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RESUMO

A dindmica das decisGes organizacionais perpassa desafios cuja complexidade, na maioria das
vezes, estd associada aos efeitos de seus desdobramentos. Além de fatores internos, o processo
decisdrio é influenciado por condigcBes politicas, econdmicas e sociais. Nas InstituicGes de Ensino
Superior (IES) da rede publica federal isso é ampliado por legislacdes especificas que estabelecem
diretrizes para equacionar os recursos. Destarte, este trabalho utilizou o método Analytic
Hierarchy Process (AHP) no auxilio a tomada de decisdo sobre a sele¢do de um sistema de
impressdio em uma I|ES federal. Os resultados baseados na andlise hibrida (qualitativa-
quantitativa) do AHP ajudariam em termos de gestdo, no desenvolvimento de competéncias e
ativos-chave, na terceirizagdo de ativos e, na definigdo de competéncias ndo essenciais. O caso
apresentado neste trabalho demonstra como o AHP pode ser usado para auxiliar tomadas de
decisdo no setor publico. Desta forma, pesquisadores, profissionais e gestores tém no framework
metodoldgico apresentado um apoio.

Palavras-Chave: Orcamento publico; Aloca¢do de recursos; Terceirizacdo de servi¢cos; Processo
Decisorio.
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ABSTRACT

The dynamics of organizational decisions permeate challenges whose complexity, in most cases,
is associated with the effects of their consequences. In addition to internal factors, the decision-
making process is influenced by political, economic and social conditions. In the Higher Education
Institutions (HEIs) of the federal public network, this is amplified by specific laws that establish
guidelines to equalize resources. Therefore, this work used the Analytic Hierarchy Process (AHP)
method to support decision making about the selection of a printing system in a federal HEIl. The
results based on the hybrid analysis (qualitative-quantitative) of the AHP contribute to
management, the development of competencies and key assets, the outsourcing of assets and
the definition of non-essential competencies. This paper shows how AHP can be used to assist
decision making in the public sector. Thus, researchers, professionals and managers have in the
methodological framework presented a support.

Keywords: Public budget; Resource allocation; Outsourcing services; Decision-making.
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INTRODUCAO

O ensejo por tomadas de decisdo é um
atributo inerente a vida cotidiana do ser
humano. Nesse sentido, a acdao de decidir
emerge da primazia por solucionar ou mitigar
um problema, a partir da escolha da melhor
alternativa que conduza ao objetivo
preterido (BRUCH; FEINBERG, 2017). No
ambiente organizacional, tanto em ambito
publico quanto privado, Leach et al. (2019)
apontam que essa dinamica é uma atribuicdo
comum a todos os profissionais que
gerenciam e participam de atividades que
envolvam pessoas e processos, sendo que a
complexidade das decisdes estd pautada na

sua capacidade de reverberar em todo o

dominio organizacional.

Diante desse contexto, a opinido de Oliveira
e Bonacelli (2019) pressupbe que o processo
decisédrio nas

organizacdes publicas

brasileiras esta alicercado na
responsabilidade de zelar pelo patriménio
publico, em sentido amplo, mostrando-se
essencial a todos os ocupantes de cargos e
fungdes estatais. De acordo com Martins,
Almeida e Morais (2019), no tocante a
execugdo orgamentaria, compete aos
gestores dessas organizagdes o provimento
de desempenho satisfatdrio, ainda que
auferir lucros ndao seja a finalidade de
algumas instituicdes publicas. Estes autores

destacam ainda que a gestdo dessas

organizacoes permeia pelo adequado

aproveitamento dos recursos publicos
disponiveis, de forma a resguardar, entre
outros, os principios da economicidade,
eficiéncia e eficacia.

Contudo, Friendly (2019) e Martins, Zaraté,
Almeida e Morais (2019) destacam que
devido a instabilidade econdmica global, e
suas repercussGes no cenario nacional,
consubstancia-se um importante e elevado
desafio aos gestores de instituicdes publicas
guanto a operacionalizagdo de suas
atividades, especialmente no gerenciamento
e readequac¢dao dos custos organizacionais,
em face de heterogéneas flutuagdes
orcamentdrias. No ambito das Institui¢cdes de
Ensino Superior (IES) federais, cerne deste
trabalho, Caetano e Campos (2019)
corroboram a assercdo ao apontarem que as
recorrentes reducgdes nos repasses
orcamentdrios influenciam no desempenho
destas instituicdes, compelindo-as a
buscarem estratégias para ndo comprometer

suas atividades finalisticas.

Nesse sentido, a literatura tem apontado que
os Multi-Criteria Decision Analysis (MCDA)
mostram-se promissores no auxilio ao
processo decisdrio gerencial, revelando
efetividade em organizagdes publicas e
privadas, visto que oferecem diversas
possibilidades de escolha, a partir da

ampliacdo do entendimento de problemas e,

14121



ARTIGOS

Revista Eletronica Gestao & Sociedade
v.15, n.41, p. 4119-4143 | Janeiro/Abril — 2021

ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v15i41.3377

Rocha, A. R.; Salvador, C.; Santana, L. A.; Santos, D. V.; Gongalves, W.

consequentemente, o subsidio a priorizacao
de acdes (GONCALVES, 2016; YU et al., 2018;
SANTOS et al., 2019; DARKO et al., 2019;
PEREIRA; PALMEIRA; REIS, 2019).

Conforme apontado por Czekster et al.
(2019), o Analytic Hierarchy Process (AHP) é
o método indicado para casos em que ha
multiplicidade de critérios e necessidade de
convergir opinides de diferentes
stakeholders, devido a mescla de avaliagdes
subjetivas e objetivas em sua formulagdo.
Rivas (2016) reitera que o AHP ¢é uma
importante ferramenta a ser utilizada na
triagem e priorizagdao de alternativas, e
acrescenta que, ao adotarem esse método,
tomadores de decisdo adquirem ampliada
visdo gerencial, na medida em que o
delineamento de prioridades enseja
reflexdes sobre caminhos a serem

percorridos.

