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RESUMO   

A dinâmica das decisões organizacionais perpassa desafios cuja complexidade, na maioria das 
vezes,  está associada aos efeitos de seus desdobramentos. Além de fatores internos,  o processo 
decisório é influenciado por condições pol ít icas,  econômicas e socia is.  Nas Inst ituições de Ensino 
Superior ( IES)  da rede pública federal  isso é ampliado por legis lações específ icas que estabelecem 
diretr izes para equacionar os recursos. Destarte,  este  trabalho uti l izou o método  Analytic 
Hierarchy Process (AHP) no auxí l io à tomada de decisão sobre a seleção de um sistema de 
impressão em uma IES federal .  Os resultados baseados na anál ise híbr ida (qual itativa -
quantitat iva) do AHP ajudariam em termos de gestão, no desenvolvimento de competências  e 
ativos-chave, na terceirização de at ivos e,  na def inição de competências  não essenciais.  O caso 
apresentado neste trabalho demonstra como o AHP pode ser usado para auxil iar tomadas de 
decisão no setor  público . Desta forma, pesquisadores,  prof iss ionais e gestores têm no framework  
metodológico apresentado um apoio.  
 
Palavras -Chave :  Orçamento públ ico ;  Alocação de recursos;  Terceirização de serviços ;  Processo 
Decisório.  
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ABSTRACT 

The dynamics of organizat ional decis ions permeate challenges whose complexity,  in most cases,  
is  associated with the effects of  their consequences. In addit ion to internal  factors,  the decision -
making process is  inf luenced by polit ical,  economic and socia l  condit ions. In the Higher Education 
Inst itutions (HEIs)  of the federal public network, this is  ampl if ied by specif ic  laws that establ ish 
guidel ines to equalize resources. Therefore, this work used the Analytic Hierarchy Process (AHP) 
method to support dec ision making about the selection of a printing system in a federal HEI.  The 
results based on the hybrid analysis (quali tative -quantitative) of the AHP contribute to 
management,  the development of  competencies  and key assets,  the outsourcing of assets and 
the definit ion of non-essentia l  competencies.  This paper shows how AHP can be used to assist 
decision making in the publ ic sector.  Thus,  researchers,  profess ionals and managers  have in the 
methodological  framework presented a support.  
 

Keywords : Publ ic budget;  Resource al location;  Outsourcing services;  Decision -making.  
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INTRODUÇÃO  

O ensejo por tomadas de decisão é um 

atributo inerente à vida cotidiana do ser  

humano.  Nesse sent ido, a ação de decidir  

emerge da pr imazia por solucionar ou mitigar  

um problema, a partir  da escolha da melhor 

alternativa que conduza ao objet ivo 

preterido (BRUCH;  FEINBERG,  2017).  No 

ambiente organizacional,  tanto em âmbito 

público quanto privado, Leach et  al.  (2019) 

apontam que essa dinâmica é uma atribuição 

comum a todos os profissionais que 

gerenciam e part icipam de at ividades que 

envolvam pessoas e process os,  sendo que a 

complexidade das decisões está pautada na  

sua capacidade de reverberar em todo o 

domínio organizacional.  

Diante desse contexto, a opinião de Oliveira  

e Bonacel l i  (2019) pressupõe que o processo 

decisório nas organizações públ icas 

bras i leiras está al icerçado na 

responsabi l idade de zelar  pelo patrimônio 

público,  em sentido amplo, mostrando -se 

essencial  a  todos os ocupantes de cargos e 

funções estatais.  De acordo com Mart ins,  

Almeida e Morais (2019),  no tocante à 

execução orçamentária,  compete aos 

gestores dessas organizações o provimento 

de desempenho satisfatór io,  ainda que  

aufer ir  lucros não seja a f inal idade de 

algumas inst ituições públicas.  Estes autores 

destacam ainda que a gestão dessas 

organizações permeia pelo adequado 

aproveitamento dos recursos públicos 

disponíveis ,  de forma a resguardar,  entre 

outros,  os princípios da economicidade, 

eficiência e eficác ia.  

Contudo, Friendly (2019) e Martins,  Zaraté,  

Almeida e Morais (2019) destacam que 

devido à instabil idade econômica global,  e 

suas repercussões no cenário nacional ,  

consubstancia -se um importante e elevado 

desaf io aos gestores de instituições públ icas  

quanto à operacionalização de suas 

atividades,  especialmente no gerenciamento 

e readequação dos custos organizacionais ,  

em face de heterogêneas f lutuações 

orçamentárias.  No âmbito das Inst ituições de 

Ensino Superior ( IES)  federais,  cerne deste 

trabalho, Caetano e Campos (2019) 

corroboram a asserção ao apontarem que as 

recorrentes reduções nos repasses  

orçamentários  influenciam no desempenho  

destas instituições,  compelindo -as a  

buscarem estratégias para não comprometer 

suas at ividades f inal íst icas.  

             Nesse sentido, a l iteratura tem apontado que 

os Multi -Criter ia Decision Analysis  (MCDA) 

mostram-se promissores no auxíl io ao 

processo decisór io  gerencial,  revelando 

efetividade em organizações públ icas e 

privadas,  v isto que oferecem diversas  

possibi l idades de escolha,  a  partir  da 

ampliação do entendimento de problemas e,  
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consequentemente, o  subsídio à pr iorização 

de ações (GONÇALVES,  20 16; YU et al . ,  2018; 

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

PEREIRA; PALMEIRA; REIS,  2019).  

Conforme apontado por Czekster et  al.  

(2019),  o Analyt ic  Hierarchy Process  (AHP) é 

o método indicado para casos em que há 

multipl ic idade de cr itérios e necessidade de 

convergir  opiniões de diferentes 

stakeholders ,  devido a mescla  de aval iações 

subjet ivas e objetivas em sua formulação.  

Rivas (2016) reitera que o AHP é uma 

importante ferramenta a ser ut i l izada na 

triagem e prior ização de alternativas,  e 

acrescenta que, ao adotarem esse método,  

tomadores de decisão adquirem ampliada 

visão gerencial,  na medida em que o 

delineamento de prioridades enseja 

reflexões sobre caminhos a ser em 

percorridos.  

