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RESUMO  

 

O desempenho organizacional tem sido objeto de interesse crescente no estudo da 
administração pública, especialmente diante da demanda por serviços mais eficientes e 
eficazes. No entanto, o conhecimento sobre os fatores que explicam o bom desempenho em 
áreas específicas, como a das compras públicas, ainda é limitado. Diante disso, este estudo teve 
como objetivo geral identificar os recursos organizacionais que explicam o desempenho 
superior de certas unidades de compra da Polícia Federal, com base na lente teórica da Visão 
Baseada em Recursos (VBR). A investigação seguiu uma abordagem qualitativa, com caráter 
descritivo, e foi estruturada em três etapas: uma fase exploratória, com a realização de grupo 
focal para identificação de recursos relevantes; aplicação de questionário junto aos servidores 
da área de compras; e construção de um índice de desempenho para posterior comparação entre 
as unidades com resultados distintos. Utilizou-se a Análise Qualitativa Comparativa (QCA) 
para identificar combinações causais de recursos associadas ao desempenho satisfatório. Os 
resultados da etapa exploratória evidenciaram quais são os recursos contidos no departamento 
de compras na administração pública, uma vez que o artigo seminal de Barney (1991) sobre 
VBR não explicita quais são os recursos contidos na tipologia dos recursos físicos, humanos, 
financeiros e organizacionais. E, ainda, revelaram que fatores como suporte jurídico, 
networking, institucional e sistemas informatizados com interface amigável são decisivos para 
o bom desempenho, enquanto outros recursos atuam como reforçadores em determinadas 
configurações. Como desdobramento prático da pesquisam, foi elaborado o Produto Técnico-
Tecnológico intitulado “Guia Referencial de Procedimentos em Compras Públicas da Polícia 
Federal”, com vistas à aplicação do conhecimento produzido. 
 
Palavras-chave: Desempenho organizacional; Visão Baseada em Recursos (VBR); Compras 
públicas; Análise 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. INTRODUÇÃO 

 

A atividade de compras desempenha um papel estratégico na administração pública 

brasileira, sendo responsável por garantir a aquisição de bens e serviços necessários para o 

funcionamento do Estado e para a realização de políticas públicas. No caso específico da Polícia 

Federal (PF), essa função é de grande importância pois viabiliza ações de combate ao crime e 

defesa das fronteiras, além da gestão administrativa da organização. A despeito de sua 

relevância, observa-se que o desempenho das unidades de compra da PF é heterogêneo, mesmo 

diante de um marco legal comum e de diretrizes padronizadas. 

A motivação científica deste trabalho decorre da escassez de estudos que explorem os 

determinantes do desempenho em compras públicas sob a perspectiva da Visão Baseada em 

Recursos (VBR), especialmente no contexto brasileiro. Do ponto de vista técnico e 

organizacional, a dissertação busca responder a uma demanda de ordem prática: apoiar a Polícia 

Federal na melhoria da gestão de sua atividade de compras ao identificar recursos críticos e 

propor a adoção de instrumentos e ações estratégicos orientados ao aumento de sua capacidade 

organizacional. 

O problema de pesquisa que norteia esta dissertação é o seguinte: Quais recursos 

estratégicos estão associados ao melhor desempenho das unidades de compra da Polícia 

Federal? Para responder a essa questão, traçou-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 específicos: 

a) Identificar os recursos estratégicos para a atividade de compras públicas da Polícia 

Federal em âmbito nacional; 

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

de compras da Polícia Federal;  
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c) Desenvolver, como Produto Técnico-Tecnológico, material didático consistente em um 

Plano Estratégico da Atividade de Compras e Contratações da Polícia Federal. 

O artigo científico, apresentado no capítulo 2, trata da investigação empírica realizada 

junto às Superintendências Regionais, presentes nos 26 Estados da Federação e no Distrito 

Federal, por meio da realização de grupo focal, aplicação de questionário e pesquisa documental 

em fontes abertas. A análise baseia-se na teoria da Visão Baseada em Recursos (VBR) enquanto 

base teórica e na Análise Qualitativa Comparativa (QCA) como abordagem metodológica. O 

artigo contribui para o campo de estudo da administração pública ao demonstrar, com rigor 

analítico, como diferentes combinações de recursos estão associadas a desempenhos superiores 

em compras públicas. A força do artigo reside justamente na combinação entre teoria robusta e 

um método adequado à complexidade do fenômeno estudado. 

O Produto Técnico-Tecnológico (PTT) desenvolvido a partir do artigo é apresentado no 

capítulo 3. Trata-se de um material didático, apresentado no formato de e-book, intitulado “Guia 

Prático para Melhoria da Atividade de Compras da Polícia Federal: como usar recursos 

estratégicos para fortalecer o desempenho das unidades de compras”, que consiste em um guia 

prático com recomendações de intervenções a serem adotadas com o intuito de fortalecer o 

desempenho a atividade da organização como um todo. 

O potencial inovador da dissertação reside na aplicação da lógica configuracional da 

QCA ao campo das compras públicas, algo relativamente incomum, e na criação de um produto 

prático que traduz os achados da pesquisa em soluções aplicáveis. A proposta articula 

conhecimentos consolidados da teoria organizacional e da metodologia comparativa e introduz 

uma abordagem inédita na Polícia Federal para lidar com o desempenho com base nos recursos 

internos.  

Em relação ao potencial de replicabilidade e impacto, o PTT foi concebido de modo a 

ser facilmente adaptado para as unidades da Polícia Federal e para outros órgãos públicos com 

estrutura e desafios similares. Sua aplicação pode contribuir para o aperfeiçoamento das 
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compras públicas no nível tático, com reflexos diretos em aspectos como economicidade, 

eficiência e entrega de serviços à sociedade. Além disso, a clareza do instrumento e sua base 

empírica favorecem sua difusão e adoção em outras organizações públicas. 

 

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

estudo dos recursos estratégicos  

 

2.1. Introdução 

 

O estudo do desempenho organizacional tem crescido em relevância nas últimas três 

décadas, de tal modo que se desenvolveu a ponto de constituir um campo de pesquisa em si 

mesmo, com abordagens diversas tanto para o fenômeno do desempenho quanto para a sua 

mensuração. Por mensuração podemos entender o fluxo de informações críticas que possibilita 

aos administradores exercerem controle sobre aquilo que é mensurado (Rikhardsson et al., 

2021). A literatura aponta que a aferição do desempenho é fator facilitador da implantação da 

estratégia organizacional e que organizações que empregam maior uso de aferição de 

desempenho experimentam maiores melhorias na implementação de ações como, por exemplo, 

mudanças operacionais (Abernethy et al., 2021). 

Considerando essa relevância teórica e prática do desempenho organizacional e de sua 

mensuração, o presente trabalho tem o intuito de estudar esse construto aplicado às compras 

públicas. No Brasil as compras públicas, ressalvados os casos previstos na legislação, são 

realizadas por meio do procedimento chamado de licitação. Esse instituto tem por objetivo 

assegurar a igualdade de condições a todos os concorrentes que, por sua vez, devem observar 

as exigências de qualificação indispensáveis à garantia do cumprimento das obrigações (Brasil, 

1988). 
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Por meio das licitações o Estado exerce o seu poder de compra para realizar aquisições 

e contratar serviços necessários à disponibilização de serviços públicos aos cidadãos e ao seu 

próprio funcionamento, constituindo-se em um importante agente econômico em razão do 

grande volume de recursos financeiros movimentados quando da realização dessas compras e 

contratações.  

Para se ter uma dimensão do impacto econômico das compras públicas no país, podemos 

tomar como fonte de informação os dados extraídos do Portal da Transparência do governo 

federal que mostram que no ano de 2024 foram realizados 6.402 processos de licitações com 

contratações, resultando em um valor total no montante de R$ 27.635.092.432,02 (vinte e sete 

bilhões, seiscentos e trinta e cinco milhões, noventa e dois mil, quatrocentos e trinta e dois reais 

e dois centavos) (Controladoria Geral da União, n.d.). 

No estado brasileiro esse número expressivo de licitações não é realizado de forma 

centralizada, pelo contrário: é concedida autonomia para que os diversos órgãos e entidades da 

Administração Pública realizem os seus respectivos processos licitatórios em observância das 

normas estabelecidas pela Constituição Federal (Brasil, 1988), pela Lei n.º 14.133, de 1° de 

abril de 2021 (Brasil, 2021), além de outros normativos infralegais como decretos e instruções 

normativas. 

Dentre os órgãos licitantes que integram a estrutura do Poder Executivo federal, o 

presente estudo adotou como locus de pesquisa a Polícia Federal que está subordinada ao 

Ministério da Justiça e Segurança Pública (Ministério da Justiça e Segurança Pública, n.d.). No 

ano de 2025 a Polícia Federal completou 81 anos de criação, tendo sido instituída em 28 de 

março de 1944 como Departamento Federal de Segurança Pública. Na década de 1960 sua 

estrutura foi transferida do Rio de Janeiro/RJ para a cidade de Brasília/DF e em 1964 ocorreu 

a alteração do nome da organização para “Departamento de Polícia Federal”. Em 1988 é 

promulgada a nova Constituição Federal e a Polícia Federal é designada como órgão de 
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segurança pública e tem atribuições previstas expressamente no texto constitucional (Polícia 

Federal, 2024).  

Além de se tratar de uma organização com oito décadas de atuação e com atribuições 

constitucionais, outro fator que aponta para uma maturidade organizacional é a forma como 

está estruturada. A Polícia Federal conta com um desenho institucional complexo para 

viabilizar a sua atuação, que se dá em todo o território nacional. Essa estrutura é composta pela 

Direção Geral, Diretorias diversas e Superintendências Regionais: as Diretorias são unidades 

centrais enquanto as Superintendências são unidades descentralizadas, localizadas uma em cada 

Estado da Federação (Polícia Federal, n.d.). 

Em termos de divisão de atribuições dessa estrutura acerca de compras e contratações, 

a Polícia Federal realiza licitações por meio de seus órgãos centrais e de suas unidades 

descentralizadas. O presente trabalho adotou o recorte das unidades descentralizadas, isto é, as 

Superintendências Regionais, em razão do fato de essas unidades de compras possuírem 

similaridade de atuação e pela possibilidade de conferirem maior variação de informações, 

tendo em vista que serão abrangidos todos os Estados do país. Dentro desse âmbito, no que diz 

respeito às modalidades licitatórias, foi feito o recorte de analisar os pregões realizados pelas 

Superintendências Regionais nos Estados em razão do fato de se tratar de modalidade para 

aquisição ou contratação de bens e serviços comuns sendo, por essa razão, a mais usual (Brasil, 

2021). 

Nas Superintendências Regionais as licitações são realizadas pelos agentes de compras 

lotados nas Comissões Permanentes de Licitações (CPL), unidade ligada ao Setor de Logística 

e Administração que, por sua vez, é subordinado hierarquicamente ao Superintendente Regional 

em âmbito local e à Diretoria de Administração e Logística (DLOG) enquanto órgão central. 

Para os fins deste trabalho, as Comissões Permanentes de Licitações são mencionadas como as 

unidades de compras da organização estudada. 
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Para explicar o desempenho dessas unidades, foi realizara a análise dos recursos 

estratégicos que podem influenciar o resultado da atuação da organização na atividade de 

compras, tendo como lente teórica da Visão Baseada em Recursos (VBR). A VBR sustenta que 

a performance superior pode ser explicada a partir de uma vantagem competitiva sustentável 

obtida a partir de recursos de que a organização dispõe e que reúnem as características de valor, 

raridade, imitação imperfeita e não substitutividade (Barney, 1991). Considerando que a VBR 

surgiu no ambiente da iniciativa privada, é necessário realizar as devidas adaptações para a sua 

aplicação ao contexto do setor público observando as diferenças inatas existentes entre este e o 

setor privado de modo a preservar os valores centrais do setor público que incluem a 

integridade, a justiça social e a accountability (Pettersen et al., 2020).   

Considerando as características da Polícia Federal já mencionadas anteriormente, o 

perfil da organização conferiu à pesquisa a oportunidade de estudar uma maior diversidade de 

recursos e de níveis de desempenho passíveis de serem comparados a fim de definir quais 

unidades de compras apresentaram desempenho superior, mediano ou insuficiente. Essa 

hierarquia foi definida por meio da utilização de um índice de desempenho, elaborado com base 

em indicadores trazidos pela literatura e aplicado sobre os resultados de análise documental em 

fonte aberta, mais especificamente, o portal de compras do governo federal. 

Diante do contexto apresentado, isto é, da análise do desempenho da atividade de 

compras de uma organização pública com atuação em âmbito nacional, a saber, a Polícia 

Federal, por meio do estudo de suas unidades de compras localizadas nas Superintendências 

em cada um dos Estados da federação, chegou-se ao seguinte problema de pesquisa: “quais os 

principais recursos estratégicos que influenciam o desempenho superior de certas unidades de 

compras da organização?”. 

