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RESUMO

PARAGUASSU, Deyves MSelecao de Fornecedores para Novos Produtos Utdirdo
Andlise Hierarquica (AHP) — Estudo de Caso no Instito de Tecnologia em
Imunobiologicos da Fundacdo Oswaldo Cruz (Bio-Mangahos/Fiocruz). 2010. 51 p.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo). Institutl® Ciéncias Humanas e Sociais,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seliop, RJ. 2010.

Com o aumento do acesso a informacdes, tecnolegiarcados, as op¢cdes de fornecimento
sdo ampliadas, tornando necesséria a selecédo dermecedor que melhor contribua para o
sucesso organizacional. Nesse sentido, selecion@ornecedor certo pode significar a
diferenca entre o sucesso e 0 insucesso. Bio-Mahgsiatua no mercado de prevencao,
diagndstico e tratamento de doencas, por meio d@denas reativos para diagnéstico e
biofarmacos. Por ser uma instituicdo publica, catifpa com o restante da maquina publica
a dificuldade em obter recursos para investimerdaesenvolvimento de seus produtos pode
levar mais de 20 anos. Diante desse cenario, & lmusgarcerias para minimizar o tempo de
desenvolvimento de um produto e compartilhar ostosugle investimento se mostra
interessante. Neste contexto, este trabalho tenolgetivo desenvolver uma ferramenta que
auxilie Bio-Manguinhos a selecionar fornecedores cpntribuirdo para o desenvolvimento e
producdo de novos produtos. Para tanto, foramzegkls duas etapas de entrevistas com a
diretoria de Bio-Manguinhos: a primeira com os wi@etores, onde foram identificados os
critérios relevantes para a selecdo de forneceg@amsnovos produtos; a segunda etapa foi
realizada com o diretor, onde foram confirmadosririos identificados pelos vice-diretores
e utilizado um método de andlise multicriterial, RH Processo de Andlise Hierarquica, para
atribuir pesos a esses critérios. Dessa formagcriada uma ferramenta com os critérios
considerados relevantes e suas respectivas refatgddades dentro de um mesmo contexto,
que busca auxiliar a organizacdo a selecionar f®onecedores para novos produtos. Os
resultados mostram que o0s critérios relevantes ae osdem sdo 0s seguintes: nivel de
desenvolvimento do produto, compatibilidade com asqpe industrial, cumprimento de
exigéncias regulatérias, rendimento do produtddeplda empresa e custo. Isso mostra que
critérios mais proximos a estratégia organizaciguasuem uma representatividade maior.
Os critérios identificados, em sua esséncia, nao csdérios novos, sdo conhecidos e
mencionados por outros pesquisadores. No entaotp cem toda tomada de deciséo,
especialmente as multicriteriais, cada organizdg@ea identificar as variaveis importantes
para uma determinada tomada de decisédo e essha@sé&ol necessariamente € a melhor para
outras organizagoes.

Palavras-chave Selecéo de fornecedores, AHP e novos produtos.
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ABSTRACT

PARAGUASSU, Deyves M.Selection Supplier for New Products Using Analytic
Hierarchy Process (AHP) — Case Study in Instituto d Tecnologia em Imunibioldgicos in
Fundacdo Oswaldo Cruz (Bio-Manguinhos/Fiocruz)2010. 51 p. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo). Instituto de Ciéncias Human&oeiais, Universidade Federal Rural do
Rio de Janeiro, Seropédica, RJ. 2010.

With the increased access to information, technetognd markets; the supply options are
magnified as well, forcing the selection of a sugpihat best contributes to the organizational
success. In this sense, selecting the right suppdie mean the difference between success
and failure. Bio-Manguinhos is in the market foeyention, diagnosis and treatment of
disease through vaccines, diagnostic reagents amghdrmaceuticals. Being a public
institution, it shares with the rest of the systdra difficulty in obtaining public funds for
investment and the development of products may takee than 20 years. Given this
scenario, the search for partners to minimize agraent time of a product and share the cost
of investment becomes interesting. In this contéasg, work aims to develop a tool that helps
Bio-Manguinhos in selecting suppliers which conitédto the development and manufacture
of new products. So, there were two stages ofvraess with the board of Bio-Manguinhos:
the first with the Deputy Directors, where the valet criteria for selecting suppliers for new
products were identified; the second stage waswiad with the Director, where the criteria
identified by the Deputy Directors were confirmeadaa method of multicriteria analysis,
AHP - Analytic Hierarchy Process was applied tagrssveights to these criteria. Thus, we
created a tool with the criteria considered relévamd their representativeness within a
context that seeks to assist the organization lexiseuppliers for new products. The results
show that the relevant criteria and their order kel of product development, compatibility
with the industrial park, compliance with regulgtarequirements, product performance,
strength of the company and cost. This shows thatdriteria closest to organizational
strategy have a greater representativeness. Therizridentified in this study, in their
essence, are not new; they are well known and oreedi by other researchers. Nevertheless,
as in all decision-making, especially the multexid, every organization seeks to identify the
important variables for a given decision-making #mat choice is not necessarily the best one
for other organizations.

