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RESUMO

O presente estudo concentra seu objetivo na proposta de um método para
mensuracdo e analise dos custos de transacdo incorridos na execugcdo dos
processos de compras publicas. Para isso, foram utilizadas as teorias dos Custos de
Transacéo, do Custeio Baseado em Atividades e do Gerenciamento de Processos
de Negdcios. Os resultados obtidos fornecem um diagndostico monetério e situacional
a luz da Teoria dos Custos de Transacdo, além de evidenciarem a existéncia de
assimetria dos custos de transacao em relacao aos fatores de motivacao de custos e
aos volumes de atividades operacionais dos departamentos de compras publicas

estudados.

Palavras-chave: Custos de Transacdo. Compras Publicas. Custeio Baseado em

Atividades. Gerenciamento de Processos de Negocios.



ABSTRACT

This study focuses its aim in proposing a method for measurement and analysis of
transaction costs incurred when executing public procurement processes. Theories of
Economics of Transaction Costs, Business Process Management and Activity Based
Costing were used. The results provide a monetary and situational diagnosis in light
of the Transaction Costs Theory, as well as demonstrating the existence of
asymmetry among values measured of transaction costs and motivating factors of

costs and the volumes of operational activities of procurement departments studied.

Keywords: Transaction Costs. Public Procurement. Activity Based Costing.

Business Process Management.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA DA DISSERTACAO

As compras publicas ocupam uma posicdo de destaque entre as funcdes
governamentais (THAI, 2001); trata-se do processo por meio do qual os governos
recorrem ao mercado para obterem os recursos necessarios para o cumprimento de
suas diversas politicas (SPAGNOLO, 2012). Dessa forma, as acdes dos governos e
também o mercado exercem influéncia direta nas compras publicas, que € um
influente setor econdmico mundial (HAWKINS; GRAVIER; POWLEY, 2011). No
Brasil, de acordo com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo (2015), as
compras publicas no ambito da administracdo direta, autarquica e fundacional,
movimentaram 62,1 bilhdes de reais em 2014, representando 1,12% do Produto

Interno Bruto, através da execucédo de 196,9 mil processos de compras publicas.

A expressiva representatividade do papel das compras publicas em uma nacao
tem mobilizado a atencdo de governos na busca por aperfeicoamentos. Em alguns
paises, como Estados Unidos, Australia, Nova Zelandia e Reino Unido, a funcéo de
compras publicas vem passando por reformas em suas estruturas organizacionais®,
abrangendo o aperfeicoamento de politicas e de procedimentos, com o intuito de
minimizar a rigidez burocréatica dos processos e obter maior poder de negociac¢ao, de
modo que o processo de aquisi¢cdo seja tratado como um meio e ndo como um fim
em si proprio (KELMAN, 2002, 2007). No Brasil, alguns esforgcos com esse mesmo
intuito podem ser citados, como por exemplo, a criacdo do Pregado Eletronico em
2002 e do Regime Diferenciado de Contratacdes (RDC) em 2011.

Sendo uma transacao por meio da qual ocorre a aplicagéo de relevante parcela
dos recursos publicos, a funcdo de compras publicas é altamente regulada por leis
(SPAGNOLO, 2012), o que aumenta o grau de complexidade na execucdo de seus
processos e, consequentemente, traz consigo custos de transagao culminantes, que

nao devem ser desprezados. Surge, assim, o entendimento de que esses custos

! Entende-se como estrutura organizacional o conjunto que abrange fungdes, poder,

responsabilidades, controle e coordenacédo dos fluxos de informacédo entre os diferentes niveis de
gestdo, ou seja, envolve linhas de autoridade, comunicacao, direitos e deveres de uma organizacdo
(ARMOUR; TEECE, 1978).
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devem ser somados ao preco total das compras executadas para adequada
observacédo do desempenho dos processos, uma vez que ndo é possivel avaliar o
desempenho de uma unidade econémica sem a consideracdo dos custos intrinsecos
as transacdes (WILLIAMSON, 1985). Para Nollet et al (2008) tal abordagem
empirica quantitativa fornece informagBes importantes para a avaliagdo do

desempenho de um departamento de compras.

Urge, entdo, a necessidade de considerar os custos como um indicador de
desempenho, isso porque o que pode ser medido pode ser melhor gerenciado e
aperfeicoado (DRUCKER, 2013). Para Glavan (2011), a mensuragao consiste no
desenvolvimento de um método para a geracdo de uma classe de informacéo Uutil
perante situacdes-problema. Glavan diz ainda que, para realizar a mensuracao, €
necessario identificar primordialmente “porqué” deve ser medido e, em seguida, “o
que" pode ser medido e “como” medir. Uma vez superadas essas implicacoes, €
possivel obter um custo comparavel entre diferentes estruturas organizacionais para
ser confrontado com os niveis de atividades obtidos e chegar a uma gestdo com
foco na produtividade, a qual esta em fase de concepcao na administracao publica
brasileira (DANTAS, 2013).

Sob a perspectiva da influéncia dos custos de transacéo nas organizacgdes, Fim
e Baldam (2015) sintetizam que a estrutura organizacional e, consequentemente, 0s
processos, influenciam os custos de transacdo ao mesmo tempo em que Sao
influenciados, configurando uma interdependéncia na qual se deve buscar equilibrio.
Os processos, por sua vez, sdao moldados pelas tecnologias, politicas, leis e
burocracias que constituem parte da complexidade das organizacdes. Com essa
reflexdo tedrica, os autores afirmam que a mensuracdo e a avaliacdo dos custos de
transacdo dos processos de compras publicas configuram um fator chave para a

selecdo de estruturas organizacionais otimizadas na administragéo publica.

Williamson (1979) frisa que a apreciacdo das estruturas de governanca faz
parte da otimizacéo para reducdo dos custos de transacdo, uma vez que a mudanga
de uma estrutura para outra pode permitir uma redugcédo simultanea nos custos de

elaboracdo de um contrato e nos custos decorrentes de sua execucao.
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Sob essa perspectiva, observam-se iniciativas exploratérias dos custos de
transacdo referente as compras publicas em alguns paises. Na Unido Europeia, por
exemplo, o custo total dos processos de compras publicas representou 1,4% do
valor total das compras, somando um custo de 5,32 bilhdes de euros para a
Administracdo Publica em 2009 (EUROPEAN COMMISSION, 2011). Outro exemplo
pode ser observado na Republica Checa, onde estudos estimaram que os custos de
transacdo tém uma representatividade de quatro a oito por cento do valor total
comprado pelo Governo (REIMAROVA, 2011). E oportuno também citar o estudo
realizado sobre as compras publicas do Governo da Finlandia, no qual se buscou
mensurar e comparar 0os custos dos processos de compras publicas executados em
diferentes estruturas organizacionais, e cujos resultados sugerem a possibilidade de
economias na ordem de 1,5 milhdes de euros para o Governo (KARJALAINEN,
2011).

As iniciativas ilustradas anteriormente configuram uma abordagem racional
guanto as estruturas organizacionais adotadas, destacando-se a relacdo entre as
alternativas institucionais e os resultados alcancados sob dois aspectos: (i) os
resultados sdo produtos das estruturas; e (ii) estruturas eficientes devem promover
os melhores resultados com a menor quantidade de recursos (entre eles, menores
custos de transagcdo), o que deve ser identificado por meio da comparacéo
(OSTROM, GARDNER; WALKER, 1994). Contudo, no Brasil, ndo foi possivel
identificar estudos da mesma natureza através de pesquisa no Portal de Periddicos
da Capes, permanecendo, até entdo, desconhecidos 0s custos provenientes da
execucao de processos que destinam bilhdes de reais no atendimento as politicas

publicas brasileiras.

Para ingressar nessa empreitada, o presente estudo se concentra na proposta
de um método para mensuracdo e analise dos custos de transacao, de acordo com
o sugerido por John e Reve (2010), incorridos na execucdo dos processos de
compras publicas, de forma que seja possivel fornecer subsidios as decisdes de
governanca com a consideracdo dos gastos publicos (HWANG; AKDEDE, 2011).
Nessa mesma linha de reflexdo, Arrow (1969) ja preconizava que:

A identificacdo dos custos de transacdo em diferentes contextos e sob
diferentes sistemas de alocacdo de recursos deve ser um item importante
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na agenda de pesquisa da teoria dos bens publicos e de fato da teoria da
alocacéo de recursos em geral (ARROW, 1969, p. 2, traducé@o nossa).

A contribuicdo aqui proposta visa tanto a gestdo de compras publicas, quanto a
Teoria dos Custos de Transacgao (TCT), isso por dois motivos distintos. Primeiro, a
mensuracao quantitativa monetéria dos custos de transagéo e a comparacao desses
valores com os resultados obtidos pela execucdo de compras publicas pode
subsidiar a tomada de decisées no momento de elaboracdo de politicas, normas,
procedimentos e estruturas operacionais. Segundo, este estudo configura-se como
um dos passos iniciais para superar a limitagcdo de enfoque generalista da TCT,
através de um exercicio pratico persistente ao desempenho financeiro e operacional
(ARGYRES; ZENGER, 2012), aproximando o ambito tedrico-conceitual do nivel
organizacional-operacional (JOHN; REVE, 2010). Auxiliando, assim, a compreenséo
do hiato entre a TCT e sua operacionalizagao (YANG; WACKER; SHEU, 2012).

Durante a revisdo de literatura sobre a TCT, foram observadas lacunas
metodoldgicas quanto a mensuracao quantitativa dos custos de transacdo e quanto
a sua aplicacdo pragméatica no ambiente organizacional. Na busca pela superacao
das dificuldades de mensuracao, julgou-se adequado adotar como complementacéo
a abordagem da TCT as técnicas de mensuracao de custos trazidas pela teoria do
Activity Based Costing (ABC). De acordo com Askarany, Yazdifar e Askary (2010), o
ABC é uma ferramenta Util para aprimorar o desempenho de organizacdes, pois
proporciona a estimativa de custos e medicdo de desempenho de atividades e de
processos com maior precisao. Além disso, para promover a aproximacao conceitual
do ambiente operacional foi feito uso do Business Process Management (BPM), uma
vez que a funcdo de compras publicas € caracterizada pela repetitividade de
execucdo (DEN BUTTER, 2012), caracterizando-se, assim, coOmo um processo
(SMART; MADDERN; MAULL, 2009). A combinacdo desse corpo teorico traz uma
variedade de aportes que auxiliaram a mensuracdo e a analise dos custos de

transacdo no cenario estudado.

Dessa forma, o presente trabalho busca aplicacdo da TCT sobre a execucao
dos processos de compras publicas com o auxilio dos pressupostos contidos no
ABC e no BPM, configurando-se, assim, como um estudo singular no cenario de
compras publicas. Os resultados obtidos forneceréo subsidios para promover maior

aproximacdo entre a gestdo de custos e as transacdes de compras publicas. A



14

consideracdo de custos pode, ainda, despertar maiores potenciais econdémicos e
estimular o aprimoramento das operagbes governamentais, principalmente pela
adocdo de ambientes institucionais otimizados. E oportuno esclarecer, desde ja, que
no presente contexto é adotada a definicdo de ambiente institucional trazida por
Davis e North (1971), os quais textualizam:
O ambiente institucional é o conjunto dos direitos fundamentais politicos,
sociais e regras basicas legais que estabelecem a base para a producao,
troca e distribuicdo. Regras que regem as elei¢des, direitos de propriedade
e o direito de contrato sdo exemplos dos tipos de regras béasicas que

compdem o ambiente econdmico (DAVIS; NORTH, 1971, p. 6, traducao
nossay).

1.2. PERGUNTA DE PESQUISA

Diante do contexto apresentado, surge a seguinte questdo: como mensurar as

principais fontes de custos de transacdo em compras publicas?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo geral

Para eficaz delineamento do estudo, pretende-se propor um método de exame
e mensuracao dos custos de transacao identificados em compras publicas.

1.3.2. Objetivos especificos

e Identificar os principais motivadores dos custos de transacdo na execugao dos

processos de compras publicas.
e |dentificar e mensurar os custos de transacao.

e Confrontar os custos de transacdo com o0s niveis de atividades dos

departamentos de compras.

e Atribuir custos as diferentes modalidades de compras publicas.
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2.  REFERENCIAL TEORICO

2.1. COMPRAS PUBLICAS
2.1.1. Contexto geral

As principais atividades econdmicas das nac¢des sé&o influenciadas pelos
governos, 0s quais tém as atribuicbes de: (i) regular as atividades de todos os
agentes econdmicos do mercado por meio de leis; (ii) redistribuir renda entre a
sociedade por meio de impostos e gastos; (iii) fornecer bens e servicos essenciais,
como saude, seguranca, educacdao, etc.; e (iv) comprar, alugar, arrendar qualquer

bem, servico ou ativos de capitais (THAI, 2001).

Para Thai (2001), a compra publica é uma atividade que esta presente na
histéria da humanidade desde que surgiram as primeiras formas de governo. Um
dos registros mais antigos que se tem conhecimento é uma ordem de fornecimento
escrita em uma tabuleta de argila vermelha, encontrada na Siria, datada do periodo
de 2.400 a 2.800 AC. Outra evidéncia histérica de compras publicas citada pelo
autor inclui o desenvolvimento do comércio da seda entre a China e uma colbnia
grega em 800 AC. Thai (2001) indica também que uma das primeiras publicacdes
que realizou um discurso significativo sobre as compras publicas foi a de Thomas
(1919), o qual preconizou:

Os governos tém no passado, com poucas excec¢des, notoriamente falhado
como compradores. [...] Concessionarias reclamam da burocracia que as
prejudica em licitagbes, no fornecimento de bens e na garantia do
pagamento de contas. Executivos do governo queixam-se de atrasos entre
solicitacdo das aquisicdes e a disponibilidade de bens para uso. Cidad&os
geralmente sdo propensos a afirmarem que a corrupcdo e favoritismo

politico maculam grande parte das compras governamentais (THOMAS,
1919, p. 4-5, traducao nossa).

E possivel observar certo grau de familiaridade entre os problemas das
compras publicas citados por Thomas (1919) e os problemas existentes na
atualidade. N&do obstante a isso, esse tépico tem como objetivo explorar a teoria
moderna das compras publicas, portanto, o breve histérico é apresentado a titulo

ilustrativo do tema.

Atualmente, o setor de compras publicas movimenta um grande volume de
recursos nos mercados (HAWKINS; GRAVIER; POWLEY, 2011), aproximadamente
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15% da produgdo mundial (BAJARI; LEWIS, 2011). E através das compras publicas,
que os governos adquirem, de modo repetido, grandes quantidades de bens e
servicos de diferentes valores e complexidades de fornecedores externos
(SPAGNOLO, 2012).

Essas consideracdes denotam a enorme influéncia econémica que as compras
publicas exercem nos mercados, o que vem tornando o tema em objeto de atencéo
de muitos estudos (BAJARI; TADELIS, 2001). Tal atividade governamental tem o
desafio de aplicar recursos publicos, buscando atender simultaneamente aos
anseios do governo, da populacdo e dos fornecedores (KNIGHT et al, 2003). Esse
contexto leva, inevitavelmente, a existéncia de processos e de limitacdes que
influenciam a atuacao do setor publico na execucéo de suas politicas (UYARRA et
al, 2014).

Para Pavel (2005), as compras publicas convergem para a aplicacdo dos
recursos publicos através da obtencdo do menor preco possivel com a mais alta
qualidade, por isso desempenham um papel fundamental nas operacdes do setor
publico, na medida em que vém aumentando a participacdo nos mercados e
direcionando a alocacao de grande parte dos gastos publicos, influenciando, dessa

forma, a eficacia das agbes governamentais como um todo.

Den Butter (2012) apresenta argumentos que defendem a ideia de que a
atividade de compras em uma organizacdo possui carater estratégico. Entre os
argumentos expostos pelo autor, pode-se citar o fato de que os custos da operacao
de compras influenciam diretamente o custo total de aquisicdo (CTA), exercendo
vital importancia para o alcance de resultados econdmicos favoraveis. Outro
argumento é a fragmentacdo no processo de producdo, ocorrido devido a
globalizac&o, que faz com que a cadeia de suprimentos ganhe maior complexidade.
Den Butter (2012) divide a atividade de compras em dois tipos: as compras simples,
gue envolvem ndo mais do que 0s processos de compra de repeticdo; e as compras
complexas, geralmente sdo negociacdes exclusivas e que podem envolver parceiros

de longo prazo, com maior grau de dependéncia.

Na mesma linha de Den Butter (2012), Tadelis (2012) realiza seu estudo

distinguindo compras publicas simples de complexas. Compras complexas s&o
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aquelas de dificil dimensionamento de especificacdes técnicas e de custos,
demandam maiores esforcos para o planejamento inicial das compras e possuem
maior tendéncia de sofrerem custos de adaptacdes. Compras simples sao
caracterizadas por um baixo grau de incerteza, geralmente envolve bens
padronizados ou bens comuns. Tadelis considera que em qualquer tipo de compras,
em especial as complexas, sdo essenciais as definicbes claras do que deve ser
adquirido, dos termos contratuais e dos métodos de compensacfes. No entanto, o
autor reconhece que, na maioria das vezes, prevalecem contratos incompletos, pois
€ impossivel, ou muito dispendioso, a elaboracdo de planejamentos que possam

lidar com todas as contingéncias futuras.

Reimarova (2011) observa que as compras publicas possuem algumas
caracteristicas que as distinguem da operacdo padrdo entre duas empresas
privadas, portanto, estdo sujeitas as diferentes leis e regras econdmicas. Pavel
(2009, apud REIMAROVA, 2011, p. 9) delimita peculiaridades das compras publicas
nos seguintes fatos: (i) o 6rgdo publico que compra o produto ou o servico nem
sempre € consumidor final destes; (ii) geralmente, existem mais pessoas envolvidas
nas decisdes de compras publicas do que em transacdes privadas; (iii) o valor das
compras publicas é geralmente maior do que o valor das transac¢des privadas; e (iv)
0 processo de tomada de decisdo em compras publicas € padronizado e formalizado
por lei especifica que rege todas as fases de execucéo, tornando-o mais complexo

do que os processos de compras em geral.

Devido a concepcéao legal, os processos de compras publicas sdo moldados
com foco na blindagem a corrupcao e aos demais comportamentos oportunistas dos
agentes envolvidos, com intuito de evitar fraudes, dar tratamento igualitario para os
fornecedores e resguardar a eficacia das operacdes governamentais. Desse modo, 0
ambiente em que as compras publicas acontecem € caracterizado pela alta
regulacdo em seus procedimentos (SPAGNOLO, 2012), cenario no qual o estudo
dos processos apresenta-se como uma ferramenta fundamental para promover

aperfeicoamentos (COBB, 2005).

O desempenho das compras publicas compreende processos taticos de
execucdo da rotina operacional de organizacbes publicas (MURRAY, 2009;
RAMSAY; CROM’S, 2008). Trata-se de uma funcdo administrativa de determinacao
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de materiais, fornecedores e condicdes de fornecimento, que exige decisbes
racionais quanto aos requisitos de qualidade, quantidade, prazos, origem e custo
(HEINRITZ; FARRELL, 1983). De acordo com Thai (2001), o processo de compras
publicas pode ser visualizado como um sistema inter-relacionado composto por

cinco elementos, conforme disposto na Figura 1.

Figural. O Sistemade compras publicas

Elaboracéo de Politicas e Gestédo

1)
y 7'y I

A

v

y

Autorizagao e Normas de Compras  |q..
P Apropriacdes (2)
(3)

A B
\ 4 A 4
Funcédo de Compras em
Operagobes

(4)

A

Feedback
(5)

Legenda:
—» relacéo direta
...p» feedback e reformas/ajustes

Fonte: Adaptado de Thai, 2001.

Thai (2001) explica a relagao entre esses cinco elementos da seguinte forma:
As Normas de Compras (2) sao criadas pelos decisores politicos e executivos de
gestédo (1) e determinam o quadro institucional no qual os profissionais de compras
publicas (4) executam os programas de aquisi¢cdes autorizadas nas leis (3). O fluxo
de relacdes entre esses quatro elementos é representado pelas flechas. O feedback
do resultado alcancado pela operacdo de compras publicas (5) deve chegar aos
elementos do sistema para que possibilite ajustes ou melhorias nas politicas e para
0 aperfeicoamento nas operacdes de compras executadas pelos profissionais de
compras e gestores ( 4).
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Para Ledn e Garcia (2011), a execucdo dos processos de compras publicas
demanda uma estrutura organizacional especifica, de carater publico, e que possui
caracteristicas peculiares quanto ao esquema formal de relacionamentos, a
comunicacdo, aos processos de decisdo, aos procedimentos e sistemas, que

permitem a organizacdo desenvolver as funcdes publicas.

Tadelis (2012) explica que o processo de compras, genericamente, € composto
por atividades ordenadas. Primeiramente, o comprador deve definir com precisdo o
gue deve ser adquirido e transmitir suas necessidades para potenciais fornecedores.
Em segundo lugar, é preciso elaborar um contrato que inclua obrigag6es e direitos
contratuais. Em terceiro lugar, devem-se estabelecer critérios para escolha de um
dos potenciais fornecedores interessados. E por ultimo, as partes precisam
encontrar maneiras para lidar com acontecimentos imprevistos de uma forma eficaz

em termos de custos.

No ambito da administracdo publica, Arrowsmith et al (2011) detalham o
processo de compras publicas em trés fases: (i) planejamento de compras, que
envolve a decisdo do que comprar e quando, pois € necessario planejar as compras
futuras a fim de que haja tempo habil para executar o processo seguindo os diversos
procedimentos burocraticos e prazos estabelecidos na legislacdo de compras; (ii) a
fase de abertura do processo de compras para executar a aquisicdo, contendo as
especificacdes e condicdes em que 0 objeto deve ser entregue; e (iii) o processo de
administracdo e fiscalizacdo do contrato, para garantir a sua eficacia por meio do

cumprimento dos termos constantes no processo de compras.

Os processos de compras em instituicdes publicas geralmente tém sua
execucdo elaborada a partir dos principios de ampla concorréncia no mercado,
assim como de transparéncia, visando o bem-estar social, ao mesmo tempo em que
busca os menores custos possiveis (CHEN; HUANG; KAUFFMAN, 2011). Isso
ocorre devido a natureza publica dos recursos que séo utilizados. Para cumprir esse
papel, o processo de compras publicas é elaborado com base em procedimentos
rigorosos e burocraticos (UYARRA et al, 2014), os quais precisam ser explorados

para obtencédo de melhorias na sua funcgéo.
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2.1.2. Compras publicas no Brasil

No Brasil, observam-se iniciativas de aprimoramento em alguns aspectos das
compras publicas como, por exemplo, na transparéncia dos processos e na
incorporacao de critérios de sustentabilidade social e ambiental para a selecdo dos
fornecedores. No entanto, a principal legislacdo que estabelece os procedimentos
das compras publicas, a Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, possui mais de duas
décadas de existéncia, e mesmo com muitas alteracfes, na tentativa de acompanhar
a evolucdo tecnologica, configura-se uma legislacdo desatualizada perante o
mercado globalizado (FERNANDES, 2011; MAGUETA, 2013; HASSAN, 2014).
Vasconcelos (2005) frisa que a Lei brasileira de compras publicas precisa ser
reformulada, pois se encontra ultrapassada em alguns aspectos, como por exemplo,
no julgamento pelo critério do “menor pre¢o”, que deveria ser alterado para o critério

de “melhor prego”, buscando-se o equilibrio entre preco e qualidade.

A principal forma de execucao de compras publicas brasileiras € a licitagdo, um
processo administrativo por meio do qual o Governo divulga suas necessidades de
efetivar transacfes com o mercado, onde é estabelecida uma competicdo para suprir

as demandas publicas com a proposta mais vantajosa (MAZZA, 2011).

No Brasil, existem seis modalidades distintas de licitagdo: concorréncia,
tomada de precos, convite, concurso, pregao e regime diferenciado de contratacoes;
e ainda outras duas modalidades que ndo requerem o0 processo licitatorio:
inexigibilidade de licitacdo e dispensa de licitacdo. Cada modalidade possui
caracteristicas operacionais distintas que envolvem o tipo de operacéo, a habilitacéo
dos fornecedores, o tipo do objeto contratado, o valor a ser comprado e a forma de
publicidade; todos esses fatores influenciam na execucédo do processo. Assim, a
transacdo de compras publicas no Brasil pode ocorrer de oito formas diferentes. O
Quadro 1 sintetiza as principais caracteristicas de cada uma das modalidades de

compras publicas brasileiras.



Quadro 1. Modalidades de compras publicas e suas caracteristicas.

21

Modalidade

Principais Caracteristicas

Concorréncia

Ampla concorréncia de fornecedores; Utilizada para compra de obras e servicos de
engenharia cujo valor ultrapasse a importancia de R$ 1.500.000,00; para bens e
servicos acima de R$ 650.000,00; e para Compras e Alienagdes de Bens Iméveis
de qualquer valor. Publicidade com 45 dias de antecedéncia para empreitada
integral, melhor técnica ou técnica e preco; ou 30 dias para demais casos. Para
\valores acima de R$ 150.000.000,00 €é obrigatério a realizacao de Audiéncia
Publica 15 dias antes da publicacéo do edital.

Exige cadastramento prévio de fornecedores; Utilizada para compra de Obras e

Tomada de ) _ i ] i
Servigos de Engenharia até o valor de R$ 1.500.000,00 e para bens e servicos, até
precos o ) .
¢ R$ 650.000,00. Publicidade com 15 dias de antecedéncia.
Fornecedores do mesmo ramo do objeto a ser comprado, cadastrados ou néo,
Convit escolhidos ou convidados em nimero minimo de trés; Utilizada para compra de
onvite
obras e servi¢os de engenharia no valor até R$ 150.000,00 e para bens e servigos
e até R$ 80.000,00; Publicidade com 5 dias de antecedéncia.
c Ampla Concorréncia; Utilizado para compra de trabalho técnico, cientifico ou
oncurso
artistico; Sem limite de valor. Publicidade com 45 dias de antecedéncia.
Ampla Concorréncia; Utilizado na compra de bens e servigos comuns através de
Pregdo lances instantaneos e que podem ser reajustados. Admite apenas o tipo “menor
preco”; Sem limite de valor. Publicidade com 8 dias de antecedéncia.
IAmpla Concorréncia; Aplicavel exclusivamente as licitacdes e contratos
Redi necessarios a realizacao da Copa do Mundo de 2014 e dos Jogos Olimpicos e
egime

Diferenciado de

Contratacoes

Paraolimpicos de 2016; Critérios: menor preco ou maior desconto, técnica e preco,
melhor técnica ou conteldo artistico, maior oferta de pre¢o ou maior retorno
econdmico; Sem limite de valor; Publicidade pode ocorrer em 5, 10, 15 ou 30 dias

de antecedéncia, variando de acordo com o critério e objeto.
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o Utilizada para compra em situag&o na qual exista apenas um fornecedor para
Inexigibilidade . i o o o
de licitaca determinado bem ou servico tornando inviavel a competi¢éo; Sem limite de valor;

e licitag&o . . .
N&o requer publicidade prévia a apresentacao da proposta.

D g Ampla concorréncia; Utilizada a critério da administracao publica para compras de
ispensa de ) . i . . ~
licitacs obras/servico Engenharia até 15.000,00 e bens/outros servi¢cos até 8.000,00. Nao
icitagdo o . ~
requer publicidade prévia a apresentacdo da proposta.

Fonte: Adaptado de Brasil (1993); Brasil (2002); Brasil (2011).

Mazza (2011) reconhece a existéncia de idiossincrasias na execucdo de cada
uma das modalidades de compras citadas anteriormente, no entanto o autor explica
que é possivel um entendimento em linhas gerais de cinco fases principais que
compdem genericamente o processo: (i) instrumento convocatorio, que é a fase de
publicacdo do edital, onde estdo contidas as regras do procedimento licitatério e as
especificacdes exigidas para o fornecimento; (ii) habilitacdo, é a fase onde os
fornecedores comprovam as qualificagcbes legais e técnicas exigidas para
participacdo no processo licitatério; (iii) classificacdo, que € a fase de andlise e
julgamento das propostas, onde sdo verificadas a conformidade das especificacbes
do objeto de acordo com o edital e a conformidade de precos de acordo com 0s
valores de mercado; (iv) homologacéo, é a fase onde ocorre a ratificacdo das demais
fases anteriores pela autoridade publica competente; e finalmente (v) a adjudicacéo,
€ a atribuicdo do direito juridico ao fornecedor vencedor para que possa ser

realizada a entrega do objeto comprado.

A execucdo do processo licitatorio visa conceder os mesmos direitos e
obrigacbes para todos que quiserem contratar com o Poder Publico, dando
cumprimento, assim, aos principios constitucionais e resguardando os interesses do
Estado. Os agentes publicos responsaveis pela atividade de compras publicas séo
encarregados de executar todas as fases da licitacdo, seguindo as leis especificas,
normas e procedimentos (REZENDE et al, 2007). Condutas irregulares dos agentes
que descumpram as determinacdes legais dos processos de compras publicas
geram responsabilizagdes administrativa, civil e criminal dos envolvidos. Dessa
forma, a implantacdo de melhorias processuais deve observar todas as implicacoes

legais envolvidas.
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2.1.3. Os custos de transacédo e as compras publicas

Uma transacdo ocorre quando um bem ou servico é transferido através de
interfaces tecnologicamente distintas, onde uma fase de atividade termina e outra
comeca (WILLIAMSON, 1985). Na esfera publica, os governos optam por adquirir no
mercado a maior parte dos bens e servigos necessarios para o desempenho de suas
atividades, fornecendo a sociedade servicos essenciais, como educacdo, saude e
seguranca (TADELIS, 2012; UYARRA et al, 2014). Como ja comentado
anteriormente, essas aquisicdes ocorrem por meio das compras publicas, que se
configuram como um processo publico formal que desempenha um importante papel
na economia (VANN, 2011; KASTANIOTI et al, 2013). Cabe a reflexdo de que
qualquer operacado de compra é realizada implicita ou explicitamente a organizacao
através de contratos e a TCT esta centrada na melhor forma de elaborar e cumprir
contratos (DEN BUTTER, 2012). Essas consideracbes fornecem subsidios
necessarios para se afirmar que as compras publicas sdo uma modalidade de
transacdo de carater publico essencial, sob a qual a consideracdo de custos de
transacdo fornece uma estrutura importante para o aperfeicoamento de politicas
(PARKER; HARTLEY 2003; MCCANN, 2005).