Para responder a esse questionamento, traçou-se o seguinte objetivo geral: avaliar quais 

os principais recursos estratégicos capazes de influenciar o desempenho superior nas unidades 

de compras. A fim de atingir tal objetivo, foram definidos como objetivos específicos:  
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1. Identificar os recursos estratégicos para a atividade de compras públicas da Polícia 

Federal em âmbito nacional; 

2. Analisar os principais fatores que influenciam o desempenho superior de certas 

unidades de compras da Polícia Federal;  

3. Desenvolver, como Produto Técnico-Tecnológico, material didático consistente em um 

Plano Estratégico da Atividade de Compras e Contratações da Polícia Federal. 

Como método de pesquisa, foi realizada uma fase exploratória consistente na realização 

de um grupo focal com servidores escolhidos de forma aleatória com o objetivo de identificar 

quais recursos organizacionais são relevantes para o desempenho das unidades de compras da 

Polícia Federal. Com base nos resultados do grupo focal, procedeu-se à elaboração de um 

questionário que foi aplicado junto aos agentes de compras que atuam nas Superintendências 

com o objetivo de verificar quais recursos cada unidade de compra possui e são relevantes em 

sua atuação.  

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 condução dos processos de Pregão no 

ano de 2024, com base na elaboração de um índice de desempenho de compras públicas. 

Definido o ranking de desempenho das unidades de compra, foi feita a Análise Qualitativa 

Comparativa (QCA) dos dados coletados. 

Como produto técnico tecnológico (PTT) da pesquisa foi elaborado um material 

didático, intitulado de “Plano Estratégico da Atividade de Compras e Contratações da Polícia 

Federal”, com a finalidade de conferir aplicação prática ao conhecimento produzido, cujo teor 

fornecerá subsídios para adoção de boas práticas em matéria de compras públicas com 

considerável potencial de replicação por outras organizações públicas. 

Do ponto de vista teórico, o presente trabalho se justifica ao contribuir para avançar nas 

lacunas apontadas pela literatura. Nesse sentido, Elbanna e Abdel-Maksoud (2020) encorajam 
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a investigação da variação prática das relações entre recursos e capacidades das organizações e 

seu desempenho no setor público em países em desenvolvimento. Gammeltoft e Panibratov 

(2024), trazem como questionamento para estudos futuros quais as circunstâncias e em que 

extensão algumas organizações têm vantagem sobre outras.  

Monson (2024), por sua vez incentiva a realização de pesquisas sobre a relação 

interdisciplinar entre a VBR e gerenciamento estratégico e acrescenta que estudos acerca de 

aplicações úteis da RBV para a estratégia e a governança são necessários e podem ter como 

foco esclarecer os processos pelos quais os recursos se tornam vantagens competitivas. Por fim, 

no campo das compras públicas Tátrai e colaboradores (2024) destacam como área de pesquisa 

importante os mercados de compras públicas em países em desenvolvimento. 

Do ponto de vista metodológico, este estudo pretende contribuir com a construção de 

conhecimento ao utilizar de forma combinada a coleta de dados por meio de grupo focal, 

questionário e dados em fontes abertas para aplicar a técnica de QCA. 

Quanto ao aspecto prático, o estudo constitui suporte teórico para a elaboração de 

Produto Técnico-Tecnológico, mais especificamente um material didático voltado a trazer 

melhorias nos processos da Polícia Federal, possuindo alta possibilidade de replicação para 

outras organizações públicas.  

Além desta introdução, o presente trabalho é composto pelo capítulo 2, Quadro Teórico-

Conceitual, onde será apresentado o estado da arte acerca dos construtos estudados; o capítulo 

3, que descreve os Métodos e Técnicas utilizados na pesquisa; apresentação dos Resultados e 

sua discussão, no capítulo 4 e; finalmente, a Conclusão no capítulo 5. 

 

2.2. Quadro Teórico-Conceitual 

 

2.2.1. Visão Baseada em Recursos (VBR) 
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A VBR destaca-se como uma perspectiva teórica influente em estratégia que 

permite examinar fontes de vantagem competitiva sustentável (Barney, 1991). Penrose (1959) 

foi pioneira em demonstrar que as organizações são formadas por conjuntos únicos de recursos, 

sob o argumento de que combinações singulares de recursos produtivos e habilidades ao longo 

do tempo, guiadas por decisões gerenciais, podem melhorar o desempenho das organizações 

(Penrose, 1959).  

Essa visão inovadora lançou as bases do que mais tarde foi chamado de Teoria da 

Firma Baseada em Recursos (Barney, 1991). A VBR é, portanto, uma abordagem teórica usada 

para explicar vantagens competitivas e desempenho superior em organizações, concentrando-

se em recursos internos valiosos, raros, inimitáveis e insubstituíveis. (Barney, 1991; Collis, 

1991; Peteraf, 1993). 

Com base nas ideias seminais de Penrose (1959), diversos pesquisadores deram 

início a esse programa de pesquisa que ficou conhecido como Visão Baseada em Recursos 

(VBR). Barney (1991) e Grant (1991) foram expoentes dessa perspectiva teórica, buscando 

explicar como os recursos e capacidades internas das organizações podem gerar vantagem 

competitiva sustentável e desempenho superior. A VBR consolidou-se, assim, como uma 

abordagem teórica relevante para compreender diferenciais de trajetórias e resultados entre 

organizações, com base em seus ativos estratégicos, tanto tangíveis quanto intangíveis (Grant, 

1991). 

No contexto da VBR, recursos são definidos como todos os ativos, capacidades, 

processos organizacionais, atributos, informações, conhecimentos, etc., controlados por uma 

organização, que permitem formular e implementar estratégias de sucesso (Barney, 1991). Eles 

incluem tanto elementos tangíveis como instalações físicas e capital financeiro, quanto 

intangíveis como a reputação, 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 

compreensão da vantagem competitiva das organizações (Mahoney & Rajendran Pandian, 

1992). A VBR considera que as organizações são heterogêneas por natureza, ou seja, são 

compostas por unidades distintas e múltiplos tipos de recursos: humanos, físicos, tecnológicos, 

conhecimento, orçamentário, capacidades e outros (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). A 

combinação singular desses recursos influencia sua competitividade e performance. 

A VBR oferece importantes contribuições para o setor da administração ao 

destacar o papel dos recursos e capacidades internas das organizações para a estratégia 

competitiva e desempenho (Szymaniec-Mlicka, 2014). Em essência, as organizações 

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 

alcançar os objetivos organizacionais (Barney, 1991; Grant, 1991; Penrose, 1959). Assim, a 

relevância da VBR para os estudos organizacionais é que ela fornece subsídios e percepções 

significativas para compreender como os recursos podem impactar o desempenho 

organizacional (Grant, 1991; Penrose, 1959). 

Os recursos internos explicam o desempenho superior e a sobrevivência das 

organizações (Grant, 1991; Wernerfelt, 1984). Essa orientação inspirou outros pesquisadores a 

buscarem explicações sobre como diferenças entre recursos internos geram desempenho 

superior. Nesse contexto, o modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2015) é um acrônimo das 

iniciais de Value, Rareness, Imitability e Organisation amplamente utilizado em gestão 

estratégica para identificar vantagens competitivas na organização, sustentando quatro 

características para determinar quais recursos são geradores de vantagem competitiva. A 

primeira diz respeito ao valor do recurso. Um recurso é compreendido como valioso se ele 

permite explorar oportunidades ou neutralizar ameaças no ambiente. Ser valioso é uma 

característica relevante para um recurso, mas insuficiente para gerar vantagens para a 
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organização. Recursos não-valiosos, de forma diferente, posicionam a organização em uma 

situação de desvantagem competitiva. 

A raridade e a imitabilidade consideram o quanto o recurso é de difícil imitação 

ou substituição por parte das demais organizações no mesmo ambiente. Recursos valiosos e 

raros ou de difícil imitação podem oferecer uma vantagem competitiva para a organização, uma 

vez que as demais empresas concorrentes não conseguirão acessar ou copiar a estratégia 

implementada a partir do emprego do recurso, representando uma barreira para a concorrência 

e uma fonte de vantagem competitiva duradoura. Caso o recurso seja factível de ser copiado ou 

tenha substitutos, organizações competidoras serão capazes de replicá-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 característica chama a atenção para a 

necessidade da organização estar aparelhada de maneira eficaz para explorar esses recursos 

valiosos, raros e difíceis de imitar, ou seja, se a organização sabe como administrar esses 

recursos de maneira eficiente.  

A aplicação da VBR no setor público oferece uma perspectiva relevante para 

entender como as organizações gerenciam e utilizam recursos estratégicos para melhorar seu 

desempenho e eficiência. Embora a VBR tenha sido inicialmente aplicada na gestão estratégica 

do setor privado, pesquisadores têm explorado o seu potencial para além desse contexto, 

aplicando seus princípios para explicar o desempenho organizacional também em organizações 

públicas, refletindo as características únicas deste setor (Matthews & Shulman, 2005).  

A VBR é uma abordagem estratégica que considera uma organização como um 

portfólio de recursos e capacidades (Barney, 1991 ; Penrose, 1959) e vem ganhando crescente 

atenção nos estudos da administração pública para entender uma variedade de fenômenos 

relacionados ao desempenho e efetividade organizacional neste setor (Pee & Kankanhalli, 
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2016). Dirige-se a atenção, também, para a análise de como recursos, capacidades 

organizacionais e vantagens competitivas sustentáveis são desenvolvidos dentro do contexto 

burocrático do setor público (Soares et al., 2022). Destaca-se que as pesquisas também são 

voltadas para o estudo das capacidades dinâmicas e adaptação estratégica de organizações 

públicas diante de ambientes complexos e em mudança (Teece et al., 1997).  

A VBR no setor público é frequentemente usada para melhorar a entrega de 

serviços públicos, garantindo que os recursos sejam usados de maneira eficaz para atender às 

necessidades da população 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 aplicação nesse setor é uma extensão transformadora deste modelo teórico 

originalmente desenvolvido no contexto mercadológico, pois contribui para explicar por que 

algumas organizações públicas apresentam desempenho superior em comparação com outras. 

Isso é atribuído às diferenças nos recursos (tangíveis e intangíveis) e nas capacidades internas 

que cada organização possui, bem como esses recursos são gerenciados e aproveitados (Lu et 

al., 2023).  

A adaptação da VBR ao contexto público sugere que as organizações devem se 

concentrar em desenvolver e manter recursos e capacidades únicos para melhorar seu 

desempenho. Isso pode envolver investimentos em capacitação, tecnologia, processos de 

inovação e na criação de uma cultura organizacional que apoie a aprendizagem e a melhoria 

contínua (Bryson et al., 2007).  Ao contrário do setor privado, onde a criação de valor é 

relacionada ao lucro, no setor público a criação de valor diz respeito à eficácia na prestação de 

serviços públicos e na satisfação das necessidades da sociedade. A VBR auxilia na identificação 

de como os recursos e capacidades podem ser potencializados para melhor atender ao interesse 

público e alcançar objetivos sociais (Lu et al., 2023). 
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A VBR permite que as trajetórias de diferentes organizações públicas possam ser 

analisadas. Isso inclui entender como decisões estratégicas e a gestão de recursos impactam o 

sucesso a longo prazo e a adaptação às mudanças ambientais e políticas. Desse modo, a gestão 

estratégica de recursos impacta não apenas na eficiência operacional, mas também na alocação 

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

Barney & Hesterly (2015), em particular, enfatizam que a vantagem competitiva 

sustentável surge da exploração de recursos valiosos, raros, inimitáveis e organizados. O 

desempenho superior, nessa concepção, é multidimensional, abrangendo várias métricas, 

refletindo a complexidade e a diversidade dos objetivos organizacionais, especialmente no setor 

público onde as métricas de desempenho são singulares se comparadas ao setor privado, que é 

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

A VBR começou a ser estudada na Administração Pública recentemente para 

explicar como recursos internos específicos podem contribuir para o desempenho e eficiência 

organizacional (Mahoney & Rajendran Pandian, 1992). Os estudos focam em recursos como 

competências, conhecimento, capacidade de inovação e habilidades de gestão, explorandocomo 

esses recursos, sendo valiosos, raros, inimitáveis e insubstituíveis, podem ser incrementados 

para criar vantagens competitivas sustentáveis no setor público. Isso envolve uma análise 

detalhada de como os recursos são gerenciados, desenvolvidos e aplicados para melhorar a 

eficácia e eficiência nas organizações públicas (Andrews et al, 2016). 

Conceitos centrais da VBR são relevantes também para a gestão no setor público, 

pois esse contexto desempenha importantes funções na sociedade, onde a gestão eficaz dos 

recursos é de extrema importância para que as organizações possam atingir a finalidade e o 

interesse público. Para executar essa função, as entidades públicas devem realizar o controle 

dos recursos necessários em conformidade com os aspectos legais e considerando os objetivos 

traçados no seu planejamento.  
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Assim, a aplicação da VBR no setor público parte da premissa de que 

organizações podem ser analisadas de forma similar às empresas privadas na medida em que 

possuem recursos estratégicos para entregar serviços públicos de forma mais efetiva. 