Keywords: Supplier selection, AHP, new products.
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1. INTRODUCAO

Bio-Manguinhos é um instituto publico que nasce ceatacdo industrial para
producdo de vacinas capazes de proteger a populaeddeira de doencas. Desde sua
concepgao, as necessidades nacionais direcionayopaeacoes. A busca por melhoria dos
padrées de saude publica é o objetivo a ser aldanca

Com o surgimento de doencas ao longo dos anosMBiguinhos foi desafiado por
diversas vezes a buscar mecanismos de oferecquudap@o brasileira vacinas contra essas
doencas, que em muitos casos, apesar de todo mlemge médicos e hospitais, 0 6bto nédo
era novidade. Para evitar esse desfecho, Bio-Mahgsirecorria a empresas internacionais
para adquirir essas vacinas, gerando elevada dé&paadexterna.

Para minimizar esse cenario de dependéncia ext&ioaylanguinhos comeca a
investir em pesquisa e desenvolvimento, capacitapdssoas, parque industrial e
fornecedores.

Durante sua trajetoria, Bio-Manguinhos incorporasem portfélio, produtos capazes
de identificar doencas, chamados de reativos pagndistico e produtos capazes de tratar
doencas, chamados de biofarmacos.

A partir desse momento, Bio-Manguinhos possui p@glupara prevencao,
diagnéstico e tratamento, formando um tripé fundaaiea busca por melhoria dos padrdes
de saude publica brasileira.

No entanto, para garantir o atendimento as demaratasnais, que por muitas vezes
sao neglicenciadas por outras empresas, inclusiwgernacionais e minimizar a dependéncia
externa, Bio-Manguinhos é novamente desafiado, sséaedo desenvolver produtos que
atendam a esses pontos.

Desenvolver uma nova vacina, reativo para diagrsiu um biofarmaco, desde a
pesquisa basica, passando pela prova do prin@paalonamento, prototipagem e testes de
avaliacao, podem levar em muitos casos, mais @mn@§, requerendo altos investimentos que
incluem recursos financeiros, recursos humanoscidagas e tecnologia disponivel. Por ser
uma instituicdo publica, compartilha com o restasdemaquina publica a dificuldade em
obter recursos para investimento.

Diante deste cenario, a busca por parcerias estdam se mostrado interessante,
visto que o Brasil possui pouca capacidade de iimvesto em pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos e conseqlientemente de novafopiada tecnoldgicas capazes de suportar
nao so6 a producao de novos produtos, mas comoeatarmtmanda da populacéo do pais.

Aliado a restricdes de investimento, alto customeslicamentos e a grande demanda,
a escolha de fornecedores para a transferénciameeamento, tecnologia e técnicas de
producao se torna extremamente relevante.

1.1. Formulacéo do Problema

Aliado ao baixo investimento em pesquisa e desgmiehto do pais, o alto custo, o
tempo requerido para desenvolver um produto e @grgssivas mudancas no ambiente de
negocios, a gestao organizacional é continuamesiafidda.

Em virtude dessa maior complexidade e dinamisma-MBnguinhos enfrenta
situacbes muitas vezes incertas e busca, de mamteingiva, meios para reagir e se adequar
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as constantes mudancas, com o objetivo de contindasenvolver e a fabricar produtos para
prevencao, identificacdo e tratamento de doencas.

Nessa perspectiva, uma das formas de acelerarcegsm de desenvolvimento de
novos produtos € ter fornecedores capazes de drapsfi conhecimento e tecnologia
suficientes para atender as necessidades de BigtiMdmos e do pais.

No entanto, quando existe mais de um forneceda ar mesmo produto, aspectos
tecnoldgicos, custo do produto, investimento regoepossibilidade de novos produtos, uso
de tecnologia existente, grau de inovacéo, facdkdde aprendizado entre outros aspectos
terdo de ser avaliados para selecionar o fornecedor

Em face a toda essa complexidade, como Bio-Mangsinkelecionara seus
fornecedores para Ihe apoiar na introducédo de nonmhitos?

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo geral

Desenvolver uma ferramenta, baseada em Andliseaidigca (AHP), que auxilie
Bio-Manguinhos a selecionar fornecedores que dmntdo para o desenvolvimento e
producao de novos produtos.