Destarte,  com o objetivo de selecionar a  

alternativa mais adequada para a indicação 

de um s istema de impressão em uma IES 

federal,  este  trabalho recorreu ao método 

AHP a f im de subsidiar  a decisão de gestores  

públicos no que se refere à alo cação de 

recursos orçamentár ios.  Com base em 

revisão l iterária,  observou -se concisas obras 

que abordam essa temática em IES 

bras i leiras,  o que oportunizou ampliar o 

campo teórico a partir  desta investigação.  

ALOCAÇÃO DE RECURSOS PÚBLICOS E 

AS NECESSIDADES DO CONTEXO 

MODERNO 

Efeitos da global ização econômica têm 

inf luenciado os esforços de planejamento, de 

gestão e  das ações operacionais em 

organizações públ icas e privadas,  levando -as  

a rever tais esforços periodicamente. Essa 

dinâmica de influência tem como  

protagonistas o mercado e stakeholders ,  

af irmam Gherghina e Volintiru (2017),  e  

Alpenberg e  Karlsson (2019).  Na opinião de 

Eastwood, Klerkx e Nettle  (2017),  isso se  

explica pela necessidade de alocar recursos 

com o intuito de auxil iar o desenvolvimento 

de outras funções organizacionais .  Algo que,  

segundo estes autores,  permite a  criação e 

gerenciamento de indicadores e,  a partir  

disso, mensurar o níve l de sufic iência dos 

recursos disponíveis junto a atores 

envolvidos.  

Dentro desse contexto, o setor de educação 

tem passado por s ignif icativas  

transformações, as  quais foram e são 

impuls ionadas por critérios ambientais,  

sociais,  pol ít icos  e econômicos,  que , por  

conseguinte,  influenciam o planejamento,  

gestão e execução orçamentária -f inanceira,  

em virtude de estarem intimamente 

correlacionados (WEKULLO, 2017; HARDEN,  

2018).  No Brasi l ,  segundo Schwartzman 

(2015),  o avanço do ensino superior tem sido 
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impuls ionado por um senso de 

fortalecimento da democratização de 

direitos,  o que oportunizou gradat iva 

ascensão da cultura c ientí f ica e,  em alguns 

casos,  possibi l itou o desenvolvimento socia l .  

Para Sales (2018),  o marco desse movimento 

no século XXI foi  instituído por meio do 

Decreto n.º 6.096/2007, o qual propunha 

estabelecer a  ampl iação do acesso e  

permanência na educação superior.  Isso,  de 

acordo com esse autor,  ocorreu por 

intermédio do Programa de Apoio a Planos de 

Reestruturação e  Expansão das 

Univers idades Fe derais (REUNI).  

Como resultado desse movimento, o 

Ministér io da Educação e Cultura –  MEC 

(2012) destaca que foi  real izada ampliação 

de 45 para 63 universidades,  algo que 

resultou em uma expansão de 148 para 321 

campi .  Com esse aumento, elevou-se em 

111% o número de vagas no ensino superior,  

foram contratados 21.789 novos docentes,  

além de um acréscimo de 16% do corpo 

técnico-administrat ivo (MEC, 2012).  Ao se 

expressarem sobre a aludida expansão, 

Barbosa, Petterini  e Ferreira (2020) refletem 

que essa estraté gia  tornou possível  elevar a  

capi lar idade geográfica de atendimento e,  

consequentemente,  propic iou a 

inter iorização do ensino superior (275 

municípios bras i leiros atendidos) .  

Conforme Paula (2018),  paralelamente ao 

advento da ampl iação realizada pelo MEC, as  

Inst ituições de Ensino Superior  ( IES) de 

âmbito federal têm apresentado, a cada ano, 

crescimento no número de matrículas.  Com 

isso, segundo esta autora,  essas IES têm 

demandado ao governo federal o aditamento 

de recursos orçamentários,  os quais,  na 

maioria dos casos,  são destinados a 

salvaguardar a manutenção e o 

funcionamento dessas  organizações.  Porém, 

o Ministér io da Transparência e 

Controladoria -Geral da União -  CGU (2019)  

enfatiza que esse cenário tem como 

contraponto um especial  período de 

restrição f iscal,  o qual impõe uma forte 

l imitação dos recursos disponíveis para 

investimento via Orçamento Geral da União 

(OGU). De acordo com esse Ministério ,  

embora existam trabalhos com vistas ao 

aperfe içoamento da alocação dos recursos 

públicos do OGU, os repasses orçamentários 

não têm assumido o caráter progressivo 

desejado.  

Além do mais ,  um cenário de sucess ivas 

medidas orçamentárias l imitat ivas tem se 

apresentado (Ministér io da Transparência e  

Controladoria -Geral da União, 2018).  Dentro 

desse cenário,  pode ser apontada a 

insti tuição do Decreto Federal n.  8.389/2015 

que estabeleceu o contingenciamento de 39% 

do orçamento previsto para a educação 
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superior no ano de 2015 (Decreto n. 8.389, 

2015).  Nesse âmbito, Mariano (2017) indica 

que a Emenda Constitucional n .  95/2016 

implementou um novo regime fiscal  que 

l imita os gastos do governo federal ao longo 

de 20 anos. Esta autora ainda enfatiza que 

qualquer modificação nas regras dessa 

Emenda só poderá ser feita a partir  do 

décimo ano de v igência do mencionado 

regime, condicionada à estrita observância 

do índice de correção. Corroborando essa 

contextual ização, a Associação Nacional dos 

Dirigentes das Instituições Federais de 

Ensino Superior (ANDIFES, 2018) evidencia  

que a maior parte das 63 universidades 

federais operou com perdas reais em seus 

orçamentos no per íodo entre 2012 e 2017.  