Construtos centrais da VBR, como recursos valiosos, raros, inimitáveis e insubstituíveis, 

também podem fornecer impressões sobre fontes de vantagem competitiva para organizações 

públicas (Lu et al., 2023).  

 

2.2.2. Recursos 

 

Após dar uma visão geral acerca da VBR, importa especificar o que a literatura traz 

como estado da arte em relação 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 organizações (Monteduro et al., 2021) como meio para alcançar 

vantagem competitiva sustentável que não pode ser facilmente replicada pelos concorrentes.  

  Tais recursos, que podem ser ativos físicos, organizacionais, recursos humanos 

e competências, têm o potencial de serem utilizados para implementar estratégias de criação de 

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

Os recursos podem ser definidos como a soma de todos os ativos da organização: 

processos organizacionais, atributos, capacidades, informações, conhecimento (Kapoor & 

Aggarwal, 2020) e têm suas raízes na história da organização, sendo acumulados ao longo do 

tempo (López-López et al., 2020). Nesse sentido, convém ressaltar que o uso dos recursos da 

organização não é estático: ele é feito de forma dinâmica durante o seu ciclo de vida, podendo 

implicar redução, renovação, replicação ou recombinação 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 

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

organizacionais, físicos, sociais e tecnológicos (Perkins et al., 2020).  

A posse e a capacidade de aproveitamento desses recursos explicam a diferença de 

desempenho entre competidores: a organização 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 temporária ou sustentável 

(Jugdev et al., 2020). Para que essa vantagem seja sustentável, os recursos devem ter os 

atributos de valor, raridade, imitabilidade imperfeita e organização para a sua exploração 

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

Para Nagano (2019), uma organização adquire recursos raros e valiosos devido a seu 

caminho histórico único e deve ser apta a explorar esses recursos para implementar estratégias 

que criem valor e que não possam ser replicadas por outras organizações. Essa capacidade de 

mobilizar e implantar recursos voltados para a ação é essencial para responder a situações em 

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

Contudo, a posse de recursos que possuam os quatro atributos mencionados não garante, 

por si só, a obtenção de vantagem competitiva sustentável: faz-se necessária a capacidade da 

organização de adquirir, integrar e implantar recursos valiosos. Tais capacidades permitem à 

organização usar dos recursos superiores de modo a possibilitar a implementação de ações 

estratégicas mais eficientes do que as de seus competidores (Tarsakoo & Charoensukmongkol, 

2020). 

Daí advém a importância não apenas do conjunto de recursos controlados pela 

organização, mas também de mecanismos por meio dos quais esta possa aprender e acumular 

novas habilidades e forças que ditem o ritmo e a direção dos processos realizados (Cegliński, 

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

(Stoelhorst, J. W., 2023). 

Um modo de empregar os recursos é combinando-os para fortalecer a competitividade: 

há um consenso crescente na literatura de que vantagens advindas de capacidades da 

organização resultam da combinação de conjuntos de recursos, atividades e ativos únicos e 

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

Além da combinação estratégica de recursos, outro aspecto importante refere-se à sua 

origem: nem sempre os recursos estão sob controle direto da organização: eles podem estar fora 

do controle da organização e mesmo assim ser uma fonte de valor, hipótese em que os gestores 

precisam ter a capacidade de customizar o recurso como no caso de organizações que se 

beneficiam de comunidades que existem em função de seus produtos ou marcas; esses grupos 

existem fora dos limites da organização, mas esta pode estabelecer uma estratégia capaz de 

torná-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 abundância de recursos pode sujeitar 

a organização a vulnerabilidades, levando-a de uma força competitiva para uma potencial 

fraqueza (por exemplo, quando a posse de determinado recurso torna a organização tão 

confiante que enrijece a sua cultura tornando a estratégia estagnada). Outro paradoxo que pode 

ocorrer é quando a falta de recursos pode induzir reações que geram forças significativas 

(Barney et al., 2021). 

Diante de tudo o que foi dito, é possível inferir a relevância dos recursos para a estratégia 

da organização. Decisões estratégicas geram condições estruturais favoráveis e identificam 

recursos necessários para a realização dos objetivos institucionais das organizações (Ordonez-

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

2021). 

 

2.2.3. Desempenho em compras públicas 

 

Compreendida a base teórica da VBR e sua aplicação ao setor público, passa-se agora à 

análise do segundo construto central deste estudo: o desempenho das unidades de compras 

públicas. As organizações podem melhorar seu desempenho ajustando a sua forma de avaliá-lo 

à estratégia organizacional uma vez que, se for corretamente desenhada, a avaliação de 

desempenho constitui-se em um canal primordial para disseminar as metas estratégicas da 

organização (Bayo-Morionnes et al., 2021). Outro fator de melhoria organizacional relacionado 

ao desempenho e que pode ser objeto de mensuração é a tomada de decisão: o bom desempenho 

na tomada de decisão impacta escolhas gerenciais na medida em que identifica possíveis cursos 

de ação viáveis para a organização. Desta forma, um bom desempenho neste aspecto específico 

leva a um melhor desempenho da organização 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 organizações, uma vez que a falta 

de habilidades chave pode impactar negativamente nos resultados organizacionais.  Quando se 

dispõe de capital humano com as habilidades necessárias para a realização do trabalho, o 

desempenho organizacional é maior. Por outro lado, quando a organização carece dessas 

habilidades essenciais para alcançar seus objetivos estratégicos, seu desempenho é obstado 

(Maliket al., 2019). Algumas medidas podem ser adotadas a fim de aferir o desempenho relativo 

a habilidades, tais como a realização de feedbacks frequentes (Delise et al., 2023) e a 

implementação de comunicação regular entre supervisores e subordinados sobre um dado 

objetivo específico (Manthei et al., 2019). Outro fator importante é combinação das 

competências individuais com os requisitos necessários para o trabalho, durante o processo de 
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seleção, medida que concorre para o aumento do desempenho dos funcionários (Misra & 

Sharma; 2019). 

Desse modo, é possível inferir que um maior desempenho das equipes da organização 

possibilita o atingimento dos objetivos principais que, no setor privado consistem na 

maximização de receitas e dos lucros, enquanto no setor público podem ser descritos em três 

pilares: a inovação, a qualidade da prestação do serviço e a eficiência operacional (Al Ahbabi 

et al; 2019). Para o presente trabalho, adotou-se o recorte do pilar da eficiência operacional, 

traduzida pelo desempenho dos agentes de compras do setor público. 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 investigação da variação prática das 

relações entre recursos e capacidades das organizações e seu desempenho no setor público em 

países em desenvolvimento. 

Tratando do desempenho no âmbito específico das compras públicas, convém ressaltar 

que em comparação com pesquisas sobre o setor privado, onde muitos estudos têm 

extensivamente investigado as compras das organizações adotando diferentes perspectivas e 

métodos, as compras públicas têm recebido menos atenção (Patrucco et al., 2016). Essa 

constitui uma importante contribuição do presente estudo para ampliar a produção de 

conhecimento sobre o tema, haja vista a importância das compras públicas. 

O potencial das compras públicas para direcionar a agenda social das organizações é 

considerável, podendo desdobrar-se em várias práticas relacionadas à questão ambiental (como 

no caso de compras sustentáveis) 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 públicas têm 

deixado de focar exclusivamente no resultado econômico 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 públicas são altamente reguladas na maioria dos países para assegurar 

oportunidades iguais e evitar o favoritismo entre os potenciais fornecedores, tendo por 

propósito geral proporcionar a competição com base no preço ou na qualidade (Wittberg & 

Fazekas, 2023), à luz dos princípios centrais da eficiência, transparência, não discriminação 

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

A licitação pública está rapidamente evoluindo de uma função tática e passiva para uma 

função estratégica. O desempenho de qualidade da licitação reflete a extensão com a qual os 

itens adquiridos se conformam às especificações de necessidade e às expectativas do usuário 

final (stakeholders internos e externos). Apesar dessa importância estratégica, organizações do 

setor público em países em desenvolvimento enfrentam um grande desafio em aumentar o 

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

Quando se constata a natureza política e estratégica das contratações públicas, bem 

como seus múltiplos objetivos, torna-se ainda mais importante definir indicadores de 

desempenho capazes de assegurar a seleção da proposta mais vantajosa para a administração 

pública (Rodrigues & Reis, 2023). 

Nota-se, portanto, que o gerenciamento de desempenho é crucial quando se trata de uma 

função governamental que tem tamanho crescimento e que é responsável por uma parte 

relevante dos gastos públicos. Atualmente, o cumprimento da missão dos administradores 

públicos depende da racionalização dessa relevante parcela de gastos e da potencial 

contribuição para o desempenho organizacional oferecida pela função de compras (Patrucco et 

al., 2016). 

Em matéria de compras públicas, desempenho pode ser entendido como uma medida 

que se refere a resultados positivos ou consequências negativas das compras públicas (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 é uma medida que identifica a extensão com 

que a função de compras é apta a alcançar os objetivos e metas com o mínimo de custos.  

Para que o desempenho possa ser mensurado e estudado, é preciso que se adote 

indicadores que reflitam os aspectos mais importantes relacionados às compras públicas. 

Indicadores são ideais em evolução orientados para o processo, redutores de complexidade, que 

indicam mudanças por meio de padronização, levando à comparabilidade e medição de 

desempenho (Knebel & Seele, 2021). 

 Nesse sentido, o indicador mais importante e mais utilizado é a redução do preço: 

muitos estudos focam apenas neste aspecto da eficiência da função de compras (Wang et al., 

2020). Contudo, há outros indicadores igualmente relevantes apontados pela literatura como 

instrumentos de mensuração do desempenho de compras como compliance, uso de ferramentas 

governamentais, medidas de sustentabilidade, tempo, governança, tomada de decisão, 

transparência, duração da licitação, licitante único, ausência de publicidade, velocidade de 

decisão, entre outros (Patrucco et al., 2016; Wang et al., 2020; Negrut et al., 2022). Alguns 

desses indicadores serão considerados no presente estudo quando da mensuração do 

desempenho superior conferido pelos recursos controlados pela organização. 

Dessa forma, observa-se que tanto os recursos estratégicos quanto o desempenho das 

compras públicas estão profundamente interligados, formando a base teórica para a análise 

teórica para a análise empírica conduzida neste trabalho, apresentada a seguir. 

 

2.3. Procedimentos Metodológicos 

 

2.3.1. Método e Objeto de Pesquisa 
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Esta pesquisa é classificada como aplicada quanto à natureza e adotou a abordagem 

qualitativa do fenômeno a ser estudado tendo em vista que objetivou compreender a sua 

complexidade e não apenas explicar sua ocorrência por meio do isolamento de variáveis 

(Günther, 2006). Sua natureza é exploratória 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 Polícia Federal, organização que é vinculada ao 

Ministério da Justiça e Segurança Pública e, consequentemente, integrante da Administração 

Direta. A Polícia Federal possui 81 anos de existência e é um órgão que goza de grande prestígio 

no âmbito nacional e internacional, possuindo maturidade organizacional e relevância 

estratégica. 

Em razão de ser um órgão com atuação em âmbito nacional, a Polícia Federal possui 

uma estrutura bastante capilarizada e complexa com unidades em todos os Estados da federação 

e no Distrito Federal, divididas em órgãos centrais, Superintendências Regionais e Delegacias, 

fato que a caracteriza como uma rica fonte de pesquisa ao permitir a análise de dados de 

unidades de compras com características distintas dentro de uma mesma organização pública.  

Um esquema da distribuição territorial da Polícia Federal pode ser visualizado na Figura 

1, que apresenta um mapa com a localização das unidades descentralizadas (Superintendências 

e Delegacias). Considerando que cada Superintendência Regional possui uma unidade licitante 

– em regra, o setor denominado de Comissão Permanente de Licitação (CPL) - justifica-se a 

escolha da organização como locus em razão da abrangência nacional e das diversidades 

regionais que favorecem o estudo de práticas administrativas diversas em matéria de compras 

públicas. Além disso, a importância da organização no cenário nacional e o critério de acesso 

aos dados foram fatores adicionais que contribuíram para essa escolha. 

 

Figura 1 

Distribuição das unidades da PF no Brasil 
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Reproduzido de Polícia Federal 80 anos: 1944-2024, por 
Polícia Federal, 2024, Diretoria de Ensino da Academia 
Nacional de Polícia.  
 

É importante ressaltar que, além das Superintendências Regionais, órgãos centrais da 

Polícia Federal também conduzem processos licitatórios, especialmente quando se trata de 

compras e contratações comuns a várias unidades bem como de aquisição de itens específicos 

como uniformes e armamentos. Justamente por causa desse perfil diferenciado dos processos 

licitatórios, os órgãos centrais não fazem parte do recorte deste estudo, que se concentrou nas 

Superintendências em razão do atributo da comparabilidade entre as unidades de análise. 