Destarte, com o objetivo de selecionar a
alternativa mais adequada para a indicacao
de um sistema de impressao em uma IES
federal, este trabalho recorreu ao método
AHP a fim de subsidiar a decisdo de gestores
publicos no que se refere a alocacdo de
recursos or¢amentdrios. Com base em
revisdo literaria, observou-se concisas obras
gue abordam essa temadatica em IES
brasileiras, o que oportunizou ampliar o

campo tedrico a partir desta investigagdo.

ALOCACAO DE RECURSOS PUBLICOS E
AS NECESSIDADES DO CONTEXO
MODERNO

Efeitos da globalizagdo econbmica tém
influenciado os esfor¢cos de planejamento, de
gestdo e das acgbes operacionais em
organizacOes publicas e privadas, levando-as
a rever tais esforcos periodicamente. Essa
dindmica de influéncia tem como
protagonistas o mercado e stakeholders,
afirmam Gherghina e Volintiru (2017), e
Alpenberg e Karlsson (2019). Na opinido de
Eastwood, Klerkx e Nettle (2017), isso se
explica pela necessidade de alocar recursos
com o intuito de auxiliar o desenvolvimento
de outras fungdes organizacionais. Algo que,
segundo estes autores, permite a criagdo e
gerenciamento de indicadores e, a partir
disso, mensurar o nivel de suficiéncia dos
recursos

disponiveis junto a atores

envolvidos.

Dentro desse contexto, o setor de educacdo
tem passado por significativas
transformag¢des, as quais foram e sdo
impulsionadas por critérios ambientais,
sociais, politicos e econbmicos, que, por
conseguinte, influenciam o planejamento,
gestdo e execuc¢do orcamentaria-financeira,
em virtude de estarem intimamente
correlacionados (WEKULLO, 2017; HARDEN,

2018). No Brasil, segundo Schwartzman

(2015), o avango do ensino superior tem sido

| 4122



ARTIGOS

Revista Eletronica Gestao & Sociedade
v.15, n.41, p. 4119-4143 | Janeiro/Abril — 2021
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v15i41.3377

Rocha, A. R.; Salvador, C.; Santana, L. A.; Santos, D. V.; Gongalves, W.

impulsionado por um senso de
fortalecimento da democratizacao de
direitos, o que oportunizou gradativa
ascensdo da cultura cientifica e, em alguns
casos, possibilitou o desenvolvimento social.
Para Sales (2018), o marco desse movimento
no século XXI foi instituido por meio do
Decreto n.? 6.096/2007, o qual propunha
estabelecer a ampliacdo do acesso e
permanéncia na educacdo superior. Isso, de
acordo com esse autor, ocorreu por
intermédio do Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacao e

Expansao das

Universidades Federais (REUNI).

Como resultado desse movimento, o
Ministério da Educagdo e Cultura — MEC
(2012) destaca que foi realizada ampliagdo
de 45 para 63 wuniversidades, algo que
resultou em uma expansdao de 148 para 321
campi. Com esse aumento, elevou-se em
111% o nimero de vagas no ensino superior,
foram contratados 21.789 novos docentes,
além de um acréscimo de 16% do corpo
técnico-administrativo (MEC, 2012). Ao se
expressarem sobre a aludida expansao,
Barbosa, Petterini e Ferreira (2020) refletem
gue essa estratégia tornou possivel elevar a
capilaridade geogrdfica de atendimento e,
consequentemente, propiciou a
interiorizagcdo do ensino superior (275

municipios brasileiros atendidos).

Conforme Paula (2018), paralelamente ao
advento da ampliacdo realizada pelo MEC, as
Instituicdes de Ensino Superior (IES) de
ambito federal tém apresentado, a cada ano,
crescimento no numero de matriculas. Com
isso, segundo esta autora, essas IES tém
demandado ao governo federal o aditamento
de recursos orgamentdrios, os quais, na
maioria dos casos, sdao destinados a
salvaguardar a manutencado e o
funcionamento dessas organizacdes. Porém,
o Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Unido - CGU (2019)
enfatiza que esse cenario tem como
contraponto um especial periodo de
restricao fiscal, o qual impde uma forte
limitagdo dos recursos disponiveis para
investimento via Or¢amento Geral da Unido
(OGU). De acordo com esse Ministério,
embora existam trabalhos com vistas ao
aperfeicoamento da alocacdo dos recursos
publicos do OGU, os repasses orgcamentarios

ndo tém assumido o carater progressivo

desejado.

Além do mais, um cenario de sucessivas
medidas orgcamentarias limitativas tem se
apresentado (Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Unido, 2018). Dentro
desse cendrio, pode ser apontada a
instituicdo do Decreto Federal n. 8.389/2015
gue estabeleceu o contingenciamento de 39%

do orgamento previsto para a educagdo
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superior no ano de 2015 (Decreto n. 8.389,
2015). Nesse ambito, Mariano (2017) indica
gque a Emenda Constitucional n. 95/2016
implementou um novo regime fiscal que
limita os gastos do governo federal ao longo
de 20 anos. Esta autora ainda enfatiza que
qualquer modificacdo nas regras dessa
Emenda so poderd ser feita a partir do
décimo ano de vigéncia do mencionado
regime, condicionada a estrita observancia
do indice de correcdo. Corroborando essa
contextualizacdo, a Associacdo Nacional dos
Dirigentes das Instituicbes Federais de
Ensino Superior (ANDIFES, 2018) evidencia
gue a maior parte das 63 universidades
federais operou com perdas reais em seus

or¢amentos no periodo entre 2012 e 2017.