O trabalho de Santos e Pereira (2019) ratif ica  

estes pensamentos ao apontar que esse 

contexto tem influenciado diretamente a  

gestão e operacionalização das IES federais ,  

e fr isam que, além das dif iculdades com 

défic its retroativos,  os repasses  

programados na Lei  Orçamentária Anual 

(LOA) seguem em ritmo decrescente, a lgo 

que sinal iza um cenário futuro de complexo 

prognóst ico, o que,  por conseguinte,  tem 

levado estas  instituições a reduzirem  seus 

custos e investimentos de capital  ao 

extremo, a f im de não comprometerem as 

despesas correntes. Para Caetano e  Campos 

(2019),  algumas IES públ icas se veem diante 

de demasiada escassez orçamentária,  sendo 

obrigadas a traçar estratégias para captação 

de recursos próprios como alternativa para 

compensar as restr ições sofridas pela fonte 

f inanciadora.  

Diante disso, as  IES abrem caminho a práticas  

otimizadas em relação aos seus processos,  

primando pela eficiência  e ef icác ia de 

resultados,  apontam Silva e C astro (2014).  

Essa realidade apontada também é 

evidenciada por Pena Bedin, Martins Fontes 

e Braatz (2020),  em que essas organizações 

implementaram alterações na forma de 

gerenciar at ividades,  aproximando -se cada 

vez mais da lógica adotada em modelos de 

gestão da iniciat iva privada por meio da 

incidência da terceirização.  

Essa real idade da uti l ização da terceirização 

ou outsourcing, de acordo com Johnson e 

Graman (2015),  tem sido uti l izada em 

universidades públicas desde meados da 

década de 1980, sendo consi derada uma 

importante prát ica nas ativ idades 

operacionais,  de forma similar ao que 

acontece na indústria  de transformação, em 

que benefícios  e resultados satisfatórios são 

alcançados. Pahirathan (2018) respalda essa 

visão ao destacar que na últ ima década f oram 

realizadas privat izações de funções que 

tradicionalmente eram públicas,  ou seja,  o 

repasse de operações convencionais a 

fornecedores do setor  privado.  
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À luz dos contínuos desafios f iscais nacionais  

e locais,  Vi l lano (2016)  sugere ser improvável 

que ex ista  um alív io dos l imitados 

orçamentos das universidades,  tampouco se 

vislumbra a  mudança dessa real idade em um 

futuro próximo. Na visão desse autor,  a  

maioria dos administradores do ensino 

superior enfrenta continuamente a 

necessidade de servir  criat iva e  

economicamente a seus const ituintes  

(estudantes,  professores,  servidores,  etc.) ,  

mesmo sendo precedido das 

obrigatoriedades de contenção de custos e 

de prover manutenção adequada dos serviços 

prestados.  

Grimshaw et al .  (2015) apontam que os  

padrões de segmentação do mercado de 

trabalho exercem forte influência nas 

decisões de terceirização das atividades 

públicas.  No entanto, estes autores 

enfatizam que uma ampla gama de cr itérios 

insti tucionais  influencia  a forma de 

segmentação, o que resulta em elevadas  

diferenças nos incent ivos à terceirização e  

em seus resultados.  Isso é explicado por 

Wekullo (2017),  sendo ressaltado que a 

eficácia da terceir ização varia  entre 

insti tuições de ensino e depende da 

atividade terceir izada. Ademais,  à medida 

que as instituições continuam a terceir izar,  

nem sempre haverá redução de custos devido 

ao critér io de lucro inerente à  empresa 

privada, mas um elevado ganho em termos de 

manutenção, aponta este autor.  

Dentro desse contexto, Rong, Patton e Chen 

(2018) e Souza et al.  (2019) destacam que o 

atendimento à capacidade disponível,  assim 

como o atendimento à qual idade de 

impressão e reposição de suprimentos,  são 

questões que devem ser atendidas no 

cotidiano das universidades,  demandando 

esforços e dedicação que podem ser 

otimizados com a terceirização. Para Gordon 

(2019),  embora seja pert inente ouvir 

stakeholders  e atender a  estas questões 

sugeridas,  é necessário que, desde a  

avaliação da decisão de pré -pr ivatização até 

a satisfação no pós-privat ização, todos os  

critérios  considerados pelos tomadores de 

decisão atendam prioritariamente às 

legis lações vigentes.  

No Brasi l ,  as ativ idades f inanceiras (receitas 

e despesas) das instituições l igadas à União 

são estabelecidas pela Lei  Orçamentária  

Anual (LOA),  a qual projeta as receitas  e  

define as despesas públ icas para o decurso 

de um exercício f inanceiro,  em observância  

aos dispostos na seção “Dos Orçamentos” da 

Constituição Federal (1988),  na Lei  Geral de 

Orçamentos no país  (Lei  n.  4.320, 1964) e na 

Lei de Responsabil idade Fiscal  (Lei  

Complementar n.  101, 2000).  Considerando 

as diretr izes  da LOA quanto ao orçamento da 

União, as inst ituições vinculadas a essa 
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entidade devem ter seus orçamentos 

baseados em planejamentos eficazes quanto 

ao atendimento de suas necess idades (SILVA,  

2017).  Nesta conjuntura,  no que se refere à  

otimização de recursos nas IES federais  

bras i leiras,  um mecanismo que tem se 

mostrado eficaz é a terceirização de serviços 

(PAULA, 2018).  Este mecanismo é 

normatizado pela Lei  n.  13.429/2017, a qual 

oportuniza a execução de atividades-meio 

por outra pessoa jurídica,  geralmente de 

natureza de l impeza e conservação, vig i lância  

e demais serviços técnicos,  cuja entidade  

possua notória especial ização na prestação 

do serviço e que não gere vínculo 

empregatíc io entre o tomador de serviços e  

o órgão público.  