O primeiro passo metodológico da pesquisa foi a realização de uma fase exploratória 

com o intuito de identificar quais recursos são relevantes para o desempenho das unidades de 

compra da Polícia Federal. Para tanto, optou-se pela realização de um grupo focal que contou 

com a participação de cinco servidores lotados em unidades distintas integrantes da organização 

pesquisada e com experiência em compras públicas (participantes propriamente ditos) e um 

observador convidado que prestou auxílio com as anotações. 
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Entende-se por grupo focal o modelo de entrevista em profundidade realizada em grupo, 

cujas reuniões têm características definidas quanto à proposta, ao tamanho, à composição e aos 

procedimentos de condução. Há influência mútua entre os participantes a partir das respostas e 

das colocações apresentadas a discussão do tema proposto pelo moderador (Oliveira & Freitas, 

2010). 

Apesar de indicar como melhor prática a realização de reuniões com um número 

reduzido de membros, a literatura não é unânime quanto à quantidade mínima e máxima de 

participantes. Autores como Amado (2014) e Oliveira e Freitas (2010) concordam que o grupo 

focal deve ser composto por, no mínimo, quatro participantes e Flick (2009) estabelece o limite 

de oito participantes.  

A partir das respostas obtidas no grupo focal, foi elaborado um questionário eletrônico 

para aplicação junto aos servidores lotados nas 27 Superintendências Regionais, cuja função 

consistiu em determinar quais recursos cada unidade de compra possui e como se dá a utilização 

desses recursos no âmbito das referidas unidades. O questionário foi construído 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 elaboração de um índice de desempenho que permitisse conferir 

comparabilidade às unidades de compra. A fonte de dados em questão é o portal de compras do 

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

referentes a 178 pregões realizados pelas Superintendências Regionais da PF no ano de 2024.  

O índice de desempenho das compras públicas, detalhado na Figura 2, foi construído a 

partir de uma adaptação do trabalho de Flynn (2018) e é composto de sete indicadores de 

desempenho que, segundo a literatura, constituem métricas importantes para a área de compras 

públicas, a saber: 

• redução de custos; 

• transparência,  

https://www.gov.br/compras/pt-br
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• velocidade de decisão; 

• competitividade; 

• sustentabilidade ambiental; 

• sustentabilidade social; 

• incidência de questionamentos. 

 

Tabela 1 
Índice de desempenho da atividade de compras públicas 

N.° 
Indicador de 
desempenho 

Medida 
Limites de 

desempenho 
Nota explicativa 

1 
Redução de 

custo 

Desconto 
obtido sobre o 
valor estimado 
ao final da fase 
de lances 

Satisfatório >30% 
Mediano 15% ~ 30% 
Insatisfatório < 15% 

Reflete o nível de 
economia obtida 
na fase de disputa 

 
2 

 
Transparência 

 
Proporção de 
processos 
disponibilizado
s no portal 
institucional da 
organização 

 
Satisfatório > 70% 
Mediano 50% ~ 70% 
Insatisfatório < 50% 

 
Dimensiona o 
grau de 
transparência dos 
processos de 
compras 

 
3 
 
 
 
 
 

 
Velocidade de 

decisão 

 
Quantidade de 
tempo 
transcorrido 
entre a data de 
recebimento da 
proposta e a 
homologação 
da licitação 

 
Satisfatório < 20 dias 
Mediano 20 ~30 dias 
Insatisfatório > 30 dias 

 
Reflete a 
velocidade de 
tomada de 
decisão nos 
processos de 
compras 
 
 
 
 

4 Competitividade Proporção de 
processos que 
envolvem mais 
de um licitante 

Satisfatório > 70% 
Mediano 30% ~ 70% 
Insatisfatório < 30% 

Representa o 
grau de disputa 
nas compras 
públicas 

 
 
5 

 
Sustentabilidade 

ambiental  

 
Proporção de 
processos que 

preveem 
requisitos de 

sustentabilidade 
ambiental 

 
 
Satisfatório > 70% 
Mediano 40% ~ 70% 

Insatisfatório < 40% 

 
Reflete a 
quantidade de 
processos com 
disposições 
relativas à 
sustentabilidade 
ambiental 
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6 

 
Sustentabilidade 

social 

 
Proporção de 

processos com 
incentivos a 

ME/EPP 

 
Satisfatório > 70% 
Mediano 40% ~ 70% 
Insatisfatório < 40%  

 
Reflete a 
quantidade de 
processos com 
previsão de 
incentivos a 
ME/EPPs 

 
7 

 
Incidência de 

questionamentos  

 
Proporção de 

processos com 
ocorrência de 

pedidos de 
esclarecimentos

, impugnação 
ou recurso 

 
Satisfatório < 20% 
Mediano 20% ~ 40% 
Insatisfatório > 40% 

 

 
Reflete a 
quantidade de 
processos objeto 
de 
questionamento 
antes e depois da 
fase de lances 

     

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

A pontuação atribuída a cada limite de desempenho encontra-se descrita na Tabela 1 e 

foram atribuídos com base em percentuais/padrões razoáveis de acordo com cada medida de 

indicador: para o nível insatisfatório, percentual/padrão que apresenta risco ou prejuízo ao 

objeto do indicador; para o nível intermediário, percentual/padrão aceitável; para o nível 

satisfatório, percentual/padrão 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 

Superintendências e a identificação do nível de desempenho de cada uma delas no ano de 2024. 

Essa sistematização possibilitou a realização da análise comparativa entre as unidades.  

 

Tabela 2 
Pontuação atribuída aos limites de desempenho 

Limite de desempenho obtido Pontuação atribuída 

Satisfatório 10 pontos 

Mediano 5 pontos 

Insatisfatório 0 ponto 

 

O método adotado para analisar as diferentes unidades foi a análise qualitativa 

comparativa (QCA) que foi desenvolvida por Charles Ragin (1987) para viabilizar a realização 

de inferências causais a partir de um número reduzido de casos, ou seja, no intervalo de 10 a 50 
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casos encontra-se a maioria das aplicações de pesquisas com o método QCA, embora também 

haja estudos com aplicações em grande quantidade de casos (Rioux & Ragin, 2009), parâmetro 

que se encaixa perfeitamente no presente estudo, uma vez seu universo de casos é limitado às 

27 unidades de compra da Polícia Federal. 

Na QCA cada caso é concebido como uma combinação de condições e um resultado 

particular. As condições podem assumir a denominação de variáveis 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 condições que são 

necessárias 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 álgebra booleana para analisar 

variáveis codificadas como ‘0’ e ‘1’; a segunda técnica é conhecida como fuzzy set (fsQCA) e 

permite que as variáveis assumam valores entre 0 e 1 de acordo com o grau de pertencimento; 

a terceira técnica é chamada de multi-value (mvQCA) e permite condições de múltiplas 

categorias. 

No presente estudo a técnica empregada foi a crisp set (csQCA) na qual as variáveis e 

o resultado precisaram ser dicotomizados para serem expressos em termos binários, devendo as 

variáveis 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 e ausentes em cada unidade de compra de acordo com os 

servidores seguiram essa lógica e o desempenho, indicado por meio do score obtido a partir do 

índice de desempenho, recebeu um tratamento de calibragem para estabelecer o superior como 

1 e insatisfatório como 0, com exclusão dos resultados intermediários que poderiam prejudicar 

a comparabilidade como explicaremos adiante. 

Esse procedimento metodológico possibilitou verificar a influência dos recursos 

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

e fraquezas da organização e não apenas as forças como é comum nos estudos contemporâneos 

(Nagano, 2019).  

 

2.3.2. Coleta de dados 

 

Acerca da coleta de dados, a fase exploratória 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 relação a um tópico específico e tem por característica principal o estímulo 

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 participação de cinco servidores com atuação na 

atividade de compras da Polícia Federal, selecionados em razão da experiência no tema. Esse 

número foi definido em razão da disponibilidade de participação dos servidores convidados 

pelo pesquisador. A entrevista ocorreu de modo online e síncrono por meio da plataforma 

Microsoft Teams com gravação de voz e imagem da íntegra da reunião, que teve duração 

aproximada de 90 minutos, além da transcrição automática da sessão feita pelo próprio 

software.  

Os participantes foram selecionados pelo critério de conveniência, em razão da 

experiência na função, conforme recomendação de Kitzinger  e Barbour (1999) no sentido de 

que deve haver homogeneidade entre os membros do grupo no que diz respeito a características 

essenciais para a percepção do assunto em foco. O convite para participação foi enviado 

previamente por meio de mensagem eletrônica contendo informações sobre data, hora e tema 

da reunião bem como o link de acesso. 

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

e compras dispunham e qual a sua relevância para o desempenho da unidade. Assim, a partir da 
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visão dos agentes de compras, foi possível definir que recursos são estratégicos para a atividade 

de compras da PF, possibilitando a aplicação de questionário junto aos demais servidores da 

organização. 

Na segunda etapa, referente à aplicação do questionário eletrônico junto aos servidores 

foi elaborado instrumento de coleta de dados que consistiu em um formulário no formato 

Microsoft Forms cujo conteúdo foi adaptado do roteiro de entrevistas de autoria de Hoffman e 

colaboradores (2016). Com base nos resultados do grupo focal, o questionário teve o intuito de 

verificar quais recursos estavam presentes e ausentes em cada unidade respondente a fim de 

cruzar essa informação com o seu desempenho, quantificado a partir da pesquisa documental 

em fontes abertas. 

Após consulta às Superintendências Regionais, identificou-se a existência de 51 

servidores atuando na função, conforme demonstrado na Tabela 3. Para fins de análise e 

preservação do anonimato, as Superintendências foram identificadas por um código 

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

27. 

     Tabela 3 
     Quantitativo de servidores lotados na área de compras da PF 
 

Superintendência Quantidade de servidores 

na área de compras 

U01 02 

U02 01 

U03 01 

U04 01 

U05 02 

U06 03 

U07 02 

U08 01 

U09 02 

U10 01 

U11 01 

U12 02 

U13 02 

U14 03 

U15 01 
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U16 02 

U17 02 

U18 02 

U19 02 

U20 02 

U21 03 

U22 02 

U23 02 

U24 02 

U25 03 

U26 02 

U27 02 

TOTAL 51 

 

Registre-se que as unidades U04, U09, U16, U18 e U21 não apresentaram nenhum 

respondente e por essa razão foram excluídas da pesquisa, e as demais unidades foram 

renumeradas de U01 a U22 . 

Definido o quantitativo total de potenciais participantes, o questionário eletrônico foi 

encaminhado às unidades por meio de link de acesso, com prazo de 15 (quinze) dias para 

preenchimento. Ao final do período, mesmo após reiteradas solicitações por parte do 

pesquisador, foram registradas 25 respostas, correspondendo a aproximadamente 49% da 

totalidade dos servidores atuantes na área de compras. 

Para assegurar a clareza e adequação do instrumento, realizou-se um pré-teste com 

quatro respondentes que colaboraram respondendo uma versão prévia do questionário 

eletrônico e fornecendo feedback sobre a clareza e adequação das perguntas. Após a avaliação 

das adequações sugeridas, o formulário final foi disponibilizado por meio de link aos servidores 

lotados nas Comissões Permanentes de Licitação das 27 Superintendências Regionais da Polícia 

Federal. 

Concedeu-se prazo inicial de 15 dias para que os participantes registrassem as suas 

respostas. O próprio formulário registrou e consolidou automaticamente as respostas em 

planilha, viabilizando o tratamento posterior dos dados. 
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Com relação à coleta de dados secundários 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 pregões realizados pelas unidades de compra da Polícia Federal a partir do 

código UASG de cada Superintendência Regional. 

O percurso de acesso aos dados relativos aos indicadores que compõem o índice de 

desempenho da atividade de compras públicas foi o seguinte: Página inicial > Cidadão > 

Consulta detalhada de Compras Públicas > Contratações. Nos filtros de busca, definiu-se a 

situação “finalizada”, a modalidade “Pregão” e no campo “Unidade compradora,” inseriu-se o 

código UASG de cada Superintendência. No campo “Número da compra”, indicou-se apenas o 

ano de interesse (2024) para que o sistema listasse todos os Pregões do período. 

Para alguns indicadores foi necessário consultar adicionalmente o Portal Nacional de 

Compras Públicas-PNCP (https://www.gov.br/pncp/pt-br) em razão do fato de conter dados 

resumidos como data de abertura da licitação, data de homologação e acesso a anexos da 

licitação. 

Para obtenção dos dados do indicador “Transparência” no qual era necessário verificar 

se os pregões estavam publicados na página da unidade, a pesquisa foi feita diretamente no site 

da Polícia Federal pelo caminho https://www.gov.br/pf/pt-br > Acesso à informação > 

Licitações e contratos > 2024 > (Unidade da Federação) > Pregão Eletrônico. 