O trabalho de Santos e Pereira (2019) ratifica
estes pensamentos ao apontar que esse
contexto tem influenciado diretamente a
gestdo e operacionalizacdo das IES federais,
e frisam que, além das dificuldades com
déficits retroativos, os repasses
programados na Lei Orgamentdria Anual
(LOA) seguem em ritmo decrescente, algo
gue sinaliza um cendario futuro de complexo
progndstico, o que, por conseguinte, tem
levado estas instituicdes a reduzirem seus
custos e investimentos de capital ao
extremo, a fim de ndo comprometerem as

despesas correntes. Para Caetano e Campos

(2019), algumas IES publicas se veem diante

de demasiada escassez orcamentaria, sendo
obrigadas a tracar estratégias para captacdo
de recursos préprios como alternativa para
compensar as restricdes sofridas pela fonte

financiadora.

Diante disso, as IES abrem caminho a praticas
otimizadas em relagdo aos seus processos,
primando pela eficiéncia e eficdcia de
resultados, apontam Silva e Castro (2014).
Essa realidade apontada também é
evidenciada por Pena Bedin, Martins Fontes
e Braatz (2020), em que essas organizacdes
implementaram alteragdes na forma de
gerenciar atividades, aproximando-se cada
vez mais da légica adotada em modelos de
gestdo da iniciativa privada por meio da

incidéncia da terceirizagao.

Essa realidade da utilizagdo da terceirizagdo
ou outsourcing, de acordo com Johnson e
Graman (2015), tem sido utilizada em
universidades publicas desde meados da
década de 1980, sendo considerada uma
importante pratica nas atividades
operacionais, de forma similar ao que
acontece na industria de transformacdo, em
qgue beneficios e resultados satisfatdrios sdo
alcancados. Pahirathan (2018) respalda essa
visdo ao destacar que na ultima década foram
realizadas privatizagbes de fung¢des que
tradicionalmente eram publicas, ou seja, o

repasse de operagdes convencionais a

fornecedores do setor privado.
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A luz dos continuos desafios fiscais nacionais
e locais, Villano (2016) sugere ser improvavel
que exista um alivio dos Ilimitados
orcamentos das universidades, tampouco se
vislumbra a mudanca dessa realidade em um
futuro proximo. Na visdo desse autor, a
maioria dos administradores do ensino
continuamente a

superior enfrenta

necessidade de servir criativa e
economicamente a seus constituintes
(estudantes, professores, servidores, etc.),
mesmo sendo precedido das
obrigatoriedades de contencdo de custos e
de prover manutencdo adequada dos servicos

prestados.

Grimshaw et al. (2015) apontam que os
padrdes de segmentagdo do mercado de
trabalho exercem forte influéncia nas
decisdes de terceirizagdo das atividades
publicas. No entanto, estes autores
enfatizam que uma ampla gama de critérios
institucionais influencia a forma de
segmentacdo, o que resulta em elevadas
diferencas nos incentivos a terceirizagdo e
em seus resultados. Isso é explicado por
Wekullo (2017), sendo ressaltado que a
eficacia da terceirizagdo varia entre
instituicdbes de ensino e depende da
atividade terceirizada. Ademais, a medida
que as instituicdes continuam a terceirizar,
nem sempre haverd redugdao de custos devido

ao critério de lucro inerente a empresa

privada, mas um elevado ganho em termos de

manutenc¢do, aponta este autor.

Dentro desse contexto, Rong, Patton e Chen
(2018) e Souza et al. (2019) destacam que o
atendimento a capacidade disponivel, assim
como o atendimento a qualidade de
impressdao e reposicdo de suprimentos, sdo
guestdes que devem ser atendidas no
cotidiano das universidades, demandando
esforcos e dedicacdo que podem ser
otimizados com a terceirizagdo. Para Gordon
(2019), embora seja pertinente ouvir
stakeholders e atender a estas questdes
sugeridas, é necessario que, desde a
avaliagdo da decisdo de pré-privatizagdo até
a satisfagdo no péds-privatizagdo, todos os
critérios considerados pelos tomadores de
atendam

decisdo prioritariamente as

legislagdes vigentes.

No Brasil, as atividades financeiras (receitas
e despesas) das instituicGes ligadas a Unido
sdo estabelecidas pela Lei Orcamentaria
Anual (LOA), a qual projeta as receitas e
define as despesas publicas para o decurso
de um exercicio financeiro, em observancia
aos dispostos na se¢dao “Dos Orgcamentos” da
Constituicdo Federal (1988), na Lei Geral de
Orgcamentos no pais (Lei n. 4.320, 1964) e na
Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar n. 101, 2000). Considerando

as diretrizes da LOA quanto ao orcamento da

Unido, as instituicdes vinculadas a essa
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entidade devem ter seus orgamentos
baseados em planejamentos eficazes quanto
ao atendimento de suas necessidades (SILVA,
2017). Nesta conjuntura, no que se refere a
otimizagao de recursos nas |ES federais
brasileiras, um mecanismo que tem se
mostrado eficaz é a terceirizacdo de servigos
(PAULA, 2018). Este mecanismo é
normatizado pela Lei n. 13.429/2017, a qual
oportuniza a execug¢do de atividades-meio
por outra pessoa juridica, geralmente de
natureza de limpeza e conservacao, vigilancia
e demais servicos técnicos, cuja entidade
possua notdria especializacdo na prestacdo
do servico e que ndo gere vinculo
empregaticio entre o tomador de servigos e

0 6rgdo publico.

