 20 ~30 dias
ecisio - . ) )
homologacao. Insatisfatdrio = 30 dias
_ S Satisfatério > 70%
4 | Competitividade Pmp“"f“’dde "C'tl‘f"%t“;-“'t Mediano 30% ~ 70%
com mais de um Ickante. | e atisfatério < 30%
P d iteri
sustentabilidade | ambientais nos editars, | S20STatdrio > 70%
5 U0 E"b_ 't'ala © " | Mediano 40% ~ 70%
ambien Insatisfatdrio < 40%
Inclusao de beneficios
. para ME/EPP nos Satisfatério = 70%
6 SUEtEHtal‘JI:IdadE pProcessos. Mediano 40% ~ 70%
socia Insatisfatdrio = 40%
. Frequéncia de Satisfatério < 20%
7 Incidénciade | jpugnacées, recursos ou Mediano 20% ~ 40%
questionamentos | pedidos de Insatisfatério > 40%
esclarecimento.
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@ Para qué serve o IDL?

O IDL é mais do que uma métrica — € uma ferramenta
de gestao. Ele permite:

Monitorar o desempenho das unidades ao longo do
tempo;

Identificar padrbes de sucesso e gargalos,

Estimular a melhoria continua;

Comparar resultados entre unidades de compras;
Apoiar decisGes sobre processos e gestao.

Sua concepcao foi pensada para apoiar a gestao das
compras publicas na Policia Federal de forma pratica e
estratégica, oferecendo um retrato amplo e confiavel
da atuacgao das unidades.
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R Como implantar o IDL?

Para que o IDL se torne parte do dia a dia das unidades de
compras, € necessario:

1.Estabelecer critérios claros para a coleta e organizacao
dos dados de cada indicador;

2.Capacitar os servidores para interpretar os resultados e
planejar acdes com base neles;

3.Utilizar o indice de forma periddica, como instrumento
de gestdo, e nao apenas de diagnostico.

Concluindo...

O IDL é uma ferramenta pratica e acessivel para apoiar as
unidades de compras da Policia Federal na busca por
resultados melhores e mais consistentes. Com ele, é
possivel transformar dados em decisdoes — e decisdes em
melhorias reais.
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CAPITULO 4 - ESTRATEGIAS PARA
IMPLEMENTAR MELHORIAS

Saber o que influencia o desempenho das unidades de
compras ¢é essencial, mas melhorar na pratica
depende de planejamento, coordenacao e acao
efetiva. Este capitulo apresenta acdes concretas para
aplicar as orientacfes do guia, organizadas por prazos
(curto, médio e longo), além de uma matriz de
responsabilidades para orientar a execucao.

4.1 . AcOes por prazo de execucao

As acOes foram agrupadas em trés horizontes
temporais: curto prazo (até 6 meses), medio prazo (1 a
2 anos) e longo prazo (acima de 2 anos). Essa divisdo
permite que cada unidade planeje suas iniciativas de
acordo com seus recursos e realidade.
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Estratégias para
Implementar Melhorias

Curto prazo [ [¥-I-+Z- )8 Longo prazo

até 6 meses 1a2anos acima de 2 anos
« Criar FAQs e » Criar reposito-  « Criar area
manuais internos rio de normas integrada
« Realizar com filtros na intranet
reunides » Desenvolver * Implementar
técnicas videos tutoriais rodizios
« Designar e guias técnicos entre
pontos focais  * Padronizar unidades
por setor documentos * Divulgar boas
« Estabelecer estratégicos praticas
canais de * Estimular institucional-
didlogo redes mente
« Reservar colaborativas
recursos para internas
capacitacoes
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A7\ 4.2. Matriz de responsabilidades

A implementacao das melhorias propostas exige a atuacao
coordenada de diferentes areas da Policia Federal. A matriz
a seguir apresenta, de forma clara e objetiva, qguem faz o
qué dentro desse processo, com base nas competéncias
institucionais e nas atribuicdes observadas na pratica.