Os dados obtidos para cada indicador foram inseridos em planilhas eletrônicas para fins 

de registro da pontuação obtida pelas unidades nos sete indicadores que compõem o índice, de 

modo a viabilizar o estabelecimento do score para posterior estabelecimento do nível de 

desempenho de cada Superintendência. 

 

2.3.3. Análise dos dados 

 

https://www.gov.br/compras/pt-br
https://www.gov.br/pf/pt-br
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A análise dos dados foi estruturada em frentes distintas, em conformidade com as 

modalidades de coleta de dados descritas anteriormente: grupo focal, aplicação de questionário 

e pesquisa em fontes abertas. Em adição 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 realização do grupo focal foram objeto de 

análise de conteúdo com leitura flutuante da transcrição automática gerada pelo Microsoft 

Teams para identificação dos recursos apontados pelos participantes como relevantes para o 

desempenho das unidades. 

Quanto aos dados provenientes das respostas ao questionário eletrônico, a análise se deu 

com a utilização das planilhas geradas pelo próprio Microsoft Forms. Os dados oriundos das 

respostas foram transpostos para o formato de tabelas e gráficos, facilitando a visualização e a 

interpretação dos resultados. 

Os dados coletados em fontes abertas foram analisados por meio da sistematização dos 

indicadores de desempenho em planilhas eletrônicas do software Microsoft Excel. Cada 

unidade de análise recebeu uma pontuação resultante da soma dos pontos atribuídos de acordo 

com o desempenho em cada indicador, conforme o disposto na Tabela 1. 

O score final das Superintendências variou entre 30 e 60 pontos. Para dicotomização da 

variável “desempenho”, estabeleceu-se um ponto de corte baseado na mediana dos scores que 

foi de 45. Considerou-se desempenho satisfatório (código 1) aquele em que as unidades 

apresentaram notas iguais ou superiores a 48 (terceiro quartil), e desempenho insatisfatório 

(código 0) o das unidades que obtiveram notas inferiores a 43 pontos.  

Optou-se por um critério conservador para evitar a ocorrência de uma faixa 

intermediária que pudesse dificultar a classificação clara das unidades. Cabe ressaltar que a 

média das notas das unidades foi de 44,5 pontos, fato que reforçou a decisão de adotar intervalos 

mais restritos para definição do desempenho.  
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As informações detalhadas sobre as estatísticas descritivas e a análise dos padrões de 

desempenho serão apresentadas na seção de Resultados e Discussões. 

 

2.3.4. Aspectos éticos 

 

Os procedimentos adotados na realização da presente pesquisa observaram os princípios 

éticos aplicáveis à pesquisa científica. Foi solicitada e obtida a autorização formal dos órgãos 

competentes da Polícia Federal, incluindo o Comitê de Ética da PF, a saber: i) a Coordenação 

da Escola Superior de Polícia da Diretoria de Ensino da Academia de Polícia Federal 

(CESP/DIREN), enquanto instância acadêmica do órgão; e ii) a Diretoria de Administração e 

Logística (DLOG) na condição de área diretamente interessada no objeto da pesquisa. As 

autorizações foram concedidas no processo n.º 08420.008585/2024-52, por meio dos despachos 

39117929 (ANP) e 38900917 (DLOG). 

No que diz respeito à participação de pessoas no grupo focal e aos respondentes do 

questionário eletrônico, cada participante foi devidamente informado sobre os objetivos, 

métodos, riscos e benefícios do estudo e convidado a participar de forma voluntária da pesquisa, 

mediante anuência ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). 

Em relação ao grupo focal, no início da sessão foi realizada a leitura do TCLE e 

cientificado que a reunião seria gravada e todos foram de acordo. No questionário eletrônico o 

TCLE foi apresentado quando da abertura do formulário, sendo necessário que o participante 

marcasse a opção de que está ciente e de acordo com seus termos para prosseguir com o 

preenchimento. 

Outro aspecto ético importante a ser destacado é o que diz respeito ao uso de Inteligência 

Artificial (IA). Na condução deste estudo foram utilizadas ferramentas de IA estritamente como 

recursos acessórios para revisão de textos e detecção de erros de digitação. 
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Foi assegurado o direito ao anonimato e à confidencialidade das informações prestadas, 

bem como a liberdade para que os participantes se retirassem da pesquisa a qualquer momento 

sem prejuízo de qualquer natureza. Todos os dados coletados foram tratados de forma a 

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

 

 

2.4. Resultados e Discussões 

 

A fase exploratória, desenvolvida por meio de grupo focal, teve por objetivo identificar, 

a partir da experiência dos participantes, os recursos relevantes para o desempenho na área de 

compras. A discussão foi conduzida a partir de um roteiro que abordou as categorias de recursos 

apontadas pela literatura: físicos, organizacionais, humanos e financeiros. 

A análise das falas dos participantes resultou na identificação 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 contribuições dos participantes do grupo focal. 

 

Tabela 4  
Categorias de recursos identificados no grupo focal 
 

Categoria Recurso Exemplo de fala 

Físicos 

Equipamentos de 
informática 

“Não é que a gente precisa ter o 
melhor, mas precisa realmente 
estar adequado aos sistemas” 

  

Ambiente 
favorável às 
atividades da 

equipe de 
compras 

“É lugares silenciosos, com 
equipes menores na sala. Eu acho 
que a licitação, você está 
analisando planilha e tudo, você 
precisa de silêncio” 

 
Internet estável e 
com velocidade 

adequada 

 
“O sinal às vezes não é muito 
bom. Então, por vezes a gente fica 
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sem internet lá, então a gente 
precisava melhorar isso né?” 

 
Mobiliário 

adequado 

 
“Para mim é infraestrutura, né? 
É ar-condicionado, uma boa 
cadeira, uma boa mesa” 

 
Sistemas com 

interface 
amigável e de 
fácil utilização 

 
“Eu tinha anotado aqui, como 
hoje em dia tudo é sistema né? 
São os sistemas...então a parte de 
informática realmente é muito 
importante”  

 
 

Organizacionais 

 
 

Comunicação 
interna 

eficiente entre 
demandante e 

área de 
compras 

 
 
“A comunicação entre área 
demandante e a equipe de 
execução da licitação eu acredito 
que ela precisa ser melhorada 
porque ainda tem em muitos 
lugares aquela concepção de que 
a área de compras é responsável 
por fazer toda a parte da 
licitação” 

 
Processos 

internos bem 
definidos 

 
“Em questão de procedimentos, a 
gente tem Superintendências que 
fazem de um jeito, tem área 
central que faz de outro. Falta 
muito essa questão de 
padronização” 

 
Suporte 

jurídico na 
tomada de 
decisões 

 
“A consultoria jurídica também 
concordo que deveria ter(...) às 
vezes é uma dúvida mesmo ali da 
gente e de repente eles lá na CJU 
já levam para um âmbito maior. 
Às vezes é uma coisa mais básica 
então, se tivesse uma consultoria 
jurídica na unidade que a gente 
tivesse mais acesso, seria mais 
interessante” 

 
Suporte da 
área técnica 

na tomada de 
decisão 

 
“Não tem uma definição: ‘quem é 
que vai analisar a planilha?’ 
Aqui eu tive um problema 
recentemente numa licitação de 
limpeza e conservação: a 
planilha o demandante fez tudo 
(...) só que na hora de decidir e 
analisar a planilha eu tive 
dificuldade”  
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Divisão de 
atribuições 
em áreas 
distintas 

“Falta muito essa questão de 
padronização de procedimentos 
dentro da PF, essa distribuição 
de atribuições, né? Como falei no 
início, também seria muito 
interessante” 

 
Cultura de 

envolvimento e 
participação do 
demandante nos 

processos de 
compras 

 
“Muitas vezes o demandante só 
chega aqui dizendo para você: 
‘eu quero isso’ e não quer 
explicar muito bem o que é. Então 
eu acho que precisa muito 
melhorar essa comunicação” 

 
Preservação do 
conhecimento 

acumulado pelos 
servidores 

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

 
Repositório de 

normas aplicáveis à 
atividade 

 
“Outra coisa também é a gente 
ter um repositório que consiga 
armazenar todas essas 
legislações voltadas para a área 
de compras, porque a gente 
trabalha com a legislação, com as 
instruções normativas, com as 
orientações normativas (...) e aí 
tem que catar tudo, sabe?” 

 
Humanos 
 
 

 
Equipe de compras e 

de planejamento 
com conhecimentos 

complementares  

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

 
Capacitação dos 

servidores 

 
“Acho que o recurso é o 
treinamento contínuo da área de 
licitação. Acho que esse é o 
recurso mais importante: que 
tenha treinamento contínuo” 

 
Divisão adequada de 

atribuições 

 
“Para que isso aconteça vai 
depender realmente de redefinir 
atribuições dentro dos setores” 

 
Número adequado 

de servidores 

 
“Acho que é o mais importante. 
Sem recursos humanos você não 
consegue fazer nada.” 

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

liderança 

planejar. Ter um bom 
planejamento nas aquisições, 
principalmente na tomada de 
decisões” 

 
Valorização da 
atividade meio 

 
“Eu acho precisa de uma 
valorização maior do nosso 
órgão para a área meio, 
independente de ela estar 
composta com administrativos ou 
policiais” 

 
Networking com 
outros servidores 

 
“A área técnica é uma área que 
tem muito valor, né? (...)saindo 
de missão você também aprende 
né? Você também adquire 
conhecimento com outras 
pessoas” 

 
Permanência 
prolongada na 

função 

 
“Já é tão difícil você conseguir 
um pregoeiro para o setor, agora 
você tira um pregoeiro e coloca 
ele no setor de protocolo...Não 
tenho nada contra o setor de 
protocolo, entendeu? É uma 
cultura que existe na Polícia 
Federal e tem que acabar...” 

 
 
Financeiros 

 
 

Planejamento 

 
 
“Antigamente era pior porque 
não tinha PGC, então era mais 
complicado.” 

  
Investimento em 

capacitação 

 
“Com relação aos recursos 
financeiros, eles influenciam a 
questão dos treinamentos, 
cursos” 

  
Investimento em 
suporte para o 

servidor da área de 
compras 

 
“Tem esse banco de preços, tem a 
assinatura. Então a questão 
financeira ajudaria nessa questão 
aí, né?” 

 

A partir desses resultados, foi elaborado formulário eletrônico para aplicação junto aos 

servidores que atuam nas 27 Superintendências Regionais da Polícia Federal a fim de que os 

respondentes informassem quais dos recursos relacionados acima eram utilizados pelas suas 

unidades. Previamente à aplicação do formulário, foi realizado contato com cada uma das 
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unidades de compra para levantamento do número total de servidores alocados nas 

Superintendências e posterior disponibilização via e-mail.  

A primeira seção do questionário teve o objetivo de coletar informações para a 

caracterização dos participantes da pesquisa, de modo a ter um perfil dos servidores que atuam 

nas unidades de compra da Polícia Federal. A seguir, são apresentados os principais dados dos 

respondentes. 

Com relação ao grau de instrução, observa-se a predominância de servidores com 

formação em nível de graduação (64%), seguidos por participantes com pós-graduação lato 

sensu (32%). Apenas um servidor possui o título de mestre e nenhum dos respondentes declarou 

possuir doutorado. 

A maior parcela dos participantes possui entre 15 e 20 anos de atuação na Polícia Federal. 

Observa-se também um equilíbrio entre os respondentes com mais de 20 anos de serviço e 

aqueles com tempo entre 5 e 15 anos. Já os servidores com menos de 5 anos na PF representam 

a menor proporção da distribuição ilustrada na Figura 2. 

  

Figura 2 
Distribuição do tempo dos servidores na organização 

 
 
Com relação ao tempo de atuação especificamente na área de compras, a maior parte dos 

respondentes informou atuar há mais de 15 anos. Verificou-se uma distribuição equilibrada 

entre os respondentes com experiência entre 1 e 15 anos, enquanto apenas um servidor indicou 

ter menos de um ano de atuação na área, conforme ilustrado na Figura 3. 
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Figura3 
Tempo de atuação dos servidores na área de compras 

 

 
 
 

Percebe-se que, de um modo geral, a PF conta com servidores com tempo de 

experiência significativo, tanto no serviço público quanto na área 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 organização. Além disso, o perfil relativo ao grau de instrução sinaliza um quadro com 

formação consistente, composto majoritariamente por servidores graduados e pós-

graduados. 

Com base nas respostas ao questionário eletrônico, foi elaborada uma tabela com a 

codificação binária dos recursos presentes e ausentes em cada unidade, com o objetivo de 

viabilizar a análise 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 codificação dos recursos como presentes ou ausentes foi a 

resposta positiva ou negativa do participante à pergunta do questionário “Quais dos recursos 

listados abaixo você considera que a sua unidade possui e utiliza?”. Essa questão foi feita 



Universidade de Brasília 
Faculdade de Economia, Administração, Contabilidade e Gestão de Políticas Públicas - FACE 
Programa de Pós-Graduação Profissional em Administração Pública - PGAP 
Mestrado Profissional em Administração Pública - MPA 

 

49 
 

com relação a cada uma das categorias de recursos (físicos, organizacionais, humanos, 

financeiros). 