A execucdo dessa transacdo publica requer estrutura dedicada em tempo
integral, com funcionarios especialistas para dar cumprimento as leis e as normas
(EDEN; CROPPER, 1992; THAI, 2001), que sofrem alteracdes frequentes para se
adaptarem as condicbes adversas do mercado que regulam. Nesse contexto,
observa-se que os custos de transacao tém sido ignorados em analises de custo-
beneficio das estruturas governamentais, seja por seu desconhecimento ou pela
dificuldade de sua mensuragcao (OFEI-MENSAH; BENNETT, 2013). O conhecimento
desses custos é fundamental para o alinhamento de opera¢cbes em um fluxo
hierarquicamente organizado e eficiente (GEYSKEN; STEENKAMP; KUMAR, 2006).
Desta forma, a consideracdo de custos de transacdo nas compras publicas pode
auxiliar a organizacdo racional dos orgdos publicos (HIJDRA; WOLTJER; ARTS,
2014).

Pavel (2005) observa que o0 preco pago ao fornecedor ndo deve ser o Unico
custo considerado nas compras publicas. A execucdo do processo licitatorio acarreta

custos de transacdo, os quais surgem de acordo com a forma escolhida pelos
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governos para suprirem suas necessidades de consumo. O autor observa também
que analises de custo-beneficio sdo necessarias para avaliar a eficacia das compras
publicas. Tais analises devem considerar a qualidade dos bens/servicos adquiridos,
assim como os custos de transacéo relativos a execucéo dos processos de compras
publicas. Os custos de transacdo devem ser abordados por meio do conhecimento
das caracteristicas institucionais que moldam os processos de compras publicas e
podem afetar substancialmente a economia dos érgéos publicos. Alguns exemplos
dos custos de transacéo que afetam as compras publicas sdo dispostos no Quadro
2.

Quadro 2. Custos de transagdo nas compras publicas

Custos de transacéo

Ex ante Ex post
1) Elaboracéo e administracéo da 4) Renovagio de contratos;
o concorréncia publica; 5) Atrasos na entrega do objeto
Setor publico [2) Remuneragao dos funcionarios comprado;
especialistas; 6) Ac0es judiciais.

3) Conhecimento juridico do contrato.

7) Elaboracao de propostas;

8) Comprovacdes de requisitos na fase de 10) AcBes judiciais.
qualificacgéo;

9) Concessdao de garantias.

Fonte: Adaptado de Pavel (2005).

Fornecedores

Esses custos de transacdo devem ser estudados para serem gerenciados a
partir da adocdo de préaticas consistentes nas compras publicas, uma vez que tal
procedimento gera impacto em toda a organizacdo governamental por se tratar de
uma tarefa complexa e dispendiosa, onde o custo real de uma negociacdo nao se
restringe aos custos de producédo dos bens e dos servi¢cos adquiridos pelos governos
(COSTANTINO et al, 2012). Nesse contexto, a quantia total de dinheiro paga por um
bem ou servico nas compras publicas deve considerar os custos dos esforcos que

foram necessarios para que a transacgao se concretizasse (GANUZA, 2007).

O estudo de Karjalainen (2011) reuniu dados sobre os custos do processo de
compra do setor publico com base no tempo gasto nos concursos. O autor
considerou que o custo para o Governo realizar um processo de compras €

relevante e impactado pela estrutura operacional necessaria para desenvolver essa
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funcao, pelo tempo gasto com envio e recebimento de informacdes, pelas avaliagcoes
de propostas, pela aprendizagem do processo e pela sobreposicdo de trabalho.
Logo, o processo de aquisicdes no setor publico deve ser visto como um elemento
chave, pois impacta a cadeia de suprimentos, com custos de execucdo gerados pelo

modo de operagéo adotado.

A inter-relagcdo de circunstancias que acompanham as compras publicas
demonstra que 0s custos de transacdo representam grande peso no CTA e sdo
determinantes nas decisbes de compras. Assim, 0 gerenciamento da atividade de
compras desempenha um importante papel para a reducéo dos custos de transacao
(DEN BUTTER, 2012).

Como se pode observar, existe uma diversidade de abordagens na literatura
internacional que estabelece conexdo entre as compras publicas e a TCT. Ja no
Brasil, a TCT pode ser considerada um assunto pouco explorado em pesquisas,
principalmente se contemplados os niveis de qualidade e a baixa quantidade de
estudos publicados no Pais (CARVALHO, 2013). No que tange as compras publicas,
foram pesquisados no Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) os termos “compras publicas” e “custos de
transacdo”, conjuntamente, e 0 resultado retornou apenas um artigo sobre essa
tematica, o que evidencia a caréncia de estudos brasileiros que busquem o

alinhamento das compras publicas com a consideracéo dos custos de transacao.

2.2. TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO (TCT)
2.2.1. Origens

Uma das primeiras percepcdes sobre as implicacdes inerentes a realizacédo de
transacoes foi a de Commons (1931), o qual expandiu o conceito de transacdes de
sua época:

Transacdes sdo 0s meios, sob for¢a de lei e costume, de adquirir e alienar o
controle legal das mercadorias, ou o controle legal do trabalho e da gestao

gue ird produzir e entregar ou trocar as mercadorias e servigcos, para 0s
consumidores finais (COMMONS, 1931, p. 656, traducdo nossa).

Posteriormente, Coase (1937) identificou que existem custos distintos dos

custos de producédo, denominados como custos de transacdo. Ou seja, 0 custo de
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realizar uma transacdo em um mercado aberto. A percepcdo da existéncia e da
relevancia dos custos de transagdo em uma economia iniciou o desenvolvimento de
uma teoria que busca novas explicacbes para entender as organizacdes (COASE,
1998).

Para Coase (1937), as empresas devem avaliar os custos relativos as
estruturas alternativas de governanga (transagdes no mercado, contratos de curto
prazo, contratos de longo prazo e integracdo vertical) para o gerenciamento de
transacfes. Os custos de transacdo poderiam ser definidos como os custos de
aquisicao e tratamento das informacdes sobre a qualidade dos insumos, 0s pregos
adequados, a reputacdo do fornecedor, e assim por diante. Os acordos contratuais
sao considerados caros e 0s custos surgem das atividades de negociacdo, como as
de redigir os termos dos acordos, de monitoramento do desempenho do contratado,
etc. As empresas sdo entendidas como uma forma de economizar custos de

transacdo em um mundo de incerteza.

Coase (1960) explica que, antes de realizar uma transacdo no mercado, é
necessario descobrir com quem se deseja negociar, o que se deseja negociar e em
quais condi¢les, para que se possam conduzir as negociagdes de barganha e assim
redigir o contrato e fiscaliza-lo, para se certificar de que estdo sendo observados
todos os termos acordados, e assim por diante. A partir dessa perspectiva, observa-
se que, com 0 pensamento econémico trazido por Coase, as transagfes passam a
ser estudadas a fundo. Na opinido de Coase (1960), o conceito de custos de
transacdo viabiliza a anélise de muitos problemas econdmicos de forma util,

fornecendo uma base para a determinacao de politicas institucionais.

De acordo com Richter (2005), o espectro do pensamento econdmico,
introduzido por Commons e Coase, € a consideracdo de que os mercados geram
custos por sua utilizacdo na transferéncia de direitos de propriedade, e que a
empresa € entendida como a melhor estrutura para minimizar tais custos. Segundo
Richter, a partir desse ponto, iniciou-se uma mudanca de pensamento econdmico,
onde a explicagéo das firmas estava ligada aos custos de transacao incorridos pelas
operacdes nos mercados; entdo esse entendimento levou ao desenvolvimento da

teoria chamada Nova Economia Institucional (NEI), que traz em seu amago a TCT.
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A NEI envolve aspectos legais, econdmicos, comportamentais e
organizacionais, ganhando destaque no cenario econdmico ha cerca de quatro
décadas com as contribuicbes de Arrow (1969), Davis e North (1971), Alchian e
Demsetz (1972). A NEI reconhece a presenca, no ambiente institucional, de
incerteza, racionalidade limitada, oportunismo e outros fatores que prejudicam as
andlises econbmicas devido a presenca da assimetria de informacdo (AKERLOF,
1970). Esses fatores sao vistos como dispendiosos e influenciam a obtencédo de
resultados economicamente eficientes (BLORE; CUNDILL; KHULISI, 2013). Para
Rindfleisch e Heide (1997), a reflexdo sobre o paradigma da NEI tem suplantado a
teoria econdmica neoclassica tradicional ao longo do tempo no que diz respeito a

explicacdo do ambiente econémico das instituicdes.

Em complemento as ideias de Coase (1937, 1960), Arrow (1969) conceitua 0s
custos de transacdo como custos necessdrios para movimentar o sistema
econdmico. Arrow (1969) diz ainda, em contraposi¢cdo parcial a Coase, que apesar
da TCT levar a uma util analise de custo-beneficio para os critérios de alocacdo de
mercado (que podem inclusive impedir e até mesmo bloquear completamente a
formacdo de mercados), ela ndo € capaz por si sO de explicar todas as
externalidades do mercado, a fim de esclarecer suas ineficiéncias. Desse modo,
cabe a consideracdo de que a TCT fornece subsidios preciosos, porém nao

absolutos, para o entendimento da firma e do sistema econdmico.

Seguindo os pressupostos de seus antecessores, Williamson (1979), um dos
principais expoentes contemporaneos da TCT, enriquece a teoria trazendo a
discussédo dos custos de transacdo uma reflexdo que até entdo estava fora de
escopo: a abordagem comportamental dos agentes transacionadores. Tal
abordagem traz duas implicagbes centrais. A primeira adota o0 conceito da
racionalidade limitada (SIMON, 1957) dos agentes no mercado devido a assimetria
de informagcdo (ARROW, 1969), assim os individuos sdo desprovidos de
racionalidade absoluta para a tomada de decisbes econbmicas perfeitas, o que
implica a existéncia de contratos incompletos para efetivacdo das transacdes. A
segunda implicacdo para os custos de transacdo esta ligada ao autointeresse dos
agentes, que leva ao comportamento oportunista; neste caso, em situacdes
imprevistas onde acordos precisam ser renegociados, a parte mais forte podera

obter vantagens sobre a parte vulneravel.
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A assimetria de informacg&o é um dos conceitos de Arrow (1969) explorados por
Williamson (1985), que consiste em uma condicdo na qual uma das partes
envolvidas em uma transagao, possui mais, ou superiores, informacdes em relacdo a
negociacdo, ao objeto, ao mercado, a outra parte, etc. Por exemplo, um vendedor,
na maioria das vezes, estd em uma posicdo mais vantajosa, pois 0 seu
conhecimento acumulado é baseado em inUmeras vendas realizadas ao longo dos
anos. Ja o conhecimento do comprador pode ser baseado apenas ha experiéncia de
algumas compras. llustra-se, assim, uma transacdo em que o vendedor sabe mais
do que o comprador, o que poderia resultar numa situagao lesiva, porque uma parte
pode tirar proveito da falta de conhecimento da outra parte. Dessa forma, a
assimetria de informacdes favorece a parte que possui mais conhecimento, que esta
mais bem preparada para executar uma negociacao, que conhece melhor as regras.
A assimetria de informacéo representa a disparidade do conhecimento das partes
envolvidas em uma transacao, ou seja, a deten¢ao de informacdes que transcendem
as condicbes previamente conhecidas. Assim, Williamson (1985) consolida um
trabalho focado na abordagem contratual em busca da reduc¢do dos custos de
transacdo através de uma perspectiva microanalitica. Essa microandlise deve
identificar os fatores responsaveis pelas diferencas dos custos de transacdo, que
sdo as raz0es para as escolhas entre as diferentes opcdes de transagcdes
disponiveis. O autor reconhece que trata o assunto ainda em um estégio inicial de
desenvolvimento para sua operacdo e faz um comparativo com outras abordagens
disponiveis:

Em comparacdo com outras abordagens ao estudo da organizacdo
econdmica, a economia dos custos de transac¢do (1) € mais microanalitica,
(2) é mais autoconsciente sobre seus pressupostos comportamentais, (3)
introduz e desenvolve a importancia econdmica da especificidade de ativos,
(4) confia mais na andlise comparativa institucional (5), que diz respeito a
empresa de negdcios como uma estrutura de governanca, em vez de uma
funcdo de producao, e (6) da maior peso as instituicdes ex post do contrato,

com énfase especial na ordem privada (WILLIAMSON, 1985, p. 17-18,
traducdo nossa).

Para Wallis e North (1986), os custos de transacdo podem ser definidos como
0s custos incorridos na transferéncia dos direitos de propriedade no mercado,
envolvendo custos de cumprimentos de contratos, de especializacdo e de divisao do
trabalho, no entanto destacam que tais definicbes sdo generalistas demais para o
uso operacional. Buscando superar essa limitagdo conceitual, os autores tragaram

um quadro de estudo onde toda economia é dividida em duas partes, o setor de
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transformacao ou producdo e o setor de transacao. Este ultimo envolve a utilizacédo
de todos 0s recursos necessdérios para coordenar, executar, monitorar e fazer
cumprir as trocas de direitos de propriedade sobre bens e servigos. Utilizando tal
divisdo, Wallis e North chegaram préximos ao nivel operacional da TCT e obtiveram
resultado de que, quanto mais desenvolvida for uma economia, maior serd o
tamanho do setor de transagéo. Esse resultado, embora surpreendente, ndo foi um
descoberta inédita; Alchian e Demsets (1972) ja observaram que o desenvolvimento
tecnolégico pode reduzir o custo de mercado de transa¢gdes enquanto, a0 mesmo

tempo, expande o papel da empresa, aumentando o volume transacionado.

O papel dos custos de transacdo na economia € bem reconhecido, afinal trés
autores que contribuiram para o desenvolvimento da teoria tiveram seus trabalhos
recompensados com o Prémio Nobel de Ciéncias Econbmicas: Coase, em 1991;
North, em 1993; e Williamson, em 20009.

2.2.2. Defini¢cdes sobre a teoria dos custos de transagéo

Para Vannoni (2002), a economia movimenta-se na medida em que bens e
servicos sdo obtidos por meio da transformacédo de um conjunto de insumos. Estes
podem entrar no processo de producdo em diferentes combinacdes e proporcoes,
dependendo das tecnologias que foram adotadas. A perspectiva da TCT se
concentra em dois estagios chave do processo econémico. De um lado, esta a
preocupacdo de como as empresas obtém o fornecimento de insumos para seu
processo produtivo e, do outro lado, como vao entregar os bens e 0s servicos ao
consumidor final. Tal perspectiva €& tomada observando as estruturas

organizacionais adotadas para realizar as interfaces no ambiente transacional.

A aplicabilidade da teoria econémica dos custos de transacao é de fundamental
relevancia em processos decisorios, iSSO porque as estruturas organizacionais
devem ser escolhidas buscando-se a reducdo dos custos de transacao
(WILLIAMSON, 1996). A TCT tem sido objeto de discussédo em diversas areas de
estudo (LAMMINMAKI, 2009) por ser uma teoria que trata as transacbes como
unidade principal de andlise, e os custos que delas derivam séo utilizados como
critérios para definicdo de estruturas organizacionais que proporcionem maior

eficiéncia, ou seja, menores custos. Esses critérios aplicados a um nivel de
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concepgao das organizagcOes podem definir quais transacdes a organizacao
pretende internalizar em sua estrutura, quais sdo mais vantajosas externalizar para o
mercado e ainda quais pretende trabalhar de forma mista com o mercado. Ou seja, a
TCT fornece aparatos valiosos para subsidiar a decisdo de make or buy para um
produto ou servico nos mercados (MILLER, 2014). Levando em consideragao
também as capacitacdes internas® da organizacdo (PARKER; HARTLEY, 2003), é
possivel moldar os limites das organizacdes com base na eficiéncia das transacoes.

O Quadro 3 ilustra essa situacao.

Quadro 3. Deciséao de fazer ou comprar

Alto
? Fazer
Custos de
Transacao
do
Mercado
Comprar ?
Baixo
Baixa Alta

Capacitag@es Internas

Fonte: Adaptado de Parker e Hartley (2003).

Hawkins, Gravier e Powley (2011) reforcam o entendimento de Parker e Hartley
(2003), afirmando que a andlise detalhada das transacfGes permite uma melhor
consideracao de custos, estes, por sua vez, determinardo se a organizacédo deve
adquirir no mercado ou produzir em sua prépria estrutura hierarquica os bens e
Servicos necessarios para sua operacao. Assim, os custos de transacdo podem

afetar radicalmente a operacdo do sistema econdémico (LV; LIU; WANG, 2012), na

> Remete ao conceito de capacitacdes organizacionais de Chandler (1992): a maneira como s&o
organizados, dentro da empresa, o parque industrial, os escritérios, os laboratérios e as habilidades

humanas para producédo, comercializagédo e gerenciamento.
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medida em que afeta diretamente as organizacdes e os mercados, conforme ja

preconizava Demsetz (1988).

Para Wang (2003), a diversidade de trabalhos sobre os custos de transacéao,
realizados até entdo, ndo foi capaz de estabelecer um consenso tedrico de algumas
questdes, porém revisando a literatura recente € possivel encontrar uma linha de

pensamento a ser seguida.

Os custos de transacdo podem ser entendidos como o tempo, o dinheiro e
outros recursos utilizados para concretizacdo de operacbes comerciais (OFEI-
MENSAH; BENNETT, 2013) estdo associados a negociacdo, a participacdo em
reunibes e as atividades de monitoramento que surgem quando ocorrem
negociacfes de compra e venda sobre bens econémicos (RAY; BHATTACHARYA,
2011). Entende-se que a estrutura conceitual dos custos de transacéo € baseada em
implicagbes normativas sobre a execugdo de tarefas administrativas diversificadas
que motivam custos de transacdo administrativos (WEBER, 2015). Em sintese,
pode-se considerar que sao 0S custos necessarios para concretizar a transferéncia
de direitos de propriedade no mercado (VASILIAUSKIENE, 2011).

Observa-se ainda que os custos de transacao sofrem influéncias dos sistemas
politicos e legais que moldam o ambiente institucional e devem ser considerados no
momento de elaboracdo de politicas (MCCANN, 2013). As fontes dos custos sao
diversificadas e, as vezes, peculiares a cada transacdo; algumas origens comuns
estdo relacionadas aos gastos com insumos, tempo gasto, deslocamentos, méo de
obra empregada, busca de informacdo, entre outros que S80 necessarios para
concretizacdo das transacdes de acordo com as politicas estabelecidas (COGGAN
et al, 2013). Para Den Butter (2012), custos de transacdo sao gerados no processo
de coordenacédo de todas as conexfes da cadeia produtiva, por isso podem ser

definidos também como os custos de coordenacao.

Segundo Williamson (1985), a TCT define os problemas da organizacéo
econdmica como problemas de contratar com o0 mercado que geralmente levam a
custos. Estes sao classificados pelo autor em dois grupos distintos e independentes
entre si, 0S custos de transacao ex ante e 0s ex post.
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Os custos de transacdo ex ante, ou anteriores, sdo representados pelas
atividades de negociacéo, elaboracdo do contrato e busca de informagdes para que
a transacdo se concretize. S80 associados a busca de compradores/fornecedores
para efetuar transacfes. Essas tarefas exigem grande cuidado uma vez que devem
ser previstas e acordadas todas as possiveis contingéncias de ambas as partes da
negociacgao.

Mesmo que todos os esforcos despendidos em busca de salvaguardar o
contrato ndo fornecam garantias de que ndo ocorrerdo imprevistos, eles séo
fundamentais para a credibilidade e a integridade das transagfes. Os esforgos estao
intimamente ligados a observacdo das implicacdes legais existentes nos cenarios

onde as transagées acontecem.

Os custos de transacdo ex post, ou posteriores, referem-se aos custos de
implementagdo, execucdo e monitoramento, sdo associados ao controle da
efetivacdo da transacdo e podem assumir diversas formas. Podem surgir a partir de
dificuldades de adaptacdes em situacBes imprevistas nos contratos e de esforcos de

alinhamento de situacdes conflitantes.

O marco divisor entre 0s custos de transagdo ex ante e 0s ex post acontece
quando o contrato € aceito por ambas as partes envolvidas na negociagéo. Esse € o
momento em que, teoricamente, se diz que a transagdo ocorre (WILLIAMSON,
1992). Pode-se entender os custos de transacao ex ante como custos de informacao
e de negociacdo, e 0s custos de transacdo ex post como o0s custos de

implementacéo e de monitoramento (ANDRADE et al, 2011).

Além da classificacdo dos grupos de custos de acordo com o estagio temporal
da transacéo, o constructo da TCT traz dimensdes voltadas para a caracterizagéo
das transagfes seguindo atributos que fazem interface com o ambiente transacional.
Essa abordagem taxon6mica da TCT busca correlacionar as transacdes, que
diferem em seus atributos, com as estruturas organizacionais, que diferem em seus
custos e aptidoes (GEYSKEN; STEENKAMP; KUMAR, 2006). Williamson (1979,
1985) identifica e explica os fatores que distinguem as transacdes, quais sejam, a

especificidade de ativos, a incerteza e a frequéncia.
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A especificidade de ativos constitui um atributo chave de diferenciagédo das
transacfes. Os ativos podem ser classificados em: ndo especificos, mistos, e
altamente especificos. Ativos especificos podem ser entendidos como aqueles que
possuem sua aplicacdo em uma transacao particular e ndo podem ser facilmente
reaproveitaveis em outra. Investimentos realizados em operac¢des muito especificas
correm um maior risco de oportunidade, caso a transacdo seja encerrada
prematuramente, a realocacdo desses ativos especificos se torna um grande
desafio, por isso, as transacfes que possuem esse atributo tém sua continuidade
valorizada. Dessa forma, as transac¢des sao analisadas por meio dos ativos que sao
empregados para sua concretizacdo, relativamente a flexibilidade de realocacgédo
desses ativos para usos alternativos sem perda de valor produtivo. A falta dessa

flexibilidade pode provocar condi¢cdes de dependéncia bilateral entre as partes.

Williamson (1996) despende especial atencdo a especificidade de ativos e
detalha seis tipos distintos: (1) especificidade de localizacdo, que se refere a
proximidade entre as partes interessadas, de modo a economizar em transporte; (2)
a especificidade dos ativos fisicos, caracteristicas especificas que sdo necessarias
para produzir um componente; (3) a especificidade dos ativos humanos, a qual
envolve a assuncdo de que o conhecimento adquirido através da pratica ndo esta
disponivel em nenhuma outra fonte; (4) ativos dedicados, aplicados geralmente a
projetos de forma exclusiva e temporal, ndo podem ser realocados; (5) o capital de
marca, na grande maioria das vezes intransferivel; e (6) especificidade temporal, que
trata da obsolescéncia de um bem, devido ndo ao desgaste causado pelo uso, mas

ao avanco tecnolégico ou ao surgimento de produtos novos.

A incerteza interfere na capacidade das organizacdes agirem de forma eficaz
durante as transagbes. Quanto maior a incerteza presente em um ambiente
transacional, maiores serdo as dificuldades de salvaguardar o contrato e,
consequentemente, de evitar lacunas contratuais. A incerteza prejudica a
capacidade de adaptagdo em transacfes caracterizadas por dependéncia bilateral e
por contratos incompletos. O desconhecimento de eventos futuros € associado aos
pressupostos da abordagem comportamental, que sdo a racionalidade limitada e o
oportunismo dos agentes envolvidos. Geysken, Steenkamp e Kumar (2006)
enfatizam uma complementacdo para o constructo da TCT sob a Gtica ambiental,
destacando que a incerteza de uma transacdo pode resultar da incapacidade de
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prever, com precisdo, o volume a ser transacionado e 0S requisitos técnicos
necessarios. A incerteza de volume € a incapacidade de prever as quantidades em
uma transacdo, o que pode gerar para os fornecedores e compradores custos
relativos a falta de sincronia dos niveis de estoque. Ja a incerteza tecnologica refere-
se a dificuldade de especificar os requisitos técnicos da transacao, o que pode levar

a mudancas imprevisiveis na execucao do objeto final.

A frequéncia € o outro atributo das transacdes que pode interferir na definicao
da estrutura organizacional. Trata-se da intensidade de repeticdo de transacdes,
quanto maior este volume, mais especializada sera a estrutura organizacional
adotada. A frequéncia de uma transacgao € resultante da demanda por determinado
produto ou servico, e pode ser classificada em trés classes distintas: transacdo que
ocorre uma Unica vez, transacdo que ocorre ocasionalmente e transacbes
recorrentes. A frequéncia das transacdes interfere no grau de confianga entre os
agentes envolvidos: quanto maior a frequéncia, maior sera a confianca estabelecida
entre as partes e menor serd a necessidade de salvaguardar o contrato contra
comportamentos oportunistas. A tradicdo e a experiéncia proporcionada contribuem
para a minimizagdo de pontos conflitantes e consequentemente, para a ocorréncia
de menos negociacdes desgastantes. O aperfeicoamento da comunicagcdo e 0
estabelecimento de aliancas sdo outras consequéncias de transacdes frequentes
gue viabilizam a adocdo de estratégias de negociacdo condizentes com o0s

interesses dos envolvidos.

O entendimento evolutivo do constructo analitico sob o qual a TCT se
fundamentou é necessario para a compreensao dos propositos finalisticos da teoria,
quais sejam, a consideracédo dos custos de transacdo para a adogéo de estruturas
organizacionais otimizadas, e de estratégias de governanga condizentes com 0s
intercambios estabelecidos no mercado. A forma estrutural resultante dessa analise
busca definir os controles e rotinas administrativos, o gerenciamento de conflitos, a

capacidade de adaptagao e a participagdo no mercado.

Sendo as transagfes e seus custos as unidades primérias de andlise da TCT, a
analise secundaria é dedicada as estruturas de governancas resultantes, as quais
assumem trés formas genéricas de acordo com Williamson (1999): mercado,

hierarquia e modo hibrido. O desafio da TCT é alinhar a diversidade das transacfes
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com a estrutura de governanca adequada a fim de obter o maior desempenho

econdmico possivel.

A estrutura voltada para o mercado externaliza a0 maximo 0S pProcessos
produtivos, geralmente de ativos poucos especificos, o que leva inevitavelmente a
existéncia de contratos e ao cumprimento de termos legais para efetivar as
transacoes. Nesse modo de governanga os custos dos controles de producéo sé&o
delegados aos parceiros externos, o que proporciona maior autonomia unilateral
para adaptacdo organizacional e menor quantidade de controles administrativos, por
outro lado, exige maior intensidade de incentivos entre as partes para que as
transagbes se mantenham adequadas.

De acordo com Williamson (1999), a estrutura de hierarquia € entendida pela
internalizacdo dos processos produtivos que lidam com ativos especificos, buscando
minimizar a exposi¢cdo das transacdes aos comportamentos oportunistas e as
diferencas cognitivas dos agentes transacionadores. Essa estrutura permite o
estabelecimento de ordens a serem obedecidas pela hierarquia existente. Contudo,
tal forma de organizacao € caracterizada pela elevacédo dos niveis de burocracia, o
que pode resultar em processos menos flexiveis e dificuldade de adaptacdo. A
opc¢ao pela hierarquia traz consigo as seguintes implicacdes: a existéncia de fortes
controles administrativos; comportamentos oportunistas internos; adaptacéo

cooperativa dos integrantes; e baixa intensidade de incentivos entre as partes.

O modo hibrido é uma alternativa mista das duas estruturas de governanca
citadas anteriormente. Quando as caracteristicas da operagcdo econdémica tornam
dificil conciliar as vantagens tipicas da hierarquia e do mercado, o modo hibrido
apresenta-se como uma alternativa, trata-se de um meio termo entre as estruturas
genéricas de governanca. O Quadro 4 apresenta um esquema comparativo dos

atributos dos modos genéricos de governanca.
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Quadro 4. Atributos das estruturas de governanca

Atributos Estrutura de Governanca
Mercado Hibrida Hierarguia
Instrumentos:
Intensidade de incentivos ++ + 0
Controles administrativos 0 + ++
Desempenho
Adaptacéo autbnoma ++ + 0
Adaptacéo cooperativa 0 + ++
Leis contratuais ++ + 0
Especificidade de ativos 0 + ++
Comportamento oportunista ++ + 0
++ = forte
+ = intermediério
0 = fraco

Fonte: Adaptado de Williamson (1999).

Assim, as hierarquias internalizam os processos produtivos que envolvam
transacbes de ativos especificos na tentativa de minimizar comportamentos
oportunistas, mesmo que para isso seja necessario estabelecer maior grau de
controles internos, ampliando a burocracia e diminuindo a capacidade de adaptacéao.
Ja uma estrutura voltada para o mercado deve ser adotada quando as transacoes
envolverem ativos com baixo nivel de especificidade, que possuam diversificadas e
concorrentes fontes de fornecimento, sendo que para isso surgem as implicacoes de

cunho contratual e do comportamento oportunista dos agentes.

2.2.3. TCT na esfera publica

7

A operacdo das organizacdes publicas é caracterizada por duas vertentes
contraditorias e igualmente insatisfatérias, o que leva a um paradoxo. O 6rgao
publico empenha esfor¢cos para entregar um servigco especifico para suprir caréncias
da sociedade, porém, ao mesmo tempo, essa atividade constitui uma barreira para
alcancar a eficiéncia econbmica, pois além de aspectos econbmicos, estdo

envolvidos aspectos sociais que podem ser conflitantes. Embora seja necessaria a
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consideracdo dessa peculiaridade na esfera publica, o estudo dos custos de
transacdo pode auxiliar, assim como na iniciativa privada, a busca da melhor
proposta de valor (HIJDRA; WOLTJER; ARTS, 2014).