1.2.2. Objetivos especificos

- Identificar os critérios relevantes para a saled@fornecedores;
- Hierarquizar esses critérios para selecdo dedéadores;

1.3. Limitagcbes

De acordo com Gomes (2007), o contexto ou o cemdériqual se toma uma decisao
pode mudar ao longo do tempo. Portanto, um novwelde valores podera surgir, tornando
obsoleto o conjunto inicial sobre o qual se alicarg apoio multicritério a decisdo. Ademais,
novas informacdes também podem suceder ao longterdpo, e poderdo, por meio da
introducdo de novos parametros, invalidar as reodagbes as quais se chegou ao fim do
processo inicial. Na medida em que aquele cené&rialtera, melhores decisbes, calcadas
naguela mesma base, poderé&o aflorar.

Gomes e Rocha (1997) acrescentam que a imprecisaana é a grande dificuldade
dos métodos multicritérios, pois, para um decisoa wpcado podera ser a melhor e ndo a ser
para outro.

Para Gomes, Gomes e Almeida (2009), o apoio mitdticyr a decisdo ndo visa
apresentar ao decisor ou aos decisores uma sgacd® seu problema, elegendo uma Unica
verdade representada pela acdo selecionada. Visarap processo decisério, pela
recomendacéo de acdes ou cursos de acdes a quenmaai decisao.

O presente trabalho serd desenvolvido em uma @aygiv especifica, Bio-
Manguinhos, com o proposito de apresentar umaniemga de apoio a tomada de decisdo, no
que tange a selecdo de fornecedores para novastpso®essa forma, nédo se aplica a outras



realidades e seu resultado ndo pode ser extrap@ademais organizacdes, devido ao
ambiente a qual estdo inseridas e seus diferantesdbres de decisoes.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Selegéo de Fornecedores

Segundo Lima (2004), a tecnologia e sua complegidaimulam as organizacdes a
especializar-se em determinados produtos, obrigaado comprar produtos de fornecedores
especializados, detentores da propriedade intaleetypatentes associados a tecnologia ou
produto.

Goncalves (2004) conceitua a funcado de compras copnocesso de planejamento da
aquisicao, licitacéo, julgamento das propostasodeetimento de materiais e servigos, bem
como a contratacdo de fornecedores destinada aecforento dos materiais e servicos
utilizados pelas empresas. Desta forma, garanteogusateriais e servigos exigidos sejam
fornecidos nas quantidades corretas, com qualieaabetempo desejado.

Baily (2000) afirma que, quando as empresas adahordagens de vantagem
competitiva na administracao de materiais, ela®oastegrando estratégia e compras.

Segundo Braga (2003), as atividades de comprasnes&los da década de 1990,
possuiam caracteristicas meramente funcionais. €a@wolucdo da logistica no mercado
global, as empresas despertaram para o importaptt gessa atividade. Geralmente, o setor
tinha o foco na reducao do custo unitario, compragrdndes lotes de matérias-primas sendo,
desta forma, subordinado ao setor financeiro.

Resende, Mendonca e Araujo (2005) reforcam quexgdtude compras deixa de ser
uma funcdo somente tatica para se tornar uma fuesifiatégica no sucesso ou fracasso de
uma organizacao.

Pereira, Tontini e Silveira (2004) dizem que oxgnantes das areas de compras
deixaram de ser simples compradores para se tomnarelistas de oportunidades de
negocios, devendo levar em conta quesitos comaoltagia, just in time desenvolvimento de
parcerias, fluxo financeiro, sazonalidade e custos.

O principal objetivo da selegcédo de fornecedoreg@dir sobre a mais apropriada
fonte de fornecimento e vem acompanhada de ouisesssdes importantes para a
empresa como a quantidade de fornecedores quecipandio da carteira de
abastecimento do item e o volume de pedidos a sal@rados para cada um destes
fornecedores (WEBER e CURRENT, 1993, p. 173).

A selecdo de fornecedores improprios as finalidastgsatégicas das organizacdes
pode ter como consequéncia a necessidade de futihséituicdo o que implica em custos de
mudanca (AMARAL e DEMARI, 2006).

Aymard e Brito (2003,apud Furtado, 2005) detalharam alguns destes custos de
mudancga, relacionando-os em categorias como recimgmanos (custos de treinamento,
desgaste com o0 pessoal da empresa, gerenciamentmudanca), recursos fisicos,
econbmicos e tecnolégicos (custos de novos equiptasie perdas de sinergia,
estabelecimento de novos arranjos logisticos),epeén de risco (familiaridade de marca,
confianca e economias de comunicagao), garantrasatoais e perdas de clientes.