UMA VISAO GERAL DO ANALYTIC
HIERARCHY PROCESS (AHP)

Encontrar solugcdes adequadas para alocacdo
de recursos publicos é um problema
complexo de tomada de decisao, o qual
envolve varios critérios, as vezes conflitantes
com multiplos objetivos. Dentro desse
contexto, os métodos Multiple Criteria
Decision Making (MCDM) ou, Multi-Criteria
Decision Analysis (MCDA) como também visto
em diversos trabalhos, fornecem uma
estrutura ldgica que auxilia investigar,
resolver esses

analisar e

(GONCALVES, 2016).

problemas

Varios métodos MCDA’s estdo disponiveis na
literatura (YU et al., 2018), no entanto,
trabalhos relacionados a gestdo e MCDA,
utilizaram relativamente poucas abordagens
diversificadas, por exemplo, o uso da
Technique for Order Preference by Similarity
to Ideal Solution - TOPSIS (ABDEL-BASSET et
al., 2019); da ElLimination and Choice
Expressing REality - ELECTRE (PENG; WANG;
Wu, 2017); do

Preference Ranking

Organization METHod  for  Enrichment
Evaluations - PROMETHEE (WU et al., 2017);
sendo o Analytic Hierarchy Process - AHP
proposto por Thomas Lorie Saaty
(GONCALVES, 2016) aquele que possui
destacada utilizagdo, fato que pode ser
explicado devido ao elevado uso na literatura

(SANTOS et al., 2019; DARKO et al., 2019).

Neste trabalho, o AHP foi selecionado para
ser utilizado devido suas particularidades de
considerar opinides de diferentes
stakeholders, verificando consisténcias e,
consolidando-as (SAHIN; OCAK; TOP, 2019).
Além disso, também foi considerado nessa
selecdo a propriedade de se permitir a
diminuicdo de elevados niveis de decisdes
complexas a comparagdes equilibradas, em
gque sdo consideradas a partir de uma
problematizacdo sob a forma de uma
estrutura hierdrquica (ZHOU; YANG, 2020).

Sendo este formato de resolugdao apoiado por

Czekster et al. (2019), devido em sua
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operacionalizacdao utilizar uma formulacao
que simula atividades de percepcdao da mente
humana na apreciacdo de alternativas

perante um problema de decisdao complexo.

Em geral, de acordo com Saaty (2008), o AHP
possui como abordagem um procedimento
sistemdatico, o qual objetiva avaliar a
importancia relativa de um conjunto de
atributos (critérios e subcritérios) para
atingir um determinado objetivo. Nesse
contexto, Darko et al. (2019) destacam a
necessidade de se conhecer a importancia
subjetiva destes atributos, sendo a mesma
gquantificada e, sintetizada por meio de
matrizes para se chegar a uma decisao.
Gongalves, (2016) suscita que o AHP possui
como principio quatro axiomas da
preferéncia, os quais por sua vez tém como
objetivos conceber a forma para
operacionalizacgdo e, avaliar
hierarquicamente o problema. Esse principio
é confirmado por Wang, Lin e Liu (2019),
sendo citados: (i) o axioma reciproco
estabelece que, se A é 3 vezes mais
importante que B, e, por conseguinte, B
deve ter um terco da importancia de A; (ii) o
axioma da homogeneidade estabelece que,
os elementos comparados devem ser
homogéneos ou, proximos em termos de
propriedade, uma vez que erros nos

julgamentos podem ser ocasionados pela

existéncia de excessiva heterogeneidade;

(iii) o axioma da sintese assegura que as
prioridades ou os julgamentos relacionados a
um elemento ndao devem ser influenciados
por um elemento de nivel inferior; por fim;
(iv) o axioma da expectativa propde que
individuos que possuem razdes e/ou
conceitos definidos, devem garantir que suas
ideais sejam representados adequadamente
em seus julgamentos, de forma que os

resultados correspondam ao posicionamento

real.

Para operacionalizacdo do AHP, conforme
Czekster et al. (2019), em primeiro lugar, é
necessario ser definido o objetivo do
problema e, na sequéncia, realizar a
composi¢cao de uma estrutura hierarquica, a
qual devera ter em sua formulagdo, variados
critérios e subcritérios que, influenciam
diretamente esse objetivo, sendo as

alternativas organizadas na parte inferior da

estrutura (Figura 1).

Figura 1 . Estrutura hierdrquica genérica para
operacionalizagdo do AHP

Altermativa 1

. Objetivo ~— AW L Altermativa 2

Altermativa n

Fonte: Saaty (2008).
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Prosseguindo, em uma segunda etapa, de
acordo com Darko et al. (2019), é necessario
realizar comparagdes entre pares,
envolvendo todos os critérios que compde a
estrutura hierarquica. Para Sahin, Ocak e Top
(2019), essas comparagcdes devem ser
realizadas por meio de ponderagdes, tendo
por pardmetro a escala fundamental de Saaty
(Tabela 1). Isso, de acordo com Zatta et al.
(2019), se explica devido a resolucdo dessa
estruturacdo, ter por principio ser um
problema da teoria da decisdo. Para este
autor, é como derivar pesos para um
conjunto de atividades de acordo com a
importancia. Corroborando este
pensamento, Zhou e Yang (2020), destacam
gue essa importancia é geralmente julgada
de acordo com diversos critérios. Segundo
estes autores, cada critério pode ser
compartilhado por alguns ou por todos os
atributos.

Por fim, é calculado o vetor prioritario a fim
de indicar a importancia relativa dos
diferentes critérios. Segundo Santos et al.
(2019), uma matriz de julgamentos paritarios
A = [Cij] Vi,j =1, 2...,n, pode ser elaborada
para os n critérios que influenciam a selegdo
de uma das alternativas do problema
estudado. Essa matriz é apresentada a seguir
(Figura 2), sendo [Cj;] a importancia relativa

do critério C; sobre o critério Cj, levando em

Consideragcao os parametros indicados na

Tabela 1.