Habitualmente, o exame dos custos de transacao € realizado em empresas
com finalidade lucrativa, com objetivo de fornecer quadros que subsidiem a tomada
de decisdo para a maximizacao do lucro. No setor publico, onde as acdes séo pré-
determinadas por uma maior quantidade de regulamentos, a abordagem dos custos
de transacao pode fornecer informacdes Uteis para o aperfeicoamento de processos,

mesmo que em estruturas estabelecidas e reguladas por leis (GUINNESS, 2011).

A TCT, consolidada e expandida por Williamson (1985), tem demonstrado uma
forte influéncia sobre o estudo das instituicdes do setor privado, mas as tentativas de
aplica-la ao setor publico, através do estabelecimento de analogias com a esfera
privada, tém sido menos bem sucedidas, especialmente na &rea de organizacao
interna (FRANT, 1996). Somente em Williamson (1999) é dada devida atencao a
adaptacdo da TCT para as estruturas de governanca publica. A tipologia das
estruturas de governanca, antes classificada como mercado, hierarquia e hibrida,
agora é distinguida para a esfera publica como “privatizagédo total”, “regulagao” e

“érgao publico”.

A privatizacao total considera as transa¢des publicas que admitem a condicao
de serem executadas por contratos relacionais e se configura como um processo de
privatizacdo completa quando uma transacdo de longo prazo é estabelecida entre
uma empresa e o Estado. E uma opcdo de estrutura que proporciona maior
flexibilidade na execucdo operacional das atividades publicas. E distinguida por
maiores incentivos a busca de eficiéncia, controles administrativos flexiveis, maior
autonomia dos executivos, maior autonomia de adaptacdo e menor seguranga aos
funcionarios. Essas caracteristicas formam um ambiente com énfase no controle de

custos em detrimento da probidade e da cooperacéo bilateral.

Na outra extremidade das estruturas de governancga publica esta o 6rgao
publico, onde a efetivacdo das transacfes é realizada diretamente pelo Estado a
partir do estabelecimento de uma hierarquia. Essa estrutura apresenta controles

administrativos burocraticos, a atuacdo dos administradores é determinada por leis,
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a adaptacdo ocorre de forma cooperativa e democrética e os funcionarios possuem
maior seguranga em seus cargos. Um ponto de importante destaque é a influéncia
politica na determinacdo das estruturas dos 6rgdos publicos ao invés da influéncia
de selecédo natural do mercado, 0 que traz sérias fragilidades estruturais. O arranjo
desses elementos forma uma estrutura com maior abertura participativa, onde as
acbes devem seguir principios de probidade e de respeito bilateral, gerando,

indesejadamente, a miopia no controle de custos.

No meio termo entre os extremos das estruturas de privatizacdo total e de
O0rgdo publico, estdo as estruturas de governanca publica que recaem sob a
regulacao, ou seja, o Estado transfere uma transacao para a iniciativa privada e esta
€ regulada por leis, geralmente fiscalizada por uma agéncia reguladora. No contexto
brasileiro, podemos citar, como exemplos, as sociedades de economia mista, as
concessiondrias de servicos publicos, entre outras. Geralmente, existem extensas
normas que salvaguardam o interesse publico sob a fiscalizagdo de agéncias
reguladoras e Orgdos de controle, configurando assim transacodes trilaterais. A
estrutura regulada é organizada com um misto das caracteristicas do modelo de
privatizacdo total e de 6rgdo publico. O Quadro 5 apresenta um esquema
comparativo dos atributos dos modos genéricos de governanca publica.
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Quadro 5. Atributos das estruturas de governanca publica

Atributos Estrutura de Governanca
Privatizac&o Requlacéo Orgéo Publico
Instrumentos:
Intensidade de incentivos ++ + 0
Burocratizacéo 0 + ++
Desempenho
Adaptacéo autbnoma ++ + 0
Adaptacédo cooperativa 0 + ++

Implicacfes legais

RelacGes com os funcionarios

Autonomia dos executivos ++ + 0
Seqguranca da equipe 0 + ++
Disputas judiciais ++ + 0
++ = forte
+ = intermediario
0 = fraco

Fonte: Adaptado de Williamson (1999).

Ruiter (2005) sugere que as transacdes publicas que tenham como
propriedades alto risco no controle de custos, baixa dependéncia bilateral e
exigéncia de um menor grau de probidade devem ser executadas em estruturas de
governanca privatizadas. J4 as operacdes publicas que demandarem um baixo
controle de custos, alta dependéncia bilateral entre as partes e alto grau de
probidade nas relacfes estabelecidas devem ser executadas por meio da estrutura
de um orgéo publico. As demais transacgdes intermediarias devem ser organizadas
caso a caso, podendo ser adotada a estrutura de regulagéo quando for conveniente

para o Estado.

Pela quantidade e diversidade de estudos recentes, pode-se afirmar que a
abordagem dos custos de transacdo na esfera publica € proeminente ao redor do
mundo (KUPRENAS; NASR, 2007; RAY; BHATTACHARYA, 2011; COSTANTINO et
al, 2012; SPAGNOLO, 2012; OFEI-MENSAH; BENNETT, 2013; HIJDRA; WOLTJER,;
ARTS, 2014; WEBER, 2015), isso porque sdo muitas e diversificadas as partes
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envolvidas nos processos governamentais que visam ao atendimento dos anseios

da sociedade de forma justa e com a utilizagéo inteligente dos recursos publicos.

A aplicacdo da TCT na esfera publica vem se demonstrando de grande
relevancia, pois permite aperfeicoar as estruturas organizacionais, no entanto, para
iIsso, requer-se um estudo multidisciplinar aprofundado, tomando como ponto de
partida as atividades governamentais individuais (RUITER, 2005), como é o caso,

neste estudo, as compras publicas.

Segundo Ofei-Mensah e Bennett (2013), a analise dos custos de transacéo
pode auxiliar o aperfeicoamento das operacfes governamentais através da
mensuracado desses custos e do conhecimento de quais sdo seus principais
motivadores. O conhecimento dos impactos gerados no custo total das transacdes
permite melhor gerenciamento da situacdo (MARSHAL, 2013), a partir da analise da
eficiéncia de decisbes de ordem economica (HIJDRA; WOLTJER; ARTS, 2014).

O estudo de Pannel et al (2013) destaca que o processo decisorio institucional
deve considerar a importancia de atingir um equilibrio adequado entre a
maximizacdo de beneficios e a diminuicdo dos custos de transacdo na elaboracao
de ferramentas de apoio a decisdo. Confrontar os custos com os beneficios das
transacfes é uma atividade necesséria para determinar opcdes institucionais
otimizadas para o alcance de metas (MARSHAL, 2013), com esse entendimento,
entdo, é possivel afirmar que a implementacdo de melhorias em processos de
compras publicas requer a comparacdo dos impactos dos custos de transagédo nos

resultados alcancados pela operagéo.

Nessa mesma linha, Ruiter (2005) diz que a TCT contribui tanto para a esfera
publica quanto para a privada, o que torna sua aplicacéo diferenciada na primeira é
o fato de ela ser entendida como arranjos institucionais servindo interesses publicos.
Embora as transagfes publicas sejam igualmente orientadas para o0 mercado de
forma a buscar a eficiéncia por meio de analises comparativas, existe um aspecto
secundario que orienta transacdes publicas para o bem comum, a igualdade e a boa
fé acima de consideracfes lucrativas, o que requer um tratamento diferenciado na
aplicacdo da TCT. Desta forma, em algumas transa¢cfes publicas, a racionalidade

organizacional da TCT fica em segundo plano, atrds das operacdes que s&o
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realizaveis apenas pela acdo direta do Governo, considerada como acfes
soberanas do Estado.

Mettepenningen, Beckmann e Eggers (2011), com base nos trabalhos de
Williamson, sintetizam fatores que influenciam os custos de transacdo publicos,
composto por quatro elementos: (1) o comportamento dos atores envolvidos na
transacdo, que € influenciado principalmente pela racionalidade limitada e pelo
oportunismo; (2) os atributos da transacéo, que sdo a especificidade dos ativos do
bem ou servico transacionado, a frequéncia da transacdo e o nivel de incerteza a
respeito dos resultados da operacéo; (3) os arranjos institucionais ou estruturas de
governanca publica, representados pelos modelos genéricos de privatizacao total,
orgao publico e regulacdo; e (4) o ambiente institucional no qual a transacao
acontece, composto por sistema legal, tecnologia, cultura e clima organizacionais,

etc.

Os recentes esforgos empregados em pesquisas com a finalidade de promover
a aproximacao tedrica entre a TCT e a esfera publica trouxeram relevantes avancos
pragmaticos que auxiliam a elaboracao de politicas e o estabelecimento racional de
estruturas de governanca publica. No entanto, ha de se admitir que essa
aproximacéao néao foi capaz de eliminar o carater generalista da TCT, tal qual é ainda
maior na esfera publica do que na privada. A aplicabilidade da TCT na esfera publica
constitui-se, assim, como um vasto campo exploratério que pode contribuir para o
aperfeicoamento institucional dos 6rgaos publicos, com foco na gestdo dos custos

de transacao.
2.2.4. Mensuracao dos Custos de Transacéao

A dificuldade de operacionalizar a aplicagdo da TCT trouxe a essa teoria uma
imagem abstrata (ALCHIAN; DEMSETZ, 1972). Williamson (1985) defende a ideia
de que essa dificuldade pode ser mitigada através de estudos comparativos
qualitativos, ao invés de estudos quantitativos que até entdo nao haviam sido

elaborados.

Um dos primeiros estudos de natureza quantitativa de notéria relevancia para a
TCT foi realizado por Wallis e North (1986), os quais analisaram 0s custos de

transacdo da economia dos Estados Unidos durante dois séculos. Os autores
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reconheciam gque, mesmo com a vasta literatura sobre os custos de transacao, era
surpreendente o fato de ndo haver métodos concisos de mensuragdo. A maior parte
das abordagens de mensuracdo dos custos de transacdo ocorre de forma
comparativa e tedrica com foco em distinguir situacdes onde os custos de transacao
sdo altos daquelas onde os custos de transacdo baixos. Para fugir dessa
abordagem, Wallis e North (1986) aproximaram as atividades de transacéo do setor
produtivo, separando as atividades ligadas a producdo daquelas relacionadas a
efetivacdo das transacdes, dai foi possivel a atribuicdo de valores quantitativos aos

custos de transacéo.

Mesmo apds quase trés décadas do estudo quantitativo de Wallis e North, as
dificuldades na aplicacdo da teoria da TCT em estudos quantitativos permanecem
(COSTANTINO et al, 2012), principalmente devido a auséncia de um tratamento
sistematico de questbes basicas para determinacdo dos fatores de custos
(MCCANN, 2005). Apesar da dificuldade de mensuracao existente, € um tema digno
de atencéo, pois o diagnostico desses custos possibilita a reflexdo aprimorada na
busca pela eficiéncia e eficacia das estratégias de gestdo (BLORE; CUNDILL;
MKHULISI, 2013), o que pode tornar a empresa mais acreditada (LV; LIU; WANG,
2012).

Para John e Reve (2010), estudos empiricos tém evidenciado que boa parte do
constructo da TCT tracado por Williamson se demonstra inutilizada. Uma das criticas
expostas € que esse constructo ndo apresenta uma abordagem fisiométrica mesmo
se tratando da ponderacdo de custos. Embora Williamson tenha dito que as
transacdes devem ser analisadas em uma perspectiva microanalitica, ele desprezou
a necessidade de trabalhar com dados primarios para alcancar a mensuracao dos
custos. Essa falta de consideracao pode ter ocorrido por duas razdes: (i) pelo fato de
gue, na industria, ja existam metodologias para trabalhar com dados primarios para
a mensuragcado e comparacao de custos totais em situagcbes mutuamente exclusivas;

(ii) pelo fato da teoria se referir também a aspectos que ndo podem ser valorados.

Wang (2003) considera que a mensuracdo quantitativa dos custos de
transacdo € um campo relativamente negligenciado por varios motivos, entre eles,
pela falta de métodos ou técnicas formais que possam ser usados para medir 0s

custos de transacdo, 0 que constitui um dos principais desafios a serem superados
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para a consolidacdo pragmética da TCT. Nesse sentido, Bankuti F., Souza Filho e
Bankuti S. (2008) explicam que, enquanto existe um vasto aparato metodolégico
para a analise dos custos de producdo, existem poucas metodologias para
mensuracao dos custos de transacao. Além disso, tais metodologias geralmente sdo
elaboradas especificamente para uma situacdo especifica, tornando dificil sua

utilizac@o genérica.

Segundo Spiller (2013), os aspectos que interferem nos custos de transacéo
requerem uma perspectiva elementar, e suas avaliacbes devem ocorrer dentro das
possibilidades alternativas da instituicdo, que sao determinadas por regulamentos.
Tal perspectiva permite a separagdo dos custos de transacdo em elementos ou
componentes, o que auxilia a mensuracdo (OFEI-MENSAH; BENNETT, 2013). A
dificuldade de mensuracao pode ser mitigada também através da categorizacao de
fatores de custos primarios, de forma que a avaliacdo dos custos de transacdo
considere os itens mais relevantes (MARSHALL, 2013). Para McCann (2013),
devem ser observados os determinantes fisicos e institucionais na avaliacdo dos
custos de transacdo. Diversos trabalhos sobre tipologias de custos de transacao
aplicados a situagcbes particulares podem ser encontrados na literatura (OFEI-
MENSAH; BENNETT, 2013) e podem contribuir para avaliagcbes em situacoes
diversas. A definicdo de tipologias pode facilitar a coleta de dados sobre transacdes
e a comparacao de diferentes abordagens empiricas permite incorporar uma ampla

gama de custos de transacao.

Collins e Fabozzi (1991) propdem uma metodologia para analisar 0 processo
dos custos de transacdo. Para isso, classificam as fontes geradoras dos custos de
transacdo em dois componentes, fixo e variavel. O componente fixo € formado por
comissOes, impostos e taxas, possui uma representatividade menor nos custos de
transacdo e é mais facil de mensurar. Ja 0 componente variavel representa maior
dificuldade de mensuracdo e consiste nos custos de execucdo e custos de
oportunidade. Por sua vez, os custos de execugcdo podem ser decompostos no
tempo gasto para efetivar a transacéo, durante o qual podem ocorrer variagbes nos
precos dos ativos, e nos custos de se operacionalizar a transacédo. Os custos de
oportunidade envolvem os custos de néo realizacdo de uma transacdo, de uma

oportunidade desperdicada.
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Os custos de execucdo sé&o influenciados pela prioridade com que uma
demanda é tratada, quanto mais rapida uma transagdo precisar ser realizada,
maiores serdo os custos de execucao, dessa forma, as demandas que precisam ser
atendidas de carater imediato conduzem a elevados custos de transacao. Outros
fatores que exercem ag&o sobre 0s custos de execucdo sdo as exigéncias presentes
no processo transacional, que podem implicar andlises aprofundadas e o
estabelecimento de salvaguardas contratuais onerosas, as vezes desnecessarias. A
existéncia de demandas simultaneas, com alta prioridade, tende a elevar os custos
de execuc¢do. J& o custo de oportunidade € o custo de ndo concluir uma transacéo
apesar de todos os esforcos despendidos, trata-se da inabilidade de efetivar a
transacdo que pode ocorrer por diversos motivos, como pela incapacidade
operacional, por falhas no planejamento ou pelas condi¢cdes estabelecidas pelo
mercado. Embora tenham tracado a distingdo desses componentes de custos de
transacdo, Collins e Fabozzi (1991) reconhecem que a mensuracdo de outros

componentes particulares ndo possuem uma solucao Unica.

Collins e Fabozzi (1991) observam outro ponto importante para o estudo, a
classificagcdo e a mensuracao dos custos de transacdo, a modelagem de todos os
processos, uma vez que a TCT tem seu foco na eficiéncia relativa aos diferentes
processos transacionais disponiveis. A modelagem permite melhor entendimento
dos processos envolvidos e da estrutura da organizacdo, contribuindo para a
definicdo de métodos de coleta de dados para a medicdo e a classificacdo dos
custos de transacdo (MARSHAL, 2013).

O estudo exploratorio de trabalhos empiricos sobre a mensuragcdo dos custos
de transacéo, realizado por Wang (2003), reconhece a dificuldade na mensuracao
dos custos de transacao e, para minimiza-la, consolida em seu trabalho diferentes
abordagens de métodos que foram utilizados em diferentes cenarios na tentativa de
quantificacdo desses custos. Esses diferentes métodos estdo sintetizados no
Quadro 6.
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Quadro 6. Abordagens de mensuracao dos custos de transacéao

Abordagem

Caracteristicas

Valor econdmico

Valor econ6mico dos recursos utilizados em localizar
parceiros comerciais e execucao de operacdes. Trata-se de
recursos gastos no tempo de espera, recebendo autorizagéo
para concretizar negécios, para cumprir procedimentos
burocraticos.

Diferenga de Precos

Diferenca entre os precos pagos pelo comprador e recebidos
pelo vendedor, descontando-se o valor despendido na
realizagdo da troca. Custos de investir em mercados
financeiros como spread, comissdes, custos de oportunidade.

Custo Secundario

Busca uma mensuracgéo relativa custos, para saber qual € a
opcao mais cara e qual opgdo é a mais barata, sem abordar
exatamente o quanto, direcionando seus estudos para fatores
presentes nas transac¢des, como a incerteza, frequéncia, a
especificidade dos ativos, o oportunismo, dentre outros.

Custo de Regulagéo
Governamental

Custos impostos a entrada no mercado e transacbes, em
busca de reduzir o tamanho do mercado ou elimina-lo. O foco
estd em mecanismos para protecdo do meio ambiente, da
seguranca, da salde e do bem comum.

Custos especificos do Agente

A identidade do transacionador interfere no custo das
transacdes, como por exemplo, caracteristicas étnicas.

Fonte: Adaptado de Wang (2003).

Ainda na busca por métodos de mensuracdo adequados, cabe citar o trabalho
realizado por Miao e Chen (2002, apud LV; LIU; WANG, 2012, p. 129). Com intuito
de mensurar os custos de transa¢ao na economia chinesa e baseados no modelo de

Wallis e North (1988), esses autores elaboraram um interessante mapa de analise

das fontes de custos de transacdo. Considerando a empresa como ponto de partida,

0s autores tracaram um quadro macroecondmico para mensuracao dos custos de

transacdo internos e externos. A Figura 2 apresenta esse quadro, onde é possivel

observar que os fatores de custos de transacdo que afetam a empresa sao de

aspecto macro e micro.
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Figura 2. Abordagens de mensuracao dos custos de transacao

Custos de Transacao

/ \

C. T. Observaveis C.T. Nao Observaveis
Custo Nacional da Transagéo C. T. da Empresa Custos de Pesquisa das Familias
C. T. Diretos C. T. Indiretos
] \ \ y
Custos de Compra e Venda Custos de Gestéo Custos de Insumos Intermediéarios
Custo Final do Produto Custos parciais

Fonte: Adaptado de Lv, Liu e Wang (2012).

Mesmo com a elaboracdo de alguns quadros realizada por estudos empiricos,
a medicdo precisa dos custos de transacdo ainda é um desafio, porque existem
custos implicitos as transacdes que nao sao observaveis ou mensuraveis, e cada

situacdo demanda o aspecto de pesquisa experimental (LV; LIU; WANG, 2012).

Den Butter (2012) distingue os custos de transacdo em dois tipos, rigidos e
flexiveis. Os custos de transacdo rigidos sdo compostos por custos de transporte,
taxas aduaneiras e de importacdo, ou seja, custos que independem do controle
interno da empresa. Ja os custos de transacao flexiveis sdo muito mais dificeis de
mensurar do que os rigidos e sdo compostos pelos custos de elaborar e monitorar
0S contratos/compras, como por exemplo, custos de informagdo (incorridos de
diferencas culturais e falhas de comunicacdo), brechas na legislacéo,
estabelecimento de relacionamentos de confianca, custos de risco, etc., aléem de
encontrarem-se sob o escopo de gerenciamento da organizacdo. Den Butter (2012)
considera ainda que os custos de transacao flexiveis se tornardo uma parte cada

vez mais representativa nos custos totais das atividades econdmicas globalizadas.

Embora possa observar a heterogeneidade das abordagens de métodos de
mensuracdo dos custos de transacdo, ndo foi possivel a determinacdo de um
consenso entre os tedricos sobre qual a melhor maneira de mensurar 0s custos de

transacédo, pois “diferentes instituicdes podem trazer diferentes tipos de custos de
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transacédo” (DEN BUTTER, 2012, p. 129). O que pode ser observada, por meio dos
trabalhos existentes, é a flexibilidade de aplicacéo tedrica no momento de investigar
uma situacao especifica. Tal observacdo leva ao entendimento que, embora nao
exista um consenso, existem varios pontos de partida que podem ser adotados no
momento de iniciar um trabalho envolvendo a analise de custos de transagdo em um

determinado cenério.

Apos percorrer o constructo da TCT sob a 6tica de diversos autores, é possivel
identificar que, em seu estagio atual, a teoria ndo atingiu um grau de
desenvolvimento completo. Existem lacunas, principalmente operacionais, a serem
preenchidas por estudos futuros. Os resultados empiricos obtidos até entdo
demonstram que para realizar a mensuracao dos custos de transacéo, a TCT carece
de complementacdo, prevalecendo a afirmacdo de Williamson (1992, p. 349):
"Economia dos Custos de Transacao precisa ser aprimorada e ampliada. Ela precisa
ser qualificada e focada. Ela precisa ser testada empiricamente”. Com essa
consideracdo, torna-se necessario recorrer a técnicas tradicionais de gestdo de
custos para que seja possivel viabilizar a mensuracdo dos custos de transacao,
conforme observado por Collins e Fabozzi (1991) e por Blore, Cundill, Mkhulisi
(2013).

Ante o exposto, pode-se afirmar que a TCT traz um embasamento teorico
importante para o desempenho de qualquer atividade econdmica, no entanto,
demonstra incompletudes quanto a mensuracdo dos custos de transacdo no
ambiente operacional da organizacdo. Na tentativa de suprimir essa deficiéncia
perante a atividade de compras publicas, foi utilizada a técnica de gestao de custos
Activity Based Costing (ABC). Tal combinagéo de técnicas viabilizou a mensuragéo
dos custos de transacdo nos processos de compras publicas sem perder de vista a

avaliacdo qualitativa de acordo com o constructo da TCT.

2.3. ACTIVITY BASED-COSTING (ABC)

De acordo com Abbas, Gongalves e Leoncine (2012), os métodos de custeio
mais aplicados nas organiza¢des sdo o custeio variavel, o custeio por absor¢édo e o
Activity Based Costing (ABC). Entre eles, foi escolhido o método ABC como suporte

de mensuracao dos custos de transacdo de compras publicas, por ser um método de
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custeio utilizado para alocar os custos indiretos diretamente aos objetos de custo, ou
seja, produtos, processos, servicos ou clientes, com maior precisdo do que pela
simples atribuicédo arbitraria (RAY, 2012). Dessa forma, o ABC apoia a contencao de
custos de processos, uma vez que permite destacar a maioria das atividades e
recursos que geram custos (CANNAVACCIUOLO et al, 2015). A escolha do método
ABC é fundamentada em Cooper e Kaplan (1992), os quais descrevem a base

conceitual para utilizacdo do ABC, utilizando o seguinte exemplo:

Considere-se um Departamento de Compras com o0 equivalente a 10
pessoas em tempo integral [0 recurso fornecido] estdo comprometidos com
0 processamento de pedidos de compra [a atividade desempenhada]. Se o
custo mensal de um funcionario em tempo integral é de $ 2.500, o custo
mensal da atividade, "processar pedidos de compra"”, equivale a $ 25.000.
Suponha que cada empregado, trabalhando na capacidade pratica, pode
processar 125 pedidos por més, levando a um custo estimado de $ 20 para
o processamento de cada pedido de compra. Assim, a organizacdo, a cada
més, gasta $ 25.000. Este custo fornece uma capacidade de processar até
1.250 pedidos de compra [a disponibilidade de atividade] durante o més.
Durante algum més em particular, o departamento pode ser solicitado a
processar menos pedidos de compra, digamos que apenas 1.000. Com um
custo estimado de $ 20/pedido de compra, o sistema ABC atribuiria $
20.000 de custos para as pecas e materiais encomendados pelo
Departamento de Compras desse més. Os restantes $ 5.000 de custos
operacionais mensais representa o custo da capacidade ndo utilizada na
atividade de processamento de pedidos de compra. Este exemplo mostra
por que as empresas precisam de dois sistemas de comunicacao diferentes.
As demonstra¢gBes financeiras periddicas fornecem informacdes sobre os
custos de atividades disponiveis em cada periodo (o custo mensal de $
25.000 no Departamento de Compras); e o sistema de custeio baseado em
atividades fornece informac6es sobre a quantidade (1.000 pedidos de
compra) e o0 custo estimado ($ 20.000) de atividades efetivamente
executadas no periodo. A diferenga (5.000 ddlares) entre o custo de
atividades disponiveis (25 mil dolares) e o custo das atividades executadas
(20 mil dolares) é igual ao custo da capacidade ndo utilizada (ou falta de
capacidade) durante o periodo. E esta diferenca € medida para cada
atividade organizacional, definida pelo sistema ABC (COOPER; KAPLAN,
1992, p. 2, traducdo nossa).

Assim, para Cooper e Kaplan (1992), o método ABC é aplicavel ao cenario das

compras e pode fornecer recursos que auxiliam a tomada de decisdes, dando

suporte & mudanca e ao aperfeicoamento de processos e produtos.

De acordo com Kaplan e Anderson (2004), o método ABC surgiu na década de
1980 a partir de uma série de estudos desenvolvidos na Universidade de Harvard. A
caracteristica em comum desses estudos era a atribuicdo de custos para cada
atividade realizada, por meio da consideracdo de que o0 sistema de

fabricacdo/entrega é composto por atividades. Desse modo, sdo determinados

direcionadores de custos que permitem a mensuracdo do consumo de recursos
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indiretos para cada atividade. Assim, entrevistas, pesquisas, observagao do tempo
gasto, observacdo direta da quantidade e da porcentagem de vérias atividades
permitem determinar taxas para direcionar a distribuicdo dos custos de acordo com
os resultados provenientes de cada atividade. Kaplan e Anderson (2004) dizem
também que o ABC é uma abordagem que apresenta bom desempenho quando
aplicada a contextos singulares, como um departamento, uma instalacdo ou um local
especifico, pois permite a identificacdo de fatores de alto custo, processos
ineficientes e de produtos e clientes nao rentaveis. Essas identificacbes geralmente
levam a tomada de acdes de curto prazo que podem gerar significantes melhorias

econdmicas.

Para Sheu, Chen e Kovar (2003), o método ABC é considerado um conjunto de
principios que fundamenta, avalia e sintetiza os custos, contribuindo para o
desenvolvimento de uma forma de gestdo alternativa e de sistemas de medicao
associados. O método melhora a tomada de decisdes gerenciais e tem sido
reconhecido pela maior precisdo na alocacao de custos, pois supera algumas falhas

de rateio de custos aplicados nas fabricas.

Tanto Chea (2011) como Garrison, Noreen e Brewer (2013) também defendem
que o método ABC é uma interessante opcao para suplantar os problemas
existentes em sistemas tradicionais de gestdo de custos, isso porque os sistemas
convencionais ndo oferecem o mesmo grau de acuracidade na absorcdo de custos
pelos processos, fato que prejudica a tomada de decisdes. Para Chea (2011), o
principal diferencial do ABC € a consideragéo da atividade como unidade de analise,
a qual é definida como:

Uma atividade € um elemento de trabalho a ser executado para concluir um
projeto; € um processo Ou operacao que exige tempo e recursos
associados. O custeio baseado em atividade é uma ferramenta de gestéo
da qualidade total para a medicdo de custos e desempenho das atividades,

recursos e objetos de custo (ou seja, produtos e servigos) (CHEA, 2011, p.
3, traducdo nossa).

Cooper e Kaplan (1991b) demonstram que, para estabelecer uma relacédo entre
as atividades e o consumo de recursos, € necessario segregar 0s custos de recursos

indiretos por atividades, e em seguida atribuir os custos com base nos
direcionadores de atividades. Como resultado da classificacdo de atividades, surge
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uma hierarquia dentro da macro atividade de produgdo, como pode ser observado
na Figura 3.

Figura 3. Hierarquia das atividades
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Fonte: Adaptado de Cooper e Kaplan (1991b).

A consideracdo de uma hierarquia de atividades e custos permite mitigar
alocacles arbitrarias de custos, pois as diferentes atividades de cada nivel podem
ser desmembradas, e dessa forma o consumo de recursos em um nivel superior néo
e afetado por atividades dos niveis inferiores. Isso implica no fato dos custos de nivel
superior serem comuns para todas as atividades dos niveis abaixo dele. Assim, o
custo das atividades no nivel do produto x, ndo deve ser distribuido para os niveis
mais baixos, como por exemplo, para as atividades no nivel da unidade do produto x
(THYSSEN; ISRAELSEN; JORGENSEN, 2006).

Garrison, Noreen e Brewer (2013) explicam os quatro niveis dessa hierarquia
de atividades e ainda adicionam um quinto nivel, “atividades no nivel do cliente”: (i)
as atividades no nivel da unidade acontecem toda vez que uma unidade € produzida
e os valores sédo alocados proporcionalmente a producdo, 0s custos consistem em

mao de obra direta, materiais, 0s custos de maquinas, energia, e assim por diante;
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(i) as atividades no nivel de lote acontecem a cada vez que um lote é manuseado
ou processado, independente de quantas unidades ele contém, por exemplo,
organizacdo de entregas, instalacdo de materiais, pedidos de compra, inspecao e
assim por diante; (iii) as atividades no nivel de produtos independem de quantas
unidades sdo fabricadas ou quantos lotes sdo processados. Estdo relacionadas a
produtos especificos, como por exemplo, atividade de projetar um produto,
aperfeicoar, divulgar, dedicar uma equipe exclusiva, e assim por diante; (iv)
atividades de suporte da organizacdo incluem atividades de manutencdo dos
imoveis e dos jardins, climatizacao, iluminacdo, agua, seguranca, entre outras; e (V)
as atividades no nivel do cliente ndo estdo associadas a nenhuma daquelas
anteriormente mencionadas e consistem em atividades de relacionamento com o
cliente, como por exemplo, correspondéncia por mala direta, suporte técnico,

eventos de socializagao, etc.