 

UMA VISÃO GERAL DO ANALYTIC 

HIERARCHY PROCESS (AHP) 

Encontrar soluções adequadas para a locação 

de recursos públicos é um problema 

complexo de tomada de decisão, o qual  

envolve vários critér ios,  às vezes confl itantes  

com múltiplos objetivos. Dentro desse 

contexto, os métodos Multiple Criter ia 

Decision Making (MCDM) ou, Multi -Criter ia 

Decision Analysis  (MCDA) como também visto 

em diversos trabalhos,  fornecem uma 

estrutura lógica que auxil ia investigar,  

anal isar  e resolver esses problemas 

(GONÇALVES, 2016).  

Vários métodos MCDA’s estão disponíveis na 

l iteratura (YU et al . ,  2018),  no entanto, 

trabalhos re lacionados à gestão e MCDA,  

uti l izaram relativamente poucas abordagens 

diversi f icadas,  por  exemplo, o uso da 

Technique for Order Preference by Similarity  

to Ideal  Solution  -  TOPSIS (ABDEL-BASSET et 

al . ,  2019);  da ELiminat ion 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 

(GONÇALVES, 2016)  àquele que possui  

destacada uti l ização,  fato que pode ser  

explicado devido ao elevado uso na l iteratura 

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

Neste trabalho, o AHP foi  selec ionado para 

ser uti l izado devido suas particularidades de 

considerar opiniões de diferentes 

stakeholders ,  verif icando consistências  e,  

consolidando-as (ŞAHIN; OCAK; TOP, 2019).  

Além disso, também foi considerado nessa 

seleção a propriedade de se permitir  a 

diminuição de elevados níveis de decisões 

complexas a  comparações equil ibradas,  em 

que são consideradas a part ir  de uma 

problematização sob a forma de uma 

estrutura hierárquica (ZHOU; YANG, 2020).  

Sendo este formato de resolução apoiado por 

Czekster et al.  (2019),  devido em sua 
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operacionalização uti l izar uma formulação 

que s imula at ividades de percepção da mente 

humana na apreciação de alternativas  

perante um problema de decisão complexo.  

Em geral ,  de acordo com Saaty  (2008),  o AHP 

possui como abordagem um procedimento 

sistemático, o qual  objetiva aval iar  a 

importância re lativa de um conjunto de 

atributos (critér ios e subcritér ios)  para 

atingir um determinado objetivo. Nesse 

contexto, Darko et al.  (2019) destacam a 

necessidade de se conhecer a importância  

subjet iva destes atributos,  sendo a mesma 

quantif icada e,  s intetizada por meio de 

matrizes para se chegar a uma decisão.  

Gonçalves,  (2016) suscita que o AHP possui 

como princ ípio  quatro ax iomas da 

preferência,  os quais  por sua vez têm como 

objetivos conceber a forma para 

operacionalização e,  avaliar  

hierarquicamente o problema. Esse princípio  

é confirmado por Wang,  L in e L iu (2019),  

sendo citados:  ( i)  o axioma recíproco 

estabelece que, se  A  é 3 vezes mais  

importante que B ,   e,  por conseguinte,  B   

deve ter um terço da importância de  A ;  ( i i )  o  

axioma da homogeneidade estabelece que, 

os elementos comparados devem ser  

homogêneos ou, próximos em termos de 

propriedade, uma vez que erros nos 

julgamentos podem ser ocasionados pe la 

existência de excess iva heterogeneidade;  

( i i i )  o ax ioma da s íntese assegura que as 

prior idades ou os  julgamentos relac ionados a  

um elemento não devem ser influenciados 

por um elemento de nível inferior;  por  f im; 

( iv)  o axioma da expectativa propõe que 

indivíduos que possuem razões e/ou 

conceitos def inidos,  devem garantir  que suas 

ideais sejam representados adequadamente 

em seus julgamentos,  de forma que os  

resultados correspondam ao posic ionamento 

real.  

Para operacionalização do AHP, conforme 

Czekster et al .  (2019),  em primeiro lugar,  é 

necessár io ser  definido o objet ivo do 

problema e,  na sequência,  realizar a 

composição de uma estrutura hierárquica,  a 

qual deverá ter em sua formulação, var iados 

critérios  e subcr itér ios que, inf luenciam 

diretamente esse objetivo, sendo as  

alternativas organizadas na parte inferior da 

estrutura (Figura 1).  

Figur a 1  .  E st rutura h ierárquica genérica  para  
operac ional i zação do AHP  

 

 
Fonte:  Saaty  (2008).  
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Prosseguindo, em uma segunda etapa, de 

acordo com Darko et al.  (2019),  é necessário 

realizar comparações entre pares,  

envolvendo todos os  critérios  que compõe a 

estrutura hierárquica. Para Şahin,  Ocak e Top 

(2019),  essas comparações devem ser 

realizadas por meio de ponderações,  tendo 

por parâmetro a escala fundamenta l de Saaty 

(Tabela 1).  Isso,  de acordo com Zatta et al .  

(2019),  se explica devido a resolução dessa 

estruturação,  ter  por pr inc ípio ser  um 

problema da teoria da decisão. Para este 

autor,  é  como derivar pesos para um 

conjunto de atividades de acordo com a 

importância.  Corroborando este 

pensamento,  Zhou e Yang (2020),  destacam 

que essa importância  é geralmente julgada 

de acordo com diversos critérios.  Segundo 

estes autores,  cada critério pode ser 

comparti lhado por a lguns ou por todos os 

atributos.  

Por f im, é calculado o vetor prioritár io a f im 

de indicar a importância relat iva dos 

diferentes cr itérios.  Segundo Santos et al .  

(2019),  uma matriz de julgamentos paritários  

A = [Cij ]  ∀𝑖, 𝑗 = 1,  2.. . ,n ,  pode ser elaborada 

para os n critérios que influenciam a seleção 

de uma das alternativas do problema 

estudado. Essa matriz é apresentada a seguir  

(Figura 2),  sendo [C i j]  a importância re lativa  

do critér io  C i  sobre o critério  C j ,  levando em 

Consideração os  parâmetros indicados na 

Tabela 1 .  