Os processos de escolha de fornecedores sdo peesire qualquer tipo de compra
gue a empresa deseja efetuar. Como as politicedatonamento com fornecedores variam
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em funcéo da estratégia, ha a necessidade de esevde®rem métodos flexiveis de selecéo
de fornecedores que reflitam as estratégias cdipasa considerem as restricbes de
compradores e fornecedores e envolvam variavegguais e intangiveis (GHODSYPOUR e
O’BRIEN, 1998,apudFURTADO, 2005).

De acordo com Martins (2005), com o decorrer dassaa selecdo de fornecedores
vem ganhando cada vez mais importancia. O aumemtealor dos itens comprados em
relacdo ao total da receita das empresas, a apide produtos de outros paises viabilizados
pela globalizag&o, a precos competitivos e a cnésoeelocidade de mudancga de tecnologia,
acompanhada por uma reducdo do ciclo de vida dodujms, sdo alguns fatores que
contribuem para o crescimento da selegcéo de fadpees.

A selecdo de fornecedores é uma das etapas parplaniacdo da terceirizacdo em
uma empresa, ja que selecionar o fornecedor caretoada caso significa reduzir os riscos e
0s custos de transacdo, aumentando assim a cawgatieé da empresa. Para que a etapa de
selecdo de fornecedores seja eficaz, originandonassna parceria de sucesso entre
comprador e fornecedor, faz-se necessario deternusacritérios de selecdo a serem
considerados em cada processo (MOTWANI et al., 1999

S&o os critérios de selecdo que vao determinas quoaitos devem ser confrontados
entre os fornecedores interessados na parceritadderEmbora exista uma diferenca de
critérios de selecdo a serem considerados em tiattade € necessario que as empresas se
baseiem em critérios corporativos, validos paragods atividades, de modo a criar uma
identidade junto ao mercado de fornecedores, ertaiaro suas prioridades e exigéncias
(LIU, DING e LALL, 2000).

A escolha dos fornecedores de matéria-prima our@gupos tem grande importancia
no planejamento da empresa. E preciso descobrimos@ os fornecedores, onde se
localizam e quais sdo os mais adequados para ccinegde esta sendo planejado. E
recomendavel a criagdo de um cadastro com maismderaecedor por produto, para que nédo
haja dependéncia de uma Unica empresa e riscosadagtecimento. E importante lembrar
que os fornecedores devem suprir as necessidagienties a organizacdo, minimizando 0s
estoques e atendendo suas solicitagbes dentroralmsspestabelecidos. Como o desempenho
do fornecedor interfere diretamente na atividaderdpresa, o ideal € que seja encarado como
um "sécio" e, dessa forma, o relacionamento dewvdcstpo ganha-ganha.

Nesse sentido,
"Espremer" o fornecedor ndo é uma boa estratégitomgo prazo, pois pode
comprometer o relacionamento e a viabilidade deefimento. A parceria deve
pressupor um alinhamento de objetivos e confianger dbaseada em principios de
gualidade, exceléncia e responsabilidade, que dewem negociados no
estabelecimento da parceria (SEBRAE, 2010).

Para a selecdo de fornecedores existem critériest&u deixado de ser somente
aqueles basicos, ou seja, o preco ao qual o fatoeaderecia o produto, a qualidade do
produto, que deveria atender a especificacdo minépaerida pela empresa, e a velocidade
de entrega do produto pelo fornecedor. O custd t®aaquisicdo, que considera todos o0s
custos associados a aquisicdo do produto; a qdelittdal oferecida pelo fornecedor (nédo
somente a qualidade minima necessaria); o servestgulo pelo fornecedor, que além da
velocidade de entrega passou a considerar a coiofzale, o custo de transporte, a
consisténcia e frequéncia de entregas e a fledatoié do fornecedor estdo entre os novos
critérios que passaram a ser adotados (GOFFIN, 619817 apud MARTINS, 2005).



Furtado (2005) e Faria e Vanalle (2006) acrescertgmacidade de desenvolvimento
de novos produtos, capacidade tecnoldgica, perfozenaecondmica, compatibilidade
gerencial e proximidade geografica como critérioseeem avaliados na selecdo de um
fornecedor.

Além desses atributos, Furtado (2005) inclui pmagi de garantia, sentimento de
confianca e servigos de pds-venda como critériasligente importantes.

Para Faria e Vanalle (2006) atendimento a legislacé@spectos relativos a seguranca e
meio-ambiente devem ser avaliados na sele¢éo dededor.

Diante do exposto pelos autores, abaixo séo listadocritérios encontrados bem
como sua discriminagao.

* preco: valor cobrado pelo produto ou servico

» qualidade: atendimento as especificacdes do pradugervico

» velocidade de entrega do produto pelo fornecedmzgp entre o data de
sinalizacdo da necessidade de compra de determpmadoto ou servigco até a
sua entrega.