A matriz binária resultante dessa codificação permitiu a realização da análise de 

suficiência e necessidade de combinações de recursos no desempenho das unidades de 

compra. Desse modo foi possível cruzar os dados com o score de desempenho das unidades, 

possibilitando o mapeamento de diferentes caminhos causais para a obtenção de 

desempenho satisfatório. 
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Tabela 5 

Presença/ausência de recursos 
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O score das unidades foi obtido a partir da soma da pontuação atribuída aos sete 

indicadores que compõem o índice 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 Públicas (PNCP) subsidiou a atribuição das pontuações, resultando 

em limites de desempenho classificados em insatisfatório, mediano e satisfatório. Tal 

resultando proporcionou a formação 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 

custo 

Transp. Vel. de 

decisão 

Compet. Sust. 

ambiental 

Sust. 

social 

Incid. de 

questionamentos 
U01 0 10 5 10 5 0 0 30 

U02 10 10 10 10 10 5 0 55 

U03 10 10 10 10 10 5 5 60 

U04 5 10 5 10 10 5 10 55 

NR 5 10 5 10 10 0 0 40 

U05 5 10 10 10 10 0 0 45 

U06 5 5 0 10 10 0 0 30 

U07 5 10 10 10 10 5 0 50 

NR 5 10 10 10 10 0 0 45 

U08 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 

U11 0 10 10 10 10 5 0 45 

U12 5 10 10 10 10 0 0 45 

U13 5 10 10 10 10 0 0 45 

U14 0 5 10 10 10 5 10 50 

U15 10 10 0 10 10 5 0 45 

U16 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 

U21 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 satisfatório e o 

desempenho insatisfatório. Essa delimitação teve como finalidade eliminar pontuações 

intermediárias, que poderiam comprometer a precisão dos resultados quando da realização da 

técnica da csQCA.  

O critério escolhido foi definir os patamares de desempenho foi a análise da 

distribuição do score, com destaque para a mediana que foi de 45 pontos. No entanto, como 

várias unidades apresentaram pontuações próximas à mediana, optou-se por um critério mais 

conservador: o desempenho satisfatório foi atribuído às unidades com pontuação igual ou 

superior a 48, valor correspondente ao terceiro quartil da distribuição. Essa escolha buscou 

assegurar maior clareza na distinção entre os grupos e aumentar a robustez da análise realizada 

por meio da QCA. 

O ponto de corte para o desempenho insatisfatório, por sua vez, foi definido como 

sendo a nota inferior a 43. Esse critério buscou afastar da análise casos muito próximos da 

média (44,5) e da mediana (45), uma vez que integram uma zona intermediária de desempenho, 

capaz de prejudicar a análise. Desse modo, o corte abaixo da nota 43 delimita com maior 

precisão o grupo de unidades com desempenho efetivamente insatisfatório. 

Desse modo, o desempenho satisfatório, em ordem decrescente de pontuação, foi 

observado nas unidades U03, U02, U04, U07, U14 e U16. Para fins de análise pela csQCA 

essas unidades codificadas com “1” indicando a presença de desempenho satisfatório. Por outro 

lado, as unidades U08, U09, U10, U18, U19, U21, U20, U01 e U06 apresentaram desempenho 

insatisfatório, razão pela qual foram codificadas com “0”, indicando ausência de desempenho 

satisfatório. A codificação completa das unidades de compra pode ser visualizada na tabela 7. 

 

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

SATISFATÓRIO U03 60 1 

U02 55 1 

U04 55 1 

U07 50 1 

U14 50 1 

U16 50 1 

 
INSATISFATÓRIO 

 
U08 

 
40 

 
0 

U09 40 0 

U10 40 0 

U18 40 0 

U19 40 0 

U21 40 0 

U20 35 0 

U01 30 0 

U06 30 0 

 
Definidas as unidades com desempenho satisfatório e insatisfatório e, considerando a 

presença ou ausência de recursos em cada Superintendência, foi realizada a análise da influência 

dos recursos sobre o desempenho, com o emprego da técnica csQCA por meio do software 

Tosmana (Cronqvist, 2019). A análise foi feita por categoria de recursos a fim de tornar mais 

clara a relação entre os recursos e o desempenho das unidades. 

A primeira categoria de recursos analisada foi a que diz respeito aos recursos físicos, 

cujas variáveis foram definidas como equipamentos de informática, ambiente apropriado, 

internet estável e veloz, mobiliário adequado e sistemas de informática com interface amigável. 

A Tabela 8 apresenta a tabela verdade (truth table) gerada a partir do software Tosmana 

, referente à análise dos recursos físicos. Nela é possível observar a configuração de condições 

presentes e ausentes nas unidades analisadas, com destaque para o caso da U03, que apresentou 

desempenho satisfatório. A equação indicativa de sucesso foi a seguinte : 

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

 

Tabela 8 

Tabela verdade – recursos físicos 
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Observe-se que cada linha da tabela verdade representa uma configuração distinta de 

recursos, com o resultado empírico codificado como “1” para desempenho satisfatório e “0” 

para insatisfatório. As linhas cujo desempenho está assinalado como “C” indicam a ocorrência 

de contradição, ou seja, situações em que a mesma combinação de recursos resultou tanto em 

desempenho satisfatório quanto insatisfatório. A contradição não permite a identificação de um 

caminho causal consistente e, portanto, é descartada na etapa de simplificação lógica. 

Em conclusão, no caso específico dos recursos físicos, o único caminho causal 

resultante em desempenho satisfatório foi a combinação de ausência de equipamentos, ambiente 

favorável, internet e mobiliário adequado aliada à presença de sistemas com interface amigável 

e de fácil utilização, conforme se pode observar na Figura 4. Esse resultado ressalta a relevância 

dos sistemas mesmo em contextos em que há estrutura física limitada, sugerindo que esse 

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

 

         Figura4 
         Combinações causais de recursos físicos no desempenho das unidades 
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Nota. As células verdes indicam desempenho satisfatório (1); as 

vermelhas, insatisfatório (0); as listradas representam 

configurações contraditórias (C); e as em branco correspondem 

a configurações teóricas não observadas.  

 

A segunda categoria analisada foi a referente aos recursos organizacionais que é 

composta por oito variáveis definidas na fase exploratória: processos internos bem definidos, 

suporte jurídico às decisões, divisão de atribuições, preservação do conhecimento, repositório 

de normas, comunicação interna eficiente, suporte técnico à tomada de decisões e cultura de 

envolvimento do setor demandante no processo de compra. 

Embora a fase exploratória tenha permitido identificar esse conjunto abrangente de 

recursos organizacionais, a literatura especializada em csQCA ressalta a importância de 

trabalhar com soluções parcimoniosas e explicações robustas (Ragin, 2009; Schneider & 

Wagemann, 2012). Na análise preliminar, observou-se que algumas variáveis, como 

comunicação interna e cultura de envolvimento do setor demandante, apresentaram baixo 

poder discriminatório, sendo pouco recorrentes nas combinações causais associadas ao 

desempenho satisfatório e, em alguns casos, gerando contradições. 
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Além disso, a presença excessiva de condições pode dificultar a minimização 

booleana e prejudicar a inteligibilidade das soluções, especialmente em contextos com número 

limitados de casos, sendo necessário realizar a minimização das equações booleanas 

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

na etapa final de análise, buscando alinhar os resultados aos princípios metodológicos da 

csQCA e assegurar maior clareza interpretativa. 

A fim de demonstrar a diferença de clareza expositiva entre as equações, apresentamos 

um comparativo entre a equação original e a equação minimizada com o uso das Tabelas 9 e 

10: 

 

Tabela 9 
Tabela verdade equação original – recursos organizacionais 

 
 

A análise das unidades demonstrou que houve três ocorrências de desempenho 

satisfatório, seis de desempenho insatisfatório e três contradições. As unidades U01, U02 e U03 

tiveram diferentes combinações de recursos que resultaram em desempenho satisfatório como 

se pode observar na Tabela 9, que traz as seguintes equações : 
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Suporte jurídico{1}*Suporte técnico{1}*Divisão de atribuições{0}*Preservação do 

conhecimento{0}*Repositório de normas{0} + Processos internos{0}*Suporte 

jurídico{1}*Suporte técnico{0}*Divisão de atribuições{0}*Preservação de 

conhecimento{1}*Repositório de normas{1} 

(Equação original) 

 

Tabela 10 
Tabela verdade com minimização – recursos organizacionais 

 
 

Suporte jurídico{1}*Divisão de atribuições{0} 

(Equação minimizada) 

Como demonstra a Tabela 11, a equação resultante após a minização booleana é 

claramente mais objetiva e proporciona a identificação precisa do recurso relevante para a 

obtenção do desempenho satisfatório, a saber, suporte jurídico: 
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Tabela 11 
Esquema comparativo - equação original e a minimizada recursos organizacionais 

 

Equação 
original 

Suporte jurídico{1}*Suporte técnico{1}*Divisão de 

atribuições{0}*Preservação do conhecimento{0}*Repositório de normas{0} 

+ Processos internos{0}*Suporte jurídico{1}*Suporte técnico{0}*Divisão de 

atribuições{0}*Preservação de conhecimento{1}*Repositório de normas{1} 

 

Observação Contém muitas combinações, variáveis pouco recorrentes, gera contradições 

Equação 
minimizada 

Suporte jurídico{1}*Divisão de atribuições{0} 

 

Condições 
destacadas 

Suporte jurídico 

Ganho com 
a redução 

Maior parcimônia, eliminação de « ruído » de informações, foco em recursos 
decisivos 

Conexão 
com a 

literatura  

Ragin (2009) ; Schneider & Wagemann 2012) 

 
  

Explicada a vantagem metodológica da minimização, prosseguimos com a análise dos 

resultados obtidos com o uso do software Tosmana para os recursos organizacionais. A tabela 

verdade gerada (Tabela 10) contém todas as combinações empíricas observadas entre as 

condições e o resultado (desempenho satisfatório ou insatisfatório). As condições incluídas 

nesta etapa foram: processos internos bem definidos, suporte jurídico, suporte técnico à área 

de compras, divisão de atribuições entre setores, preservação do conhecimento dos servidores 

e repositório de normas. 

O processo de minimização booleana identificou que a equação minimizada capaz de 

explicar o desempenho satisfatório foi a seguinte: 

Suporte jurídico{1}*Divisão de atribuições{0}         Desempenho satisfatório 

Essa equação indica que a presença do suporte jurídico, combinada à ausência de uma 

divisão de atribuições, foi uma configuração suficiente para explicar o desempenho satisfatório 

observado nas unidades U01, U02 e U03. 
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A interpretação desse resultado revela que, no contexto analisado, o suporte jurídico 

atua com um recurso organizacional decisivo, enquanto a ausência de divisão de atribuições 

entre os setores não impediu a obtenção de bons resultados – o que sugere uma adaptação 

prática das equipes, que compensa a ausência de estrutura formal com apoio jurídico e expertise 

dos servidores. 

Avançando na análise, passamos para a categoria de recursos humanos que é composta 

pelas variáveis conhecimentos complementares da equipe de compras, capacitação, divisão 

adequada de atribuições, número de servidores, gestor com liderança, valorização da 

atividade meio, networking e permanência na função. 

De modo semelhante ao ocorrido com os recursos organizacionais, na análise empírica 

verificou-se excesso de condições que prejudicaram a clareza explicativa das equações. Desse 

modo, foram excluídas as variáveis divisão adequada de atribuições, número de servidores e 

valorização da atividade meio, uma vez que praticamente não tiveram ocorrência nos caminhos 

causais analisados. 