 
Tabela 1 .  E scala  fundamenta l  de Saaty  para 

ju lgamentos par i tár ios  
Peso s  

(C i j )  
Def in içã o  Des cr i ç ão  

1 
Impo rtâ nc ia  
ig ua l  

Dua s  at iv i da d e s  
cont r i b ue m i g ua lme n te  

3  

 
Impo rtâ nc ia  
mod era da  d e 
um atr i b uto  
sob re  o  o utro  

 
O  ju lg am en to  f avor ece   
lev em e nt e um  at r i b uto  
em d et r im e nto  d e o ut ro  

5  
 
For te  
im port ânc ia  

 
Favo rec im e nto  fo rt e  a  
um atr i b uto  ao  i nv és  d e 
out ro  

7  
Mu ito  fort e  
im port ânc ia  

 
Um a tr ib u to  é  fa vor ec i do   
fort em en te  e ,  s e u 
domí n io  é  demo n st ra do  
na  p rát ica  

9  
Ext re ma 
im port ânc ia  

 
A  ev i d ê nc ia  q u e f avor ec e 
um atr i b uto  em 
de tr im e nto  d e ou tro ,  é  
da  mai s  a l ta  o rd em   
pos s íve l  d e af i r mação  

2 ,  4 ,  
6  e  8  

 
Va lor es  
in te rm e diá r io s  

 
Qua ndo é  n ec es sá r io   
compro mi sso  

Fonte:  Saaty  (2008).  

 
Figur a 2 .  Síntese de uma matr iz  genérica  de 

ju lgamentos  

 

Fonte:  Santos  et  a l .  (2019).  

 
Desta forma, de acordo com Saaty (2008),  

considerando o julgamento recíproco, se a 

importância do cr itério C i  sobre o  critério  C j   

é  K ,  então a importância relat iva de C j  sobre 
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C i  é  1/K .  Portanto, considerando este 

preceito,  Darko et al .  (2019) destaca que, na 

matriz  A, C i j>0 ,  C i j  =  1/C i j  ∀ 𝑖 ≠ 𝑗  e  C i i=1  para  

i , j=1,2. . . ,n  e,  com isso, uma matriz  

especif icada é denominada matriz rec íproca.  

E,  para atender a estes postulados,  esses  

autores,  destacam que ser imprescindível  

conhecer o número de julgamentos 

necessár ios (Equação 1).  

n(n-1)/2                                                     (1)                                                                                                                     

Após a construção da matriz de julgamentos,  

a prioridade do vetor pode ser calculada 

usando o método algébrico de autovalor e 

autovetor,  ao  resolver o vetor princ ipal  W  da 

matriz  A  -  Equação 2 (SAATY, 2008):  

A .  W  =  λm á x .  .  W,                                        (2)  

Em que:  λm á x  é o autovalor.  Logo, o vetor de 

prior idade indicará a  importância de cada 

critério e,  determinará a inf luência de um 

critério no objet ivo estudado (ZHOU; YANG, 

2020).  Como as comparações de critérios por  

pares (stakeholders )  podem ser 

inconsistentes ou conter alguma 

inconsistência pontual,  conforme Gonçalves 

(2016),  uma verif icação desta possível  

condição deve ser efetuada e,  para este f im,  

o λm á x  da matriz é calculado por meio da 

resolução da Equação (3):  

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

Sendo que I  é a matr iz  de identidade  n x n .  A 

matriz de julgamentos  A  é consistente se  

C i k=C i jC j k  ∀ 𝑖, 𝑗, 𝑘.  Saaty (2008) descreve que 

essa condição é complexa para ser atendida,  

devido aos julgamentos humanos serem 

intr insecamente inconsistentes. Para este 

autor,  considerando este motivo, deve ser 

verif icada a extensão da coerência dessa 

matriz de julgamento, por  mei o da 

Consistency Ratio  (CR)  –  Equação 4,  a  qual  é  

obtida a part ir  da relação entre o  Consistency 

Index (CI )  –  Equação 5 e,  o Random Index 

values (RI)  –  Tabela 2.  Corroborando este 

postulado, Czekster et al.  (2019) enfatizam 

que uma matriz de julgamentos,  de maneira 

geral ,  pode ser considerada consistente se o 

CR  for menor ou igual ao l imite de 0,1. No 

entanto, Gonçalves (2016) destaca que, em 

caso de o CR  exceder o l imite,  a matr iz  é 

considerada inconsistente, e com isso, os 

julgamentos devem ser revistos.  Este  autor  

aponta que, se as inconsistências se 

mantiverem após essa revisão,  os 

julgamentos devem ser refeitos em sua 

totalidade.  

CR=CI/RI                                                     (4)  

CI= λm á x  –  n                                                 (5)  
         n-1  
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Tabela 2 .  Escala  fundamenta l  de Saaty  para 
ju lgamentos par i tár ios  

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 METODOLÓGICO  

Neste trabalho o Centro Universitário Norte  

do Espír ito Santo (CEUNES) –  campus da 

Univers idade Federal do Espír ito (UFES)  foi  

escolhido como unidade de anál ise devido 

sua representat ividade e contribuição local 

em termos de formação educacional,  

fomento à economia,  contribuição técnica,  

desenvolvimento profissional e,  partic ipação 

no desenvolvimento regional.  A abordagem 

metodológica ocorreu em duas fases  

complementares (F igura 3),  as quais 

subsidiaram a operacionalização do  Analyt ic 

Hierarchy Process (AHP) .  

A população elegível foi  composta por todos 

os gestores do centro. Desta forma, os  

critérios de inc lusão foram o exercí cio de 

atividades gerenciais,  não estar  afastado das  

funções e,  tempo de experiência na função 

igual ou superior a  três meses (DURÃO et al . ,  

2018).  Por outro lado, gestores ausentes por  

motivo de férias ou, quaisquer outros 

afastamentos de alguma natureza foram 

excluídos (JUGEND et al. ,  2016).  

O tamanho da amostra foi  calculado 

considerando a população disponível  de 

respondentes (MALTERUD; SIERSMA;  

GUASSORA, 2016).  Considerando esse 

contexto, para este cálculo foi  empregada a 

formulação (Equação 6) proposta  por Dupont 

e Plummer (1990).  