De acordo com Raz e Elnathan (1999), ap6s a identificacdo das atividades de
cada nivel, deve-se determinar como ira ocorrer a alocacdo dos custos por meio de
direcionadores escolhidos para cada atividade. Geralmente, os custos a serem
alocados possuem valores acumulados em um periodo de tempo determinado (um
ano, um trimestre, um més, etc.). O custo de um produto/servico € entdo calculado
somando-se 0s custos de todas as atividades que foram necessérias para sua
producdo/entrega. Assim, € possivel visualizar a amplitude do consumo de recursos

organizacionais pelos resultados gerados. Esse processo € ilustrado na Figura 4.
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Figura4. Fluxo de alocacéao hierarquica de custos
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Fonte: Adaptado de Raz e Elnathan (1999).

Chea (2001) propde trés diretrizes para alocacédo de custos por meio do ABC:
(i) rastreamento de custos diretos do produto, que consiste na identificagdo de
recursos que sao utilizados exclusivamente para um determinado produto; (ii)
atribuicdo de custos indiretos aos produtos, a qual é necessaria quando os diversos
produtos compartilham os mesmos recursos, gerando custos totais que precisam ser
distribuidos para cada produto o mais fidedignamente possivel. Deve-se observar a
relacdo causa-efeito com os motivadores de custos, quanto maior for a variedade de
produtos envolvidos, mais refinados devem ser os critérios de rateio de custos; e (iii)
determinar os direcionadores de custos de atividades, um direcionador de custo € a
grandeza que impulsiona os custos de uma certa atividade determinando como 0s
custos serdo atribuidos para as atividades. Por exemplo, em uma fabrica, o
funcionamento das maquinas é uma atividade. O direcionador de custo associado

com essa atividade pode ser o horario de funcionamento de cada maquina
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(hora/méquina), que vai determinar a alocacdo dos custos de méao de obra,

manutencao e consumo de energia para executar a atividade de maquinas.

Para Thyssen, Israelsen e Jorgensen (2006), o processo de aplicacdo do
método ABC possui duas fases com caracteristicas béasicas que devem ser
observadas. No primeiro estagio, o custo dos recursos € alocado as atividades,
formando centro de custos por atividades. No segundo, os custos sdo atribuidos
para os produtos, servi¢os e clientes (objetos de custos). O direcionamento dessas
diferentes alocagcBes acontece através dos direcionadores de custos de recursos, na
primeira fase, e de direcionadores de custos de atividades, na segunda. A definicao
de direcionadores de custos permite maior precisdo na estimativa de custos, pois
facilita a ligacdo entre o custo das atividades e os produtos consumidores de
recursos. “Para identificar direcionadores de custo, o contador deve investigar o
processo de producdo para determinar quais atividades devem ser executadas para
produzir um produto” (GUPTA; GALLOWAY, 2003, p. 132, tradu¢ao nossa).

Buscando avaliar a relevancia e o potencial de aplicabilidade do ABC, Ray
(2012) despende especial atencdo aos direcionadores de custos, pois sdo 0s
principais responsaveis para alocagdo dos custos as atividades. Para cada atividade
pode ser definido um ou mais direcionadores de custos para alocacdo dos custos
indiretos, como por exemplo: nimero de estacdes de trabalho, horas de trabalho,
namero de funcionarios, quantidade de vezes que a tarefa é repetida (niumero de
processos executados), espaco ocupado, entre outros. Ray descreve ainda sete

etapas para implementacéo do ABC:

Etapa-l: Identificar as atividades, tais como engenharia, usinagem,
inspecéo..., etc.

Etapa-ll: Determinar os custos da atividade.

Etapa-lll: Determinar os fatores de custo, tais como horas de usinagem,
namero de ajustes, horas de engenharia..., etc.

Etapa-1V: Criar uma de centro de custo / piscina de custo para cada
atividade principal.

Etapa-V: Atribuir os custos das atividades aos produtos (bens ou servigos)
de acordo com a demanda requerida pelos produtos ou pelo consumo de
atividades (Usando a medida na qual os direcionadores de custo sdo
consumidos, como uma medida desta demanda).

Etapa-VI: Coletar os dados da atividade.

Etapa-VII: Calcular o custo do produto

(RAY, 2012, p. 74, traducao nossa).
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Para tornar o processo de utilizagdo do método ABC mais claro, cabe expor o
procedimento descrito por Gupta e Galloway (2003), em concordancia com Cokins
(1993). Segundo esses autores, € estabelecida a seguinte sequéncia de tarefas: (i)
identificar os recursos (ou seja, 0 que é usado para fazer o trabalho); (ii) identificar
direcionadores de recursos (isto €, como atribuir o custo dos recursos as atividades
com base no esforco despendido); (iii) identificar atividades (o trabalho em si); (iv)
identificar direcionadores de atividade (atribuindo o custo das atividades aos
produtos, baseado em padrbes de consumo comuns); e (v) identificar os objetos de

trabalho (para que ou para quem o trabalho é feito).

Para ilustrar como ocorre a operacionalizacdo do processo de atribuicdo de
custos do modelo ABC, é util apresentar o exemplo trazido por Kaplan e Anderson
(2004). O primeiro passo consiste em identificar todas as atividades envolvidas. Em
um suposto departamento de atendimento ao cliente, trés atividades sao realizadas:
tratar pedidos, processo de reclamacfes e verificacdo de crédito. O segundo passo
consiste em chegar ao valor total dos recursos utilizados no desempenho daquelas
atividades. Suponha que para a execucao das trés atividades seja de 560 mil reais o
custo de todos os recursos necessarios (pessoal, supervisdo, tecnologia da
informacgéo, telecomunicacgdes, etc.). No terceiro passo, deve-se estimar o tempo
gasto em cada atividade com base em entrevistas e pesquisas com os funcionarios.
Suponha gue as trés atividades tenham respectivamente as seguintes porcentagens
em relacdo ao tempo total: 70%, 10% e 20%. No quarto passo, deve-se obter as
quantidades reais ou estimadas do volume de trabalho de cada atividade, supondo
gue sejam 9.800 pedidos, 280 reclamacdes e 500 verifica¢cdes de crédito. De posse
desses dados, € possivel atribuir o custo de cada atividade, conforme disposto na
Tabela 1.
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Tabela 1. Aplicacdo do modelo ABC
Custo da Atividade

L Custo
o -
Atividade % atribuido Qua_ntldade Custo unitéario
direcionadora
Tratar pedidos 70%  R$392.000 9.800 R$ 40,00/pedido
Processo de reclamacdo  10% R$ 56.000 280 R$ 200,00/reclamacéo
Verificac&o de crédito 20% R$112.000 500 R$ 224,00/verificagao

100% R$ 560.000
Fonte: Adaptado de Kaplan e Anderson (2003).

Esse exemplo demonstra compreensivelmente a execu¢cao do método. O grau
de dificuldade é mais relativo a complexidade das atividades e a determinacdo dos
direcionadores de custos do que ao método em si. Uma vez superadas tais

complexidades, o alcance do resultado obedece ao raciocinio logico.

Portanto, o ABC configura-se como uma ferramenta util para melhorar as
medidas de desempenho contabil em uma perspectiva de processos, em especial no
que se refere ao desempenho de custos, uma vez que permite capturar oS custos
horizontalmente em linha com processos de negocios (CANNAVACCIUOLO et al,
2015). Neste ponto, para aprofundar o conhecimento da transacdo, surge a
necessidade de estabelecer uma interface com as técnicas de gestdo de processos,

0 que serd realizado na préxima secao.

Essa secdo foi dedicada a explanacdo das linhas gerais de aplicacdo do
método ABC, contudo ha de se ressaltar que o objetivo do presente estudo nédo é a
implantagéo continuada do método no ambiente de compras publicas. Foi feito o uso
das técnicas provenientes do custeio ABC para mensurar 0s custos de transacao
das compras publicas em um periodo de tempo determinado. Dessa forma, o
método foi utilizado para identificar e mensurar custos por meio do exame de
processos e fluxos de trabalho (GUPTA; GALLOWAY, 2003).

2.4. GERENCIAMENTO DE PROCESSOS
2.4.1. Definicdes

Para promover a mensuracao e andlise dos custos de transacao de processos

de compras publicas, a abordagem ontoldgica do gerenciamento de processos
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apresenta-se como um ponto tdo importante quanto as definicdes do constructo da
TCT e das técnicas do ABC, ou até mesmo complementar a elas. Para Den Butter
(2012), essa importancia pode ser denotada a partir da consideracdo de que, quanto
maior for o aprimoramento da gestdo do processo de compras publicas, menores
serdo os custos de transacdo envolvidos. Nessa mesma linha, Coggan et al (2013)
afirmam que o conceito dos custos de transagcao existente na literatura pressupde
que a hierarquia do arranjo organizacional, e consequentemente 0S processos
envolvidos nas transacfes, devem ser escolhidos utilizando-se o critério de
minimizacdo dos custos de transagdo. A realizacdo dessa escolha requer o
conhecimento das opc¢des de processos disponiveis. Para tal, torna-se indispensavel
definir claramente o que € um processo. Davenport (2013) define processo como:
[...] um conjunto estruturado e mensurado de atividades destinadas a
produzir uma saida especifica para um cliente ou mercado particular. Isso
implica uma forte énfase na forma como o trabalho é feito dentro de uma
organizagdo, em contraste com a énfase de foco do produto. Um processo
€, portanto, uma ordenac¢éo especifica das atividades de trabalho no tempo
€ no espago, com um comeco e um fim, e com entradas e saidas bem
definidas: uma estrutura para a agdo. [...] Fazendo uma abordagem de
processo implica adotar o ponto de vista do cliente. Os processos sdo a

estrutura pela qual uma organizacao faz o que € necessario para gerar valor
para seus clientes (DAVENPORT, 2013, p. 5-7, tradu¢c&o nossa).

Outra concisa definicdo de processo tracada por Rosemann (1996, apud
NISSEN et al, 2013, p. 2) é a de um fluxo no qual as organiza¢des estabelecem uma
sequéncia temporal, l6gica e autocontida das funcdes adequadas a serem
executadas para processar um objeto relevante do negocio e estabelecer interfaces

ambientais internas e externas.

A partir desses conceitos, pode-se considerar que 0s processos sao elementos
indissociaveis das organizacdes, uma vez que representam a rotina de trabalho
adotada, dessa forma gerir um negécio significa gerenciar processos (GLAVAN,
2011). Assumindo tamanha importancia organizacional, 0s processos podem ser
considerados como nucleo da gestdo empresarial, sendo necessario um conjunto de
conceitos, métodos, padrbes e ferramentas para projetar, implementar, promulgar e
avaliar os processos. Esse conjunto é difundido pela teoria do Business Process
Management - BPM (VAN NUFFEL; DE BACKER, 2012).

Para Choong (2013), o BPM é o agrupamento de principios teéricos que

fundamentam, avaliam e sintetizam uma gestdo holistica e utiliza uma abordagem
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sistematica para melhorar os processos que incidem sobre a harmonizacado de todos
0s aspectos de uma organizacdo com 0s desejos e as necessidades das partes
interessadas. Além disso, o autor defende que processos devem ser projetados,
revistos periodicamente, melhorados ou substituidos, buscando-se a melhoria
continua em quatro grandes areas: (1) na eficacia do processo; (2) na eficiéncia do
processo; (3) no suporte ao controle interno; e (4) no cumprimento de varias leis e

politicas.

Por ser considerado uma disciplina fundamental da gestdo empresarial, o BPM
mantém seu foco na gestéo e no aperfeicoamento em fatores determinantes para o
sucesso da organizacdo, 0s processos organizacionais (SEGATTO; DALLAVALLE;
MARTINELLI, 2013). O elemento chave para a promoc¢ao desse aperfeicoamento é
a gestao consciente e sustentada das etapas do processo de ponta a ponta do fluxo
de operacédo, o que permite alcancar melhores resultados e disseminar a préatica da
melhoria continua na organizagdo (SMART; MADDERN; MAULL, 2009).

Cabe destacar que a correta leitura dos processos pelos envolvidos nas
organizacdes é um fator decisivo para que a gestdo de processos seja bem
sucedida (SKRINJAR; TRKMAN, 2013). Assim, € necessario que a organizacao
entenda 0s seus processos para que possa gerencia-los, sendo de vital importancia
o desenvolvimento da consciéncia gerencial na disseminagdo de uma cultura
orientada para a gestao de processos (DUBANI; SOH; SEELING, 2010).

Segundo Atesci et al (2010), uma das maneiras de facilitar o entendimento de
processos € a aplicacdo e o monitoramento da padroniza¢do, uma pratica atraves da
qual é possivel estabelecer parametros integradores de aprendizado e de
conhecimento que considerem as mentalidades, os valores e o0s significados
compartilhados, minimizando assim diferencas culturais. Entretanto, a padronizagéo
de processos é dificultada na medida em que aumenta a diversidade de processos e
de aspectos organizacionais e comportamentais (VAN NUFFEL; DE BACKER,
2012). Para lidar com essa diversidade, foram desenvolvidas muitas ferramentas de
modelagem de processos de negocio para compreensao racional e econémica dos
processos (DIJKMAN; LA ROSA; REIJERS, 2012), entre as quais o BPM ganhou

ampla aceitacdo como uma abordagem eficaz para direcionar esforcos da
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organizagcdo para a melhoria da eficiéncia operacional (CLAUBERG; THOMAS,
2013).

A gestdo de processos baseada na abordagem BPM pode ser desenvolvida a
partir de cinco tematicas disponiveis na literatura, ndo necessariamente
interdependentes: estratégia de processo, arquitetura de processo, propriedade de
processo, mensuragéo de processo e melhoria de processo (SMART; MADDERN,;
MAULL, 2009).

Considerando o foco principal do presente estudo a mensuracdo de processo,
tornam-se pertinentes algumas consideragdes trazidas por Smart, Maddern e Maull
(2009). A mensuracédo de processo integra o BPM na busca pela otimizagdo do
desempenho do processo a partir de métricas econdémicas. Por meio de um quadro
guantitativo, € possivel elaborar critérios de analise de desempenho de processos,
como por exemplo, tempo, qualidade, expectativa do cliente, custos, entre outros.
Cabe destacar que, em situacbes onde 0s processos possuem um comportamento
dindmico, o sistema de mensuracédo deve ir além de um modelo estatico. Uma vez
adotadas métricas adequadas a mensuracao de processos, pode-se observar quais

acOes corretivas devem ser adotadas.

Além das cinco teméticas identificadas, Smart, Maddern e Maull (2009)
sugerem a consideracdo de trés componentes conceituais adicionais que devem ser
observados na aplicacdo do BPM: (i) gestdo de processos consciente, deve-se
reconhecer que 0s processos sao intrinsecos a atividade empresarial e dela
indissociaveis por serem 0s instrumentos que permitem a entrega de bens e servigos
para os clientes; (ii) gerenciamento de processos macro, busca compreender a
totalidade dos processos, seus limites e inter-relacdes por meio de um conceito
hierarquico onde os processos sao formados por subprocessos, subprocessos por
atividades, atividades por tarefas e assim por diante; e (iii) a centralidade do
processo, 0S processos nao subsistem por si sO, sdo 0s meios utilizados para a
permanente criacdo de valor nas organizacdes. Esse esquema tedrico é

representado pelos autores na Figura 5.
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Figura 5. Estruturaintegrada para o BPM
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Fonte: Smart, Maddern e Maull (2009).

Tal esquema tematico e conceitual deve ser considerado no momento da
mensuracdo de indicadores de processos em termos de qualidade, tempo,
flexibilidade e custos (CHOONG, 2013).

Segundo Glycas (2013), durante décadas de existéncia da teoria, 0s principais
temas de discussédo de pesquisadores e profissionais do BPM foram: modelagem de
processos de negocio, andlise de processos de negocios, custeio baseado em
atividades, simulacdo de processos de negdcios, avaliacdo de desempenho, gestédo
de fluxo de trabalho, automacao de processos, etc. Pode-se considerar que o BPM
possui carater multidisciplinar, pois “[...] usa, complementa, integra e estende-se a
teorias, métodos e ferramentas de outras disciplinas cientificas como: gestéo
estratégica, tecnologia da informacao, contabilidade gerencial, gestdo de operacoes,
etc.” (GLYCAS, 2013, p. 7, traducédo nossa). A subsecdo seguinte abordara, sob a

Otica do BPM, implicagcbes quanto ao tema de mensuracao de custos.
2.4.2. BPM e mensuracao de custos

O BPM constitui-se numa ferramenta cada vez mais aplicada na determinacéo
de custos indiretos nas empresas, pois permite a analise da cadeia de prestacédo de

servigos, aclarando como podem ocorrer as atribuicbes de custos aos processos e
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contribuindo para a superacdo das limitacbes de mensuracdo de custos na area de
servicos (NISSEN et al, 2013).

Assim, o custo de processos de servicos esta contido entre os indicadores de
desempenho que podem ser mensurados com o subsidio do BPM. Essa
mensuragao permite avaliar os processos individuais e as metas estabelecidas na

busca de alcancar niveis cada vez mais eficientes de execu¢do (GLAVAN, 2011).

Durante a busca pela mensuracao de custos em processos de servicos, 0 BPM
tem estabelecido uma conveniente interface com uma ferramenta de gestdo de
custos, ABC. Metodologias de mensuracdo de custos de processos que envolvam
simultaneamente o BPM e o ABC podem ser observadas na literatura. Um exemplo
pragmatico € o método elaborado por Zehbold, Schmidt e Fleischmann (2013), onde
o BPM ¢é apresentado como uma ferramenta capaz de fornecer importantes
subsidios para o estabelecimento da abordagem ABC. Esses subsidios surgem a
partir de um quadro conceitual que fornece informacdes sobre o tempo e 0s recursos
gastos nas diferentes instancias de execucao dos processos. Os autores defendem
a ideia de gue a integracdo entre BPM e ABC constitui uma das principais bases
para a melhoria continua, uma vez que as informacgfes sobre o0 custo dos processos
viabiliza a mensuracdo objetiva de seu desempenho. O esquema metodolégico de
mensuracao de custos de processos que envolve 0s pressupostos do BPM e do

ABC ¢é apresentado em uma breve sintese na Figura 6.



61

Figura 6. Método de mensuracao de custos de processo
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cada instancia. Ex: Salarios, estrutura fisica,

materiais, etc.

N T —

Identificar os direcionadores de custos em cada

NG instdncia. Ex: Tempo, amplitude de comando,

numero de unidades, etc.

\\/

MENSURACAO Atribuir custo total identificado ao processo

—

Fonte: Adaptado de Zehbold, Schmidt e Fleischmann (2013).

Sonnenberg e Vom Brocke (2014) afirmam que as propriedades do BPM e do

ABC compartilham um conjunto de conceitos-chave sob enfoques diferentes, porém
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7

passiveis de serem associados. Isso é explicado pelo fato do ABC se referir a
processos de negocios, atividades, tarefas, transacfes e eventos no contexto de
identificacdo, medicdo e comunicacdo de informacdes para tomada de decisbes
econbmicas, enquanto o dominio do BPM refere-se aos mesmos conceitos com a
finalidade de planejar, implementar e controlar a forma como o trabalho é feito em
uma organizacdo. Os autores argumentam ainda que, na mensuragdo de custos, 0
BPM atua em camadas abstratas, porém ndo menos Uteis para a descricdo de
processos de negdcio, considerando, por exemplo, papéis funcionais; ja o ABC se
ancora na concretizagdo de eventos econOmicos. Assim, esses dois enfoques
distintos sobre processos de negécios tém como desenlace uma abordagem

integrada dos custos de processos.

A forte integracdo que ocorre entre BPM e ABC € capaz de produzir
informacgdes significativas sobre os recursos consumidos, sobre o0s custos de
processos e para detectar as éreas criticas em que o0s gestores de processos de
negécios podem intervir (CANNAVACCIUOLO et al, 2015).
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3. METODOLOGIA

Para conceber a mensuracao e a analise dos custos de transacdao, foi realizada
uma abordagem “multimétodo” (FREITAS et al, 2000) sobre o ambiente de execuc¢ao
dos processos de compras publicas, uma vez que foram utlizadas como
instrumentos de investigacdo as metodologias Survey e Grupo de Foco. Esses
métodos apresentam-se relacionados com o0s respectivos objetivos no Quadro 7,
seguindo o esboco esquematico de matriz de projeto de pesquisa proposto por
Choguill (2005).



Quadro 7.

Matriz do projeto de pesquisa
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Objetivo Geral

Objetivos Especificos

Fatores envolvidos

Estrutura de apresentacgado

Métodos e
procedimentos

Apresentar proposta de
um método de exame e
mensuracao dos custos
de transacao
identificados em
compras publicas.

Identificar os principais
motivadores dos custos de
transagdo na execucao dos
processos de compras publicas.

Validac&o e/ ou expansao do
constructo da TCT.

Resultados: andlise de
implicagbes de custos durante
a execucdo de processos de
compras publicas.

- Survey;
- Grupo de Foco.

Identificar e mensurar os custos de
transacéo.

Dados de custos disponiveis em
sistemas governamentais;
Custos de processos de compras
publicas.

Resultados: tabelas de custos.

- Levantamento de dados
secundarios;
- Técnica do ABC.

Atribuir custos as diferentes
modalidades de compras publicas

Modelagem de processos;
Tempo de Execucao;
Recursos envolvidos.

Resultados: analise da
influéncia de cada modalidade
sobre os custos de transacéo
incorridos.

- Técnica do BPM;
- Técnica do ABC.

Confrontar os custos de transacgéo
com os niveis de atividades dos
departamentos de compras.

Valores de custos;
Niveis de atividades dos
departamentos de compras.

Resultados: graficos, tabelas,
anélise.

- Levantamento de dados
secundarios;
- Técnicas estatisticas.

Fonte: Elaboracgéo propria.
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A adocdo da metodologia survey se deve a sua aplicacdo abrangente as
diversas areas do conhecimento, permitindo a coleta de dados por meio da
percepcdo que as pessoas tém do mundo ao seu redor (FORZA, 2002). Para Miguel
e Ho (2010), essa metodologia possibilita explorar o cenario a ser estudado,
permitindo extrair conclusbes sobre a amostra e elaborar um panorama sobre o
fendbmeno investigado, ou ainda, para testar teorias, utilizando-se da coleta de dados
e informacdes sobre individuos ou sobre o ambiente ao qual eles pertencem. No
entanto, a survey € essencialmente quantitativa (FREITAS et al, 2000), e Schwarz
(1999) expde criticas dizendo que tal metodologia é limitada no fornecimento de
dados qualitativos e requer que os participantes se baseiem em fatos passados para

elaborar suas respostas.

Diante desse quadro, observou-se como alternativa para mitigar as citadas
implicacbes a combinacdo da aplicacdo da metodologia survey com a metodologia
Grupo de Foco, de acordo com o sugerido por Andews, Nonnecke e Preece (2003).
Sharts-Hopko (2001) preconiza que a metodologia Grupo de Foco auxilia na coleta
de dados qualitativos, pois tem a intengdo de promover 0 autoconhecimento entre os
participantes. Ainda segundo o Sharts-Hopko, a partir dessa metodologia € possivel
obter mais informacdes impares do que a survey e compreender as questdes com
maior profundidade. Uma vez definido o escopo dos instrumentos de pesquisa,
serdo apresentadas a seguir as linhas gerais de elaboracdo e aplicacdo das

metodologias adotadas.

3.1. SURVEY

A utilizacdo da survey como metodologia de pesquisa requer a consideracao
de alguns aspectos taxonémicos. Forza (2002) sintetiza a distingdo de trés tipos de
survey de acordo com o objetivo geral a ser alcancado: exploratdria, confirmatoria e
descritiva. Para o presente estudo serd utilizada a survey confirmatoria, uma vez
que, de acordo com Forza (2002), ela é aplicada em situacbes onde ja exista
articulacdo teodrica com conceitos, modelos e proposi¢cdes bem definidos sobre um
determinado fenémeno, como é o caso da TCT, do ABC e do BPM. Dessa forma, a
coleta de dados por meio da survey confirmatéria permitira verificar a adequacao
pragmatica do corpo tedrico-conceitual adotado na obtencdo de resultados Uteis

para articulacdo de melhorias.
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A elaboracéao e a aplicacao da survey seguiram as etapas contidas na Figura 7.

Figura 7.

Articulagcdo com o Nivel Teorico

DefinicBes operacionais
Proposicées (hipoteses)
Fronteiras (analise das unidades e
populacao)

Processo de pesquisa Survey

Coletar dados para teste da teoria

Aplicar survey

_|Lidar com n&o respondentes e perda de

dados
Tabular e filtrar os dados

\Verificar a qualidade

v v

Elaboracéo Analise dos dados

Analise preliminar dos dados
Teste de Hipéteses

Considerar restricdes
Especificar necessidades de informagéo

A 4

Selecionar o método de coleta
Desenvolver instrumentos de mensuracao

v v

Teste Piloto Geragé&o de Relatorio

Testar processo de aplicagéo
Procedimentos para lidar com ndo

Expor implicag8es tedricas
Fornecer informacao para replicagédo

respondentes, informacdes incompletas e
filtro de dados.

Verificar a qualidade

Fonte: Forza (2002).

Miguel e Ho (2010) frisam que a etapa inicial para o planejamento de uma
survey é desenvolver um modelo tedrico e traduzi-lo para o dominio prético.
Posteriormente, devem-se observar quais sdo 0s elementos conceituais relevantes
para a determinacdo das varidveis a serem testadas. Outra etapa que merece
especial atencdo € a de coleta de dados, que, na presente pesquisa, ocorreu por
intermédio de um questionario estruturado disponibilizado eletronicamente entre a
amostra estudada, consistindo assim em uma survey eletronica. Essa metodologia
obtém os mesmos resultados de uma survey postal, por exemplo, mas com a
vantagem da facilidade de distribuicdo, do baixo custo e de ciclos de resposta mais
rapidos (ANDEWS; NONNECKE; PREECE, 2003).

Apés a articulagdo tedrica contida na Secao 2 deste trabalho, foi elaborado um
questionario com 44 questbes (APENDICE A). Aquelas que tratam de um mesmo
aspecto foram agrupadas, de acordo com 0s pressupostos apresentados por
Cronbach (1951). As dimensdes do questionario abordam as seguintes variaveis
Incerteza, Frequéncia,

tedricas: Compras Publicas, Especificidade de ativos,
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Oportunismo, Assimetria de Informacbes, Custos de Execucdo e BPM. O
questionario foi elaborado para ser aplicado a um grupo de especialistas, 0s

profissionais de compras do Instituto Federal do Espirito Santo (Ifes).

Finda a fase de elaboracdo do questionario, buscou-se verificar a validade do
instrumento por meio de um teste piloto, para assegurar que as abordagens estavam
adequadas e que o questionario realmente fornecia as informacgfes desejadas. O
teste foi realizado seguindo as etapas de Forza (2002). O questionario preliminar foi
submetido a seis pessoas, sendo: um pesquisador da area de compras, que se
dispOs para verificar se o questionario busca os objetivos do estudo; dois experts,
com mais de cinco anos de atuacdo na area de compras, para evitar a inclusao de
algumas perguntas Obvias que pudessem revelar a ignorancia evitavel do
investigador em algum ponto especifico; e trés respondentes alvos, para obter visao

do que poderia interferir indesejavelmente nas respostas.

No teste piloto do questionario, foram obtidos trés retornos pessoalmente e trés
por telefone. Nessas duas formas de interface, os participantes do teste piloto foram
indagados quanto a clareza das questdes, quanto ao entendimento das respostas
esperadas e quanto a eficAcia do canal de aplicacdo. As observacdes dos
participantes dessa etapa resultaram na alteracédo de termos e expressdes de onze
questdes, na supressao de uma questdo e na inclusdo de outra. Além disso, foi
sugerida a inclusdo de exemplos sobre as situacfes que as questdes abordavam,

sempre que possivel.

A aplicacao da survey foi realizada por meio da ferramenta Google Drive e teve
a duracdo de 25 dias. Apds o 15° dia da disponibilizacdo online da survey, foi
executada uma etapa de solicitacdo de colaboracéo junto aos nao respondentes, por
telefone e por e-mail. Algumas dificuldades foram enfrentadas na obtencdo das
respostas devido a alguns colaboradores estarem em periodos de férias ou de
licenca, no entanto o periodo de disponibilizacdo foi suficiente para a participacao
guase total da populagao almejada. Foram obtidas 45 respostas de 46 profissionais
de compras. Durante a aplicacdo da survey ndo houve queixa quanto a dificuldade

de interpretacédo das questdes apresentadas.
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ApOs obtencd@o das respostas e antes de iniciar o tratamento dos dados, foi
realizada uma analise da confiabilidade das questdes que utilizaram a mesma escala
de medicéao, a Likert (1932). Assim, a analise de confiabilidade compreendeu 33 das
44 questbes. Para realizar essa analise, foi utilizado o coeficiente Alfa de Cronbach,
elaborado por Le J. Cronbach em 1951. Trata-se de uma ferramenta estatistica que
quantifica, de 0 a 1, a confiabilidade de um questionario. Apesar de ndo ser a Unica
técnica existente para estimar a confiabilidade, o Coeficiente Alpha de Cronbach foi
aqui eleito por ser considerado a principal técnica para tal finalidade e por ser
utilizado consensualmente pela maioria dos pesquisadores (ALMEIDA; SANTOS;
COSTA, 2010; MAROCO; GARCIA-MARQUES, 2013).