Tabela 1. Escala fundamental de Saaty para
julgamentos paritarios

Pesos
(Cij)
1

Definigdo Descrigao

Importancia Duas atividades
igual contribuem igualmente

O julgamento favorece
levemente um atributo
em detrimento de outro

Importancia
3 moderada de

um atributo

sobre o outro

Favorecimento forte a
um atributo ao invés de
outro

5 Forte
importancia

Um atributo é favorecido

Muito forte
7 imoortancia fortemente e, seu
P dominio é demonstrado
na pratica

A evidéncia que favorece

9 Extrema um atributo em
importancia detrimento de outro, é
da mais alta ordem
possivel de afirmacgdo
2, 4, , L
Valores Quando é necessario
6e8

intermediarios compromisso
Fonte: Saaty (2008).

Figura 2. Sintese de uma matriz genérica de
julgamentos

{ i

ifn €y Cyny  Cln

[ fp €3ttt Gy O
A=} . .

l € COm Con-y T

Fonte: Santos et al. (2019).

Desta forma, de acordo com Saaty (2008),
considerando o julgamento reciproco, se a
importancia do critério C; sobre o critério C;

é K, entdo a importancia relativa de C; sobre
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Ci é 1/K. Portanto, considerando este
preceito, Darko et al. (2019) destaca que, na
matriz A, C;j>0, C;j = 1/C;; Vi#j e Ci=1 para
i,j=1,2...,n e, com isso, uma matriz
especificada é denominada matriz reciproca.
E, para atender a estes postulados, esses
autores, destacam que ser imprescindivel
conhecer o

niumero de julgamentos

necessarios (Equacdo 1).

n(n-1)/2 (1)

Apds a construcdo da matriz de julgamentos,
a prioridade do vetor pode ser calculada
usando o método algébrico de autovalor e
autovetor, ao resolver o vetor principal W da

matriz A - Equag¢do 2 (SAATY, 2008):
A. W= Amdx. . W; (2)

Em que: Amsx € 0 autovalor. Logo, o vetor de
prioridade indicard a importancia de cada
critério e, determinara a influéncia de um
critério no objetivo estudado (ZHOU; YANG,
2020). Como as comparacles de critérios por
pares (stakeholders) podem ser
inconsistentes ou conter alguma
inconsisténcia pontual, conforme Gongalves
(2016), uma verificacdo desta possivel
condicdo deve ser efetuada e, para este fim,

0 Amsx da matriz é calculado por meio da

resolucdo da Equacgdo (3):

det(A-11)=0, (3)

Sendo que / é a matriz de identidade n x n. A
matriz de julgamentos A é consistente se
Cik=CijCjk Vi,j, k. Saaty (2008) descreve que
essa condicdo é complexa para ser atendida,
devido aos julgamentos humanos serem
intrinsecamente inconsistentes. Para este
autor, considerando este motivo, deve ser
verificada a extensdo da coeréncia dessa
matriz de julgamento, por meio da
Consistency Ratio (CR) — Equacdo 4, a qual é
obtida a partir da relagdo entre o Consistency
Index (Cl) — Equagdo 5 e, o Random Index
values (RI) — Tabela 2. Corroborando este
postulado, Czekster et al. (2019) enfatizam
gue uma matriz de julgamentos, de maneira
geral, pode ser considerada consistente se o
CR for menor ou igual ao limite de 0,1. No
entanto, Gongalves (2016) destaca que, em
caso de o CR exceder o limite, a matriz é
considerada inconsistente, e com isso, 0s
julgamentos devem ser revistos. Este autor
aponta que, se as inconsisténcias se
mantiverem apos essa revisao, 0s

julgamentos devem ser refeitos em sua

totalidade.
CR=CI/RI (4)
n-1
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Tabela 2. Escala fundamental de Saaty para
julgamentos paritdrios

n RI
1 0

2 0

3 0,52
4 0,89
5 1,11
6 1,25
7 1,35
8 1,4
9 1,45
10 1,49
11 1,52
12 1,54
13 1,56
14 1,58
15 1,59

Fonte: Saaty (2008).

FRAMEWORK METODOLOGICO

Neste trabalho o Centro Universitdrio Norte
do Espirito Santo (CEUNES) — campus da
Universidade Federal do Espirito (UFES) foi
escolhido como unidade de andlise devido
sua representatividade e contribui¢do local
em termos de formacdo educacional,
fomento a economia, contribuicdo técnica,
desenvolvimento profissional e, participagado
no desenvolvimento regional. A abordagem
metodoldégica ocorreu em duas fases
complementares (Figura 3), as quais
subsidiaram a operacionalizagcdao do Analytic

Hierarchy Process (AHP).

A populacgdo elegivel foi composta por todos
os gestores do centro. Desta forma, os
critérios de inclusdo foram o exercicio de

atividades gerenciais, ndo estar afastado das

funcdes e, tempo de experiéncia na funcado
igual ou superior a trés meses (DURAO et al.,
2018). Por outro lado, gestores ausentes por
motivo de férias ou, quaisquer outros
afastamentos de alguma natureza foram

excluidos (JUGEND et al., 2016).

O tamanho da amostra foi calculado
considerando a populagdo disponivel de
respondentes

(MALTERUD; SIERSMA;

GUASSORA, 2016). Considerando esse
contexto, para este calculo foi empregada a
formulacdo (Equacdo 6) proposta por Dupont

Seiaat
e (0

Em que n representa o tamanho da amostra,

n= (6)

N o tamanho da populacdo, e o erro amostral,
x/n a probabilidade de ocorréncia do evento
e, Z o valor da abscissa da curva normal

associada ao nivel de confianca.