 

2

2 2

1

1 1

x x
Z N

n n
n

x x
N e Z

n n

    
       
    


    

         
    

                     (6) 

Em que n  representa o tamanho da amostra,  

N  o  tamanho da população,  e  o  erro amostral,  

x/n  a probabil idade de ocorrência do evento 

e,  Z  o  valor  da abscissa da curva normal  

associada ao nível de confiança.  

De tal  modo, como ponto inic ial  das  

investigações,  foi  verif icado junto aos 

gestores da Inst ituição de Ensino Superior 

( IES),  lacunas quanto à alocação sustentável 

de recursos. Segundo Gonçalves (2016) a 

partir  dessa verif icação, foi  delimitado o 

objeto de averiguação. Por conseguinte,  de 

acordo com este autor,  realizou -se uma 

revisão da l iteratura para subsidiar quais 
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atributos deveriam ser empregados, ass im 

como o método a ser selecionado para dirimir 

e indicar poss íveis soluções. Após esses 

procedimentos ,  houve a necess idade de ser  

realizada parametr izações para adequar 

dados à operacional ização desse método 

(seleção de critér ios,  subcr itérios e 

alternativas,  e formulação de estrutura 

hierárquica) ,  perfazendo com isso, a primeira 

fase da abordagem (SAATY,  2008).  

Os dados para operacionalização do AHP 

foram coletados em duas diferentes etapas.  

Primeiramente, com base na estrutura 

hierárquica foi  elaborado um instrumento de 

coleta de dados sob a forma de questionário 

on-l ine com perguntas diretamente 

relacionadas aos atr ibutos selecionados por 

meio da revisão da l iteratura. A escala 

uti l izada conforme operacionalização do AHP 

foi  a de Saaty (ŞAHIN; OCAK; TOP, 2019).  Esse 

quest ionário foi  submetido como forma de 

teste para 1/3 da população e,  a partir  disso, 

contando com percepções dos respondentes 

e observações quanto ao modus operandi 

desta coleta,  subsídios foram levantados 

para melhorias  nesse instrumento 

(GONÇALVES, 2016).  

Num segundo momento, após a ocorrência  de 

ajustes no quest ionário inicia l ,  este fo i  

aplicado a população e,  com isso, levantados 

julgamentos paritários (ZHOU; YANG, 2020) .  

Em seguida, os dados foram compilados e,  

verif icadas inconsistências destes  

julgamentos (SAATY,  2008).  Posteriormente, 

com base nos resultados destas veri f icações,  

as alternat ivas foram prior izadas,  concluindo 

a segunda fase.  

 
Figur a 3 .  S íntese do desenvo lvimento  

metodológico  

 

Fonte:  E laboração própr ia  (2020) .  

 

Vale ressaltar que o instrumento de coleta 

foi  analisado por três  experts da área, quanto 

ao conteúdo e validade da formulação.  A 

confiabil idade desse instrumento foi  de 0,87 

(𝐶𝛼 é o Coeficiente do al fa de Cronbach) que , 

de acordo com Vaske, Beaman e Sponarski  

(2016),  por convenção, um alfa de 0,65 a 0,80 

é frequentemente considerado "adequado".  

Outras rev isões menores,  de ordem 

gramatical  e ortográfica,  foram feitas no 
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quest ionário para melhorar e adequar a 

clareza e a consistência interna.  

Como forma de proporcionar condições de 

elaborar reflexões sobre os resultados,  neste 

trabalho outl iers  (Z s c o r e )  serão removidos da 

amostragem, obedecendo o l imi te de -2,5 < 

Z s c o r e  < 2,5 (KALSON, 2014).  Missing values ou 

dados faltantes serão consideradas todas as 

informações preenchidas incorretamente,  

ausentes ou que apresentem alguma 

dubiedade (GONÇALVES, 2016).  

Os dados coletados foram organizados e 

tabulados em plani lha do Microsoft Excel® e,  

posteriormente processados no programa 

Statist ical  Package for the Social  Sciences  

(SPSS®),  versão para Windows®. O software 

Expert Choise  –  versão tr ial  foi  uti l izado 

como forma de apoio às atividades 

operacionais do AHP.  

 

RESULTADOS E DISCUSSÃO  

A população elegível à 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, fo i  

considerado um erro  amostral  de 10%, com 

nível de confiança de 90%, e percentual  

mínimo de 75,3% obt ido a part ir  da l iteratura 

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

se satisfatória por apresentar 9 e lementos 

qualif icáveis,  não havendo registros da 

existência de outl iers  e nem missing values .  

A consistência interna do instrumento de 

coleta de dados apresentou um Coef iciente 

de 0,92 (𝐶𝛼)  que, de acordo com Vaske,  

Beaman e Sponarski  (2016) é considerado 

adequado.  

Assim, a primeira etapa da abordagem 

consist iu na del imitaç ão do objet ivo que fo i  

selecionar um sistema de impressão sob a 

perspectiva de gestores no CEUNES. Na 

sequência,  tendo por base a l iteratura e,  a 

realização da anál ise de um survey  

(GONÇALVES, 2016),  foram estruturados os 

seguintes  atr ibutos para auxi l iar a  

operacionalização do AHP: Custo;  

Manutenção; Capacidade de Impressão; 

Qual idade de Impressão e Reposiçã o de 

Suprimentos. Desta forma, estes atributos 

contribuíram para o entendimento e 

elucidação da alternativa adequada à 

unidade de pesquisa.  

As a lternat ivas,  por  sua vez,  f iguraram como 

potenciais soluções a  serem adotadas como 

resposta ao problema apresentado: 

manutenção das atuais impressoras com 

suporte pelo próprio CEUNES; Outsourc ing de 

Impressão por meio de contrato de 

comodato;  e  Outsourcing  de Impressão com 

aquisição do equipamento no f inal do 

contrato (PAULA, 2018; Lei  n.  13.429, 2017; 

Lei  n.  13.978, 2020).  Deste modo, para a  
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seleção ordenada das alternat ivas,  os  

julgamentos par itár ios foram processados 

por meio do software Expert Choice ,  sendo 

possível,  a part ir  disso, v isual izar a influência 

de cada critér io na composição dessa seleção 

(ZATTA et al. ,  2019).  Para apoiar a  

operacionalização desse processamento foi  

uti l izada uma estrutura hierárquica (F igura 

4),  formada a partir  dos resultado s 

anal isados do survey  (DARKO  et  al . ,  2019).  