Para calcular o Alpha de Cronbach, foi elaborada uma planilha (APENDICE B)
com as dimensdes de 33 colunas (contendo as questdes) por 45 linhas (contendo os

respondentes). O céalculo foi executado a partir da Equacdo 1 de Cronbach (1951).

Equacéo 1. Equacao do Coeficiente de Cronbach

n < Zaf)
a = *|1— 5
n—1 of

Onde:

a= Coeficiente Alpha de Cronbach

n= numero de questdes com respostas quantificadas pela mesma escala
de medicao

Y o= soma das variancias das respostas de cada questdo (colunas)

o2= variancia dos somatorios das respostas de cada respondente (linha)

Considerando-se os calculos das incognitas para o questionario a ser avaliado
temos:

n= 33
Y 0= 25,81
0?=61,93

Executando a Equacéo 1:

33 28,81
(-2
33-1 61,93

a = 0,60
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Mesmo existindo literatura cientifica ampla e abrangente a respeito das
aplicacfes do coeficiente Alpha de Cronbach, nas diversas areas do conhecimento,
ainda ndo existe um consenso entre 0s pesquisadores quanto ao indice que
represente a confiabilidade de um questionario obtida a partir do valor desse
coeficiente (DA HORA, MONTEIRO, ARICA, 2010). Dessa forma, a recomendacéo
de aceitabilidade do coeficiente Alpha de Cronbach para atestar a confiabilidade de
um questionario varia de acordo com o autor a ser considerado e com o0 cenario a
ser explorado. Davis (1964, apud MARROCO; GARCIA MARQUES, 2006, p. 73)
recomenda que, para um grupo de 25 a 50 respondentes, um coeficiente aceitavel
deve ser acima de 0,5. Ja Murphy e Davidsholder (1988 apud MARROCO; GARCIA
MARQUES, 2006, p. 73) consideram que o coeficiente é aceitavel para um
guestionario se ele for maior ou igual a 0,6. J& os autores Da Hora, Monteiro e Arica,
(2010) explicam que, quando um questionério é elaborado para ser aplicado a um
grupo de especialistas, a afericdo da confiabilidade pode representar um Alpha de
Cronbach reduzido sem que isso represente o comprometimento da confiabilidade
do questionario, uma vez que 0s respondentes especialistas tendem a ter opinides
condizentes sobre o assunto em discussao, diminuindo a variabilidade total do

questionario e diminuindo assim o alfa.

Portanto, admitindo-se as seguintes consideracdes: que entre 0s objetivos
desta pesquisa ndo consta o aprimoramento do questiondrio utilizado, mas sim sua
elaboracao e aplicacdo; de que néo se dispde de tempo e recursos necessarios para
tal; que o questionario elaborado foi validado por meio da etapa teste piloto; e que o
questionario apresentou um Alpha de Cronbach de 0,6, estando dentro do aceitavel
para as condigbes do ambiente explorado; € possivel afirmar que, o questionario é
considerado aceitavel para o alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa. A
possibilidade de aperfeicoamento das questbes para elevar o coeficiente de
confiabilidade do questionario € uma empreitada para pesquisas futuras, o passo

inicial foi dado.

Na Secado 4 estdo contidas as andlises dos dados e o relatério da pesquisa,
completando, assim, as etapas de aplicacéo da survey.
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3.2. GRUPO DE FOCO

Grupo de foco consiste na reunido de pessoas envolvidas em alguma atividade
coletiva com a finalidade de realizar discussdes exploratorias sobre um conjunto
especifico de questbes, fazendo uso de pontos de vista, experiéncias e
discordancias dos participantes (KITZINGER, 1994a). E uma metodologia que tem
sido usada como uma importante estratégia na condugcdo de investigacdes
preliminares e no desenvolvimento de instrumentos de pesquisa (SHARTS-HOPKO,
2001). Para Kitzinger (1995), essa metodologia € util para testar a formulacdo de

perguntas e também para explicar ou explorar os resultados de uma survey.

Liamputtong (2011) descreve algumas caracteristicas importantes do grupo de

foco:
I. Permite discussbes aprofundadas sobre o cenério estudado;

ll. E focado em uma &rea especifica de interesse, que permite aos

participantes discutir o tema em maiores detalhes;

[ll. Processos grupais ajudam as pessoas a explorar e esclarecer seus

pontos de vista;

IV. E auxiliado por um moderador, que é muitas vezes também o

pesquisador; e
V. Os participantes compartilham dos mesmos interesses e experiéncias.

Debus e Novelli (2007) elaboraram uma lista de verificacdes para reunir um
grupo de foco bem sucedido: (i) determinar quantos grupos serao necessarios, o
namero deve ser suficiente para tratar todas as variaveis; (i) determinar a
composi¢cdo do grupo, deve-se prezar pela homogeneidade dos participantes; (iii)
determinar a duracao do grupo, a duracdo adequada fica entre uma e duas horas;
(iv) determinar o tamanho do grupo, é preciso levar em consideracdo quanto tempo
disponivel cada pessoa tera para falar; e (v) determinar o local onde o grupo se
reunira, deve-se observar a privacidade requerida, a acessibilidade e o bem estar,

de modo que todos se sintam a vontade para falar.



71

Quanto ao numero de pessoas a ser reunido, Rea e Parker (2002) dizem que o
grupo de foco geralmente deve ser composto por um numero de oito a doze
participantes. Para Liamputtong, (2011) os grupos focais devem envolver de seis a
oito participantes. Ja Krueger e Casey (2014) apregoam que € o pesquisador quem
deve escolher o nimero adequado de pessoas, sendo a escolha dos individuos
certos o fator mais importante para que o grupo de foco seja bem sucedido. Essas
pessoas devem possuir origens sociais e culturais, experiéncias e preocupacdes em
comum, de modo que refltam o perfil da populacdo total com fidedignidade
(KITZINGER, 1995).

Para aplicagdo desse método no presente estudo, foram reunidos dez
profissionais especialistas na area de compras publicas do Ifes em uma reunido que
teve duracéo de duas horas. A escolha desses participantes foi realizada levando-se
em consideracdo o tempo de experiéncia no desempenho da funcdo de compras
publicas e na indicacdo pelos seus pares por meio da Questdo 44 da survey. Na
ocasido, foram apresentados os resultados alcancados a partir da survey, do
levantamento de dados e da aplicacdo do método de mensuracédo e avaliagcdo dos
custos de transacdo. O grupo manifestou o nivel de concordancia com o estudo
realizado por meio do questionario de validacio do estudo (APENDICE 7.3).

3.3. CONDUCAO DA PESQUISA

Os métodos selecionados buscaram fornecer subsidios para a mensuracao e a
analise dos custos de transacdo ex ante dos processos de compras publicas, uma
vez que dados quantitativos e qualitativos sobre os custos de transagdo ex post
possuem aspectos que extrapolam o ambiente institucional interno abordado e néao
estdo disponiveis em nenhuma base de dados, além disso, 0s custos ex post sédo
caracterizados pela imprevisibilidade de ocorréncia, dificultado o estabelecimento de

critérios e parametros para sua mensuragao e avaliagao conjuntas.

A coleta dos dados e informacdes necessarios para o alcance dos objetivos do
presente estudo ocorreu a partir de trés instrumentos. Primeiramente, foram
coletados dados dos niveis de atividades dos departamentos de compras do Ifes,
gue estéo disponiveis no Portal de Compras Governamentais, e valores dos custos

envolvidos, por meio do Portal da Transparéncia nos Recursos Publicos Federais.
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Alguns itens de custos foram identificados na survey, uma vez que ndo se

encontram disponiveis naqueles portais.

Apoés o levantamento de dados, foi utilizada a modelagem dos processos de
compras com o uso do BPM e, em seguida, foram atribuidos custos a cada
modalidade seguindo principios do ABC. Cabe destacar que a modelagem dos
processos ja era existente nos departamentos de compras e foi utilizada para auxiliar
o entendimento do processo de compras em cada uma de suas modalidades,

permitindo assim a elaboracdo de uma estrutura de custos adequada.

O segundo procedimento de coleta de informagdes foi realizado por meio de
uma survey confirmatdéria distribuida eletronicamente para todos os profissionais de
compras dos campi e da Reitoria do Ifes, aproximadamente 46 individuos. O
questionario (APENDICE A) contém questdes abertas e fechadas que foram
elaboradas buscando traduzir o corpo teérico em dominio pratico das atitudes,
conhecimentos e opinides dos individuos. Com o intuito de medir essas
subjetividades, a maioria das questdes apresentam como opcdes de respostas itens
Likert, o que possibilitou a identificacdo da Escala Likert de acordo com a pontuacgéo
final obtida em cada item (LIKERT, 1932). As questdes buscaram diagnosticar o
nivel de fatores intervenientes nos custos de transacdo em cada departamento e
também carateristicas necessarias para aplicacdo do BPM e do ABC na transacédo

de compras publicas.

Ao final dessas duas etapas, os dados foram analisados estatisticamente por
meio das técnicas de medidas de posicdo, medidas de dispersao, correlacdo e
regressao linear. As conclusdes obtidas a partir dessas analises foram apresentadas
para discussdo em uma reuniao de grupo de foco com duracédo de duas horas. A
escolha dos integrantes do grupo obedeceu a critérios de experiéncia, formacéo,

interesse e disponibilidade dos profissionais de compras.

Para clarificar objetivamente a organizacao da estrutura do presente trabalho, &

apresentado na Figura 8 um esquema geral desta dissertagéo.
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Esquema geral da dissertacao
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3.4. DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no a&mbito do Ifes e abrangeu a coleta e a analise de

valores de custos acumulados no periodo de doze meses, referente ao ano de 2014.

O Ifes € uma autarquia com autonomia administrativa, patrimonial e financeira
que opera no territério Estadual. Atualmente é composto por uma Reitoria e vinte
campi, entre os quais trés campi estdo em fase de implantacdo e 11 possuem
menos de dez anos de operacdo. Todas essas unidades possuem autonomia e
estrutura organizacional necessarias para executar processos de compras publicas
regidos pelas leis brasileiras. A distribuicdo geografica dos campi, juntamente com

os departamentos de compras do Ifes, é apresentada na Figura 9.

Figura 9. Distribuicdo geografica dos campi do Ifes
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Fonte: Adaptado de Instituto Federal do Espirito Santo, 2015.

No ano de 2014, os trés campi em fase de implantacdo ndo possuiam a
estrutura de Departamento de Compras plenamente definida, motivo pelo qual suas

compras foram realizadas com o0 apoio da Reitoria e dos campi que ja estavam em
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funcionamento. Assim, ndo existem funciondrios especificos que possam ser
consultados ou registros de atividades de compras nos portais governamentais que
possam ser levantados dos campi em fase de implantacdo, o que inviabiliza a
abrangéncia da pesquisa para eles. Esse fato levou a necessidade de delimitar o
universo da pesquisa para a Reitoria e 0s dezessete campi que estavam em

funcionamento no ano de 2014.

A decisdo de escolha do Ifes como cenéario de estudo foi tomada considerando

0s seguintes fatos:

I. A pesquisa foi realizada na esfera de um programa de Mestrado
Profissional que, de acordo com a Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), tem o objetivo de contribuir com o
setor produtivo nacional no sentido de agregar um nivel maior de
competitividade e produtividade a empresas e organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas;

II. A InstituicAo passou por uma recente expansdo geografica de sua
operacdo, situacdo na qual foram replicadas estruturas organizacionais
tradicionais a sua historia e influenciadas por questdes politicas, sem o
qguestionamento se essas estruturas representam os melhores arranjos a
serem adotados para minimizacao de custos;

lll.  Por ser uma instituicdo publica, os dados e informacdes a serem utilizados
nesta pesquisa sdo de dominio publico, ndo havendo, dessa forma,
restricbes de sigilo ou éticas quanto a publicacdo da pesquisa; e

IV. A esfera publica, principalmente a area de compras publicas, carece da
consideracdo de custos na concepcdo de suas politicas, estruturas e

procedimentos.

Outra delimitacdo importante foi realizada por meio de uma consulta prévia ao
Portal de Compras Governamentais. Essa consulta permitiu identificar que o Ifes
executou, em 2014, processos de compras nas modalidades: dispensa de licitacao,
inexigibilidade de licitacdo, pregao eletronico e concorréncia. Nao constam registros
de execucédo de processos nas modalidades tomada de precos, convite, concurso e

regime diferenciado de contrata¢des, por isso a mensuracdo e a avaliacdo dos
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custos de transacdo destes processos estdo fora do escopo da aplicagdo dos
métodos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O alcance do objetivo proposto neste trabalho é disposto sequencialmente,
seguindo a cronologia de aplicacdo dos métodos eleitos para o cumprimento dos
objetivos especificos. Os métodos foram aplicados no ambiente de estudo na
seguinte ordem: primeiro, aplicou-se a survey aos profissionais de compras do Ifes;
em segundo momento, foram realizados os levantamentos de dados nos sistemas
do Governo; e no terceiro realizou-se a reunido com o grupo de foco. Assim, esta
secao é estruturada com a seguinte disposicao: i) identificacdo dos motivadores de
custos de transacgdo; ii) mensuracdo dos custos de transacdo identificados; iii)
atribuicdo de custos as modalidades de compras publicas; iv) confrontacdo dos

custos de transacdo com os niveis de atividades dos departamentos de compras.

4.1. MOTIVADORES DE CUSTOS DE TRANSACAO

A identificacdo dos principais motivadores dos custos de transacdo sobre as
compras publicas foi realizada por meio dos dados obtidos a partir da aplicacdo de
um questionario elaborado com base nos pressupostos da TCT. Foram elaboradas
44 questdes (APENDICE A), buscando representar os conceitos tedricos em
situacbes praticas vivenciadas no ambiente de compras publicas. Foi identificado
gue atualmente o Ifes possui 46 profissionais dedicados diretamente a funcéo de
compras publicas nos 18 Departamentos de Compras pesquisados. Todos esses
profissionais foram convidados a participar da pesquisa, obtendo-se 45 respostas.
Os motivadores explorados na pesquisa foram a especificidade de ativos, a
frequéncia das transacdes, a assimetria de informacdes, o0 oportunismo e 0s custos
de execucdo. Para cada motivador, foram atribuidas de duas a cinco situacfes de
diagnostico. As questdes utilizadas para obtencao dos resultados desta secao foram
7,15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 32, 33, 34, 35 e 36.

Os resultados das respostas foram abordados quantitativamente por meio da
adocdo da Escala Likert de cinco pontos, como opc¢des de resposta para as
guestdes elaboradas, de acordo com o sugerido por Dalmoro e Vieira (2014). Sendo
que, o valor de escala Likert 1 representou a total auséncia e o valor 5 representou a
total presenca dos motivadores de custos de transagdo. Assim, foi possivel
identificar a escala de cada motivador no ambiente explorado, de acordo com a
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percepcdo dos profissionais que atuam na fungcdo de compras publicas. Cada
motivador foi representado por mais de uma questao e a escala Likert foi calculada a
partir da pontuacédo total obtida em cada questdo, dividida pelo numero total de
guestdes, conforme ilustrado na Tabela 2 com o motivador Custos de Execucéo do

Departamento de Compras de Alegre:

Tabela 2. Exemplo de calculo da escala Likert

) . Itens Likert Escala Likert
Motivador Questéo -
1 2 3 45 Parcial Total
34 - Apesar de todos os esforcos
dispendidos, algumas compras nao
sdo concretizadas, seja pela (3*1+3*4)/4
; . ; 1 3
incapacidade operacional, por falhas 3,8
no planejamento ou pelas condi¢cdes
Custos de estabelecidas pelo mercado. (3,8+3,8+2,8)/3
Execucdo 35- Existem de_ma_mdas simultaneas, (3*1+3*4)/4 3,4
com alta prioridade, a serem 1 3 38

atendidas de caréater imediato.

36 - Existe a presenca de excesso

de exigéncias desnecesséarias nos 1 3
processos de compras.

(2*1+3*3)/4
2,8

Fonte: Elaboragao propria.

A Tabela 3 traz a sintese das escalas de cada motivador abordado na
pesquisa, expressa individualmente por Departamento de Compras e também de

forma conjunta para o Ifes.
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Assimetria

Departamento Esp()jecific_:idade Incerteza Frequéncia Oportunismo de Custos 9e
e Ativos informacges Execucéo
Alegre 34 29 3,6 3,8 3,1 3.4
Aracruz 3,5 3,3 2,8 3,5 4,1 3,7
Cachoeiro 2,0 3,0 3,0 3,8 4,0 3,7
Cariacica 2,0 2,8 3.8 3,0 3,6 4,0
Colatina 2,6 25 3,3 3,6 2,6 3,8
Guarapari 2,9 2,3 3,0 2,8 2,7 3,7
Ibatiba 3,2 3,0 4,0 3,8 2,2 3,5
Itapina 3,6 3,5 4,0 3,8 3,7 4,6
Linhares 29 2,7 3,2 3,9 3,1 3,9
Nova Venécia 3,0 3,3 3,8 3,9 35 4,2
Piima 3,3 3,2 3,3 3,5 3,3 3.4
Reitoria 2,8 25 4,0 2,8 3,0 3,0
Santa Teresa 3,5 3,5 3,3 3,8 3,1 3,8
S&o Mateus 2,7 3,8 4,3 3,8 3,6 4,2
Serra 3,2 3,0 4,0 2,8 3,6 3.4
Venda Nova 2,3 3,5 4,0 3,1 3,1 3,1
Vila Velha 2,8 2,0 4,0 2,9 2,9 3.3
Vitéria 2,5 2,8 3,8 2,8 3.4 3,9
TOTAL Ifes 2,9 3,0 3,6 3.4 3,3 3,7

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados totais para o Ifes sdo apresentados no Grafico 1.

Gréfico 1.
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Os boxplots (Grafico 1) indicam que os motivadores com escores mais
elevados foram o Custo de Execugdo e a Frequéncia e 0s que apresentaram
escores mais baixos foram a Especificidade de Ativos e a Incerteza. Analisando a
distribuicdo dos dados, observa-se que o Oportunismo é o que apresenta valores
mais concentrados entre 0 minimo e 0 maximo, ou seja, que apresenta menor
variabilidade e maior simetria nos dados. Ao contrario, a Incerteza e a Assimetria de
Informacdes sdo os que apresentam dados mais dispersos, o que indica maior

diferenca entre os niveis de cada Departamento de Compras.

Para Williamson (1985, p. 56, tradug&o nossa), “a especificidade dos ativos é a
grande locomotiva a qual a economia dos custos de transacdo deve muito de seu
conteudo preditivo.” Esse fator diz respeito a falta de padronizacdo dos bens e
servicos, a exclusividade de fornecimento ou de localizacdo, e a dificuldade de
realocagdo dos ativos envolvidos em uma transagdo. Na auséncia dessas
caracteristicas, as transacgdes se tornam relativamente simples. Nesse intento, foram
atribuidas as questdes 15, 16, 17 18 e 19 da survey possiveis situacdes que dizem
respeito a especificidade de ativos. A escala obtida para o Ifes (escala conjunta de
todos os Departamentos de Compras) foi de 2,9. Assume-se, a partir desse
resultado, que as compras publicas do Ifes, de forma geral, envolvem ativos de
especificidade moderada. Ja por meio da observacdo das escalas individuais de
cada departamento, é possivel observar pontos de 2,0 a 3,4. Buscando entender
essa variacdo, € util ordenar as escalas em ordem crescente, como disposto na
Tabela 4.



81

Tabela 4. Escalas ordenadas da Especificidade de Ativos

Especificidade

Departamento de Ativos
Cachoeiro 2,0
Cariacica 2,0
Venda Nova 2,3
Vitéria 2,5
Colatina 2,6
Sao Mateus 2,7
Reitoria 2,8
Vila Velha 2,8
Guarapari 2,9
Linhares 2,9
Nova Venécia 3,0
Ibatiba 3,2
Serra 3,2
Pilima 3,3
Alegre 3,4
Aracruz 3,5
Santa Teresa 3,5
Itapina 3,6

Fonte: Dados da pesquisa.

Para entender as diferencas das escalas levantadas, é conveniente observar
algumas caracteristicas qualitativas dos campi aos quais os Departamentos de
Compras atendem. Alguns departamentos que apresentaram maiores escalas de
especificidades de ativos sdo pertencentes aos campi Itapina, Santa Teresa e
Alegre, que sao aqueles que oferecem o ensino agrotécnico, e o Campus Piima, o
anico do Ifes que oferece o ensino da atividade de pesca. Uma caracteristica em
comum desses campi € que suas atividades demandam bens e servicos com baixa
padronizacdo (como animais vivos e insumos organicos) e que nédo sao demandados
pelos demais campi. Ja entre os departamentos que apresentaram as menores
escalas, estdo os campi Cachoeiro, Cariacica, Colatina, Vitoria, Vila Velha e Reitoria,
que séo unidades localizadas nos maiores centros urbanos do Estado. Tais
situacdes confirmam o0s pressupostos conceituais, evidenciando a influéncia das
caracteristicas dos objetos transacionados, quais sejam, a padronizacdo, a

capacidade de realocacéo e a localizagcdo da planta, na especificidade de ativos.

A incerteza foi abordada de forma a diagnosticar a imprecisao técnica e de
volume dos objetos transacionados (GEYSKEN, STEENKAMP; KUMAR, 2006) e a
imprevisibilidade de acdo dos fornecedores na concretizacdo das negociagbes
decorrente da transmissdo proposital de informacgbes falsas ou enganosas
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(WILLIAMSON, 1985). A mensuracdo da incerteza foi medida a partir da
representacdo da realidade, mesmo que de forma Ilimitada (GEORGESCU-
ROEGEN, 1971). A escala obtida para esse motivador foi de 3,0 para o Ifes,
indicando presenca moderada do fator incerteza nos aspectos diagnosticados. Cabe
destacar que, quanto maior for a incerteza associada com a realizagcdo de uma
atividade, mais dificil se torna a contratacdo. Dessa forma, o resultado obtido indica
que, apesar de nao existir um alto grau de incerteza nas compras publicas do Ifes,
existe espaco para trabalhar melhorias nas areas de detalhamento das demandas
(quantidades e especificagbes) de compras e na elaboragdo de instrumentos que

auxiliem a lidar com problemas de informac&o junto aos fornecedores.

A frequéncia é o terceiro atributo que caracteriza as transacdes e que influencia
nos custos e na determinacdo das estruturas de governanca. Frequéncia refere-se a
repetitividade e ao volume de transagdes semelhantes. Trata-se de uma dimenséao
que se refere exclusivamente a atividade do comprador no mercado (WILLIAMSON,
1985). A TCT propde que, quanto mais extensivamente uma transacao é executada,
mais provavel serdo os acertos por especializacdo e maior serda a confianca
estabelecida entre as partes. Cabe frisar que, de acordo com 0S pressupostos
conceituais, a frequéncia estabelece uma interacdo inversamente proporcional aos
custos de transacdo. Assim, a escala obtida de 3,6 indica que a frequéncia das
transacdes que o Ifes realiza no mercado é elevada e, portanto, teoricamente, essa
nao se destaca como um motivador expressivo dos custos de transa¢do no ambiente

de compras do Ifes.

O oportunismo é uma caracteristica inerente a natureza humana, consiste em
um termo ténue para representar a busca dolosa do interesse proprio, iSso por meio
de mentiras, roubo e de formas sutis de enganar (WILLIAMSON, 1985). Essa
variavel foi representada na pesquisa a partir de situagcdes em que os fornecedores
buscam tirar proveito de sua posi¢cado para obter vantagens indevidas nas compras
publicas, causando atrasos e o aumento de custos para o Ifes. Essas situagfes
foram expressas nas seguintes condi¢des: querer obter vantagens sobre o Ifes ao se
depararem com indefinicdes, omissdes ou falhas do processo de compras; entregar
produtos ou servi¢os que diferem da especificacédo inicialmente negociada; solicitar
reajustes de precos logo apds a concretizacdo da compra; atrasar 0 processo
licitatorio com impugnacdes judiciais improcedentes. A escala obtida para o
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oportunismo, considerando esse conjunto de situagbes foi de 3,4. Ao expressar
ordenadamente as escalas individuais de oportunismo por Departamento de
Compras (Tabela 5), observa-se que os departamentos pertencentes as unidades
localizadas nos maiores centros urbanos do Estado (Guarapari, Reitoria, Serra,

Vitoria, Vila Velha e Cariacica) apresentaram as menores escalas de oportunismo.

Tabela 5. Escalas ordenadas de oportunismo

Campus Oportunismo
Guarapari 2,8
Reitoria 2,8
Serra 2,8
Vitdria 2,8
Vila Velha 2,9
Cariacica 3,0
Venda Nova 3,1
Aracruz 3,5
Piima 3,5
Colatina 3,6
Cachoeiro 3,8
Ibatiba 3,8
Alegre 3,8
Santa Teresa 3,8
S&o Mateus 3,8
Itapina 3,8
Nova Venécia 3,9
Linhares 3,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro motivador de custos de transacdo que faz parte do escopo desta
pesquisa é a assimetria de informacéo, que significa a disparidade na detencéo de
conhecimento pelas partes envolvidas das condi¢cbes inerentes a transacdo, que
pode levar a comportamentos lesivos de uma parte sobre a outra (AKERLOF, 1970).
Para traduzir esse conceito na realidade pratica da transagcdo compras publicas no
ambito do comprador (o Ifes), de forma que fosse possivel quantificar a escala desse
quesito, foram elaboradas questdes para diagnosticar a suficiéncia das informacdes
e dos conhecimentos inerentes as compras publicas. Além disso, a disponibilidade
de treinamentos oferecidos pelo Ifes também foi consultada, visto que, de acordo
com Simon (1957), esse € um meio legitimo de obtencdo de informacbes e

conhecimentos, bem como é um mecanismo de influéncia organizacional, que
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possibilita a internalizacdo de conhecimentos pelos funcionarios e promove a
tomada de decisbes com maior nivel de consciéncia. A partir das questbes
apresentadas, foi obtida escala de 3,3 pontos de acordo com a auto percepcéo que

0s compradores possuem dos parametros apresentados.

Por fim, foram coletadas as percepc¢des dos compradores quanto aos custos de
execucao envolvidos nas compras publicas, os quais constituem fracdo relevante
dos custos de transacdo (COLLINS; FABOZZI, 1991) e séo influenciados pelo modo
de operacao adotado (KARJALAINEM, 2011). Esse foi o fator que obteve a maior
escala perante aos demais pesquisados, de 3,7 pontos. A exploracdo de tal
motivador foi realizada de modo a retratar situagbes em que: ocorrem a nao
concretizacdo das compras por implicacdes inerentes aos procedimentos; existem
demandas simultaneas com alta prioridade; e esta presente o excesso de exigéncias
desnecessarias no processo licitatério. Ou seja, situacbes que sao refletidas
diretamente na operacionalizacdo das compras publicas.

Diante dos dados apresentados, e considerando os parametros utilizados,
pode-se chegar a identificacdo dos principais motivadores de custos de transacao
nas compras publicas do Ifes. Seguindo a ordem das escalas obtidas, relacionadas
juntamente com as implicagbes conceituais que cada motivador possui, pode-se
tracar a identificacdo dos motivadores seguindo o grau de presenca identificado nos
Departamentos de Compras do Ifes. Para expressar isso, € sintetizada

ordenadamente a Tabela 6.

Tabela 6. Identificac&o dos principais motivadores de custos de transacéo

Ordem Motivador Escala
1° Custos de Execucéo 3,7
20 Oportunismo 3,4
3° Assimetria de informacdes 3,3
40 Incerteza 3,0
50 Especificidade de Ativos 29
6° Frequéncia 3,6

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados obtidos indicam a tendéncia de as compras do Ifes se caracterizarem
por elevada frequéncia de repeticdo, altos custos de execucdo, presenca

preponderante de oportunismo e de assimetria de informag¢des, com grau moderado
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de incerteza e especificidade de ativos. Esse panorama evidencia uma proposicéo
contraria a teoria da TCT, a qual preconiza que as transacfes caracterizadas por
maior frequéncia de repetitividade tendem a estabelecer confianca entre as partes

envolvidas, reduzindo o oportunismo e a assimetria de informac¢des na transacéao.

A identificacdo desses motivadores viabiliza outras observagdes relevantes,
gue merecem ser frisadas. Constatam-se evidéncias de que a especificidade de
ativos é maior nas transacbes de campi que trabalham com atividades
agropecuarias (Alegre, Santa Teresa, Itapina), assim como existe uma tendéncia do
oportunismo ser menos presente nas transagbes que ocorrem em unidades
localizadas nos grandes centros urbanos do Estado (Guarapari, Reitoria, Vitoria,

Serra, Vila Velha, Cariacica).

4.2. MENSURACAO DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A proposta apresentada neste estudo para mensuracdo dos custos de
transacdo consiste em um desafio latente e necessério no campo da TCT. A
mensuracao das ramificacdes dos custos possibilita acessar modos alternativos de
organizacdo (Williamson, 1985). O objetivo aqui estabelecido visa quantificar os
valores dos custos identificados por meio de sistemas informacionais do Governo
Federal brasileiro. Os valores obtidos ndo sdo absolutos, mas condicionados a
execucao da transacdo compras publicas no modo de organizacdo adotado pela

instituicdo em estudo.

A coleta dos dados no Portal da Transparéncia nos Recursos Publicos
Federais permitiu a identificacdo de trés principais grupos de custos que incidem
sobre as compras publicas no cenario estudado. Foram considerados como
principais grupos aqueles que representam 0S maiores custos para a instituicdo,
guais sejam:. custos da mao de obra direta, custos de supervisdo e custos das
instalagdes. Custos que representaram valores inexpressivos (muito baixos) para a
analise aqui proposta foram desconsiderados, como é o caso de custos de servi¢cos
de suporte de Tecnologia da Informacdo e de Gestdo de Pessoas. O alcance dos
resultados desta secao foi subsidiado pela andlise das questdes 31, 37 e 39.
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Os custos de superviséo e de instalacdes foram atribuidos ao Departamento de
Compras por meio do uso da metodologia Activity Based Costing, seguindo os
pressupostos de Cooper e Kaplan (1991). Deve-se ressaltar que, se comparada a
sistemas de custeio tradicionais (custeio por absorcdo e custeio variavel), a
aplicacdo do ABC reduz a subjetividade e a arbitrariedade na alocagéo de custos
aos processos, no entanto ndo as elimina. “A alocacdo de custos sempre envolve
métodos arbitrarios” (KELLY, 2015, p. 342, tradugéo nossa).