Essa definicdo contribui para alinhar expectativas, evitar

sobreposi¢cdes e garantir maior efetividade na execucdo
das acoes.
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MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

-
llll DLOG

Coordenar a as acbes de
implementacdo;

Propor a criagdo e
estruturar a unidade de
apoio técnico-normative;
Propor programa de
capacitagdo para liderangas;
Estimular a producdo e a
atualizagdo de materiais
COmo manuais, guias, FAQs

oUnidades de
AA Compras
Participar  ativamente da

identificacdo de demandas e
da validagdo de conteldos
elaboradaos;

Designar pontos focais para
comunicacdo com a area
central de compras;
Implementar localmente as
agdes de curto &

medio prazo;

Q DTI

Apolar a criacdo e
manutengao das
ferramentas tecnologicas
previstas;

Assegurar a integracdo e a
acessibilidade dos
recursos  Informacionais
na intranet da Policia
Federal;

e videos tutoriais;

e Estimular e wiabilizar a
capacitagdo continuada dos
servidores da area de
compras;

¢ Formular estratégias para
garantir maior estabilidade
das equipes.

Nova Unidade de Apoio

Servidores da area de Técnico-Normativo (apods

compras sua criagao)
* Sugerir melhorias e Sistematizar e divulgar entendimentos
consolidados sobre narmas =
« Alimentar canais colaborativos e féruns; jurisprudéncia em matéria de compras
publicas;

= Multiplicar conhecimento.
» Orientacdo interpretativa aos servidores da
drea de compras, sem carater vinculante;

¢ Promover a disseminacdo de boas praticas
e gsclarecimento de dlvidas recorrentes
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Encerramento

Melhorar a atividade de compras da Policia Federal
nao depende apenas de boas intengées — depende
da capacidade de transformar conhecimento em
agao concreta.

Este guia apresentou os recursos que mais impactam
o desempenho das unidades de compras, com base
em evidéncias coletadas na propria instituigao

Mais do que isso, traduziu essas descobertas em
estratégias praticas, com sugestdes organizadas

por prazo e por responsabilidade.

A expectativa é que cada unidade use este material
como ponto de partida para construir seus proprios
planos de melhoria, respeitando suas
caracteristicas, capacidades e desafios locais.

A replicagdo de boas praticas, o
uso inteligente dos recursos

disponiveis e o acompanhamento /
continuo dos resultados sdo os . l I :

caminhos mais consistentes para
alcangar melhorias duradouras.

9

Agora é hora de aplicar.
O desempenho da sua ulidade

comega com as escolhas que vocé
faz hoje.
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4. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Esta dissertacdo teve como objetivo geral analisar os recursos estratégicos que
influenciaram o desempenho das unidades de compra da Policia Federal. Para tanto, foram
definidos trés objetivos especificos: (i) identificar os recursos estratégicos para a atividade de
compras publicas da Policia Federal em ambito nacional; (ii) analisar os principais fatores que
influenciam o desempenho superior de certas unidades de compras da Policia Federal; (iii)
desenvolver, como Produto Técnico-Tecnoldgico, material didatico consistente em um Plano
Estratégico da Atividade de Compras da Policia Federal.

Para alcangar esses objetivos, a pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com uma
fase exploratdria e objetivo descritivo e uso de multiplas técnicas de coleta de dados, incluindo
grupo focal, aplicacdo de questionario e pesquisa documental. A andlise foi conduzida com
base na teoria da VBR, que orientou a identificacio e a categorizagdo dos recursos
organizacionais, e na QCA que possibilitou examinar como diferentes combinagdes de recursos
se associam a desempenho satisfatdrio.