* custo total de aquisicdo: inclui ndo apenas o cdstoitem, mas todo o
montante gasto para obtencdo do item, como traespstocagem, impostos,
custo financeiro etc.

» confiabilidade: comprimento por parte do fornecedi& tudo o que foi
acordado, inclui prazo, quantidade, qualidade ieosigs informacdes

» consisténcia e frequéncia de entregas: atendinsantrordado com relacéo a
guantidade e prazos, considerando um maior nuneeentiegas.

» flexibilidade do fornecedor: atendimento a solipites n&o previstas

» capacidade de desenvolvimento de novos produtosiidzale em gerar
inovagao conforme necessidades e oportunidade®otado

» capacidade tecnoldgica: capacidade em aprendear, genhecimento e ter a
disposicéo tecnologia suficiente, pessoas e pamglustrial, para acompanhar
0 desenvolvimento de um novo produto

» performance econdmica: possuir consisténcia de hbessltados passados,
atuais e projecao no futuro para garantir que refmedor continue a fornecer e
ainda tenha possibilidade de crescimento de acmhoas necessidades.

* compatibilidade gerencial: harmonia entre os valales gestores entre as
empresas compradoras e fornecedoras

» proximidade geografica: proximidade entre os mersadornecedores e
consumidores

» politicas de garantia: definicdo clara das garartietratuais

* sentimento de confianca: sentimento que ndo hé oegdo das
vulnerabilidades da empresa e que o0s compromissosdaalos seréo
cumpridos, incluindo confidencialidade das infordes;e aspectos éticos.

» atendimento a legislacéo: atendimento a legislagéal e compromisso em
adequar a legislagao futura.

» aspectos relativos a seguranca e meio-ambientetaot@ o fornecedor esta
comprometido com a seguranca tanto da sociedadeogda meio ambiente,
mesmo que ainda ndo haja legislagédo especificeeguée tais atividades.

» Servicos de pos-venda: inclui toda a assisténciada a utilizacdo do produto
ou servico como a resolucéo de problemas relacamnad produto ou servico.



De acordo com Furtado (2005), atualmente o0 mundoocativo esta inserido em um
ambiente tdo dinamico e complexo que as formases$tdg precisam evoluir na mesma
velocidade para dar suporte a toda a atividaden@aeional.

Nesse sentido, a busca por sistemas que reduzampmexidade e conseqguentemente
aumentem o grau de sucesso tem sido tema de ektudaitas organizacdes (NEIVA, 2006).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (1999), a chadigie com quantos e com quais
fornecedores a empresa ira trabalhar faz partesulatégia de compras. A empresa podera
trabalhar com fornecedores exclusivos para detadois produtoss{ngle sourciny varios
fornecedores para um mesmo produtaul{iple sourcing, com uma rede constituida de
poucos fornecedores diretos (de primeiro niveljna bbase maior de fornecedores indiretos,
que "fornecem para seus fornecedores"” (de seguieloeadro niveis), ou pode trabalhar com
fornecedores internacionag@bal sourcing.

A area de Compras devera ponderar as vantagensvantiggens de cada um dos
modelos e selecionar o que melhor se adequar (Qqueomelhor se adequarem) a estratégia e
ao alcance da empresa. O tipo de relacionamentaacgerapresa pretende manter com 0s
mesmos sera também uma condicdo para a selecfargesedores. E preciso que o setor de
compras mantenha uma base de dados extensa swoiweefdores potenciais e que seja capaz
de sugerir alternativas de materiais e servigcos gparem considerados.

Kliem e Ludin (2000) enfatizam a importancia delesenvolver processos de selecéo,
0s quais auxiliardo na avaliacdo e na decisdo flas¢scolha dos fornecedores de servigos.
Tais processos visam a identificar fatores tais cormaputacéo, participacdo no mercado,
responsabilidade, experiéncia, flexibilidade nosiogtipos de acordo possiveis, preco,
tamanho e historico de realizacdes.

Furtado (2005) complementa que existe a necessafadesenvolvimento de métodos
flexiveis para a selecdo de fornecedores que amflin estratégia organizacional, que
considerem as restricbes dos fornecedores e emwolaiaveis tanto tangiveis quanto
intangiveis.

Ainda de acordo com Kliem e Ludin (2000), ao seedeslver os critérios de
avaliacdo para selecéo de fornecedores, 0s gembescutivos responsaveis pela equipe de
avaliacdo devem observar os trés aspectos seguibyesriacdo de critérios especificos; (2)
Uso de critérios que minimizem vieses e mantenhdjetividade; e (3) Obtencdo de
consenso dos membros da equipe de avaliacao.