De tal modo, como ponto inicial das
investigacdes, foi verificado junto aos
gestores da Instituicao de Ensino Superior
(IES), lacunas quanto a alocagdao sustentavel
de recursos. Segundo Gongalves (2016) a
partir dessa verificacdo, foi delimitado o
objeto de averiguacdo. Por conseguinte, de
acordo com este autor, realizou-se uma

revisdao da literatura para subsidiar quais
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atributos deveriam ser empregados, assim
como o método a ser selecionado para dirimir
e indicar possiveis solucdes. Apds esses
procedimentos, houve a necessidade de ser
realizada parametrizacbes para adequar
dados a operacionalizacdo desse método
(selecdo de critérios, subcritérios e
alternativas, e formulacdo de estrutura
hierdrquica), perfazendo com isso, a primeira

fase da abordagem (SAATY, 2008).

Os dados para operacionalizagdo do AHP
foram coletados em duas diferentes etapas.
Primeiramente, com base na estrutura
hierarquica foi elaborado um instrumento de
coleta de dados sob a forma de questiondrio
on-line com perguntas diretamente
relacionadas aos atributos selecionados por
meio da revisdo da literatura. A escala
utilizada conforme operacionalizagdo do AHP
foi a de Saaty (SAHIN; OCAK; TOP, 2019). Esse
guestionario foi submetido como forma de
teste para 1/3 da populagdo e, a partir disso,
contando com percepg¢des dos respondentes
e observagdes quanto ao modus operandi
desta coleta, subsidios foram levantados
instrumento

para melhorias nesse

(GONCALVES, 2016).

Num segundo momento, apds a ocorréncia de
ajustes no questionario inicial, este foi
aplicado a populagdao e, com isso, levantados

julgamentos paritdrios (ZHOU; YANG, 2020).

Em seguida, os dados foram compilados e,
verificadas inconsisténcias destes
julgamentos (SAATY, 2008). Posteriormente,
com base nos resultados destas verificacgdes,
as alternativas foram priorizadas, concluindo

a segunda fase.

Figura 3. Sintese do desenvolvimento
metodoldgico

Composicao

' Delimitar objetivo;
" Estruturar atributos;
' Formular parametrizacoes;

' Realizar julgamentos paritarios;
' Analisar inconsisténcias;
n Priorizar alternativas

- -~
Avaliacao
Fonte: Elaboracdo propria (2020).

Vale ressaltar que o instrumento de coleta
foi analisado por trés experts da area, quanto
ao conteudo e validade da formula¢do. A
confiabilidade desse instrumento foi de 0,87
(Ca é o Coeficiente do alfa de Cronbach) que,
de acordo com Vaske, Beaman e Sponarski
(2016), por convengdo, um alfa de 0,65 a 0,80
é frequentemente considerado "adequado".
revisdes de ordem

Outras menores,

gramatical e ortogrdfica, foram feitas no
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questionario para melhorar e adequar a

clareza e a consisténcia interna.

Como forma de proporcionar condi¢cdes de
elaborar reflexdes sobre os resultados, neste
trabalho outliers (Zscore) serdao removidos da
amostragem, obedecendo o limite de -2,5 <
Zscore < 2,5 (KALSON, 2014). Missing values ou
dados faltantes serdo consideradas todas as
informacdes preenchidas incorretamente,
alguma

ausentes ou que apresentem

dubiedade (GONCALVES, 2016).

Os dados coletados foram organizados e
tabulados em planilha do Microsoft Excel® e,
posteriormente processados no programa
Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS®), versdo para Windows®. O software
Expert Choise — versdao trial foi utilizado
como forma de apoio as atividades

operacionais do AHP.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A populagdo elegivel a época do
levantamento de dados, novembro de 2017,
foi composta por cerca de 40 gestores do
CEUNES, sendo que o tamanho da amostra
para esse levantamento foi estimado em 7
participantes. Para o dimensionamento, foi
considerado um erro amostral de 10%, com
nivel de confianca de 90%, e percentual
minimo de 75,3% obtido a partir da literatura

(ABATTI, 2019). Logo, a amostragem revelou-

se satisfatdéria por apresentar 9 elementos

qualificaveis, ndao havendo registros da
existéncia de outliers e nem missing values.
A consisténcia interna do instrumento de
coleta de dados apresentou um Coeficiente
de 0,92 (Ca) que, de acordo com Vaske,
Beaman e Sponarski (2016) é considerado

adequado.

Assim, a primeira etapa da abordagem
consistiu na delimitacdo do objetivo que foi
selecionar um sistema de impressdo sob a
perspectiva de gestores no CEUNES. Na
sequéncia, tendo por base a literatura e, a
realizagdo da andlise de um survey
(GONCALVES, 2016), foram estruturados os
seguintes atributos para auxiliar a
operacionalizagdo do AHP: Custo;
Manutengdao; Capacidade de Impressao;
Qualidade de Impressdao e Reposicdao de
Suprimentos. Desta forma, estes atributos
contribuiram para o entendimento e
elucidacdo da alternativa adequada a

unidade de pesquisa.

As alternativas, por sua vez, figuraram como
potenciais solu¢cdes a serem adotadas como
resposta ao problema apresentado:
manuten¢do das atuais impressoras com
suporte pelo préprio CEUNES; Outsourcing de
Impressdo por meio de contrato de
comodato; e Outsourcing de Impressdao com
aquisicdo do equipamento no final do
contrato (PAULA, 2018; Lei n. 13.429, 2017;

Lei n. 13.978, 2020). Deste modo, para a
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selecao ordenada das alternativas, os
julgamentos paritdrios foram processados
por meio do software Expert Choice, sendo
possivel, a partir disso, visualizar a influéncia
de cada critério na composicdao dessa selecao
(ZATTA et al., 2019). Para apoiar a
operacionalizacdo desse processamento foi
utilizada uma estrutura hierarquica (Figura
4), formada a partir dos resultados

analisados do survey (DARKO et al., 2019).