Os principais achados indicam que o desempenho das unidades de compra da PF esta
relacionado a presenca de determinados recursos criticos e refor¢adores. O suporte juridico a
atividade de compras e a existéncia de sistemas de informatica com boa usabilidade emergiram
como recursos criticos, ou seja, de grande importancia nos caminhos causais que resultaram em
bom desempenho. Recursos como networking, preservacao do conhecimento, comunicacao
interna, repositério de normas e suporte da area técnica na tomada de decisdo foram
identificados como refor¢cadores, uma vez que combinados com outros recursos potencializam
o desempenho. Além disso, constatou-se que os recursos financeiros se traduzem em
desempenho satisfatorio quando articulados entre si.

Esses resultados revelam o cardter sist€émico e interdependente dos recursos da

organizacdo e reforgam a importancia de se pensar a atividade de compras publicas ndo apenas
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estratégia organizacional fundamentada em capacidades internas bem estruturadas.

A pesquisa desenvolveu um Produto Técnico-Tecnoldgico intitulado “Plano Estratégico
da Atividade de Compras da Policia Federal”. O produto tem o objetivo de servir como guia
para a adocdo de medidas voltadas & melhoria da gestdo da atividade de compras da Policia
Federal. O potencial inovador reside na capacidade de transformar achados empiricos em
instrumentos praticos, alinhando a producdo de conhecimento & melhoria da gestao publica.

O plano apresenta elevado potencial de replicabilidade, tanto para outras unidades da
PF quando para 6rgdos publicos com estrutura e desafios similares. Sua aplicacdo pratica pode
contribuir para aprimorar a funcdo de compras no nivel tatico, promovendo ganhos em

eficiéncia. Além disso, sua base empirica e linguagem acessivel favorecem a ado¢do ampla e o

uso continuado como ferramenta de gestao.

Com base nos resultados obtidos, apresentam-se as seguintes recomendagoes:

o Institucionalizar o suporte juridico as unidades de compras, garantindo que os
servidores tenham acesso a orientagdes juridicas atualizadas e qualificadas durante o
processo de contratacao;

e Estabelecer redes internas de colaboracio, como grupos técnicos e foruns
permanentes, para troca de experiéncias e padronizagao de praticas entre as unidades de
compras;

e Aprimorar os sistemas de informacido utilizados, priorizando solugdes com
usabilidade, estabilidade e integra¢do com outras plataformas governamentais;

¢ Implantar mecanismos formais de gestao do conhecimento, como repositorios de
documentos padronizados, baseados em boas praticas e decisdes anteriores;

e Fortalecer programas de capacitacio continua, com foco em competéncias
estratégicas e normativas especificas da area de compras;

e Assegurar a coeréncia e integracao dos recursos financeiros, fisicos ¢ humanos,
reconhecendo que seu impacto no desempenho depende de articulagdo sistémica.

Como limitag¢des da pesquisa, destaca-se o recorte institucional, focado exclusivamente
na Policia Federal, e a natureza transversal da coleta de dados, que ndo permite observar

mudancas ao longo do tempo. Sugere-se que futuras pesquisas adotem uma abordagem
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longitudinal ou ampliem o escopo para outros 6rgaos da administragdo publica federal, estadual
ou municipal, de modo a validar e expandir os achados aqui apresentados.

Conclui-se que a articulagdo estratégica dos recursos internos ¢ condi¢do essencial para
o bom desempenho da funcao de compras publicas, e que ferramentas baseadas em evidéncias,
como o PTT aqui desenvolvido, podem representar um avango concreto na gestdo publica

orientada por resultados.
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APENDICE A

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa "DESEMPENHO DAS EQUIPES DE
COMPRA DA POLICIA FEDERAL", de responsabilidade de Emmanoel Fernandes de Barros,
estudante de mestrado da Universidade de Brasilia. O objetivo desta pesquisa € identificar quais
recursos estratégicos sdo determinantes para o desempenho superior nas equipes de compras.
Assim, gostaria de consultd-lo(a) sobre seu interesse e disponibilidade de cooperar com a

pesquisa.