A relação comparativa entre a equação original e a minimizada será demontrada a 

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

 

Tabela 12 
Equação verdade equação original – recursos humanos 
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Diversidade e complementariedade de conhecimentos{0}*Gestor com 

liderança{1}*Networking{0}*Permanência na função{0}* + Diversidade e 

complementariedade de conhecimentos{0}*Capacitação{1}*Gestor com 

liderança{0}*Networking{1} + Repositório de normas{0} + Diversidade e 

complementariedade de conhecimentos{0}*Gestor com 

liderança{0}*Networking{1}*Permanência na função{1} 

(Equação original) 

 

Tabela 13 
Tabela verdade equação minimizada – recursos humanos 
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Gestor com liderança{0}*Networking{1} + Gestor com 

liderança{1}*Networking{0}*Permanência na função{0} 

(Equação minimizada) 

 

Tabela 14 
Esquema comparativo - equação original e a minimizada recursos humanos 

 

Equação 
original 

Diversidade e complementariedade de conhecimentos{0}*Gestor 

com liderança{1}*Networking{0}*Permanência na função{0}* + 

Diversidade e complementariedade de 

conhecimentos{0}*Capacitação{1}*Gestor com 

liderança{0}*Networking{1} + Repositório de normas{0} + 

Diversidade e complementariedade de conhecimentos{0}*Gestor 

com liderança{0}*Networking{1}*Permanência na função{1} 
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Observação Contém muitas combinações, variáveis pouco recorrentes, gera contradições 

Equação 

minimizada 

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

liderança{1}*Networking{0}*Permanência na função{0} 

 

Condições 
destacadas 

Networking ; Gestor com liderança 

Ganho com 

a redução 

Maior parcimônia, eliminação de « ruído » de informações, foco em recursos 
decisivos 

Conexão 
com a 
literatura  

Ragin (2009) ; Schneider & Wagemann 2012) 

 

A análise realizada no Tosmana para a categoria de recursos humanos gerou uma 

tabela verdade composta por cinco condições: diversidade e complementariedade de 

conhecimentos, capacitação, gestor com liderança, networking e permanência na função. O 

processo de minimização retornou a seguinte solução : 

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

liderança{1}*Networking{0}*Permanência na função{0}  Desempenho 

satisfatório 

Essa equação indica que há dois caminhos alternativos para a obtenção do resultado 

positivo : no primeiro, a ausência de liderança formal é compensada pela presença de vínculos 

interpessoais no interior da organização, como observado nas unidades U02, U03 e U05 ; no 

segundo, a presença de liderança formal compensa tanto a ausência de networking quanto a 

ausência de permanência prolongada na função, combinação presente nas unidades U01 e U04. 

A observação desses caminhos reforça que diferentes arranjos organizacionais podem 

gerar bom desempenho. Em alguns casos, a força do chamado capital social (networking) é 

determinante para a obtenção de resultados positivos mesmo na ausência de liderança formal ; 

em outros, a liderança do gestor pode suprir lacunas relacionadas à rotatividade e à ausência de 

redes de relacionamento. Esse achado dialoga com os estudos de Bizri e colaboradores (2023), 

que destacam a importância do capital social nas organizações, e com trabalhos que reforçam 

o papel das lideranças para lidar com restrições organizacionais (Migdadi, 2022). 
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Finalmente, a última categoria de recursos analisada foi a de recursos financeiros 

composta pelas variáveis: planejamento, investimento em conhecimento e investimento em 

recursos para suporte à atividade dos agentes de compra. É importante destacar que, 

diferentemente do que ocorre no setor privado, em que há maior autonomia e disponibilidade 

direta de recursos monetários, o setor público opera sob restrições legais e orçamentárias. Por 

essa razão, as variáveis financeiras dizem respeito a mecanismos institucionais que viabilizam 

o provimento de recursos às unidades. 

No caso desta categoria, o desempenho satisfatório foi obtido por meio de um único 

caminho causal compartilhado pelas unidades U01 e U02 e consiste na combinação da presença 

das três variáveis: 

 

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

(Equação 1) 

 

 Houve três combinações que resultaram em contradição e outras três indicaram 

desempenho insatisfatório, como demonstra a Tabela 15. 

 

Tabela 15 
Tabela verdade – recursos financeiros 
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Esse resultado indica que o desempenho satisfatório, nesta categoria, depende da 

atuação conjunta dos três recursos analisados. A ausência de qualquer deles, mesmo com a 

presença dos demais não foi suficiente para gerar o resultado positivo. Isso sugere uma relação 

de interdependência entre os recursos financeiros. A interação entre esses recursos pode ser 

visualizada na Figura 5. 

 

Figura 5 
Combinações causais de recursos financeiros no desempenho das unidades 
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A análise dos caminhos causais que conduziram ao desempenho satisfatório nas 

unidades de compras da Polícia Federal revelou que os recursos físicos, organizacionais, 

humanos e financeiros desempenham papéis distintos quanto à sua relevância e 

interdependência. 

No que se refere aos recursos físicos, observou-se que a presença de sistemas com 

interface amigável e de fácil utilização revelou-se uma condição suficiente para alcançar 

desempenho satisfatório, mesmo diante da ausência de outros recursos físicos. Esse achado está 

alinhado com a literatura que aponta a informatização como um fator crítico de desempenho 

em compras públicas. Wang e colaboradores (2018) apontam que a adoção de tecnologias 

digitais e sistemas integrados têm impacto direto e positivo no desempenho, enquanto Ragin-

Skorecka e Hadaś (2024), enfatizam que aspectos como uso intuitivo, facilidade de aprendizado 

do sistema e funcionalidade exercem papel importante na satisfação do operador com o uso de 

soluções na área de compras. Desse modo, mesmo em contextos onde há restrições estruturais, 

os sistemas tecnológicos podem atuar como um recurso crítico capaz de compensar tais 

limitações. 

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

vez que apareceu de forma consistente em todas as combinações associadas ao desempenho 
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satisfatório. Esse resultado sugere que a segurança jurídica é fundamental para o funcionamento 

eficaz das unidades. Harun, Salema e Matto (2025) demonstraram que a familiaridade com 

regras atinentes às compras públicas está positivamente associada à conformidade e que o 

profissionalismo jurídico atua como mediador nessa relação.  

Com relação à categoria dos recursos humanos, observou-se que o networking foi um 

diferencial presente em dois dos três caminhos causais para desempenho satisfatório.  

Constatação que se alinha com estudos recentes como o de  Bizri e coautores (2023) que, ao 

analisarem a influência do capital social nas compras públicas, sustentam que os vínculos 

interpessoais e interinstitucionais operam como mecanismos facilitadores dos processos e, 

consequentemente, de obtenção de vantagem competitiva.  

Outros recursos humanos - capacitação, liderança do gestor e permanência na função 

- também demonstraram potencial para contribuir positivamente para o desempenho, embora 

de forma menos consistente. Esses fatores podem atuar como reforçadores em certos contextos. 

Por outro lado, recursos tradicionamente valorizados, como número adequado de servidores, 

divisão de atribuições e diversidade de conhecimentos, não apareceram em nenhuma das 

combinações associadas a bom desempenho.  

No caso dos recursos financeiros, identificou-se uma lógica de interdependência: o 

desempenho satisfatório só foi alcançado quando as três variáveis analisadas estiveram 

presentes simultaneamente. A ausência de qualquer uma dessas condições inviabilizou a 

obtenção de resultados positivos, mesmo com a presença dos demais. Esse padrão indica que, 

diferentemente das categorias anteriores, os recursos financeiros precisam operar de maneira 

articulada para gerar resultados positivos. Khan e colaboradores (2024) reforçam essa 

perspectiva ao evidenciar que a integração dos recursos financeiros é determinante para o 

desempenho da organização.  

Em conclusão, podemos sintetizar os resultados do presente estudo nas informações 

trazidas pela Tabela 16: 
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Tabela 16 
Síntese dos resultados  
 

Objetivo Específico Status Descrição 

Identificar os 
recursos estratégicos 
para a atividade de 
compras públicas da 
Polícia Federal em 
âmbito nacional 

Atingido 

Foram identificados como recursos estratégicos: 

• Sistemas com interface amigável e de fácil 
utilização; 

• Suporte jurídico; 

• Networking; 

• Liderança do gestor; 

• Planejamento, investimento em 
capacitação e em soluções de suporte à 
atividade de compras. 

 
Avaliar os principais 
fatores que 
influenciam o 
desempenho superior 
de certas unidades de 
compras da Polícia 
Federal; 
 

Atingido Foi realizada a Análise Qualitativa Comparativa 
que demonstrou os fatores que influenciam o 
desempenho superior das unidades de compras da 
Polícia Federal e os resultados foram analisados à 
luz da literatura sobre o tema. 
 

Desenvolver, como 
Produto Técnico-
Tecnológico, 
material didático 
consistente em um 
Plano Estratégico da 
Atividade de 
Compras e 
Contratações da 
Polícia Federal. 
 

Atingido O Produto Técnico-Tecnológico (PTT) 
desenvolvido a partir dos resultados da pesquisa 
foi um material didático, em formato de e-book, 
mais precisamente um guia de procedimentos para 
melhoria da atividade de compras na PF. 

 

 

2.5. Conclusão  

 

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 

exploratória para identificação dos recursos físicos, 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 comparação das Superintendências com resultados satisfatórios e insatisfatórios uma 

avaliação de condições influenciadoras do desempenho organizacional com o emprego da 

Análise Qualitativa Comparativa (QCA). 

Os resultados indicam que diferentes tipos de recursos possuem papéis variados com 

relação à suas lógicas de interação. O suporte jurídico destacou-se como mais relevante, uma 

vez que esteve presente em todas as combinações causais associadas ao desempenho 

satisfatório. Essa recorrência sugere que a segurança jurídica não apenas fortalece a 

conformidade dos processos, mas também, atua como elemento indutor de desempenho 

organizacional. 

Na categoria de recursos humanos, networking e liderança do gestor tiveram destaque 

ao se mostrar determinantes nas equações causais resultantes da análise do Tosmana. O 

intercâmbio de experiências entre servidores de diferentes unidades indica que o capital social 

pode ser tão relevante quanto recursos tradicionalmente valorizados - como número de 

servidores ou diversidade de conhecimentos – que, neste estudo, não demonstraram impacto 

significativo. A liderança do gestor, de igual modo, revelou-se um recurso estratégico 

importante para a obtenção de bom desempenho. 

Os recursos organizacionais comunicação interna, suporte técnico na tomada de decisão, 

repositório de normas e preservação do conhecimento contribuíram como fatores de reforço, 

embora sem o mesmo grau de recorrência. Já no caso dos recursos financeiros, observou-se 

uma lógica de interdependência: apenas a presença simultânea das três variáveis resultou em 

bom desempenho. 

Desse modo, os achados empíricos indicam que o desempenho das unidades de compras 

não depende apenas da presença de recursos isolados, mas da combinação adequada entre 

fatores críticos e reforçadores. Alguns recursos podem atuar de forma autônoma (como sistemas 

com interface amigável e de fácil utilização), enquanto outros exigem articulação entre si para 

produzir resultados positivos (como no caso dos recursos financeiros). 



Universidade de Brasília 
Faculdade de Economia, Administração, Contabilidade e Gestão de Políticas Públicas - FACE 
Programa de Pós-Graduação Profissional em Administração Pública - PGAP 
Mestrado Profissional em Administração Pública - MPA 

 

69 
 

Além desses contribuições teórico-empíricas com contribuições diretas para a academia 

e a sociedade, há também contribuições gerenciais, cujos resultados podem ter implicações no 

desenho de políticas e de linhas estratégicas para organizações públicas, pois indicam que a 

Polícia Federal poderia buscar intensificar as seguintes ações: i) suporte jurídico às suas 

unidades, a fim de assegurar orientação adequada para subsidiar a tomada de decisão na área 

de compras públicas; ii) sistemas informatizados com vista a possibilitar a intuitividade e 

adequação às rotinas da área de compras; e iii) fortalecimento do networking institucional, ou 

seja, o fortalecimento das redes de contatos e da transmissão de conhecimento entre os 

servidores da área de compras. Essas recomendações se interligam com a necessidade de 

incentivo à gestão do conhecimento, com adoção de práticas como criação e manutenção de um 

repositório de normas e mecanismos para preservar o aprendizado organizacional. 

Entre as limitações deste estudo, destaca-se o fato de que a análise foi conduzida 

exclusivamente no âmbito da Polícia Federal, o que restringe a generalização dos achados para 

outros contextos organizacionais. Além disso, a natureza transversal da pesquisa limita a 

observação dos efeitos ao longo do tempo. Apesar dessas restrições, os resultados oferecem 

contribuições relevantes para a compreensão dos recursos que influenciam o desempenho em 

compras públicas. 

Pesquisas futuras podem buscar replicar esta investigação em outras organizações 

públicas, a fim de verificar a robustez dos achados em diferentes contextos organizacionais e 

graus de maturidade de diferentes órgãos. Outra sugestão consiste na aplicação da QCA de 

forma simultânea em múltiplas organizações, uma vez que essa abordagem comparativa pode 

revelar padrões causais compartilhados ou específicos, ampliando a compreensão sobre os 

recursos que influenciam o desempenho em compras públicas. Além disso, estudos 

longitudinais podem investigar a estabilidade dos padrões ao longo do tempo, oferecendo 

insights sobre a evolução da influência dos recursos sobre o desempenho organizacional em 

matéria de compras públicas. 
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Ao apontar os caminhos causais que explicam o desempenho satisfatório em compras 

públicas, este estudo contribui não apenas para a melhoria da gestão na Polícia Federal, mas 

também para o avanço metodológico nas investigações sobre desempenho organizacional no 

setor público. 
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3. GUIA PRÁTICO PARA MELHORIA DA ATIVIDADE DE COMPRAS DA 

POLÍCIA FEDERAL 

 

Apresentação 

Este guia foi elaborado com o objetivo de oferecer orientações práticas para os 

profissionais que atuam na área de compras da Polícia Federal, visando à melhoria do 

desempenho das diversas unidades de compra da organização. As recomendações aqui 

apresentadas são fundamentadas em uma análise empírica dos recursos organizacionais que 

impactam diretamente o desempenho das unidades. A partir dessa análise, foram identificadas 

combinações de fatores essenciais, como suporte jurídico, sistemas informatizados e 

networking institucional, que são cruciais para a melhoria da gestão e da eficiência da atividade 

de compras.   
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4. CONCLUSÃO E RECOMENDAÇÕES 
 

Esta dissertação teve como objetivo geral analisar os recursos estratégicos que 

influenciaram o desempenho das unidades de compra da Polícia Federal. Para tanto, foram 

definidos três objetivos específicos: (i) identificar os recursos estratégicos para a atividade de 

compras públicas da Polícia Federal em âmbito nacional; (ii) analisar os principais fatores que 

influenciam o desempenho superior de certas unidades de compras da Polícia Federal; (iii) 

desenvolver, como Produto Técnico-Tecnológico, material didático consistente em um Plano 

Estratégico da Atividade de Compras da Polícia Federal. 