Outrossim, após a formulação das 

parametr izações para operacional ização do 

AHP, os critérios avaliados foram julgados 

paritariamente. Esses julgamentos 

proporcionaram a visualização de que, os  

critérios Reposição de Suprimentos e 

Manutenção representam mais de 50% dos 

pesos para a definição da seleção ordenada 

das a lternativas  (F igura 5),  indicando 

especial  atenção a operação e 

disponibil ização do recurso de impressão.  

Esses resultados corroboram os achados de 

Abatt i  (2019) ao sugerir  que o outsourcing é  

uma solução factível  à unidade de pesquisa 

anal isada. Complementando, Gordon (2019) 

ressalta outros componentes de serviços de 

impressão como custo, capacidade e 

qualidade, os quais ,  embora essenciais ,  

impactam em menor proporção quanto à 

decisão por terceirizar serv iços de 

impressão.  

Figur a 4 :  H ierarquia  para aux í l io  à  se leção 
ordenada  de a l ternat ivas  

 

 

Fonte:  E laboração própr ia ,  de acordo com Saaty  
(2008).  

Considerando a perspectiva do critério  

Custo, os resultados dos julgamentos 

paritários apresentaram o Outsourcing de 

Impressão –  comodato como alternativa 

adequada, havendo inclusive índice 

consistência igual a 5%, que segundo Saaty  

(2008) atende aos padrõ es operacionais do 

AHP (Figura 6).  Estes resultados 

apresentaram similaridade com os achados 

de Abatti  (2019) que realizou trabalho sobre 

viabi l idade econômica do sistema de serviços 

reprográficos,  entre os anos 2017 e 2018, em 

uma Universidade Federal no Sul do país .  No 

primeiro ano da análise,  de acordo com este 

autor,  a inst ituição adotava sistema próprio 

de manutenção e suporte e,  ao compará - lo 

com os custos do ano seguinte,  quando 

passou a adotar  sistema de Outsourc ing de 

Impressão, constatou-se que a mudança 

promoveu uma economia de 16% nos custos 

unitários de impressão, sugerindo 
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consonância com a otimização de recursos 

orçamentários.  

Prosseguindo com a operacional ização do 

AHP, ao apreciarem o critério Manutenção,  

os respondentes concordaram que a  

alternativa de suporte oferecido pela própria 

insti tuição atende de forma ineficaz às  

necessidades demandadas. Algo que,  

segundo Negrini  et  al.  (2019) se mostra 

coerente com a visão de que os custos com a 

manutenção dos equipamentos e,  também de 

suprimentos,  na maioria  das  vezes,  são 

absorvidos pela própria instituição. Além 

disto,  os resultados encontrados também 

corroboraram estes autores sob o aspecto de 

que equipamentos de impressão possuem, 

em média,  tempo estimado de operação 

equivalente a cinco anos,  o  que pode ser  

percebido como contrassenso na perspectiva 

econômica. Dentro desta perspect iva,  

apresentando uma inconsistência igual  a 

0,35%, a qual atende ao AHP (GONÇALVES,  

2016),  a modalidade Outsourcing  de 

Impressão –  comodato com 64,8% da 

preferência foi  ele ita a alternat iva que 

atende aos anseios.  

Similarmente, ao avaliar a  estrutura 

hierárquica,  o cr itério Capacidade de 

Impressão se mostrou relac ionado com a 

produtividade que todo o sistema oferta à 

insti tuição, e isto,  na opinião dos 

respondentes,  resulta na escolha do s istema  

Figur a 5 .  Compilação  de ju lgamentos par itár ios 
dos  cr itér ios  

 

Fonte:  E laboração própr ia.  Processamento pelo 
Expert  Cho ice  (2020).  

 

de Outsourcing por meio de comodato com 

69,6% da preferência.  Segundo Napoleão 

Fi lho et al.  (2013),  além de maior  

produtividade,  esta a lternat iva permite às  

organizações constante atual ização 

tecnológica,  sem as necessidades de 

investimentos de capital,  o que se mostra 

compatível com o contexto de restrição 

orçamentária.  Estes autores a inda 

complementam que,  com a terceir ização, a 

adoção de i lhas de impressão é vista como 

solução para elevar a produt ividade,  visto 

que se descentraliza a gestão destas células 

pelas empresas contratadas. Isso é 

comprovado pelo status de escolha da  

Manutenção das impressoras atuais e 

suporte próprio (7,5%) e Outsourcing  por  

meio de aquisição (22,9%),  que, conforme 
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Saaty (2008) embora apresentem 

consistência adequada (7%),  não são 

preferenciais.  

Figur a 6 .  Pr ior ização de ju lgamentos par i tár ios 
das a lternat ivas  

 

 

Fonte :  E laboração própr ia.  Processamento pelo 
Expert  Cho ice  (2020).  

 

A Qualidade de Impressão foi  o cr itério que 

apresentou menor grau de importância  na 

composição de alternativas para s istemas de 

impressão no CEUNES (Figura 5).  Apesar  

disto,  é vál ido destacar que a baixa qual idade 

em reprograf ia provoca insatisfação por 

parte dos usuários,  estando, em sua maioria,  

atribuídas ao processo l ic itatór io que 

prior iza o menor preço na aquisição de 

toners (ABATTI ,  2019).  Deste modo, uma das 

maneiras de el iminar as consequências 

provenientes de falhas operacionais,  está 

associada à descentralização do serviço  

(NAPOLEÃO FILHO et al. ,  2013) o que pode 

ter contr ibuído para a preferência do 

Outsourcing  de Impressão por comodato 

(68,7%) para atendimento deste cr itério.  