Vocé recebera todos os esclarecimentos necessarios antes, durante ¢ apos a finalizagdo da
pesquisa, e lhe asseguro que o seu nome nao sera divulgado, sendo mantido o mais rigoroso
sigilo mediante a omissdo total de informagdes que permitam identifica-lo(a). Os dados
provenientes de sua participagdo na pesquisa, tais como questionarios, fitas de gravacdo ou

filmagem, ficardo sob a guarda do pesquisador responsavel pela pesquisa.

A coleta de dados serd realizada por meio de realizagdo de grupo focal e aplicacdo de
questiondrio em formato eletronico. E para estes procedimentos que vocé estd sendo
convidado(a) a participar. Sua participagdo na pesquisa pode implicar em riscos tais como:
acesso de terceiros a dados fornecidos na pesquisa. Estes riscos serdo minimizados com as
seguintes estratégias: anonimizacdo dos dados dos participantes e exclusdo dos dados das
plataformas virtuais e de ambientes compartilhados (tipo "nuvem").
Espera-se com esta pesquisa contribuir para a producdo de conhecimento no campo das
compras publicas bem como para a melhoria dos processos organizacionais da organizagao
pesquisada, com alta possibilidade de replicacdo em outros 6rgaos da administragdo publica,
gerando retorno para a sociedade.
Sua participagdo ¢ voluntaria e livre de qualquer remuneragdo ou beneficio. Vocé € livre para
recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua participacao a qualquer
momento. A recusa em participar ndo ira acarretar qualquer penalidade ou perda de beneficios.
Se vocé tiver alguma duvida em relagdo a pesquisa, vocé pode me contatar através do telefone

(84)98815-5121 ou pelo e-mail emmanoeltb@gmail.com
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA — GRUPO FOCAL

Apos uma breve contextualizag¢do para nivelamento acerca da teoria da visdo baseada em

recursos e da tipologia proposta pela literatura, serdo feitas as seguintes perguntas:

1) Para vocés, qual(is) recursos fisicos sdo determinantes para o bom desempenho da atividade
de compras? Por qué?

2) Quais recursos organizacionais exercem influéncia positiva no desempenho da equipe de
compras onde vocé atua?

3) Na sua percep¢do, que recursos humanos sdo estratégicos para que uma equipe de compra
atinja um desempenho de exceléncia?

4) Na sua opinido, recursos financeiros tém influéncia no desempenho das equipes de compras?
Explique.

5) Quais recursos ndo citados anteriormente vocé gostaria de destacar com estratégico e capaz
de potencializar o desempenho das equipes de compras.

6) Ampliando a discussdo para o dmbito da Policia Federal como um todo, que recursos
estratégicos voce considera que a organizagao controla e quais ela precisaria obter/desenvolver
para um melhor desempenho de sua atividade de compras?
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APENDICE C
QUESTIONARIO

a) Identificacdo dos Recursos disponiveis — Agentes de compras as Policia Federal