2.2. Compras do Governo

A Constituicdo Federal (CF/88) rege que a Admiaggio publica contrate obras,
servigcos, compras e alienacdes mediante procedsntdedo publica que assegure igualdade
de condicOes a todos os concorrentes (Art. 37sanXiXl). A Lei Federal n° 8666/93, assim
como as atualizacdes posteriores, regulamentanadigje da CF/88 instituindo normas para
as licitacdes e os contratos. A Lei n° 10.520/20@2itui, no ambito da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, a modalidade detdicio denominada de pregao, para a
aquisicao de bens e servicos e a Lei n° 11.079/208#tui normas para licitagdo e
contratacdo de parceria publico-privada na admagéb publica.



Meirelles (2000) define licitacdo como:

[...] procedimento administrativo mediante o quéldministracao Publica seleciona
a proposta mais vantajosa para o contrato de seredése. Como procedimento,
desenvolve-se através de uma sucessdo ordenaddosleviaculantes para a
Administracdo e para os licitantes, o que propigisl oportunidade a todos os
interessados e atua como fator de eficiéncia e lidade nos negdécios
administrativos (MEIRELLES, 2000, p. 254).

De acordo com Rigolin (2004) a Lei n° 8.666 de 1868B8templa muito mais formas e
hipoteses de se excluir a licitagdo do que a naromatitucional de licitar sempre, salvo as
excecOes, que deveriam ser ocasionais.

A licitagcdo visa garantir a observancia do prinzipobnstitucional da isonomia e
selecionar a proposta mais vantajosa para a adragés publica, assegurando oportunidades
iguais a todos os interessados. O processo dechot dever seguir os principios da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, daldgde, da publicidade, da probidade
administrativa, da vinculacdo ao instrumento coat@to, do julgamento objetivo (BRASIL,
1993).

Os responsaveis pela licitacdo sdo designados pelasidades competentes para
integrarem a comissao de licitacdo, ser pregoeirarealizar a licitagdo de modalidade
convite. Antes de iniciar o processo de licitacameéessario verificar a existéncia de previsao
de recursos orcamentarios para o pagamento dassdssgecorrentes da formalizagdo do
contrato e se esta despesa esta em conformidada ¢@nde Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar n°® 101, de 4 de maio de 2000).

A primeira etapa da licitagcdo consiste na publioac@m antecedéncia, dos resumos
dos editais das concorréncias, das tomadas despreégse concursos e dos leildes. O edital
contém descri¢cdes importantes para a anélise adoobg licitacdo, como: a modalidade; o
regime de execucao e o tipo de licitacdo; prazoralicdes para assinatura e execucao do
contrato; condi¢gBes para participacao na licitacétérios para julgamento das propostas.

A concretizacdo de uma boa compra ou a execucabrds e prestacdes de servicos,
atendendo aos padrbes desejados pela administpabdioa depende, em grande parte, da
correta elaboracéo legal e definicdo precisa dpscégactes dos objetos a serem licitados
constantes no edital. S&o modalidades de licitag@acorréncia, tomada de pregos, convite,
concurso, leildo e pregao (presencial ou eletrdnico

Na modalidade “concorréncia” pode participar quagsgnteressados que comprovem
possuir requisitos minimos de qualificacdo exigidosedital para a execucao das propostas.
Na “tomada de precos” a licitagcdo ocorre entrer@sgados devidamente cadastrados ou que
atenderem a todas as condicdes exigidas para K@udasto até o terceiro dia anterior a data
de recebimento das propostas, observada a neeegsalificacdo. J4 o “convite” € uma
modalidade realizada entre interessados do ramdrai@eo objeto da licitacdo, cadastrados
ou ndo, escolhidos e convidados pela unidade ashm@tiva em nimero minimo de trés
(BRASIL, 1998).

O “concurso” é utilizado para a escolha de trabda#umico, cientifico ou artistico
mediante a instituicdo de prémios ou remuneracaveaacedores. O “leilao” é utilizado para
a venda de bens moveis ou de produtos legalmenterafidos ou apenhorados, ou para a
alienacédo de bens imoveis. O “pregao”, instituigap.ei n° 10.520/2002 e regulamentado
pelo Decreto 3.555 de 2000, é destinado para &iegaide bens e servicos comuns, cujos



padrées de desempenho e qualidade podem ser ahjetite definidos pelo edital, por meio
de especificagoes.

A escolha das modalidades de licitacdo - concoi@étmmada de precos e convite - €
determinada em fung&o dos limites estimados da wioobra, do servico ou do bem a ser
licitado, mediante prévia pesquisa de mercado. cd@giderados tipos de licitagdo: menor
preco; melhor técnica; melhor técnica e precogiiéd maior lance ou oferta para os casos de
alienacéo de bens ou concessao de direito readaemenor preco por lance para o pregao.
Os tipos de licitacdo “melhor técnica” ou “melhécnica e preco” deverdo ser utilizados para
servicos de natureza predominantemente intele(@iRASIL, 1993).