Em termos de Reposição de Suprimentos,  a  

maioria (70,5%) dos responden tes 

considerou que o Outsourcing de Impressão 

–  comodato possui a capacidade de ajudá -los 

a sanar suas necessidades de uso,  

evidenciando que a Manutenção das 

impressoras  atuais e suporte próprio não são 

oportunos à demanda (8,4%). Esses 

resultados são apoiados por Sales  Júnior  

(2016) que justi f icam a adoção deste 

outsourcing devido a melhoria no 

atendimento ao usuário,  em que, é  possível  

perceber redução na interrupção do serviço, 

devido à minimização de tempo na 

subst ituição de insumos (Figura 7) .  

Figur a 7 .  Ju lgamentos par itár ios quanto ao 
cr i tér io  Reposição de Suprimentos  

 

Fonte:  E laboração própr ia.  Processamento pelo 
Expert  Cho ice  (2020).  

A compilação dos resultados dos julgamentos 

relacionados aos cri térios e alternativas,  

apontaram a opção Outsourcing  de 

Impressão –  comodato como a preferência 

eleita (67,1%),  seguida de Outsourcing  de 

Impressão -  aquisição (20,8%) e Manutenção 

das impressoras  atuais e suporte próprio 
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(12,1%),  apresentando uma inconsistência de 

3%, algo que se mostra adequado segundo 

(GONÇALVES,  2016).  Visando confirmar a 

coerência  destes  resultados,  foi  realizada 

uma análise  de sensibi l idade que consist iu 

em uma voluntár ia  osci lação dos dois 

principais critér ios,  alterando -os em 5% para 

mais e para menos, a  f im de confrontar os  

impactos nos resultados.  Ainda assim, as 

f i leiras  das a lternativas permaneceram 

estáveis em todos os casos,  pressupondo que 

os resultados alcançados exprimiram a 

realidade desejada pelos respondentes,  

sendo considerada consistente de acordo 

com Saaty (2008).  

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS  

No presente trabalho foram ident if icados 

critérios  que se apresentaram na unidade de 

pesquisa,  com destacada relevância em 

comparação aos atr ibutos apontados na 

l iteratura. A partir  destes critérios foi  

possível selecionar  alternativas que  

atendessem a terceirização de um sistema de 

impressão para o CEUNES/UFES.  

Posteriormente, uma estrutura hierárquica 

foi  elaborada a part ir  da part icipação de 

gestores da IES,  seguida por comparação 

paritária de critér ios.  Em seguida, após 

verif icação da consistência das matrizes  

pareadas dos cr itérios  foi  possível s imular a  

indicação de cenário para auxíl io à tomada de 

decisão. Da mesma forma, quando todos os  

critérios  de todos os níveis foram 

ident if icados,  sua prioridade relat iva fo i  

determinada, identi f icando, assim, os  

elementos mais relevantes.  

A abordagem adotada permitiu a tender às  

necessidades da IES,  em que,  primariamente, 

a redução de custos se mostrou como o 

principal parâmetro de decisão tendo em 

vista,  o cenário de contingenciamento de 

verbas para a  área da educação, assim como 

a urgência em disponibi l izar um sistema de 

impressão que elevasse o atendimento aos 

servidores locais .  Além disso, também foram 

apontados como fatores relevantes na  

seleção de alternativas:  a manutenção, a  

capacidade de impressão, a qualidade de 

impressão e  a reposição de suprimentos.  O 

conhecimento desses atributos gerados a 

partir  da l iteratura e  do survey ,  proporcionou 

ampliar a v isão sobre o problema e,  com isso, 

a escolha das alternativas foi  baseada em 

pesquisas de mercado, inc luindo práticas  

adotadas em outras instituições públ icas.  

Um importante achado está na sugestão à IES 

em adotar o modelo Outsourcing  de 

Impressão (comodato) como o sistema de 

impressão, selec ionado a partir  da apl icação 

do Framework  Metodológico proposto neste 

trabalho, o qual  pode ser adaptável  a 

diferentes abordagens , condições e cenários  
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de organizações públ icas.  Outross im, esse 

framework  também apresentou como 

produto uma ordenação de preferências,  

podendo ser uti l izadas por gestores como um 

parâmetro balizador de planejamento,  

gestão e operação de atividades.  

Os resultados deste trabalho ressaltam que o 

AHP é adequado sempre que forem 

claramente definidos o objetivo e um 

conjunto de atributos (critér ios,  subcritérios  

e alternativas)  que estejam associados à sua 

resolução.  Quando existem diversos critérios 

e subcritérios envolvidos,  o AHP é uma das 

poucas abordagens Multiple Criter ia Decision 

Making  (MCDM) capaz de l idar com essa 

diversidade, especialmente se alguns deles  

são qualitat ivas.  

Em relação às l imitações deste trabalho,  é  

importante destacar  o uso de survey ,  uma vez 

que a população foi  composta por gestores  

da unidade de pesquisa. Do mesmo modo,  

para ampliar a abordagem, outros trabalhos 

podem uti l izar  a visão de diferentes 

stakeholders ,  obtendo uma visão expandida 

do problema. Além disso, obter respostas  

signif icativas e,  em número suf iciente para 

atender uma amostragem é algo desaf iador 

em uma IES públ ica.  Outra l imitação foi  o 

comprometimento por meio da partic ipação 

da população no survey .  

No entanto, como contribuição, este 

trabalho destaca o  uso de métod os 

multicr itério apl icado ao setor públ ico 

(serviços),  demonstrando a possibi l idade de 

aplicar esses métodos não apenas para 

auxi l iar  a  tomada de decisão na gestão,  mas,  

também em outras áreas do setor públ ico.  

Desta forma, para continuar este trabalho, 

sugerimos apl icar o Framework Metodológico 

proposto a todos os stakeholders  envolvidos 

com serviços de impressão, fornecendo aos 

gestores uma ferramenta adicional a f im de 

contribuir com o processo de tomada de 

decisão.  
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