Para ilustrar a mensuragcdo dos custos com a aplicacdo dessa técnica, serdo
apresentados, ao longo das explicacdes, os calculos realizados para o departamento

do campus Alegre, a titulo de exemplo.

O primeiro grupo refere-se aos custos da mao de obra direta (MOD) dedicada
em tempo integral ao Departamento de Compras. Foram considerados salarios e
beneficios trabalhistas de todos os funcionarios envolvidos, além de recursos
dispendidos em treinamentos e reunides. Esses custos estdo expressos na Tabela
7.

Tabela 7. Custo MOD (Alegre)

Salario e Beneficios

Funcionério (Anual)
X 28.152,91
Y 48.444,98
Estagiario 7.824,00
Total de Salérios/Beneficios 84.421,89
Treinamento/Didrias/Passagens 5.000,00
Custo MOD 89.421,89

Fonte: Dados da pesquisa.

O segundo grupo abarca os custos de Supervisédo, formados pelos salarios das
autoridades supervisoras. Foram considerados dois niveis hierarquicos
imediatamente acima do nivel do Departamento de Compras: Diretor de
Administracdo e Diretor Geral. A atribuicdo desse custo para o Departamento de
Compras ocorreu por meio do direcionador de custo amplitude de comando de cada
nivel de supervisdo. Dessa forma, o custo de supervisdo do Diretor Geral foi dividido
pelo nimero de diretorias diretamente subordinadas a este nivel hierarquico, entre

elas a Diretoria de Administracdo, a qual, por sua vez, teve seu custo direcionado a
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Coordenadoria de Administracao Geral, que, por fim, teve seu custo direcionado aos
departamentos que estdo sob seu comando direto, entre eles o Departamento de

Compras Publicas, como segue na Tabela 8.

Tabela 8. Custo Supervisdo em R$ (Alegre)

Autoridade supervisora (salér(i?)lgsiosi?)lé?\lliséo) dé?g#:ggso Acumulado
Diretor Geral 203.143,93 3 67.714,64
Diretor de Administracéo 91.948,353 + 67.714,64 2 79.831,50
Coordenador de Administracdo 84.214,00 + 79.831,50 8 20.505,69

Custo de superviséo 20.505,69

Fonte: Dados da pesquisa.

O terceiro grupo (Tabela 9) trata dos custos das instalacbes onde os
Departamentos de Compras executam suas atividades. Nesse grupo, foram
agrupados os custos relacionados a aluguel, limpeza, manutengcédo, seguranca,
energia elétrica, agua e comunicacdo. A mensuracdo desse Ultimo grupo
demonstrou-se a mais trabalhosa, pois sdo custos que dependem de controles
minuciosos para serem quantificados, controles que geralmente ndo sao
encontrados na Administracao Publica. O direcionador de custo aqui estabelecido foi
a metragem quadrada dos Departamentos de Compras acrescida de 30% de seu
valor. Esse percentual de acréscimo foi estabelecido com base na necessidade da
utilizacdo de areas comuns, como banheiros, corredores, areas de vivéncia, etc.

pelos funcionéarios do Departamento de Compras.

Tabela 9. Custo das Instalacdes em R$ (Alegre)

Direcionador de custo

Edificag6es administrativas do Campus 13.000 m2
Departamento de Compras (+30%) 94 m2
Custo
Descricéo Total Campus  Departamento de Compras
Vigilancia/Limpeza 2.165.230,03 15.656,28
Manutengéo 1.323.527,28 9.570,12
Energia 415.327,45 3.003,14
Custo das instalacdes 28.229,54

Fonte: Dados da pesquisa.



88

Além desses trés grupos identificados no Portal da Transparéncia nos
Recursos Publicos Federais, a aplicacdo da survey indicou a ocorréncia de dois

custos incorridos na transacéo, os custos de publicidade e de analise juridica.

O custo de publicidade foi atribuido a cada departamento de acordo com o
namero de transacdes realizadas que exigem legalmente a divulgacdo das
informagdes. Essas transagbes e o0s custos de publicacdo a elas inerentes sdo

discriminados abaixo:

I.  Compra por meio de dispensa de licitacdo com valor acima de R$
8.000,00 possui valor tabelado de publicidade de R$ 121,00.

[I.  Compra por meio de inexigibilidade de licitagdo com valor acima de
R$ 8.000,00, possui valor tabelado de publicidade de R$ 121,00.

[ll.  Compra por meio de pregdo com valor abaixo de R$ 650.000,00,

possui valor tabelado de publicidade de R$ 242,00.

IV.  Compra por meio de pregdo com valor acima de R$ 650.000,00 ou
na modalidade de Registro de Precos possui valor tabelado de R$
1.621,00.

V. Compra por meio de concorréncia publica possui valor tabelado de
R$ 1.621,00.

Os valores expressos consideram situagcbes normais de execucdo dos
processos de compras de acordo com cada modalidade. Desse modo, se ocorrerem
percalcos durante a transacdo, como por exemplo, erros de publicacdo, licitacdo
deserta, entre outros que exigem a republicacdo do certame, 0s custos de

publicidade podem ser maiores que os informados anteriormente.

Para a estimativa desse custo, considerou-se situacdo de normalidade para

todas as transacdes. Assim, o célculo foi realizado conforme ilustrado na Tabela 10.
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Tabela 10. Custo de publicidade em R$ (Alegre)

Processo de compras Custo de Publicidade

Modalidade  Quantidade Unitario Total
Inexigibilidade 2 121,00 242,00
Dispensa 4 121,00 484,00
Pregéo 34 242,00 8.228,00
Pregéo 4 1.621,00 6.484,00
Concorréncia 1 1.621,00 1.621,00
Custo de publicidade 17.059,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Para mensuracao dos custos de analises juridicas, foi considerada a operacao
do Departamento Juridico do Ifes, a Procuradoria Federal. Esse departamento é
localizado nas instalagbes da Reitoria e trabalha de forma centralizada, realizando
analises juridicas para todos os campi, inclusive para os respectivos Departamentos
de Compras. Trata-se de um setor consultivo e autbhomo, portanto ndo possuli
custos de supervisdo atribuidos a sua atividade. A mensuracdo do custo de analise
juridica foi realizada com base no custo das instala¢cfes, utilizando os custos totais
da Reitoria, e 0 custo de MOD dedicada a tal atividade no Ifes. Este ultimo é
composto pelos salarios e beneficios trabalhistas dos procuradores federais, dos
técnicos administrativos e dos estagiarios que sédo dedicados integralmente ao setor
de analises juridicas. Para isolar o custo devido aos Departamentos de Compras, foi
utilizado como direcionador o numero de pareceres juridicos emitidos no ano de
2014. Assim, a cada departamento foi atribuido valor proporcional ao namero de
pareceres demandados pelas modalidades de compras executadas, sendo que
apenas as modalidades de pregdo e de concorréncia possuem a exigéncia legal de
emissdo de parecer juridico pela Procuradoria Federal. Seguindo-se os critérios

acima estabelecidos, o calculo é exposto na Tabela 11.
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Tabela 11. Custo de analise juridica em R$ (Alegre)

Procuradoria

Custo N° de Pareceres emitidos Custo por parecer
R$ 770.112,56 701 R$ 1.098,59
Departamento Campus Alegre
Processo Quantidade Custo
Pregéo 34 R$ 37.352,11
Concorréncia 1 R$ 1.098,59
Custo de andlise juridica 38.450,70

Fonte: Dados da pesquisa.

Aqui, também cabe ressaltar que esta sendo considerada uma situacdo de
normalidade na execucdo dos processos para a atribuicdo dos custos de andlise
juridica. E preciso admitir que esses custos podem ser maiores devido ao fato de
alguns processos de compras apresentarem complicacdes e necessitarem de mais

de um parecer juridico.

Considerando-se a soma dos célculos realizados nas tabelas 7, 8, 9, 10 e 11,
chega-se a um valor de custo observavel (a partir das bases de dados disponiveis) e
identificavel (por meio da metodologia aplicada) para o Departamento de Compras
em questdo no valor de R$ 193.666,81. Assim, esse valor representa custos para o

Ifes composto por MOD, superviséo, instalacdes, publicidade e analise juridica.

Realizando-se os procedimentos ilustrados acima para 0s outros dezessete
Departamentos de Compras abrangidos por este estudo, determinam-se os valores
dos custos individuais para cada departamento e também valores de custos

consolidados para o Ifes. Esses valores estdo expostos na Tabela 12.
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Tabela 12. Mensuracao dos custos de transacdo em R$

Ddepartamento MOD Supervisao Instalacbes Publicidade CU,SFOS Custo Total

e Compras Juridicos
Alegre 89.421,89 20.505,69 28.229,54 17.059,00 38.450,70 193.666,81
Aracruz 111.239,74 21.075,47 5.430,37 3.678,00 8.788,73 150.212,31
Cachoeiro 161.076,94 30.154,21 2.498,36 4.694,00 8.788,73 207.212,24
Cariacica 137.668,41 54.690,50 6.527,07 5.251,00 6.591,55 210.728,53
Colatina 208.618,43 18.219,32 3.214,29 1.815,00 4.394,37 236.261,40
Guarapari 132.485,85 42.220,13 4.570,66 3.847,00 3.295,77 186.419,41
Ibatiba 103.609,40 51.253,48 4.750,64 3.799,00 7.690,14 171.102,66
Itapina 160.828,13 20.347,25 3.283,79 7.477,00 18.676,05 210.612,22
Linhares 102.606,07 27.125,41 2.952,00 2.952,00 4.394,37 140.029,85
Nova Venécia 91.905,21 35.846,94 6.868,99 5.783,00 12.084,51 152.488,63
Piima 171.419,05 33.410,12 7.582,08 3.025,00 10.985,91 226.422,16
Reitoria 26.979,85 26.556,64 8.186,62 24.075,00 24.169,01 109.967,12
Santa Teresa 123.642,60 27.436,63 9.931,56 3.799,00 5.492,96 170.302,74
Sao Mateus 94.118,33 27.723,33 3.615,14 2.299,00 8.788,73 136.544,53
Serra 126.812,25 23.184,69 5.154,20 2.468,00 3.295,77 160.914,92
Venda Nova 165.546,39 33.063,87 2.946,28 4.041,00 10.985,91 216.583,45
Vila Velha 164.272,42 26.949,32 1.089,00 1.089,00 1.098,59 194.498,33
Vitéria 355.703,97 21.161,20 3.839,79 7.477,00 16.478,87 404.660,83

TOTAL Ifes 2.527.954,91 540.924,19 110.670,37 104.628,00 194.450,68 3.478.628,15
% do total 72,7% 15,5% 3,2% 3,0% 5,6% 100,0%
Média 140.441,94 30.051,34 6.148,35 5.812,67 10.802,82 193.257,12
Mediana 129.649,05 27.281,02 4.660,65 3.823,00 8.788,73 190.043,11
Desvio-padréo 67.798,66 10.384,79 5.954,05 5.762,72 9.061,18 63.059,24

Fonte: Dados da pesquisa.

Os valores consolidados demonstram que, no ano de 2014, o custo total

identificado para a execucdo da transacdo compras publicas para o Ifes foi de R$

3.478.628,15. Sendo o <custo MOD o0 mais

relevante quantitativamente,

correspondendo a 72,7% do custo total, seguido pelo custo de supervisdo com
15,5%, custos juridicos com 5,6%, custos das instalagbes com 3,2% e, por ultimo,
publicidade com 3,0%. O departamento que apresentou o menor Custo Total foi o da
Reitoria e 0 que apresentou o maior custo foi o do Campus Vitoria, trata-se de um

distanciamento, do menor para o maior, de 368%.

Desconsiderando as idiossincrasias qualitativas operacionais de cada
departamento e admitindo a hipotese de que seja possivel aperfeicoar a estrutura de
um Departamento de Compras por meio de um arranjo organizacional que fornega o
menor valor de custos em cada um dos grupos pesquisados, é possivel tracar
cenarios de arranjos organizacionais baseados nos custos de transacdo. Com esse

entendimento, teriamos que observar, no grupo de MOD, o arranjo organizacional do
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departamento da Reitoria; no grupo de Supervisdo, o de Colatina; e no grupo de
InstalagBes, os custos de Vila Velha. Assim, seria possivel conceber um arranjo
organizacional que implicaria no menor custo de transa¢éo no valor de R$ 46.288,17
(desconsideram-se aqui os custos de Publicidade e Analise Juridica, pois séo
inerentes a quantidade e as caracteristicas das compras executadas). Ndo obstante,
ao olhar para o outro extremo, admitindo-se 0s custos mais altos em cada grupo,
chegariamos a um arranjo organizacional de departamento de compras com valor de
R$ 438.624,00. Esses valores, soma dos minimos e dos maximos de cada grupo,
demonstram um expressivo distanciamento de 948%. Admitindo as médias
aritméticas de cada grupo, o custo de um possivel departamento somaria R$
193.257,12. E considerando a mediana o custo obtido seria de R$ 190.043,11. A
proximidade entre os valores da média e da mediana indica que a variacao
percebida entre os valores dos custos € impulsionada pela presenca de outliers

extremos.

Mesmo que o alcance de um arranjo organizacional com custo de transacéo
minimo possua certo grau de utopia, a observacdo dos valores desses cenarios
extremos permite visualizar uma margem muito grande que pode ser trabalhada
para a reducdo dos custos de transacao nos Departamentos de Compras. Como foi
dito por Williamson (1985), a comparacgéo entre diferentes arranjos organizacionais

pode auxiliar a escolha daquele que oferece os menores custos de transacéao.

N&o é possivel afirmar se os valores e proporcdes descritos sdo altos ou baixos
para os Departamentos de Compras, pois ndo foram encontrados na literatura
parametros para a comparacao. Até esse ponto, também néo é possivel afirmar se a
variacdo dos custos entre os departamentos € ou ndo justificada pela variacdo da
presenca dos motivadores de custos identificados na Subsecéo 4.1, ou pelos niveis
de atividades dos Departamentos de Compras. Isso sera analisado na proxima

secado por meio da aplicacao de técnicas estatisticas sobre tais variaveis.

4.3. CORRELACAO E REGRESSAO DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Buscando elucidar a interveniéncia sobre a valoracdo dos custos de transacao
dos Departamentos de Compras, esta secdo se dedica a investigar a existéncia ou

nao de correlacdo entre os custos mensurados e cada uma das variaveis dos
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motivadores de custos de transacgdo identificados anteriormente, quais sejam:
Especificidade de Ativos, Incerteza, Frequéncia, Oportunismo, Assimetria de
informacdes e Custos de Execucédo. Foi investigada também a existéncia ou nao de
correlacdo entre os custos e o0s niveis de atividades apresentados pelos
Departamentos de Compras no ano de 2014. Os dados dos niveis de atividades de
cada departamento foram extraidos do Portal de Compras do Governo Federal e
tratados sob trés perspectivas: Numero de Processos Executados, Valor Total
Comprado e Numero de Itens Comprados. As correlacdes foram estabelecidas entre
a variavel dependente “custo” e as variaveis independentes de forma individual, ou
seja, a correlacdo sera calculada de duas em duas variaveis, sendo a variavel custo

sempre uma delas.
4.3.1. Analise estatistica

O tratamento estatistico dos dados foi realizado com auxilio do Software
Action, verséo 2.9 para Microsoft Excel 2010, com o suplemento Andlise de Dados
do Microsoft Excel 2010 e com o Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),

versao 21 para Windows.

Uma observacdo preliminar importante € que a populacdo delimitada para o
estudo consiste nos Departamentos de Compras do Ifes que apresentaram niveis de
atividades no ano de 2014, ou seja, 18 elementos, segundo consulta ao Portal de
Compras Governamentais. Considerando-se essa como uma populacdo pequena,
pois é finita e alcangavel com o tempo e os recursos econdmicos disponiveis, nao

foram utilizadas técnicas de amostragem, mas sim um censo (LORI; DOANE, 2014).
Para realizacdo dos testes, as variaveis foram classificadas da seguinte forma:
I.  Custo total: varidvel quantitativa continua dependente.

Il. Especificidade de Ativos, Incerteza, Frequéncia, Oportunismo,
Assimetria de informacgOes, Custos de Execucdo e Valor Total

Comprado: variaveis quantitativas continuas independentes; e

lll. Processos Executados e Itens Comprados: varidveis quantitativas
discretas independentes.
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Para identificar a existéncia de valores discrepantes, extremos ou minimos, que
poderiam interferir na aplicacdo das técnicas estatisticas, foi utilizado o método de
elaboracdo de graficos boxplots para a observacdo de outliers no conjunto de
valores. Essa identificacdo permite aperfeicoar a descricdo dos custos mensurados,
pois os outliers devem ser removidos do conjunto de valores analisados e requerem
uma apreciagdo distinta, observando caso a caso. Os critérios usados para a
definicdo dos outliers foram (ELLIOTT; WOODWARD, 2007):

l.  Uma observacdo é um outlier moderado superior se o seu valor for
superior a P75 + 1,5 x AlQ.

[I.  Uma observacdo € um outlier moderado inferior se o seu valor for
inferior a P25 — 1,5 x AlQ.

lll.  Uma observacdo € um outlier extremo superior se o seu valor for
superior a P75 + 3 x AlQ.

IV. Uma observacdo € um outlier extremo inferior se o seu valor for
inferior a P25 — 3 x AlQ.

Em que P25 representa o 1° quartil, o P75 representa o 3° quartil, e AlIQ, a
amplitude interquartis. Os outliers extremos foram identificados nos boxplots com um

asterisco (*) e os moderados com um circulo (°).

A normalidade dos dados foi estudada com o Teste de Shapiro-Wilk, cuja
aplicacédo é indicada como parametro para avaliar a normalidade de dados quando N
< 50 (SHAPIRO; WILK, 1965), sendo assim adequado para o numero de elementos
aqui estudado (N=18). O teste verifica a hipétese nula de que os dados seguem uma
distribuicdo normal (ELLIOTT; WOODWARD, 2007). Se o valor de significancia (p)
for maior do que 0,05 a hipo6tese nula do teste ndo é rejeitada, levando a assumir a

normalidade dos dados. Ou seja:
p > 0,05 = H,: Os elementos provém de uma populacao normal.

p < 0,05 = H;: Os elementos nao provém de uma populacdo normal.
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A correlacdo entre as variaveis foi estudada com o recurso dos Coeficientes de
Correlacdo de Pearson e de Spearman. Ambos o0s coeficientes avaliam a
intensidade e a direcdo da associacdo entre duas variaveis quantitativas e podem
variar entre -1 e +1. Valores positivos indicam que as duas variaveis comportam-se
no mesmo sentido e valores negativos indicam que comportam-se em sentido
contrario. Quanto mais préximo de 1, em valor absoluto, mais forte € a correlagédo
entre as variaveis. Valores proximos de zero indicam a auséncia de associacao entre
as variaveis. O Coeficiente de Pearson exige que a relacdo entre as variaveis seja
do tipo linear e é fortemente influenciado por outliers. O Coeficiente de Spearman é
uma medida de associa¢do ndo paramétrica e ndo é influenciado pela presenca de
outliers, isso porque, ao invés de utilizar os dados observados sdo utilizadas as
ordens (ELLIOTT; WOODWARD, 2007).

Para estudar a influéncia dos motivadores e dos niveis de atividade na variavel
“custo”, foram utilizados modelos de regresséo linear, nos quais foram verificados e
atendidos os pressupostos da normalidade da variavel dependente (custos), a
normalidade e a homogeneidade das variancias dos residuos, e a auséncia de
correlacdes significativas entre os residuos (SALIM; COLFER; MCDOUGALL, 1999).

A significancia global dos modelos de regresséao foi testada por meio da Anélise
de Variancia - ANOVA. O valor de F na ANOVA foi comparado ao valor de F;g4pe1ado
consultado na Tabela de Limites unilaterais da distribuicdo F de Fisher-Snedecor ao

nivel de 5% de probabilidade. Consideraram-se os critérios:

o F > Fiupelado - Infere-se que o modelo proposto é adequado para

descrever as influéncias entre as variaveis.

o F < Fiupelado : Infere-se que o modelo proposto ndo é adequado para

descrever as influéncias entre as variaveis.

A significancia expressa pelo P,,;,, do Teste ANOVA foi julgada com o seguinte

critério:
e P,uor <0,05: Existe significancia estatistica para o modelo.

e P,uor = 0,05: N&o existe significancia estatistica para o modelo.
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Foram também calculados os coeficientes de regressdo estandardizados (B),
os coeficientes ndo estandardizados () e o valor de significancia associado a cada
variavel independente, de forma a verificar a dependéncia individual de cada variavel

independente na variavel dependente.

Em todas as situacdes, foi considerado um nivel de significancia de 5% para a
tomada de decisdo quanto a significancia estatistica (p < 0,05).

4.3.2. Aplicacao das técnicas

Por meio da representacdo contida nos Graficos 2 e 3, € possivel verificar a
existéncia de um valor que apresenta um afastamento dos demais, que foge da
tendéncia dominante, trata-se de um outlier extremo na variavel Custo Total,
considerando os critérios definidos anteriormente. A partir de ambos os graficos &
possivel também verificar que a variavel Custo Total ndo apresenta distribuicdo

normal, fato confirmado pelo Teste de Shapiro-Wilk (p = 0,001).

Grafico 2. Histograma da variavel Custo Total (com outlier)
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Gréafico 3. Boxplot da varidvel Custo Total (com outlier)
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Fonte: Dados da pesquisa.

O valor identificado como um outlier extremo € o custo do Departamento de
Compras do Campus Vitoria, o qual atende o maior Campus do Ifes em termos de
matriculas de alunos, que estd localizado na Capital do Estado e ndo compartilha
dimensdes estruturais similares as dos demais departamentos, sendo considerado

um departamento singular entre a populacao analisada.

Buscando entender o que leva o Departamento de Compras do Campus Vitoria
a se destacar como um outlier, sdo apresentadas nos Graficos 4, 5, 6, 7 e 8 as

observacdes de outliers nos grupos de custo que compdem a variavel Custo Total.

Gréfico 4. Boxplot custo de MOD
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Fonte: Dados da pesquisa.
Gréfico 5. Boxplot custo de Supervisao
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Gréafico 6. Boxplot custo de Instalagdes
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Fonte: Dados da pesquisa.

Gréafico 7. Boxplot custo de Publicidade
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Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico 8. Boxplot Custos Juridicos
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Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel observar a presenca de outliers moderados (°) e/ou extremos (*¥) em
todos os grupos de custos mensurados. No Grafico 4, pode-se verificar que as
observacfes estédo dispersas entre o minimo e o 1° quartil, o que indica que poucos
departamentos possuem custos de MOD relativamente baixos aos demais, e maior
concentracdo entre a mediana e o 3° quartil indica que € a faixa de custos onde esta
situado um maior niumero de Departamentos de Compras. No Gréfico 5, verifica-se
uma elevada dispersdo dos dados acima do 3° quartil, a qual indica que alguns
departamentos possuem custos de supervisdo expressivamente mais elevados do
gue a tendéncia dominante. No Gréfico 6, os custos de instalacdes tém distribuicéo
semelhante, com os dados mais concentrados até a mediana e mais dispersos para
valores acima da mediana. O Gréafico 7 apresenta uma maior concentracdo de dados
dos custos com publicidade entre o minimo e 1° quartil e entre a mediana e o 3°

quartil. Por fim, no Grafico 8 ha maior dispersdo nos valores acima do 3° quartil.
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Contudo, os Gréficos 6, 7 e 8 apresentam variacdes menos expressivas do que 0s
Gréficos 4 e 5, 0 que prejudica a extracao de conclusdes.

A observacgao particular de outliers em cada grupo de custo permite identificar
gue o grupo de custo MOD é determinante para tornar o Departamento de Compras

do Campus Vitéria em um outlier na variavel Custo Total.

Para que a existéncia desse outlier ndo implique distorcbes na interpretacao
dos resultados dos testes estatisticos, ele sera removido da aplicacdo de algumas
das técnicas. Dessa forma, realizando-se a mesma analise anterior com a exclusao

do outlier tém-se:

Grafico 9. Histograma da variavel Custo Total (sem outlier)
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Gréfico 10. Boxplot da variavel Custo Total (sem outlier)
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Com a consideracao e exclusédo do outlier da variavel Custo Total, os Graficos
9 e 10 evidenciam que a distribuicdo dos valores possui caracteristicas de
normalidade, mesmo apesar de o Grafico 9 apresentar uma ligeira assimetria a
direita. Essa evidéncia é confirmada por meio do Teste de Shapiro-Wilk (p=0,802),

como pode ser observado no Gréfico 11.

Grafico 11. Observagdao linear
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Fonte: Dados da pesquisa.

A tendéncia linear dos pontos no Gréfico 11 supde que ha uma normalidade na

distribuicdo em questao.

Atestada a normalidade da variavel dependente Custo Total, os resultados
obtidos pela presente pesquisa, até este ponto, permitem explorar a
interdependéncia dos motivadores de custos de transac¢ao identificados e os custos
de transacdo mensurados, permitindo assim, testar as predi¢cdes contidas na TCT. A

Tabela 13 traz o agrupamento dos motivadores e dos custos obtidos na pesquisa.
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Tabela 13. Custos mensurados e motivadores identificados em R$
Motivadores de custos de transacao
(]
-% 3 @ g g % z§ g I%
Departamento Custo g g 3 = 2 £ G o O
de Compras = Z = S 3 o e 29
ga 2 g 5 £E5 2%
5° 50 § gg OF
2 <<
Alegre 193.666,81 3,4 2,9 3,6 3,8 3,1 3,4
Aracruz 150.212,31 3,5 3,3 2,8 3,5 4,1 3,7
Cachoeiro 207.212,24 2,0 3,0 3,0 3,8 4,0 3,7
Cariacica 210.728,53 2,0 2,8 3,8 3,0 3,6 4,0
Colatina 236.261,40 2,6 2,5 3,3 3,6 2,6 3,8
Guarapari 186.419,41 2,9 2,3 3,0 2,8 2,7 3,7
Ibatiba 171.102,66 3,2 3,0 4,0 3,8 2,2 3,5
Itapina 210.612,22 3,6 3,5 4,0 3,8 3,7 4,6
Linhares 140.029,85 2,9 2,7 3,2 3,9 3,1 3,9
Nova Venécia 152.488,63 3,0 3,3 3,8 3,9 3,5 4,2
Piima 226.422,16 3,3 3,2 3,3 3,5 3,3 3,4
Reitoria 109.967,12 2,8 2,5 4,0 2,8 3,0 3,0
Santa Teresa 170.302,74 3,5 3,5 3,3 3,8 3,1 3,8
Sao Mateus 136.544,53 2,7 3,8 4,3 3,8 3,6 4,2
Serra 160.914,92 3,2 3,0 4,0 2,8 3,6 3,4
Venda Nova 216.583,45 2,3 3,5 4,0 3,1 3,1 3,1
Vila Velha 194.498,33 2,8 2,0 4.0 2,9 2,9 3,3
Vitéria 404.660,83 2,5 2,8 3,8 2,8 3,4 3,9
TOTAL Ifes 3.478.628,15 2,9 3,0 3,6 3.4 3,3 3,7

Fonte: Dados da pesquisa.

Para estudar a relacdo entre cada motivador e o0s custos de cada
departamento, foram calculados os coeficientes de correlacdo de Spearman e de
Pearson, considerando a variavel Custo com e sem o outlier identificado
anteriormente. Foi seguido esse procedimento para precaver a possivel influéncia do

outlier da variavel custo total. Os resultados sdo apresentados na Tabela 14.
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Tabela 14. Correlacdes entre motivadores e custos

Sem outlier Com outlier
Motivadores (N=17) (N =18)
R de Pearson Ruo Spearman R de Pearson Ruo Spearman
I . -0,231 -0,208 -0,288 -0,306
Especificidade de Ativos (0 =0.372) (0 = 0424) (0 = 0247) (b= 0216)
Incerteza -0,074 -0,085 -0,113 -0,120
(p=0,777) (p = 0,745) (p = 0,654) (p =0,634)
Frequéncia -0,163 -0,115 -0,002 -0,083
(p =0,532) (p = 0,659) (p =0,994) (p =0,743)
Oportunismo 0,008 -0,149 -0,275 -0,235
(p = 0,975) (p = 0,568) (p = 0,269) (p = 0,347)
Assimetria de informagdes -0,093 0,128 0,026 -0,094
(p =0,722) (p = 0,624) (p =0,917) (p = 0,710)

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados mostram que, em todos 0s casos, ambos os coeficientes de
correlacdo sao proximos de zero e nao significativos (p>0,05), indicando que nao

existe correlacao entre os motivadores e 0S custos.

Para verificar se os motivadores, em conjunto, exercem influéncia sobre a
variavel Custo, foi realizado um modelo de regresséo linear, no qual os motivadores
entraram como variaveis independentes e a variavel Custo como dependente. Para
evitar distor¢cdes nos resultados, foi excluido o outlier da variavel custo. Desta forma,
como supramencionado, essa variavel tem distribuicdo normal, uma das condicbes

para a regressao linear.