A Lei n° 8.666/93, em seu artigo 24, prevé 28 sii@a para a dispensa da licitag&o.
Destacam-se algumas hipoéteses: obras e servigesgadaharia até R$ 15.000,00; servicos e
compras no valor até R$ 8.000,00; nos casos deagaargrave perturbacdo da ordem; nos
casos de emergéncia ou calamidade publica; quambaouver interessados e a licitacdo nao
puder ser repetida por prejuizo a administracadigaibguando as propostas apresentadas
consignarem precos superiores aos praticados ncadwenacional; para compra ou locagao
de imovel destinado ao atendimento das finalidddesdministracdo publica; nas compras de
hortifrutigranjeiros, pdo e outros géneros perasjveom base no preco do dia, até a
realizacdo dos processos licitatérios; contratag@adnstituicdo brasileira de pesquisa, do
ensino ou do desenvolvimento institucional, conutapio ético-profissional e que néao tenha
fins lucrativos.

Além da previsdo de hipoteses em que a licitacdsgensavel, a Lei n° 8.666/93
contempla, no artigo 25, situacfes para a ineXigdue do processo licitatério, ou seja, em
que este processo ndo pode ocorrer, como: parai@@uide materiais, equipamentos ou
géneros que sO possam ser fornecidos por prodemmpresa ou representante comercial
exclusivo; para contratacdo de servigos técniconaliereza singular, com profissionais ou
empresas de notOria especializagdo; para contoatdedprofissional de qualquer setor
artistico, consagrado pela critica especializadaetai opinido publica (BRASIL, 1993).

Segundo Rigolin (2004), o artigo 25 contempla regracessarias, pois nao se pode
exigir licitagdo para contratar certos objetos:

[...] ndo se licitam coisas desiguais, ndo se coamparealidades diferentes, ou
entdo: ndo se licita o que Unico; ou entdo: nacoseparam precos de produtos
intelectuais sem parametro que permita a comparagf@inda: ndo se mede a
vantagem deste objeto com relacdo aquele outron&e guardam nenhum

denominador comum. [...] Em Gbvio resumo, essaefji@ no seu todo. Sempre que
inexistirem elementos comuns a diversos objetotepdélos pela Administracao,

gue os permita compararem-se entre si, entdo secasm de inexigibilidade de

licitacdo. (RIGOLIN, 2004).

Desta forma, para a inexigibilidade da licitacapréciso justificar no processo de
contratacao a singularidade do servico, a execqpgéitular de cada profissional ou empresa,
demonstrando a inviabilidade de qualquer competigémis sao trabalhos desiguais
(RIGOLIN, 2004).

A justificativa para a escolha do profissional @uesnpresa € orientada pela definicdo
do conceito de notoria especializagdo: “o profisaimu empresa cujo conceito no campo de
sua especialidade, decorrente de desempenho anestados, experiéncias, publicacdes,
organizacdo, aparelhamento, equipe técnica, owttesorequisitos relacionados com suas



atividades, permita inferir que seu trabalho éresaée indiscutivelmente o mais adequado a
plena satisfacéo do objeto contratado”. (BRASIL93)9

Smith (1991) afirma existirem dois métodos parac@ de fornecedores: a licitacao
competitiva e a negociagdo. Em ambos os casoggdageralmente utilizado para selecéo é
0 preco.

A licitagcdo destina-se a garantir a observanciapdacipio constitucional da
isonomia e a selecionar a proposta mais vantajasa @ administragdo, sendo
processada e julgada em estrita conformidade conprivgipios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, daldgde, da publicidade, da
integridade administrativa, da vinculacdo ao imsgnto convocatério, do
julgamento objetivo e dos que lhes sédo correl&ASIL, 1993).

Segundo Lima (2004), a tecnologia e sua complegidaimulam as organizacoes a
especializar-se em determinados produtos, obrigaado comprar produtos de fornecedores
especializados, detentores da propriedade intaleetypatentes associados a tecnologia ou
produto. No entanto, para compartilhar riscos, stimeentos e acelerar o desenvolvimento de
um produto, parcerias para desenvolvimento conjarompartilhamento de planta produtiva
mostram-se vantajosas para as organizacdes era®lvid

Furtado (2005) expbe que as novas tecnologiasntrazemesmo tempo maior acesso
aos mercados, pela facilidade de comunicacao,pa@es competidores para um alto nivel
de competitividade.