Definicao Questoes Exemplos
Capacidade 1. Quais recursos fisicos Equipamentos;
produtiva ou  vocé acredita possuir e usar? = estrutura  fisica e
operacional | Como eles sdo aplicados na infraestrutura (as
da atividade de compras da sua = proprias  instalagdes
instituigao. unidade? (=0) fisicas da
Superintendéncia);
2. Quais desses recursos ambiente (arquitetura,
impactam na melhoria da layout);  instalagdes;
conducdo dos processos de = tecnologia
compras publicas, ou geram (dispositivos, sistemas,
S valor?  Explique. (=V) programas
Z computacionais);
% 3. Na sua percepcdo o0s localizagdo geog‘ré.ﬁca;
4 setores de compras de outras produtos e materiais.
§ unidades da Policia Federal
= também  possuem  esses
recursos? Identifique-os.
(=R)
4. Na sua percepcdo, esses
recursos sao dificeis de serem
adquiridos ou substituidos
pelos os setores de compras
de outras
Superintendéncias?
Explique. (=])
Ativos 1. Quais recursos Qualidade do
intangiveis organizacionais vocé atendimento; imagem
que norteiam | credita possuir e usar? da instituigao; historia;
§ as relagdes de | o mo eles s3o aplicados na | comunicacdo 1qtern~a;
S uma atividade de compras? (=0) canats de comunicagao
9 determinada 2. Quais desses recursos (site institucional,
E instituicao T Intranet); cultura
3 para com Organizacionais m?p‘actam organizacional; clima
5 seus na melhoria da atividade de organizacional; respons
p integrantes.  compras, ou geram valor? abilidade social;
§ Explique. (=V) planejamento; controle;
3 3. Na sua percepgao os propriedade intelectual;
= setores de compras das estrutgra '
outras Superintendéncias organizacional; .
da Policia Federal também | Processos;  estratcgia
organizacional.
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possuem esses recursos?
Identifique-os. (=R)
4. Na sua percepgao, esses
recursos sao dificeis de
serem adquiridos ou
substituidos pelas demais
unidades de compras da
Policia Federal? Explique.
(=1)
Acumulagdo | 1. Quais recursos humanos = Experiéncia;
de vocé acredita possuir e tretnamento;
mvestimento | ;sar? Como eles s3o inteligéncia;
S €M Pessoas. | ,plicados na atividade de 1mp}ementagao de
. N atividades inovadoras;
compras de sua unidade~ .
(=0) capacidade de
- ) gestao/ gestdo
?. Quais desses recursos eficiente; incentivo
impactam na melhoria da profissional;
atividade de compras, ou capacidade de
(=] . .
= geram valor? Explique. (=V)  parcerias;
= 3. Na sua percep¢ao 0s aprendizagem;
: . .
= setores de compras das dimensionamento  de
S outras Superintendéncias pessoal _ o em
= . . .
2 da Policia Federal também gnfermagem, dehmltgg
3 do das  categorias
I~ possuem esses recursos S
h > Identifi profissionais;
umanos? Identifique- quantidade de
os. (=R) servidores.
4. Na sua percepgao, esses
recursos sao dificeis de
serem adquiridos ou
substituidos pelas demais
Superintendéncias da
Policia Federal? Explique.
(=1)
Grupo de 1. Quais recursos Disponibilidade
ativos da financeiros vocé acredita orqamentéria do (')I'gﬁ.O
economia que possuir e usar? Como eles que possibilita a
° podem  Ser 55 aplicados na ativiade de  2quisi¢do de bens e a
= transformado . N contratacad de
= compras da sua unidade? )
5] S em servicos para atender
= . . (:O) K .
s dinheiro. < as necessidades
= 2 Quais desses rec.ursos institucionais da
S impactam na sua atividade | policia Federal.
= diariamente, ou geram
E valor? Explique. (=V)
3. Na sua percepg¢ao os
setores de compras das
outras Superintendéncias
da Policia Federal também
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possuem esses recursos
financeiros? Identifique-
os. (=R)

4. Na sua percepgao, esses
recursos sao dificeis de
serem adquiridos ou
substituidos pelas demais
Superintendéncias da
Policia Federal? Explique.

(=1)

Adaptado de Recursos estratégicos para vantagem competitiva sustentavel em food trucks,
por V. E. Hoffman, A. M. Leonelo, C. N. Dias & 1. Matias, 2016, Revista Alcance, 23(3), p.
352-371
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ANEXO A

Roteiro de entrevista

Concorréncia

Objetivo Questdes Observagoes
1. Ma sua percepcéo, como estd o mercado para Food Trucks em | Estimular no sentido de
BSB? descobrir se 0s
) 2. Quem sdo seus concomentes? restaurantes também sao
Caracterizar o conoomeintes.

mercado de oferta”

3. Na sus opinido, o Food Truck & uma moda ou uma tendéncia?

Desempenho

*“*|dentificar a
percepgado do
proprietario em
relagao ao seu
desempenho.