Para alcançar esses objetivos, a pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com uma 

fase exploratória e objetivo descritivo e uso de múltiplas técnicas de coleta de dados, incluindo 

grupo focal, aplicação de questionário e pesquisa documental. A análise foi conduzida com 

base na teoria da VBR, que orientou a identificação e a categorização dos recursos 

organizacionais, e na QCA que possibilitou examinar como diferentes combinações de recursos 

se associam a desempenho satisfatório. 

Os principais achados indicam que o desempenho das unidades de compra da PF está 

relacionado à presença de determinados recursos críticos e reforçadores. O suporte jurídico à 

atividade de compras e a existência de sistemas de informática com boa usabilidade emergiram 

como recursos críticos, ou seja, de grande importância nos caminhos causais que resultaram em 

bom desempenho. Recursos como networking, preservação do conhecimento, comunicação 

interna, repositório de normas e suporte da área técnica na tomada de decisão foram 

identificados como reforçadores, uma vez que combinados com outros recursos potencializam 

o desempenho. Além disso, constatou-se que os recursos financeiros se traduzem em 

desempenho satisfatório quando articulados entre si. 

Esses resultados revelam o caráter sistêmico e interdependente dos recursos da 

organização e reforçam a importância de se pensar a atividade de compras públicas não apenas 
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sob a ótica da conformidade legal ou da disponibilidade orçamentária, mas como parte de uma 

estratégia organizacional fundamentada em capacidades internas bem estruturadas. 

A pesquisa desenvolveu um Produto Técnico-Tecnológico intitulado “Plano Estratégico 

da Atividade de Compras da Polícia Federal”. O produto tem o objetivo de servir como guia 

para a adoção de medidas voltadas à melhoria da gestão da atividade de compras da Polícia 

Federal. O potencial inovador reside na capacidade de transformar achados empíricos em 

instrumentos práticos, alinhando a produção de conhecimento à melhoria da gestão pública. 

O plano apresenta elevado potencial de replicabilidade, tanto para outras unidades da 

PF quando para órgãos públicos com estrutura e desafios similares. Sua aplicação prática pode 

contribuir para aprimorar a função de compras no nível tático, promovendo ganhos em 

eficiência. Além disso, sua base empírica e linguagem acessível favorecem a adoção ampla e o 

uso continuado como ferramenta de gestão. 

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

• Institucionalizar o suporte jurídico às unidades de compras, garantindo que os 
servidores tenham acesso a orientações jurídicas atualizadas e qualificadas durante o 
processo de contratação; 

• Estabelecer redes internas de colaboração, como grupos técnicos e fóruns 
permanentes, para troca de experiências e padronização de práticas entre as unidades de 
compras; 

• Aprimorar os sistemas de informação utilizados, priorizando soluções com 
usabilidade, estabilidade e integração com outras plataformas governamentais; 

• Implantar mecanismos formais de gestão do conhecimento, como repositórios de 
documentos padronizados, baseados em boas práticas e decisões anteriores; 

• Fortalecer programas de capacitação contínua, com foco em competências 
estratégicas e normativas específicas da área de compras; 

• Assegurar a coerência e integração dos recursos financeiros, físicos e humanos, 
reconhecendo que seu impacto no desempenho depende de articulação sistêmica. 

Como limitações da pesquisa, destaca-se o recorte institucional, focado exclusivamente 

na Polícia Federal, e a natureza transversal da coleta de dados, que não permite observar 

mudanças ao longo do tempo. Sugere-se que futuras pesquisas adotem uma abordagem 
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longitudinal ou ampliem o escopo para outros órgãos da administração pública federal, estadual 

ou municipal, de modo a validar e expandir os achados aqui apresentados. 

Conclui-se que a articulação estratégica dos recursos internos é condição essencial para 

o bom desempenho da função de compras públicas, e que ferramentas baseadas em evidências, 

como o PTT aqui desenvolvido, podem representar um avanço concreto na gestão pública 

orientada por resultados. 
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APÊNDICE A 
 

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido 
 
 

Você está sendo convidado(a) a participar da pesquisa "DESEMPENHO DAS EQUIPES DE 

COMPRA DA POLÍCIA FEDERAL", de responsabilidade de Emmanoel Fernandes de Barros, 

estudante de mestrado da Universidade de Brasília. O objetivo desta pesquisa é identificar quais 

recursos estratégicos são determinantes para o desempenho superior nas equipes de compras. 

Assim, gostaria de consultá-lo(a) sobre seu interesse e disponibilidade de cooperar com a 

pesquisa. 

 

Você receberá todos os esclarecimentos necessários antes, durante e após a finalização da 

pesquisa, e lhe asseguro que o seu nome não será divulgado, sendo mantido o mais rigoroso 

sigilo mediante a omissão total de informações que permitam identificá-lo(a). Os dados 

provenientes de sua participação na pesquisa, tais como questionários, fitas de gravação ou 

filmagem, ficarão sob a guarda do pesquisador responsável pela pesquisa.  

 

A coleta de dados será realizada por meio de realização de grupo focal e aplicação de 

questionário em formato eletrônico. É para estes procedimentos que você está sendo 

convidado(a) a participar. Sua participação na pesquisa pode implicar em riscos tais como: 

acesso de terceiros a dados fornecidos na pesquisa. Estes riscos serão minimizados com as 

seguintes estratégias: anonimização dos dados dos participantes e exclusão dos dados das 

plataformas virtuais e de ambientes compartilhados (tipo "nuvem"). 

Espera-se com esta pesquisa contribuir para a produção de conhecimento no campo das 

compras públicas bem como para a melhoria dos processos organizacionais da organização 

pesquisada, com alta possibilidade de replicação em outros órgãos da administração pública, 

gerando retorno para a sociedade. 

Sua participação é voluntária e livre de qualquer remuneração ou benefício. Você é livre para 

recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua participação a qualquer 

momento. A recusa em participar não irá acarretar qualquer penalidade ou perda de benefícios. 

Se você tiver alguma dúvida em relação à pesquisa, você pode me contatar através do telefone 

(84)98815-5121 ou pelo e-mail emmanoelfb@gmail.com  
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APÊNDICE B 

ROTEIRO DE ENTREVISTA – GRUPO FOCAL 
 

Após uma breve contextualização para nivelamento acerca da teoria da visão baseada em 

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

 

1) Para vocês, qual(is) recursos físicos são determinantes para o bom desempenho da atividade 

de compras? Por quê? 

2) Quais recursos organizacionais exercem influência positiva no desempenho da equipe de 

compras onde você atua? 

3) Na sua percepção, que recursos humanos são estratégicos para que uma equipe de compra 

atinja um desempenho de excelência? 

4) Na sua opinião, recursos financeiros têm influência no desempenho das equipes de compras? 

Explique. 

5) Quais recursos não citados anteriormente você gostaria de destacar com estratégico e capaz 

de potencializar o desempenho das equipes de compras. 

 

6) Ampliando a discussão para o âmbito da Polícia Federal como um todo, que recursos 

estratégicos você considera que a organização controla e quais ela precisaria obter/desenvolver 

para um melhor desempenho de sua atividade de compras? 
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APÊNDICE C 

QUESTIONÁRIO  

 
a) Identificação dos Recursos disponíveis – Agentes de compras as Polícia Federal 

 Definição Questões Exemplos 

R
ec

u
rs

o
 F

ís
ic

o
 

Capacidade 
produtiva ou 
operacional 
da 
instituição. 

1.  Quais recursos físicos 
você̂ acredita possuir e usar? 
Como eles são aplicados na 
atividade de compras da sua 
unidade? (=O) 
 
2.  Quais desses recursos 
impactam na melhoria da 
condução dos processos de 
compras públicas, ou geram 
valor? Explique. (=V) 
 
3.  Na sua percepção os 
setores de compras de outras 
unidades da Polícia Federal 
também possuem esses 
recursos? Identifique-os. 
(=R) 
 
4. Na sua percepção, esses 
recursos são difíceis de serem 
adquiridos ou substituídos 
pelos os setores de compras 
de outras 
Superintendências? 
Explique. (=I) 

Equipamentos; 
estrutura física e 
infraestrutura (as 
próprias instalações 
físicas da 
Superintendência); 
ambiente (arquitetura, 
layout); instalações; 
tecnologia 
(dispositivos, sistemas, 
programas 
computacionais); 
localização geográfica; 
produtos e materiais. 

R
ec

u
rs

o
 O

rg
a
n

iz
a
c
io

n
a
l 

Ativos 
intangíveis 
que norteiam 
as relações de 
uma 
determinada 
instituição 
para com 
seus 
integrantes. 

1.  Quais recursos 
organizacionais você 
acredita possuir e usar? 
Como eles são aplicados na 
atividade de compras? (=O) 
2.  Quais desses recursos 
organizacionais impactam 
na melhoria da atividade de 
compras, ou geram valor? 
Explique. (=V) 
3.  Na sua percepção os 
setores de compras das 
outras Superintendências 
da Polícia Federal também 

Qualidade do 
atendimento; imagem 
da instituição; história; 
comunicação interna; 
canais de comunicação 
(site institucional, 
Intranet); cultura 
organizacional; clima 
organizacional; respons
abilidade social; 
planejamento; controle; 
propriedade intelectual; 
estrutura 
organizacional; 
processos; estratégia 
organizacional. 
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possuem esses recursos? 
Identifique-os. (=R) 
4. Na sua percepção, esses 
recursos são difíceis de 
serem adquiridos ou 
substituídos pelas demais 
unidades de compras da 
Polícia Federal? Explique. 
(=I) 

R
ec

u
rs

o
 H

u
m

a
n

o
 

Acumulação 
de 
investimento
s em pessoas. 

1.  Quais recursos humanos 
você acredita possuir e 
usar? Como eles são 
aplicados na atividade de 
compras de sua unidade? 
(=O) 
2.  Quais desses recursos 
impactam na melhoria da 
atividade de compras, ou 
geram valor? Explique. (=V) 
3.  Na sua percepção os 
setores de compras das 
outras Superintendências 
da Polícia Federal também 
possuem esses recursos 
humanos? Identifique-
os. (=R) 
4. Na sua percepção, esses 
recursos são difíceis de 
serem adquiridos ou 
substituídos pelas demais 
Superintendências da 
Polícia Federal? Explique. 
(=I) 

Experiência; 
treinamento; 
inteligência; 
implementação de 
atividades inovadoras; 
capacidade de 
gestão/ gestão 
eficiente; incentivo 
profissional; 
capacidade de 
parcerias; 
aprendizagem; 
dimensionamento de 
pessoal em 
enfermagem; delimitaç
ão das categorias 
profissionais; 
quantidade de 
servidores. 

R
ec

u
rs

o
 F

in
a
n

ce
ir

o
 

Grupo de 
ativos da 
economia que 
podem ser 
transformado
s em 
dinheiro. 

1.   Quais recursos 
financeiros você acredita 
possuir e usar? Como eles 
são aplicados na ativiade de 
compras da sua unidade? 
(=O) 
2.   Quais desses recursos 
impactam na sua atividade 
diariamente, ou geram 
valor? Explique. (=V) 
3.   Na sua percepção os 
setores de compras das 
outras Superintendências 
da Polícia Federal também 

Disponibilidade 
orçamentária do órgão 
que possibilita a 
aquisição de bens e a 
contrataçaõ de 
serviços para atender 
às necessidades 
institucionais da 
Polícia Federal. 
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Adaptado de Recursos estratégicos para vantagem competitiva sustentável em food trucks, 
por V. E. Hoffman, A. M. Leonelo, C. N. Dias & I. Matias, 2016, Revista Alcance, 23(3), p. 
352-371 
  

possuem esses recursos 
financeiros? Identifique-
os. (=R) 
4. Na sua percepção, esses 
recursos são difíceis de 
serem adquiridos ou 
substituídos pelas demais 
Superintendências da 
Polícia Federal? Explique. 
(=I) 
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ANEXO A 

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