Os resultados do modelo de regressao linear, apresentados na Tabela 15,
confirmam os resultados das correlagdes contidos na Tabela 14. O Teste ANOVA a
significAncia do modelo é nao significativo (F=0,268; p=0,940), indicando que
nenhuma variavel independente (motivadores) tem influéncia significativa na variavel
dependente (custo). A analise dos coeficientes de regressdo e dos respectivos
valores de significancia (p>0,05) confirma que nenhum dos motivadores tem

influéncia no custo.
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Tabela 15. Modelo de regresséao linear (N = 17)

Coeficientes de regressao

S N&o Padronizados Padronizados p
Varidveis independentes
(B) (B)

Constante 316.223,898 0,094
Especificidade de Ativos -21.489,434 -0,296 0,370
Incerteza 12.944,008 0,177 0,712
Frequéncia -21.073,531 -0,273 0,451
Oportunismo -9.457,274 -0,116 0,803
Assimetria de informacdes -20.643,218 -0,290 0,481
Custos de Execugéo 17.471,301 0,295 0,621

Fonte: Dados da pesquisa.

Isso indica que aplicacdo pratica ndo confirmou os pressupostos teéricos da
TCT. A influéncia preceituada pela Teoria pode estar presente em alguma esfera de
custos que nao pode ser identificada e mensurada através da abrangéncia e da

abordagem realizada nesta pesquisa.

Como nao foi possivel encontrar correlacdo entre os motivadores identificados
e 0s custos mensurados, € util explorar a existéncia ou ndo de correlacdo entre os
custos e os niveis de atividades dos Departamentos de Compras. Assim, emerge
mais uma possibilidade de exercer critica sobre esses valores. Os niveis de
atividades sdo entendidos aqui como o0s resultados operacionais daqueles
departamentos no periodo considerado, ano de 2014. Os resultados foram
representados em trés tipos independentes: o niumero de processos de compras
executados pelos departamentos, a quantidade de itens distintos comprados e o
valor total transacionado. Os dados dessas variaveis foram coletados no Portal de
Compras do Governo Federal e estdo dispostos na Tabela 16, juntamente com a

variavel dependente Custo.



Tabela 16. Custos e niveis de atividades
Niveis de Atividades
Ddeepgr;?nn;ﬁg;o Custo Valor Comprado N° Processos Qtd Itens
executados Comprados
Alegre 193.666,81 9.935.464,87 157 1588
Aracruz 150.212,31 3.903.058,74 101 399
Cachoeiro 207.212,24 18.034.628,43 115 365
Cariacica 210.728,53 10.119.868,18 136 406
Colatina 236.261,40 1.417.374,11 124 546
Guarapari 186.419,41 2.284.703,25 100 289
Ibatiba 171.102,66 3.935.314,53 89 533
Itapina 210.612,22 4.754.750,87 142 809
Linhares 140.029,85 1.823.433,31 73 281
Nova Venécia 152.488,63 4.384.697,50 87 417
Pilima 226.422,16 951.015,76 59 191
Reitoria 109.967,12 57.658.482,83 265 1090
Santa Teresa 170.302,74 2.987.056,57 181 995
Sao Mateus 136.544,53 2.212.418,05 59 336
Serra 160.914,92 2.865.865,69 122 385
Venda Nova 216.583,45 2.296.670,24 103 746
Vila Velha 194.498,33 870.833,96 87 308
Vitéria 404.660,83 7.492.167,65 180 533
TOTAL Ifes 3.478.628,15 137.927.804,65 2.180 10.217
Média 193.257,12 7.662.655,81 121 568
Desvio-padréao 63.059,24 13.200.241,60 51,06 356,78
p do Teste de <0,001 0,051 0,003

Shapiro-Wilk (n=18)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Das trés variaveis dos niveis de atividades, apenas o nimero de processos

executados tem distribuicdo normal (Teste de Shapiro-Wilk: p = 0,051). A média
aritmética do valor comprado foi de 7.662.655,81 (DP = 13.200.241,60). O elevado

desvio-padrao dessa variavel é explicado pela existéncia de trés outliers (dois

extremos e um moderado) possiveis de observar no Grafico 12. Em média

aritmética, cada departamento executou 121 (DP = 51,06) processos e comprou 568

(DP = 350,80) itens. Em ambas as variaveis observou-se a existéncia de outliers,

Graficos 13 e 14, respectivamente. A existéncia de elevados valores de desvio-

padréo para os dados dessas variaveis faz com que a utilizagdo das médias ndo se

configure como indicador fidedigno para subsidiar a tomada de decisao relacionada

as compras publicas, portanto esses valores médios possuem carater meramente

ilustrativo e devem ser desconsiderados.
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Grafico 12. Boxplot do Valor Comprado
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Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico 13. Boxplot de Processos Executados
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Fonte: Dados da pesquisa.
Grafico 14. Boxplot de Itens Comprados
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Fonte: Dados da pesquisa.

No estudo das correlagbes foram seguidos 0os mesmos procedimentos
adotados no ponto anterior: foram calculados os coeficientes de correlagédo de
Pearson e de Spearman considerando a variavel dependente Custo com e sem

outlier.

Os resultados apresentados na Tabela 17 mostram que ndo ha correlacdo
entre os niveis de atividade e a varidvel Custo e que nenhum dos coeficientes é
significativo estatisticamente (todos apresentaram p > 0,05), nem considerando o
Coeficiente de Correlacdo de Pearson, nem o Coeficiente de Correlacdo nao
paramétrico de Spearman. Tais dados levam a concluir que ndo existe correlagédo

significativa entre as variaveis dos niveis de atividade e a varidvel Custo.
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Tabela 17. Correlacdes entre niveis de atividade e custos

Sem outlier Com outlier
Motivadores (N=17) (N =18)
R de Pearson Ruo Spearman R de Pearson Ruo Spearman

Valor comprado -0,432 -0,184 -0,240 -0,069

(p = 0,083) (p = 0,479) (p = 0,338) (p = 0,786)
Processos executados -0,236 0,103 0117 0,187

(p =0,362) (p = 0,694) (p =0,644) (p = 0,458)
ltens comprados -0,063 0,020 -0,055 0,071

(p =0,811) (p =0,943) (p =0,830) (p =0,779)

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados do modelo de regressao linear, apresentados na Tabela 18
confirmam os resultados das correlacdes obtidos. O Teste ANOVA a significancia do
modelo é nao significativo (F = 1,200; p = 0,348), indicando que nenhuma variavel
independente (niveis de atividade) tem influéncia significativa na variavel
dependente (custo). A andlise dos coeficientes de regressdo e dos respectivos
valores de significancia (p > 0,05) confirma que nenhum dos niveis de atividade tem

influéncia no custo.

Tabela 18. Modelo de regresséao linear (N = 17)

Coeficientes de regressao

Variaveis independentes N&o Padronizados Padronizados p
(B) (B)

Constante 170.900,887 0,000

Valor comprado -0,002 -0,649 0,155

Processos executados 188,051 0,266 0,645

Itens comprados 1,453 -0,015 0,969

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi ainda realizado outro modelo de regressao linear excluindo os outliers
extremos das variaveis Valor Comprado e Itens Comprados, identificados
respectivamente nos Graficos 12 e 14. Os resultados obtidos (Tabela 19) foram
semelhantes aos anteriores: o Teste ANOVA a significancia do modelo é néo
significativo (F = 0,248; p = 0,861) e nenhum dos coeficientes de regresséo é
significativo estatisticamente (p > 0,05), confirmando que nenhuma das variaveis dos

niveis de atividade tem influéncia significativa nos custos.



Tabela 19.

Modelo de regressao linear (N = 14)
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Coeficientes de regressao

S N&o Padronizados Padronizados p
Varidveis independentes
(B) (B)
Constante 157.440,559 0,001
Valor comprado -0,001 -0,096 0,788
N° processos executados 316,719 0,324 0,569
Qtd de itens comprados -6,496 0,045 0,931

Fonte: Dados da pesquisa.

4.4. CUSTO DE TRANSACAO DAS COMPRAS DO IFES

Esta secdo se dedica a atribuir os custos unitérios as transagfes concretizadas

no periodo analisado. No caso dos Departamentos de Compras da instituicdo, isso

pode ocorrer sob diferentes perspectivas. Na Tabela 20, sdo expressas médias de

custos por nivel de atividade, proporcionalmente ao custo de transacao total de cada

departamento. S0 expressas também as médias aritméticas e o desvio-padréo de

cada variavel.

Tabela 20. Atribuicdo de custos as transacdes

Processos executados

Itens Comprados

Valor Total Comprado

Departamento

de Compras Qtd. Custo unit. ($) Qtd. Custo unit. ($) Valor Custo
Alegre 157 1.233,55 1.588 121,96 9.935.464,87 2%
Aracruz 101 1.487,25 399 376,47 3.903.058,74 4%
Cachoeiro 115 1.801,85 365 567,70 18.034.628,43 1%
Cariacica 136 1.549,47 406 519,04 10.119.868,18 2%
Colatina 124 1.905,33 546 432,71 1.417.374,11 17%
Guarapari 100 1.864,19 289 645,05 2.284.703,25 8%
Ibatiba 89 1.922,50 533 321,02 3.935.314,53 4%
Itapina 142 1.483,18 809 260,34 4.754.750,87 4%
Linhares 73 1.918,22 281 498,33 1.823.433,31 8%
Nova Venécia 87 1.752,74 417 365,68 4.384.697,50 3%
Piiima 59 3.837,66 191 1.185,46 951.015,76 24%
Reitoria 265 414,97 1.090 100,89 57.658.482,83 0%
Santa Teresa 181 940,90 995 171,16 2.987.056,57 6%
Sao Mateus 59 2.314,31 336 406,38 2.212.418,05 6%
Serra 122 1.318,97 385 417,96 2.865.865,69 6%
Venda Nova 103 2.102,75 746 290,33 2.296.670,24 9%
Vila Velha 87 2.235,61 308 631,49 870.833,96 22%
Vitéria 180 2.248,12 533 759,21 7.492.167,65 5%
Média 121,11 1.796,20 567,61 448,40 7.662.655,81 7%
Desvio-Padrao 51,06 703,54 356,78 257,76 13.200.241,60 7%

Fonte: Dados da pesquisa.



108

A analise individual dos custos dos Departamentos de Compras apresenta
visualmente uma variagéo significativa em alguns departamentos, tanto nos custos
de transacdo quanto nos resultados operacionais. Por exemplo, observa-se o menor
custo de processo no Departamento da Reitoria (R$ 414,97) e o maior no
Departamento de Piuma (R$ 3.837,66). Cabe o entendimento de que quanto maior o
valor do desvio-padrao encontrado, maior serd a variagdo do desempenho entre 0s
Departamentos de Compras, indicando falta de uniformidade dos processos de
compras ou, até mesmo, na execucdo desses processos, que pode ser

desencadeada por erros, falhas e ineficiéncias.

Os valores calculados das médias aritméticas e dos desvios-padrdo foram
relacionados por meio do Coeficiente de Variacdo de Pearson, uma ferramenta
estatistica que permite a obtencdo de um indicador de dispersdo comum entre as
médias e os desvios-padrao de séries distintas (TRIOLA, 2008). Seguindo esse
conceito, € possivel observar que: (i) que os custos de transacao dos departamentos
apresentam um desvio-padréo que se distancia 32,6% de sua média aritmética; (ii) o
namero de processos executados pelos departamentos possui desvio-padrdo com a
representatividade de 42,2% da média aritmética; (iii) para o numero de itens
comprados a propor¢cdo do desvio-padrdo € de 62,9% da média aritmética; (iv)
apresentando o maior coeficiente de variacdo, de 172,3%, estd o valor total
comprado. Cabe destacar que, ndo foram encontrados através da revisdo da
literatura padrbes comparativos dessas variacbes para o0s departamentos de
compras publicas, o que ndo permite afirmar se esses coeficientes sao altos ou

baixos para o cenario analisado.

Considerando os resultados acima obtidos, pode-se evidenciar a existéncia de
assimetria nos custos de transacdo em relagdo aos niveis de atividades dos
Departamentos de Compras Publicas da instituicdo estudada. Esse comportamento
vai ao encontro da confirmacéo relatada no estudo de Medeiros, Costa e Silva
(2005). A assimetria encontrada leva ao entendimento de que a utilizagdo das
médias aritméticas ndo se apresenta como indicador fidedigno para subsidiar a
tomada de deciséo relacionada as compras publicas, que torna necessario o estudo

particular dos processos de compras.
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Em funcdo desse resultado, foram calculados os custos especificos referentes
aos processos das modalidades de compras publicas contempladas no escopo
deste trabalho, quais sejam: Inexigibilidade de Licitacdo e Dispensa de Licitacéo,
gue ndo requerem um processo licitatorio para serem efetivadas; e das modalidades

Pregao e Concorréncia, que dependem da execuc¢ao de um processo licitatoério.

A determinacdo dos custos dos processos por modalidades distintas assume
gue os valores globais relacionados a funcdo de compras foram rastreados e
identificados nas secdes anteriores. Ou seja, o montante de recursos dispendido
para o conjunto de processos em questao é conhecido, agora € preciso distribuir
esses custos para cada processo o mais fidedignamente possivel.

Ao adotar esse ponto de partida, a atribuicdo de custos para cada processo foi
realizada por meio da utilizacdo conjunta das técnicas do BPM e do ABC, seguindo

as etapas:

|.  Definir os processos de negécio (Inexigibilidade, Dispensa, Pregdo e

Concorréncia) de forma clara e dividi-los em atividades (BPM);

Il. Fixar direcionadores de custos para cada atividade que compbe o

processo (ABC);
[ll.  Atribuir os custos para cada atividade do processo (ABC); e

IV. Calcular o custo do processo somando os custos de todas as atividades

de compras que foram necessarias para sua execucao (BPM e ABC).

Foi identificado a partir da survey (Questdo 41) que a instituicdo estudada
possui a definicdo dos processos de compra por meio da modelagem de processos
(BPM). Portanto, para cumprimento da Etapa |, serdo utilizadas as modelagens
existentes na instituicdo. Para efeito dos calculos dos custos, os processos de
compras compreenderam as atividades do recebimento da solicitagcdo pelo
departamento de compras até a homologacdo do resultado da compra junto ao
fornecedor. Atividades realizadas antes do pedido de compras chegar ao
departamento e atividades realizadas ap6s a homologacdo do resultado da
negociacao (atividades geralmente realizadas por outros departamentos, como por
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exemplo, Financeiro, Almoxarifado e Patrimonio) ndo foram contabilizadas, pois elas

extrapolam a operacdo dos Departamentos de Compras, que € o objeto de estudo.

Verificou-se que, antes da modalidade do processo de compra ser definida, sdo
realizadas atividades preliminares a toda solicitacdo de compras trata-se do
processo de Detalhamento da Necessidade de Compra (ANEXO 1). A partir das
definicdes estabelecidas nessas atividades é que 0s processos sdo distinguidos de
acordo com cada modalidade devida. Assim, as atividades especificas do processo
de compra por Inexigibilidade podem ser visualizadas na modelagem “Comprar
Diretamente por Inexigibilidade” (ANEXO II), as atividades do processo de Dispensa
podem ser visualizadas na modelagem “Adquirir por Dispensa” (ANEXO I11). Ja as
compras realizadas por Pregdo e Concorréncia sdo executadas através de um
processo composto pelas mesmas atividades, desta modo, o Ifes elaborou uma
modelagem Unica para as duas modalidades, cujas atividades podem ser
observadas na modelagem “Adquirir por Licitagdo” (ANEXO V). Portanto, as
atividades que compdem cada modalidade serdo aquelas preliminares executadas
pelo Departamento de Compras constantes no Anexo | mais as atividades

especificas de cada modalidade constantes nos respectivos processos.

A determinacao do direcionador de custos para as atividades dos processos foi
realizada com base no resultado da survey (Questdo 40), onde se identificou que o
principal recurso consumido durante a execucao dos processos de compras é a hora
de trabalho dos compradores. Além dessa evidéncia, a teoria do ABC ressalta que é
preciso trabalhar com conceitos mais simples possiveis, sob pena de transformar a
aplicagéo da técnica em um novo motivador de custos. Mas isso, desde que ndo se
comprometa a confiabilidade de alocacdo dos custos. Dessa forma, além dos custos
trabalhistas, que é o principal elemento de custo, foram somados os outros tipos de

custos identificados a hora de trabalho dos compradores.

O custo da hora de trabalho foi calculado através dos custos globais,
compreendendo MOD, Supervisdo e Instalagbes, que somam o valor de R$
3.478.628,15. Os custos de publicidade e de andlise juridica podem ser atribuidos
diretamente as modalidades de compras especificas, por isso ndo € preciso realizar
a alocacdo indireta. A quantidade total de horas trabalhadas foi calculada

considerando-se os 46 profissionais dedicados a funcdo de compras dos 18
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departamentos. Considerando-se ainda que o contrato de trabalho de cada
profissional estabelece uma jornada de trabalho de 200 horas por més, e que
durante um ano comercial cada funcionario trabalha efetivamente onze meses, tém-
se 2.200 horas. Assim, multiplicando-se 46 por 2.200, a quantidade total de horas
trabalhadas no ano resulta em 101.200 horas, representa o custo total mensurado.
Finalmente, dividindo-se 3.478.628,15 por 101.200 tem-se o custo de cada hora
trabalhada na funcdo de compras no ano de 2014: R$ 34,37/hora. Cabe lembrar que
este custo contempla o pagamento de todos os beneficios e encargos trabalhistas,

assim como os custos de supervisao e das instalagdes necessérias.

Em seguida, os custos foram atribuidos as atividades de acordo com as horas
de trabalho consumidas em cada atividade, conforme exemplificado por Zehbold,
Schmidt e Fleischmann (2013). A quantidade de horas de cada atividade foi
estabelecida por meio da percepcédo dos proprios compradores, obtida na reunido de
Grupo de Foco, e esté disposta nas Tabelas 21, 22 e 23, juntamente com 0s custos

de cada atividade e das modalidades de compras.

Tabela21. Execucao das atividades de Inexigibilidade de Licitagcao

Tempo (horas) e custos (R$) de execucao

Atividade O mais O mais O mais
- Custo Custo Custo
rapido comum demorado

1- Verificar regularidade fiscal e
registrar inexigibilidade no 0,55 18,90 1,24 42,68 3,08 105,97
SIDEC*
2 - Encaminhar nota de
empenho* 0,29 10,02 0,58 20,05 1,15 39,53
3 - Arquivar processo* 0,76 26,06 1,46 50,12 2,13 73,04
Publicidade** 121,00 121,00 121,00
Total 1,60 175,99 3,28 233,85 6,36 339,54

* Atividades essenciais.
**Atividades relativas as circunstancias enfrentadas durante a transacéo.

Fonte: Dados da pesquisa




Tabela 22. Execucdao das atividades de Dispensa de Licitacao
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Tempo (horas) e custos (R$) de execucao

Atividade O mais O mais O mais
- Custo Custo Custo
rapido comum demorado
1- Consultar dociumentos da empresa 0.48 16,33 1,31 44.97 4.83 166,12
de menor preco
2 - Registrar no SIDEC* 0,56 19,19 1,22 41,82 3,50 120,30
3- Vel‘lflif.r se fornecedor revalida 1,03 3523 247 84.78 8.68 298.45
proposta
4 - Contatar empresa com preco 2,00 68,74 3,82 131,18 7,03 241,74
subsequente**
5- Notlgfar a impossibilidade da 0,83 28.36 204 7017 338 116,29
compra
6 - Encaminhar Nota de empenho** 0,44 15,18 0,84 28,93 1,70 58,43
7 - Arquivar processo* 0,23 8,02 0,51 17,47 0,79 27,21
Publicidade** 121,00 121,00 121,00
Analise juridica** 1.098,59 1.098,59 1.098,59
Total 5,56 1.410,63 12,20 1.638,90 29,93 2.248,11
* Atividades essenciais.
**Atividades relativas as circunstancias enfrentadas durante a transacao.
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 23. Execucdao das atividades de Licitacdo (Pregédo e Concorréncia)
Tempo (horas) e custos (R$) de execugao
Atividade O mais O mais O mais
- Custo Custo Custo
rapido comum demorado
1 - Elaborar Minuta Edital* 8,00 274,96 21,10 725,21 50,30 1.728,81
2 - Publicar aviso de licitacdo* 0,63 21,77 1,29 44,39 3,17 108,84
3 - Realizar vistoria** 3,62 124,30 4,50 154,67 11,70 402,13
4 - Receber pedido de impugnagéo** 3,00 103,11 7,08 243,45 12,23 420,46
5 - Receber esclarecimentos** 2,08 71,60 5,02 172,42 9,43 324,22
6 - Fornecer esclarecimento** 5,27 181,02 11,50 395,26 17,10 587,73
7 - Realizar sessao publica* 5,40 185,60 15,75 541,33 62,00 2.130,94
8 - Adjudicar itens* 0,69 23,77 1,48 50,98 3,48 119,72
9 - Publicar no Diério Oficial da Unido* 0,80 27,50 1,62 55,56 2,63 90,51
10 - Arquivar processo* 0,27 9,17 0,53 18,04 1,18 40,67
Publicidade* 1.621,00 1.621,00 1.621,00
Analise juridica* 1.098,59 1.098,59 1.098,59
Total 29,76 3.742,38 69,87 5.120,91 173,23 8.673,62

* Atividades essenciais.

**Atividades relativas as circunstancias enfrentadas durante a transacéo.

Fonte: Dados da pesquisa

Em funcédo da relatividade de execucao das atividades, advinda dos diferentes

graus de complexidade das compras, adotaram-se trés possiveis cenarios para

atribuicdo de tempo as atividades das modalidades. Um cenario com a execucao

das atividades da forma mais rapida possivel, outro cenario com a execucao das

atividades em um tempo mais comum e um terceiro cenario com tempo de execucgao

das atividades mais longo. A consideracdo dos trés cenarios para a execucao das

atividades de compras permite que a atribuicdo de custos assuma carater maltiplo,
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possibilitando sua utilizacéo de forma mais abrangente e flexivel, aproximando-se da
realidade circunstancial enfrentada durante a execucdo de cada processo em

particular.

Cabe destacar que as atividades consolidadas nas Tabelas 21, 22 e 23 séo
provenientes das modelagens de processos existentes no Ifes e que sao da
competéncia dos Departamentos de Compras. Essas atividades, em alguns casos,
requerem consideracbes importantes quanto as suas execucfes e
consequentemente na atribuicdo de custos aos processos. Algumas das atividades
listadas sdo de carater essencial para a execucdo do processo, e devem ser
contabilizadas indubitavelmente na execucdo e no custo dos processos. Outras
atividades, assim como os custos de Publicidade e de Andlise Juridica, apresentam
carater relativo, sua execucdo/ocorréncia depende das circunstancias encontradas
durante a transacdo. Portanto, os custos provenientes tendem a ser relativos a

necessidade de execuc¢ao dessas atividades e/ou de ocorréncia destes custos.

Por exemplo, a execucdo da atividade “Receber Pedido de Impugnacéo” sera
necessaria se alguma empresa licitante emitir o pedido de impugnacdo, caso
contrario essa atividade pode ser descartada, assim como, pode ser necessaria mais
de uma vez durante a execucdo de um Uunico processo. Essa condicdo de
imprevisibilidade de execucdo que acompanha as atividades do processo de
Licitacdo traz consigo a dificuldade de acuracia do valor total do custo mensurado
para um processo futuro, para o qual ndo se sabe quais das atividades relativas
serdo necessarias. Nao obstante, a mensuracdo dos custos de cada atividade
(essencial e relativa) permite a alocacdo adequada de valores para um processo ja
executado, no qual sdo conhecidas as atividades que foram necessarias para sua

concretizacao.

Admitindo-se essas consideracdes, € possivel afirmar que os custos dos
processos de compras, inerentes as atividades executadas pelos Departamentos de
Compras da instituicdo estudada, podem apresentar as seguintes variacbes de

custos:
I. Inexigibilidade de Licitacdo: de R$ 54,99 até R$ 339,54;

Il. Dispensa de Licitacdo: de R$ 43,54 até R$ 2.248,11; e
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[ll. Licitacdo (concorréncia e pregao): de R$ 3.262,35 até R$ 8.673,62.

Essas variacbes sdo decorrentes das possiveis circunstancias a serem

enfrentadas durante a execucédo dos processos de compras.
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5. CONSIDERACOES E CONCLUSOES

5.1. OBJETIVOS DA PESQUISA E RESULTADOS GERAIS

Esta dissertacdo apresentou uma abordagem pragmatica envolvendo as
teorias TCT, BPM e ABC no contexto das compras publicas e possibilitou a
elaboracdo de um quadro de analise monetéria de custos de transacdo. Foram
verificadas as interacdes dos valores de custos mensurados com 0S pressupostos
tedricos da TCT e com resultados operacionais dos Departamentos de Compras de
uma instituicdo publica, além de serem atribuidos custos as diferentes modalidades
de transacfes executadas. A proposta de método para examinar e mensurar 0S
custos de transacdo sobre as compras publicas adota procedimentos e critérios
advindos da mesclagem das teorias TCT, BPM e ABC e da aplicacdo de

metodologias exploratérias sobre o ambiente estudado.

Esta pesquisa foi motivada especialmente pela escassez de estudos de mesma
natureza e se configura como um timido alerta da necessidade de consideracao dos
custos de transacdo para tomada de decisdes na funcdo de compras publicas, ou
em qualquer outra transacdo governamental no Brasil. Através da combinacédo de
técnicas e informacdes vinculadas a identificacdo, mensuracdo e analise dos custos
de transacao no processo de compras publicas foi possivel observar a valoracédo dos
custos em instancias distintas da organizacdo e da operacdo, o que viabilizou uma
analise integrada de motivadores de custos de transacao, dos niveis operacionais de
atividades e dos valores mensurados de custos. Ao longo do desenvolvimento das
etapas da pesquisa, evidenciou-se, mormente, a caréncia de consideragdo dos

custos no ambiente organizacional publico.

A demonstracdo quantitativa dos impactos monetarios sobre as compras
publicas destacou, sob a oOtica dos custos de transacdo, que a execucdo da
transacdo compras publicas no Ifes constitui um possivel campo de trabalho com
grande potencial de otimizacdo desses custos e da eficiéncia operacional dos
Departamentos de Compras. O método de mensuracdo e analise dos custos de
transacdo no cenario de compras publicas forneceu um diagndstico util para

subsidiar a tomada de decisdes e, assim, minimizar tais custos.
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O objetivo especifico de identificar os principais motivadores dos custos de
transacdo na execucdo dos processos de compras publicas foi atingido por meio da
aplicacdo da survey. A luz dos conceitos da TCT, foi possivel identificar a escala de
presenca de alguns dos motivadores de custos de transacédo na funcdo de compras
publicas do Ifes. Esse diagnostico foi realizado a partir da tradugdo de conceitos
tedricos em possiveis situacdes praticas inerentes ao desempenho das compras
publicas. Os resultados obtidos revelam como principal fator de custos de transacao
para as compras publicas do Ifes os custos de execucdo, envolvendo retrabalho,
tratamento de demandas simultaneas de alta prioridade, e compras executadas e
nao concretizadas. Uma das causas dessa ocorréncia levantada na reunidao do
grupo de foco foi a falta de planejamento das compras no Ifes, situacdo que também

foi evidenciada na survey.

O comportamento oportunista dos fornecedores é o motivador de custos de
transacdo que apresentou a segunda maior escala de presenca nos Departamentos
de Compras do Ifes. Foi possivel observar nesse fator que os departamentos
localizados em cidades do interior estdo sujeitos a maior presenca de
comportamentos oportunistas, ao contrario daqueles localizados em maiores centros
urbanos. As diferentes percepc¢des do oportunismo dos fornecedores podem estar
relacionadas ao contexto cultural no qual os compradores estéo inseridos, o que

pode levar a diferentes escalas de interpretacdo da mesma situagao vivenciada.

A identificacdo dos demais motivadores abordados viabiliza outras
observacdes relevantes. Constataram-se evidéncias de que a especificidade de
ativos é maior nas transacdes de campi que trabalham com atividades
agropecuarias. Observou-se também que as compras do Ifes sdo caracterizadas, em
sua maioria, por transacbes com elevada frequéncia de repetitividade e baixa
especificidade de ativos. A incerteza, ligada as dificuldades de previsao de volume e
as condicdes contratuais, e a assimetria de informacoes, ligada ao desconhecimento
do objeto transacionado, também apresentaram escalas de presenca significativa no

ambiente do Ifes.

O objetivo especifico de identificar e mensurar os custos de transacao foi
alcancado através do levantamento de dados nos portais governamentais e da

aplicacéo das técnicas do ABC para isolar os valores de custos dos Departamentos
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de Compras. Os valores mensurados nesta pesquisa correspondem a parte
identificavel dos custos de transacdo inerentes ao comprador. Considerando o
pressuposto de que os custos de transacdo ex ante, provenientes da parte
fornecedora, sdo absorvidos pela instituicio compradora por meio dos precos pagos
pelos bens e servicos comprados, pode-se admitir que 0s custos aqui quantificados
e somados aos pre¢os pagos has compras publicas representam uma parcela
significativa do custo total de aquisicdo. Os valores dos custos cometidos aos
Departamentos de Compras do Ifes foram identificados a partir do levantamento de
dados em sistemas informacionais do Governo Federal e mensurados com o ABC.
Os valores revelam o custo MOD como o mais relevante quantitativamente,
correspondendo a 72,7% do custo total, seguido pelo custo de supervisdo (15,5%),
custos juridicos (5,6%), os custos das instalacdes (3,2%) e, por ultimo, publicidade
(3,0%). Apesar de ndo ser possivel afirmar se esses valores e propor¢cdes sao altos
ou baixos para os departamentos de compras em geral, € observavel uma alta

variacéo nos custos entre os Departamentos de Compras do Ifes.

Essa classificacdo em grupos permitiu a realizacdo e uma analise sintética dos
custos de transacdo e a elaboracdo de cenarios hipotéticos de arranjos
organizacionais: um arranjo com 0S grupos que apresentaram 0S menores custos e
outro arranjo com 0s maiores custos. Os valores encontrados apresentam uma
diferenca de 948%, o0 que realca a possibilidade de otimizacdo da transacdo de

compras publicas.