Outrossim, apos a formulacao das
parametrizacGes para operacionalizacdo do
AHP, os critérios avaliados foram julgados
paritariamente. Esses julgamentos
proporcionaram a visualizagdo de que, os
critérios Reposi¢do de Suprimentos e
Manutengdao representam mais de 50% dos
pesos para a definicdo da selegdo ordenada
das alternativas (Figura 5), indicando
especial atencgao a operagao e
disponibilizacdo do recurso de impressdo.
Esses resultados corroboram os achados de
Abatti (2019) ao sugerir que o outsourcing é
uma solucdo factivel a unidade de pesquisa
analisada. Complementando, Gordon (2019)
ressalta outros componentes de servigos de
impressdo como custo, capacidade e
qualidade, os quais, embora essenciais,
impactam em menor proporgao quanto a
terceirizar

decisdo por servicos de

impressao.

Figura 4: Hierarquia para auxilio a selegédo
ordenada de alternativas

Selegdo de
i de
impressio

Fonte: Elaboragdo prdpria, de acordo com Saaty
(2008).

Considerando a perspectiva do critério
Custo, os resultados dos julgamentos
paritarios apresentaram o Outsourcing de
Impressdio — comodato como alternativa
adequada, havendo inclusive indice
consisténcia igual a 5%, que segundo Saaty
(2008) atende aos padrdes operacionais do
AHP (Figura 6). Estes resultados
apresentaram similaridade com os achados
de Abatti (2019) que realizou trabalho sobre
viabilidade econdmica do sistema de servigos
reprograficos, entre os anos 2017 e 2018, em
uma Universidade Federal no Sul do pais. No
primeiro ano da analise, de acordo com este
autor, a instituicdo adotava sistema prdprio
de manutencdo e suporte e, ao compara-lo
com os custos do ano seguinte, quando
passou a adotar sistema de Outsourcing de
Impressdao, constatou-se que a mudanga
promoveu uma economia de 16% nos custos
unitarios de

impressao, sugerindo
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consondancia com a otimizagdo de recursos

orcamentarios.

Prosseguindo com a operacionalizacdo do
AHP, ao apreciarem o critério Manutencado,
os respondentes concordaram que a
alternativa de suporte oferecido pela prdpria
instituicdo atende de forma ineficaz as
necessidades demandadas. Algo que,
segundo Negrini et al. (2019) se mostra
coerente com a visdo de que os custos com a
manutencdo dos equipamentos e, também de
suprimentos, na maioria das vezes, sao
absorvidos pela prdépria instituicdo. Além
disto, os resultados encontrados também
corroboraram estes autores sob o aspecto de
que equipamentos de impressdo possuem,
em média, tempo estimado de operacdo
equivalente a cinco anos, o que pode ser
percebido como contrassenso na perspectiva
econdmica. Dentro desta perspectiva,
apresentando uma inconsisténcia igual a
0,35%, a qual atende ao AHP (GONCALVES,
2016), a modalidade Outsourcing de
Impressao — comodato com 64,8% da
preferéncia foi eleita a alternativa que

atende aos anseios.

Similarmente, ao avaliar a estrutura
hierdrquica, o critério Capacidade de
Impressdao se mostrou relacionado com a
produtividade que todo o sistema oferta a
instituicdo, e isto, na opiniao dos

respondentes, resulta na escolha do sistema

Figura 5. Compilacdo de julgamentos paritarios
dos critérios

Custo

o

®)

O fo0%

Qualidads da imprassiho

L 1,0

Reposigdio de suprimentos

Fonte: Elaboracdo propria. Processamento pelo
Expert Choice (2020).

de Outsourcing por meio de comodato com
69,6% da preferéncia. Segundo Napoledo
Filho et al. (2013), além de maior
produtividade, esta alternativa permite as
constante

organizagoes atualizacdo

tecnolégica, sem as necessidades de
investimentos de capital, o que se mostra
compativel com o contexto de restrigdo
orcamentdria. Estes autores ainda
complementam que, com a terceirizagdo, a
adogdo de ilhas de impressdo é vista como
solucdao para elevar a produtividade, visto
gue se descentraliza a gestdo destas células
pelas empresas contratadas. Isso é
comprovado pelo status de escolha da
Manutencdao das impressoras atuais e
suporte préprio (7,5%) e Outsourcing por

meio de aquisicdo (22,9%), que, conforme
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Saaty (2008) embora apresentem
consisténcia adequada (7%), ndo sdo

preferenciais.

Figura 6. Priorizagdo de julgamentos paritarios
das alternativas

Outsourcing de
impressio comodato

Outsourcing de impressao
com aquisigao

Manutengio das impressoras
atuais e suporte préprio

Fonte: Elaboracdo prdpria. Processamento pelo
Expert Choice (2020).

A Qualidade de Impressdo foi o critério que
apresentou menor grau de importancia na
composicao de alternativas para sistemas de
impressdo no CEUNES (Figura 5). Apesar
disto, é valido destacar que a baixa qualidade
em reprografia provoca insatisfacdo por
parte dos usuarios, estando, em sua maioria,
atribuidas ao processo licitatério que
prioriza o menor preg¢o na aquisicdo de
toners (ABATTI, 2019). Deste modo, uma das
maneiras de eliminar as consequéncias
provenientes de falhas operacionais, esta
associada a descentralizagcdo do servigo
(NAPOLEAO FILHO et al., 2013) o que pode
ter contribuido para a preferéncia do
Outsourcing de Impressao por comodato

(68,7%) para atendimento deste critério.