4. Indique o desempenho atual do seu negdcio, mos seguintes
critenios:
a) Bern-sucedido em salisfazer o congumidor.
RN RN
Al

b) Bem-sucedido na construco de reputacio positiva.
IENEN RN RN RN

Baixo
¢) Bam-susedido na qaracio de lucro em tampos de crise por baixa demanda

clima. proficdes).
r_1 2] 3 ] 4 5| 6 7
SRR A

Balxn

d} Resposta eficaz para as mudancas do marcado.
1 2 3 4 5 & 7

Ao

Balxn

5. Indigue o nimero tolal de empregados no inicko do
empreendimenta e atualmente.

6. Qual o nimero médio de clientes atendidos no més?

7. Qual o tickst médio do seu negdcio?

8. Como vocé avalia o desempenho do seu negocio, em uma escala
de 1a7, em fidelizar novos clientes?
RN

Baixo

9. Indique o desempenho de sua empresa, emumaescalade 1a7,
considerando que 4 & um desempenho médio do setor de Food Truck
R

Baixo Alto

Madia (Setar)

Facilitar o vinculo entre os
recursos encontrados e o
desempenho do
empreendimento.

Recurso de

Capital Fisico

Identificar os recursos
existentes nos
empreendimentos
selecionados

10.Quais recursos fisicos vocé acredita possuir & usar? Como eles
sao aplicados no seu negocio? (=0)

11.Quais desses recursos impactam em seu faturamento
diretamente, ou geram valor? Explique. (=V)

12.MNa sua percepgdo quantos de seus conocarrentes também
possuem esses recursos? (=R)

13.Na sua percepgdo, esses recursos sio dificeis de serem
imitados ou substituidos por seus concomentes? Explique. (=)
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Ex: Equipamentos;
estrutura fisica (proprio
truck); tecnologia
(produgao e gestao); em
relagio & concoméncia;
variedade de produtos
(cardapio); acesso a
matéria-prima; localizagio
geografica (Mobilidade);
Armazenamento
{estoque); Ambiente
(amuitetura, layouf).
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Objetivo Questdes Observages

14.Quais recursos organizacionais voce acredita possuir e usar? | Ex O produto (receita

— Como eles s@o aplicados no seu negacio? (=0) propna); Reputagéo da

g 15.Quais desses recursos impactam em seu faturamento empresa; imagem da
diretamente, ou geram valor? Explique. (=V) Empresa; historia;

_ﬁ 16.Na sua percepcao quantos de seus concorrentes também capacidade de inovagao da

5 |dentificar os recursos | possuem esses recursos? (=R) EMpresa; comunicacio

g existentes nos 17.Na sua percepgio, esses recursos s50 dificeis de serem interna; marketing e

= empreendimentos imitados ou substituidos por seus concomentes? Explique. (=) propaganda sistemas de

= selecionados oonkrols & coondene,

=3 sisternas formais e

8 informais; cultura

- organizacional; clima

o organizacional;

= responsabilidade social;

g qualidade dos produtos;
18.Quais recursos financeiros vocé acredita posswir e usar? Esx: prego baixo, (estrutura
Como eles s@o aplicados no seu negacio? (=0) de custos enxuta),
189.Quais desses recursos impactam em seu faturamento investimentos em préticas
diretamente, ou geram valor? Explique. (=V) de gesto de pessoas,

-§ |dentificar os recursos 20.Na sua percepcio quantos de seus concomentes também imvestimentos em

2 existentes nos possuem esses recursos? (=) . infragstrutura, capital de

g - 21.Na sua percepcdo, esses recursos 380 dificeis de serem gira, formas de pagamento,

i empree!'ldlmenms imitados ou substituidos por seus concomentes? Explique. (=1) investimentos em

g selecionados :urnunicagan {publicidade &

I.
2 propaganda
&

Reproduzido de Recursos estratégicos para vantagem competitiva sustentavel em
food trucks, por V. E. Hoffman, A. M. Leonelo, C. N. Dias & 1. Matias, 2016,
Revista Alcance, 23(3), p. 352-371.
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