A expressiva diferenca dos valores dos custos de transacdo entre o0s
Departamentos de Compras traz indicios de possiveis ineficiéncias operacionais ou
de subutilizagdo da estrutura organizacional utilizada por alguns deles. Essa
variacdo merece atencdo dos gestores publicos, pois € necessaria a consideracéo
do custo-beneficio na concepcéo de politicas publicas para a definicdo de arranjos

organizacionais dos Departamentos de Compras.

O objetivo especifico de confrontar os custos de transacdo com 0s niveis de
atividades dos Departamentos de Compras foi atingido através da aplicagdo das
seguintes técnicas estatisticas: analise de correlacao e de regresséo sobre os dados
obtidos. Essas técnicas indicaram que a variacdo dos custos encontrada no

ambiente transacional estudado ndo € sustentada pelas variagbes de nenhum dos
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motivadores de custos de transacdo diagnosticados. Isso indica que a aplicacao
pratica ndo confirmou os pressupostos da TCT. A propor¢gdo em que 0s motivadores
identificados valoram os custos de transacdo ainda € um desafio para pesquisas
futuras, que talvez possa ser superado por meio do monitoramento continuo de
todos os fatores transacionais intervenientes em um ambiente particular. Ainda, é
preciso ressaltar que a influéncia preceituada pela TCT pode estar presente em
alguma esfera de custos que ndo pdde ser identificada e mensurada com a

abrangéncia e a abordagem realizada nesta pesquisa.

Permanecendo no intento de compreender possiveis causas de motivacdo dos
custos mensurados, foram realizadas analises de correlagédo e de regressao entre 0s
valores mensurados e 0s niveis de atividades operacionais dos Departamentos de
Compras. Mais uma vez, ndo foi possivel obter indices significativos de influéncias

entre as variaveis.

Considerando os resultados obtidos da aplicacdo das ferramentas estatisticas,
pode-se evidenciar a existéncia de assimetria nos custos de transacdo em relacao
aos fatores de motivacdo de custos e aos volumes de atividades operacionais dos
Departamentos de Compras do Ifes. Uma implicacéo existente € que as causas da
assimetria dos custos ndo puderam ser descobertas. Ou seja, ndo € possivel
observar a sensibilidade dos custos a partir das varidveis envolvidas neste estudo.
Assim, variacdes dos custos entre os departamentos séo inertes as variacdes do
volume de trabalho e das escalas de presenca dos motivadores de custos de

transagao.

O objetivo especifico de atribuir custos as diferentes modalidades de compras
publicas foi atingido utilizando-se o mapeamento de processos de compras
existente, o custo da hora de trabalho dos compradores e o tempo de execucgao das
atividades. O critério adotado para direcionar custos para as atividades dos
processos foi o tempo de execucdo. Procurou-se reduzir os efeitos da subjetividade
particular de cada processo traduzindo os diferentes graus de complexidade de cada
modalidade em trés perspectivas temporais de execu¢do: mais rapida, mais comum
e mais demorada. O conhecimento dos custos dessas transacdes € um parametro
basico para decisbes operacionais e institucionais, que até entdo era desconhecido

cientificamente.
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A maior dificuldade para a realizagdo da pesquisa foi enfrentada durante a
coleta dos dados necessarios para a aplicacdo do método. Observou-se que as
bases de dados publicas carecem de orientacdo para a produtividade e para os
custos. Contudo, em organiza¢cdes que possuam as informacdes das transacdes e
dos custos em bases de dados que permitam a extracdo consolidada e classificada
das informacgbes, a utilizacdo do quadro analitico proposto pode ocorrer sem

dispéndio de grande esforco.

Esta dissertacdo dedicou-se a um tema que tem recebido atencédo relevante na
literatura mundial, apesar de apresentar poucas demonstracfes pragmaticas
envolvendo valores monetarios dos custos. A combinacdo de conceitos e
ferramentas de TCT, BPM e ABC se demonstrou util e condizente com os objetivos
almejados, visto que em diversas situacdes as fronteiras tedricas desses temas se
completam e até se sobrepdem. O método apresentado traz evidéncias de que a
aplicacdo pratica das ferramentas aqui utilizadas possibilitam analises que
suplantam as consideracdes tradicionais das transacdes, seja em contextos

organizacionais publicos ou privados.

5.2. LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS

E preciso ressaltar algumas limitagbes presentes neste trabalho.
Primeiramente, o diagndstico dos motivadores de custos de transacédo foi realizado
com base em um conjunto de situac6es no ambiente transacional abordado e néo
em todas as situagfes possiveis enfrentadas durante a concretizagéo as transagoes.
Em segundo lugar, os custos mensurados correspondem a uma parcela que foi
possivel identificar dentro do escopo do trabalho aqui proposto. Assim, embora o0s
custos sejam condicionantes a execugdo da transacdo compras publicas no modo
de organizacéo adotado pela instituicdo estudada, os valores mensurados nédo séo
absolutos. A terceira limitacdo trata-se da atribuicdo de custos as modalidades de
compras, que € limitada as modalidades executadas pela instituicio em 2014,
disponiveis para consultas no Portal de Compras Governamentais, e as atividades
gue sdo executadas dentro dos Departamentos de Compras. Desta forma, outras
modalidades que ndo estdo disponiveis para consulta nas bases de dados
disponiveis e as atividades processuais que extrapolam o limite das operacbes

estabelecido ficam fora da abrangéncia deste estudo, embora sejam plenamente
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alcancaveis com o método proposto, desde que haja tempo e recursos para o
desenvolvimento do trabalho. De forma geral, o método carece de volume de

experiéncias para indicacao da validade genérica da proposta apresentada.

Os resultados obtidos e as limitacbes destacadas fornecem uma gama de
pontos de partida para pesquisas adicionais. As causas e as consequéncias da
assimetria de custos encontrada devem ser exploradas, pois podem ter um reflexo
profundo em toda a estrutura organizacional publica. O método sugerido pode ser
aperfeicoado e aplicado em outros departamentos de compras e até mesmo em
outras transacdes. A mensuracdo do custo individual das modalidades de compras
publicas carece de uma abrangéncia mais integral, uma vez que o0s resultados aqui
obtidos sao relativos apenas aos custos inerentes as operacdes dos Departamentos

de Compras do Ifes.

N&o obstante, partindo-se das contribuicbes apresentadas, este trabalho deixa
como principal proposta para estudos futuros a realizacdo de pesquisas que visem
testar 0 método proposto em ambientes transacionais distintos, a fim de corrigir
possiveis falhas e de aperfeicod-lo. Como por exemplo, a complementacdo do
método com a integracdo da Andlise de Valor Agregado (EVA) e também a andlise
de riscos sobre as incertezas. Dessa forma, novas pesquisas podem expandir e
consolidar o método e as técnicas envolvidas, buscando, assim, meios fiaveis para

subsidiar a obtencdo de melhorias da estrutura organizacional de compras publicas.

7

Logo, é preciso enfatizar que a busca pela completude e pela maior
confiabilidade do método deve ter continuidade. Além disso, entender a influéncia
monetaria dos pressupostos da TCT sobre os valores dos custos das transacdes
ainda é um desafio latente que precisa ser perseguido. Além disso, o
desenvolvimento de estudos que visem a consideragdo de custos de transacao nas
operacdes governamentais pode permitir a utilizagdo racional dos recursos publicos,

a qual é incessantemente rogada pela sociedade.
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7. APENDICES

7.1. APENDICE A: QUESTIONARIO PARA APLICACAO DE SURVEY

Nome do seu Campus:

Seu Nome:

Variavel: Compras Publicas

1) Vocé ja participou das definicbes da estrutura organizacional do setor de compras

do seu Campus ou do Ifes?

70%

©Z7%

60%
50%
40% 38%
30% -
20% -
10% -
0% - T

Sim Nao

2) Vocé participa ou fornece informacdes formalmente para o planejamento de
compras? (WILLIANSOM, 1985)

52%

51%

51%

50%
49%
49%

47% -
Sim
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3) Quanto tempo do seu trabalho anual que é dedicado a atividade de planejamento
de compras? (WILLIANSOM, 1985)

35%
30%
25% -
20% -
15% -
10% -
5% -
0% -

29%

18%

9%

4 horas 1dia 3 dias 5 dias Outro

4) O seu Setor executa Compras Simples, que envolvem itens padronizados ou itens
comuns (Ex.: Papel, pincel, apagador, etc.). (DEN BUTTER, 2012; TADELIS, 2012).

Escala Likert: 3,9

80% 69%

60%

40%

20% 16%

4%

0%

0% IS .
Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre

quando

5) O seu Setor executa Compras Complexas, geralmente negociagcdes exclusivas,
que podem envolver parceiros de longo prazo e com itens de dificil especificacéo.
(Ex.: Obras, servicos continuados). (DEN BUTTER, 2012; TADELIS, 2012).

Escala Likert: 3,0

50%

42%

40%

31%

30%

20%

20%

10% 7%
0%

- | ]

Nunca Raramente De vez em Muitas vezes Sempre
quando
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6) Existe planejamento de compras futuras que define o que comprar e quando

comprar na perspectiva de um ano ou mais. (ARROWSMITH et al, 2011)

Escala Likert: 2,3

60%
50%
40%
30%
20% 16%

49%

27%

9%

10% -
0%
0% ]

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando

7) O critério menor preco resulta na selecao de fornecedores que descumprem as
clausulas contratuais. (VASCONCELOS, 2005; PAVEL, 2005)

Escala Likert: 2,8

50% 44%

40%

30% 22%

20%
9%

10%

A0,
L= /0
T T

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando

0% -

8) E realizada pesquisa de demanda interna no Campus para a realizacdo de
planejamento anual de compras. (COLLINS, FABOZZI, 1991; ARROWSMITH et al,
2011)

Escala Likert: 2,2

50% 42%
40%
30% 27%
0,
20% - 18% 13%
10% -
0%
0% — T T 1
Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre

quando
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9) Que tipo de informacgéo seria mais Util para expressar os resultados (volume de
trabalho) do setor de compras? (KAPLAN, ANDERSON, 2004)

50% 44%
38%

40%

30% -

20% -

10% - 2%

0% -
Itens comprados Processos Valor comprado Outro
executados

10) Os beneficios alcancados pelas compras publicas no seu Campus (menores
precos, qualidade, tempo) compensam o0s custos envolvidos na execucdo do
processo. (WILLIAMSON, 1985; PAVEL, 2005)

Escala Likert: 3,1

40%

38%
33%
30%
20% 18%
9%
10%
2%
0% I T T I— 1

Nunca Raramente De vez em Muitas vezes Sempre
quando

11) Os procedimentos burocraticos se sobrepdem sobre aspectos econdmicos de

execucao dos processos de compras. (PAVEL, 2005)

Escala Likert: 3,9

60% 51%
50%
40%
30%
20%

20%
10% 0% 29%

0% . .

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando

27%
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12) As compras publicas consideram apenas o preco pago pelos produtos/servicos,
desconsiderando 0s custos necessarios para executar o processo no custo total de
aquisicao.(DEN BUTTER, 2012)

Escala Likert: 3,9

50% 44%
40% 36%
30%
20% 13%
10% 4% 2%
0% 1 T T 1
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente totalmente

13) A estrutura descentralizada € a forma mais eficiente de utilizar os recursos
publicos na funcao de compras. (KARJALAINEN, 2011).

Escala Likert: 2,7

40% 3800
30% 4%
20%
20% 16%
10% T 4u0
0% 1 T T - 1
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente totalmente

14) O Sistema de Registro de Precos e de Compras Compartilhadas reduz o volume
de trabalho do meu Setor de Compras. (KARJALAINEN, 2011).

Escala Likert: 4,0

60% 53%
50%
40%
30%
20%
10% 2% 2%
0% - T T )
Nunca Raramente De vez em Muitas vezes Sempre
quando

249

18%
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Variavel: Especificidade de ativos

15) Seu setor realiza a aquisicao de itens de uso exclusivo do seu Campus, ou seja,
de itens que ndo sdo demandados pelos outros Campi (WILLIAMSON, 1979, 1985,
1996, 1999).

Escala Likert: 3,1

40%

38%
31%
30% 24%
20%
10% 7%
-
0% T T T 1

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando

16) Os processos de compras envolvem itens muito especificos (que ndo séo
facilmente encontrados no mercado) (WILLIAMSON, 1979, 1985, 1996, 1999).

Escala Likert: 3,1

50%
40%
40%

31% 29%

30%

20%

10%

0%

0% T

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando

0%
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17) As compras sédo realizadas de fornecedores de cidades vizinhas ao Campus.

(WILLIAMSON, 1996).

Escala Likert: 3,0

40%

31%

31%

30%

20%

10%

0%

0%

0% T
Nunca

De vezem
quando

Raramente

Muitas vezes

Sempre

18) E comum a ocorréncia de processos de compras que possuam itens desertos

(WILLIAMSON, 1999).

Escala Likert: 2,6

50% 42% 44%

40%

30%

20%

11%

10% 2%

- —

0% -
De vezem
quando

Nunca Raramente

Muitas vezes

Sempre

19) E comum a realizacdo de compras com a disputa de apenas um ou dois

fornecedores (WILLIAMSON, 1999).

Escala Likert: 2,8

.
>

50%

40%

27%

29%

30%

20%

10%

0%

0%

0% T
Nunca

De vez em
quando

Raramente

Muitas vezes Sempre



Variavel: Incerteza
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20) Os processos de compras contém, com precisdo, o volume a ser comprado e 0s
requisitos técnicos e legais necessarios (GEYSKEN, STEENKAMP E KUMAR,

2006).

Escala Likert: 3,1

40%

30%

20%

10%

0%

38%

27%

0%

Nunca

Raramente

33%

2%

De vezem Muitas vezes Sempre
quando

21) Existe dependéncia unilateral dos fornecedores para concretizagdo dos

processos de compras decorrente da transmissao proposital de informacgdes falsas

ou enganosas pelos mesmos. (WILLIAMSON, 1985)

Escala Likert: 3,1

60%
50%

49%

40%

31%

30%

18%

20%

10%
0%

A

0%

Nunca

Raramente

De vez em
gquando

Muitas vezes Sempre
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Variavel: Frequéncia

22) E comum a realizacéo de compras de itens que nunca haviam sido comprados
anteriormente no Campus (WILLIAMSON, 1979, 1985).

Escala Likert: 2,7

50% 47%

40%

30%

20%

16%
10%
0%

0% . I

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando

23) E comum a execugdo de compras recorrentes, que possuem frequéncia
conhecida (Ex. Combustiveis, material de expediente). (WILLIAMSON, 1979, 1985).

Escala Likert: 4,0

60% 53%
50%
40%
30%

20% 13%
7%
0,
10% 0% -
0% T T T 1

Nunca Raramente De vez em Muitas vezes Sempre
quando

27%
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Variavel: Oportunismo

24) Os fornecedores se comportam de maneira a obter vantagem sobre o Org&o ao
se depararem com indefinicbes, omissdes ou falhas do certame (WILLIAMSON,
1979, 1985).

Escala Likert: 3,7

60% 51%
50%
40%
30%

20%

20% 13% 16%
0,
0% T T T 1
Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando

25) Os produtos entregues diferem da especificacdo contratada (WILLIAMSON,
1979, 1985).

Escala Likert: 3,2

50% 2%
40% 36%

30% 22%
20%

10%
0%

0%

0% T

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
quando




26) Os fornecedores solicitam reajustes de pre¢os ou aditivos apds a concretizacao

da compra (WILLIAMSON, 1979, 1985).

Escala Likert: 2,9

50% 44%

40%

31%

30%

20%

10%

0%

0%

0% T
Nunca De vez em

quando

Raramente

27) Impugnacbes do edital ou acdes judiciais movidas pelos licitantes sé&o

pertinentes (WILLIAMSON, 1979, 1985).

Escala Likert: 2,3

Muitas vezes

Sempre

0,
70% 58%

60%

50%

40%

30%

20% 1%

9%

10% -

0%

0% -
De vezem
quando

Nunca Raramente

Muitas vezes

Sempre
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Varidvel: Assimetria de informacdes

28) Possuo informacgdes suficientes durante a execucdo das compras publicas, para
assegurar uma negociacao justa (AKERLOF, 1970; WILLIAMSON, 1985).

Escala Likert: 3,4

60% 53%
50%
40%
30% 27%
20% 13%
10% y 7%
0%
0% . . .
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente totalmente

29) O meu desconhecimento sobre determinados aspectos das compras publicas
dificulta a avaliacdo e a decisdao quanto aos atributos das negociacdes (AKERLOF,
1970; WILLIAMSON, 1985).

Escala Likert: 3,4

60%
50%
40%

30% 8% 22%
20% >

49%

10% 5%

0 27

0% 1 T T - 1
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

totalmente totalmente
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30) A quantidade de capacitacbes oferecidas pelo Orgdo sdo suficientes para o
adequado exercicio da atividade de comprador (AKERLOF, 1970; WILLIAMSON,
1985).

Escala Likert: 2,4

70% 62%
60%
50%
40%

30%
20% 16%

0, 0,
0% |

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente totalmente

31) Qual foi o valor investido em capacitacdes e reunides externas no setor de

compras durante o ano de 2014(cursos, reunides, diarias, passagens)?

R$ 147.280,33

32) As etapas dos processos de compras que executo sao satisfatoriamente
conhecidas, inclusive as implicacbes que trazem consigo (AKERLOF, 1970;
WILLIAMSON, 1985).

Escala Likert: 3,2

60%

49%
50%
40% 33%
30%
20% 1600
10% 0% 2%
0% T T T — 1
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

totalmente totalmente
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33) Os processos carecem de especificacdes/clausulas suficientes para
salvaguardar a efetividade das compras (WILLIAMSON, 1985).

Escala Likert: 3,7

60% 5600

50%

40%

30% 249

20% 0% 1%

0,
PO ]
0% T T T 1
Nunca Raramente De vez em Muitas vezes Sempre
quando

Variavel: Custos de Execucao

34) Apesar de todos os esforcos dispendidos, algumas compras ndo sao
concretizadas, seja pela incapacidade operacional, por falhas no planejamento ou
pelas condi¢cOes estabelecidas pelo mercado (COLLINS, FABOZZI, 1991).

Escala Likert: 4,0

80% 71%

60%

40%

20%
0%
0% T
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente totalmente
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35) Existem demandas simultdneas, com alta prioridade, a serem atendidas de
carater imediato (COLLINS, FABOZZI, 1991).

Escala Likert: 3,5

70% 62%
60%
50%
40%
309
20; 18% 18%
(o]
e —— m
0% T T T T 1
Nunca Raramente De vez em Muitas vezes Sempre
quando

36) Existe a presenca de excesso de exigéncias desnecessarias nos processos de
compras (COLLINS, FABOZZI, 1991).

Escala Likert: 3,2

50%
40%

40% 31%
30% 24%
20%
0% : : : |

Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre
guando

Variavel: ABC

37) Qual é o tamanho (em metros quadrados) da sala ocupada pelo do setor de
compras ? (KAPLAN, ANDERSON, 2004)

501,90 m2
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38) Em condi¢gBes normais, qual é o tempo decorrido entre a abertura do processo
de compras e a adjudicacdo ao fornecedor, medido em dias, para cada uma das
modalidades listadas abaixo: (KAPLAN, ANDERSON, 2004)

Inexigibilidade de Licitag&o: 15 dias
Dispensa de Licitacdo: 21 dias
Pregéo Eletronico: 92 dias
Concorréncia: 95 dias

39) Quantos funcionarios efetivos sdo dedicados em tempo integral ao
Departamento de Compras. (KAPLAN, ANDERSON, 2004)

46 funcionéarios

40) Quais sdo 0s recursos mais consumidos na execucdo dos processos de
compras? (ZEHBOLD, SCHMIDT E FLEISCHMANN, 2013).

80% L6%

60%

40%

[) Qo
20% 2% 7% 9% 2% 2%
0% : . |  e— .
Hora de Materiais ~ Publicidade Andlise  Coordenagdo Outro
trabalho dos utilizados no Juridica

compradores  processo
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Variavel: BPM

41) Existe algum documento interno, norma ou manual de instrugdes que define a
execucdo das diferentes modalidades de processos de compras no seu setor?
(SKRINJAR; TRKMAN, 2013)

80% 76%

60%

40%

24%
- _:-
0% -
Sim

Se Sim, qual (is)?

42) As etapas de execucao dos processos de compras sao definidas com clareza no
seu setor (SMART; MADDERN; MAULL, 2009).

Escala Likert: 3,8

50% 4700
40%
30% 24%
20% 16% 13%
10%
0%
O% T T T T 1
Nunca Raramente De vezem Muitas vezes Sempre

quando
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43) Os processos de compras sédo executados de forma padronizada (ATESCI et al,
2010).

Escala Likert: 3,6

70%
60%
50%
40%

58%

30% 0%
139
20 13% o%
10% g
0%
0% . .:- . — .
Nunca Raramente De vez em Muitas vezes Sempre

quando

44) Indigue dois servidores do Ifes para participar de uma reunido com o objetivo de

aprofundar o entendimento sobre a area de compras:

Os nomes néao serdo divulgados.
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7.2. APENDICE B: PLANILHA DO ALFA DE CRONBACH
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108
107
123
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91

109
106
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113
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100
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106
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110
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33

1,0]161,93

42

32

1,1

36

31

0,7
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30

0,5
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32

27

1,01 0,7] 0,5
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1,0

29
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0,6
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11
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7.3. APENDICE C: QUESTIONARIO DE VALIDAGCAO DO ESTUDO
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Em uma escala de 1 a 5, onde 1 representa discordancia total e 5 representa

concordancia total, expresse sua opiniao sobre as afirmacdes listadas abaixo:

Nivel de
Afirmagéo concordéancia | Escala
1123415
1. Concordo com o método proposto para identificar e 515 35
mensurar oS custos.
2. 0 método utilizado para identificar e mensurar 0s
custos da funcdo e compras publicas do Ifes é 2153 4,1
confiavel para a tomada de decisdes.
3. Os custos identificados e mensurados refletem a 3/5[2]| 39
realidade da operacdo dos departamentos de compras.
4.0 Portal da Transparéncia Pablica e de Compras 37| 47
Governamentais contém dados confiaveis do Ifes.
5. Apesar dos custos mensurados ndo serem totais,
eles s@o condicionantes a execucdo da transacgao 31413 4
compras publicas no modo de organizacdo adotado
pelo Ifes.
6. Os custos de MOD, Supervisdo, Custos Juridicos,
Instalacdes e Publicidade sdo os fatores majoritarios 2144 4,2
de custos na operacdo de compras publicas do Ifes.
7. 0s métodos de identificacdo e mensuracdo dos
custos de MOD, Supervisdo, Custos Juridicos, 2152 ]| 36
Instalacbes e Publicidade sdo adequados para o
estudo dos custos de transacao das compras do Ifes.
8. Os criterios de atribuicdo e custos aos grupos 4142 38
identificados sédo adequados.
9. O critério “amplitude de comando” € adequado para 416 3.6
direcionar os custos de supervisao.
10. O criterio “metro quadrado” € adequado para 214l a4 3.2
direcionar os custos das instalagdes.
11. O critério “numero de despachos” € adequado para 1131|6 35
direcionar os custos juridicos.
12. O critério “modalidade de processo” € adequado 113]214]| 39
para direcionar os custos de publicidade.
13. A variacdo dos custos e do volume de atividades
entre as CLC'’s trazem indicios de subutilizagdo dos | 1 3|13|3| 37
recursos empregados nas compras publicas do Ifes.
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14. As definicdes das estruturas dos departamentos de
compras do Ifes ndo levam em consideragdo 0s custos.

3,6

15. O custo da hora de trabalho dos compradores
(incluindo custos supervisdo, capacitacdes, diarias,
passagens, reunides e salarios) é um direcionador de
custos adequado para as modalidades de compras.

3,5

16. A falta de correlacdo entre os custos e o0s
resultados operacionais das CLC’s indica inadequacgao
do modo de organizagcdo adotado com as
necessidades de compras do Ifes.

3,7

17. Os motivadores de custos representam situacées
praticas que ocorrem no Ifes, mesmo que em
diferentes graus de intensidade/frequéncia.

4,2

18. Adocao de medidas que reduzam o oportunismo, a
incerteza e a assimetria de informacdes pode gerar
reducdo nos custos de transacéo para o Ifes.

4,2

19. A estrutura de compras do Ifes pode ser otimizada
de forma a reduzir os custos de transagao.

4,7

20. As compras do Ifes, em sua maioria, S&o
transacbes recorrentes (compras que ja foram
realizadas antes).

4,3

21. As compras das Agrotécnicas envolvem alguns
bens e servicos menos padronizados e que ndo sao
comumente demandados pelos demais campi.

4,2

22. Custo de execucdo, envolvendo retrabalho e
compras nao concretizadas, ¢ um dos principais
motivadores de custos de transacao no Ifes.

3,8

23. O comportamento oportunista dos fornecedores é
menor nos centros urbanos devido a maior
concorréncia existente nesses locais.

3,5

24. A falta de planejamento das compras gera o0s
custos de execucéao.

3,9

25. Os resultados apresentados atingem os objetivos
estabelecidos.

4,2




8. ANEXOS

8.1. ANEXO | - DETALHAMENTO DA NECESSIDADE DE COMPRA

Processo: Detalnar e Autorizar Necessidade de Compr.

Data: 20/08/2009 - Revisfo 05 - To Be

Participantes: vinicius Cavats Canceler! (Refona), wagner Poltronier Entringer (Campus Sera), Leandro Viana Silva Souza (Campus Cachosio), Adeling Zamprogno (Campus Santa Teresa) e Sival Roque Torezan (Campus Santa Teresa)

Clder do Processo: vinicus Cavat Canceler (Reiana). WAagner Polronien Entringer (Campis Sema). Leandro Viana Siva Saiza (Cammis Cachadre). Adaing Zamprognd (Campus Santa Teresa). Sival Roque T orezan (Camps Santa Ter

)
‘esa). Roquemar Baldam (Reitona) @ Anderson Brandao (Retoria)
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8.2. ANEXO Il - COMPRAR DIRETAMENTE POR INEXIGIBILIDADE

158

Processo: Adquirir Diretamente por Inexigibilidade

Participantes: Vinicius Cavatti Cancelieri (Reitoria), Wagner Poltronieri Entringer (Campus Serra), Leandro Viana Silva Souza (Campus Cachoeiro), Adelino Zamprogno (Campus Santa Teresa) e Sival Roque Torezani (Campus Santa Teresa)
Lider do Processo: Vinicius Cavatti Cancelieri (Reitoria), Wagner Poltronieri Entringer (Campus Serra), Leandro Viana Silva Souza (Campus Cachoeiro), Adelino Zamprogno (Campus Santa Teresa) e Sival Roque Torezani (Campus Santa Teresa),

Roquemar Baldam (Reitoria) e Anderson Brandao (Reitoria)
Data: 20/08//2009 - Revisdo 05 - ToBe

K=l e]
25
— g [ 110
5} Ry Al h
= © = ‘ companhar a
\8 _E S execucéo do
= g (75} Servigo servico
8_ = -8 executado
B O
(=1
o <
o
=]
T 100
CTS ‘ Receber
> o material
g Material recebido
<<
=
= 90
=l ‘ Receber
§ o material
_‘% Material recebido
o
1% ontrato ndo assinado
[&3
(]
=
D :
= Material Servico
= 50 de
-g Encacgrrar Verificar se existe Existindo Fornfglizar M il consumo
<< rocesso a necessidade de necessidade ke St ateria
D P Processo um contrato permanente
=]
encerrado
=
=
(<]
=
D
(&)
Contrato k>
assinado 70
Encaminhar
—_ 10 Nota de empenho <
—8 Verificar
(] regularidade fiscal Documentacgéo »
S . e registrar nao Ok \_N&o existindo, +
. o - »
g Inexigibilidade ilidade no A necessidade O
(&) Recebida %
Atividade 170 (Autorizar Despesa) Arquivar 4’0
Processo: Detalhar e Autorizar processo Processo Arguivado
Necessidade de Compra \ ) ra
S 40
o Documentagédo Ok N
= Assinar nota de
g empenho
D
k=]
S y
Inadimplente
o
=
ETER=
O =
S S
8 % Emitir
= Nota de Empenho
5 8
5 2
8 o
< @ Adimplente———
L




8.3. ANEXO Il - ADQUIRIR POR DISPENSA

159

Processo: Adquirir por Dispensa

Participantes: Vinicius Cavatti Cancelieri (Reitoria), Wagner Poltronieri Entringer (Campus Serra), Leandro Viana Silva Souza (Campus Cachoeiro), Adelino Zamprogno (Campus Santa Teresa) e Sival Roque Torezani (Campus Santa Teresa)

Lider de Processo: Vinicius Cavatti Cancelieri (Reitoria), Wagner Poltronieri Entringer (Campus Serra), Leandro Viana Silva Souza (Campus Cachoeiro), Adelino Zamprogno (Campus Santa Teresa), Sival Roque Torezani (Campus Santa Teresa) ,Roquemar Baldam (Reitoria) e Anderson Brand&o (Reitoria)

Data: 20/08/09 - Reviséo 05 — To Be
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8.4. ANEXO IV - ADQUIRIR POR LICITACAO

160

Processo: Adquirir por Licitagdo (Convite, Tomada de Pregos, Concorréncia, Pregéo Presencial ou Eletrdnico)

Participantes: Vinicius Cavatti Cancelieri (Reitoria), Wagner Poltronieri Entringer (Campus Serra), Leandro Viana Silva Souza (Campus Cachoeiro), Adelino Zamprogno (Campus Santa Teresa) e Sival Roque Torezani (Campus Santa Teresa)
Lider do Processo: Vinicius Cavatti Cancelieri (Reitoria), Wagner Poltronieri Entringer (Campus Serra), Leandro Viana Silva Souza (Campus Cachoeiro), Adelino Zamprogno (Campus Santa Teresa), Sival Roque Torezani (Campus Santa Teresa), Anderson Brand&o (Reitoria) e Roquemar Baldam (Reitoria)
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