Em termos de Reposicdo de Suprimentos, a

maioria (70,5%) dos respondentes
considerou que o Outsourcing de Impressao
— comodato possui a capacidade de ajuda-los
a sanar suas necessidades de uso,
evidenciando que a Manutencdao das
impressoras atuais e suporte préprio ndao sao
oportunos a demanda (8,4%). Esses
resultados sdo apoiados por Sales Juanior
(2016) que justificam a adocdo deste
outsourcing devido a melhoria no
atendimento ao usudrio, em que, é possivel
perceber reducdo na interrupc¢do do servico,
devido a minimizagdo de tempo na

substituicdo de insumos (Figura 7).

Figura 7. Julgamentos paritarios quanto ao
critério Reposicdo de Suprimentos

gdo das imp ’_Q
atuais e suporte propriol

Outsourcing de Immsslo,_/Cj
com aquisigio
Outsourcing de impressio
comodato'_\e

Fonte: Elaborac¢do propria. Processamento pelo
Expert Choice (2020).

A compilagdo dos resultados dos julgamentos
relacionados aos critérios e alternativas,
apontaram a opg¢ao Outsourcing de
Impressdo — comodato como a preferéncia
eleita (67,1%), seguida de Outsourcing de

Impressdo - aquisicdo (20,8%) e Manutengado

das impressoras atuais e suporte proéprio
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(12,1%), apresentando uma inconsisténcia de
3%, algo que se mostra adequado segundo
(GONCALVES, 2016). Visando confirmar a
coeréncia destes resultados, foi realizada
uma andlise de sensibilidade que consistiu
em uma voluntaria oscilacdo dos dois
principais critérios, alterando-os em 5% para
mais e para menos, a fim de confrontar os
impactos nos resultados. Ainda assim, as
fileiras das alternativas permaneceram
estdveis em todos os casos, pressupondo que
os resultados alcancados exprimiram a
realidade desejada pelos respondentes,
sendo considerada consistente de acordo

com Saaty (2008).

CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho foram identificados
critérios que se apresentaram na unidade de
pesquisa, com destacada relevancia em
comparagdo aos atributos apontados na
literatura. A partir destes critérios foi
possivel selecionar alternativas que
atendessem a terceirizagcdo de um sistema de

impressdo para o CEUNES/UFES.

Posteriormente, uma estrutura hierdrquica
foi elaborada a partir da participacdo de
gestores da IES, seguida por comparacao
paritaria de critérios. Em seguida, apos
verificacdo da consisténcia das matrizes

pareadas dos critérios foi possivel simular a

indicagao de cenario para auxilio a tomada de
decisdo. Da mesma forma, quando todos os
critérios de todos os niveis foram
identificados, sua prioridade relativa foi
determinada, identificando, assim, os

elementos mais relevantes.

A abordagem adotada permitiu atender as
necessidades da IES, em que, primariamente,
a reducdo de custos se mostrou como o
principal parametro de decisdao tendo em
vista, o cendrio de contingenciamento de
verbas para a area da educacdo, assim como
a urgéncia em disponibilizar um sistema de
impressdo que elevasse o atendimento aos
servidores locais. Além disso, também foram
apontados como fatores relevantes na
selecdo de alternativas: a manutencdo, a
capacidade de impressao, a qualidade de
impressao e a reposi¢cao de suprimentos. O
conhecimento desses atributos gerados a
partir da literatura e do survey, proporcionou
ampliar a visdo sobre o problema e, com isso,
a escolha das alternativas foi baseada em
pesquisas de mercado, incluindo praticas

adotadas em outras instituicdes publicas.

Um importante achado esta na sugestdo a IES
em adotar o modelo Outsourcing de
Impressdao (comodato) como o sistema de
impressao, selecionado a partir da aplicacao
do Framework Metodoldgico proposto neste
trabalho, o qual pode ser adaptavel a

diferentes abordagens, condi¢gdes e cenarios
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de organizacdes publicas. Outrossim, esse

framework  também apresentou como
produto uma ordenacdo de preferéncias,
podendo ser utilizadas por gestores como um
balizador de

parametro planejamento,

gestdo e operacdo de atividades.

Os resultados deste trabalho ressaltam que o
AHP ¢é adequado sempre que forem
claramente definidos o objetivo e um
conjunto de atributos (critérios, subcritérios
e alternativas) que estejam associados a sua
resolucdo. Quando existem diversos critérios
e subcritérios envolvidos, o AHP é uma das
poucas abordagens Multiple Criteria Decision
Making (MCDM) capaz de lidar com essa
diversidade, especialmente se alguns deles

sdao qualitativas.

Em relagdo as limitagcdes deste trabalho, é
importante destacar o uso de survey, uma vez
que a populagdao foi composta por gestores
da unidade de pesquisa. Do mesmo modo,
para ampliar a abordagem, outros trabalhos
podem utilizar a visdo de diferentes
stakeholders, obtendo uma visdao expandida
do problema. Além disso, obter respostas
significativas e, em numero suficiente para
atender uma amostragem é algo desafiador
em uma |ES publica. Outra limitagdo foi o
comprometimento por meio da participacao

da populagdo no survey.

No entanto, como contribuicdo, este
trabalho destaca o wuso de métodos
multicritério aplicado ao setor publico
(servicos), demonstrando a possibilidade de
aplicar esses métodos ndo apenas para
auxiliar a tomada de decisdao na gestao, mas,
também em outras areas do setor publico.
Desta forma, para continuar este trabalho,
sugerimos aplicar o Framework Metodoldgico
proposto a todos os stakeholders envolvidos
com servicos de impressdo, fornecendo aos
gestores uma ferramenta adicional a fim de
contribuir com o processo de tomada de

decisdo.
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