A qualificacdo pode ser dada antes da avaliac@dipalificacdo) ou apds a selecéo
(p6s-qualificacdo). Muitas vezes, um sistema dequédificacdo é preferivel por demandar
menos esforco da equipe de avaliacdo do procedstvee uma vez que eles sé irdo
qualificar a(s) menor(es) proposta(s). Um aspeegativo desse sistema esta relacionado ao
tempo e esfor¢co despendido no processo licita(dliENCAR, ALMEIDA e MOTA, 2007).

De acordo com Furtado (2005), atualmente 0 mundoocativo esta inserido em um
ambiente tdo dinamico e complexo que as formasestdg precisam evoluir na mesma
velocidade para dar suporte a toda a atividaden@aeional.

Nesse sentido, a busca por sistemas que reduzampexidade e consequentemente
aumentem o grau de sucesso tem sido tema de ektudaitas organizacoes (NEIVA, 2006).

Em relacéo a pré-qualificacdo, a desvantagem sstxiada ao tempo despendido no
processo de avaliagdo. No entanto, as suas vastagenpensam esse aspecto. Sdo elas
(JAAFARI e SCHUB, 1990):

a) os contratantes desqualificados nédo tém o @sdociado com a preparacdo do
processo de sele¢éo;

b) os contratantes qualificados sdo encorajada@stecipar do processo, uma vez que
estardo competindo com poucas empresas, de pachifo;s

c) todos os contratantes que participam do procgssstdo qualificados; assim, o
cliente pode se concentrar mais na avaliacdo dapogtas do que na avaliagdo dos
contratantes; e

d) conflito em relagdo ao sistema de pos-qualifica¢ minimizado, uma vez que
neste ultimo sdo considerados elementos subjethax&ndo a possibilidade de conflito no
caso de uma proposta de menor preco ndo ser a.aceit

Brown (2003) lista trés fatores associados comoogatimento de selecdo baseado no
menor preco:
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a) ndo ha relacionamento estabelecido entre unpegtie de menor preco e um baixo
custo final do projeto;

b) a proposta com preco mais baixo pode ser bassadama falta de entendimento
do projeto; e

c) a menor proposta pode ndo ser a mais real.

De acordo com Braga (2003), a selecdo de forneesdbruma préatica que assume
proporcdes diferentes a observadas na selecacitrzali onde a analise dos candidatos se
restringia ao setor de Compras ou Suprimentos,idenasdo apenas preco, qualidade e
entrega como critérios relevantes. Em um ambieotaptexo, dindmico e globalizado,
critérios como capacidade produtiva, aderénciegésledo, capacidade de inovagéo, saude
financeira, estratégias, politicas e outras seatorrelevantes para subsidiar a avaliacdo dos
candidatos a fornecedor.

Furtado (2005) complementa que existe a hecessaadesenvolvimento de métodos
flexiveis para a selecdo de fornecedores que amflin estratégia organizacional, que
considerem as restricobes dos fornecedores e emvolaiaveis tanto tangiveis quanto
intangiveis.

Segundo Braga (2003) quando os objetivos de sekecfornecedores estdo alinhados
a estratégia organizacional, vantagens como redig&osto, desenvolvimento de tecnologia
e reducédo do tempo de introducdo de um novo prafidmbtidas.

Nesse sentido, Lambert, Emmelhainz e Gardner (1886duzem e definem o termo
parceria como sendo um relacionamento de negoaiestgm por objetivo aumentar a
competitividade e o desempenho organizacional, dmmse em confianca mutua e
compartilhamento de riscos e recompensas maiogegquinas alcancadas individualmente.

De acordo com Furtado (2005), a necessidade doddsamento de competéncias
em areas diversas a prazos cada vez menores sl@rgamizacdes a se unirem e a formarem
aliancas e parcerias de longo prazo.

2.3. Novos Produtos

A concorréncia, mudancas de demanda, aumento desace tecnologia e a
informacbes tém obrigado as organizacbes a desameol capacitacbes para o
desenvolvimento de produtos capazes de atendevas mecessidades (URDAN e OSAKU
2005).

De acordo com Drehmer, Cruz e Medeiros (2005) apedémcia em desenvolver
produtos constantemente define o futuro de umanaggdo. Consideram que primeira
organizacdo que ofertar determinado produto aoaderderd grande vantagem competitiva.
Fato este que obriga as demais organizacfes avdéssmem produtos melhores e com
menores custos na tentativa de atrair os consuasdor

Segundo Slack (1999), o proprio ciclo de vida de produto - langcamento,
crescimento, maturidade e declinio — obriga asmzgades a aumentar sua carteira de
produtos e a substituir os produtos que estédo seda declinio evitando a obsolescéncia.
Nesse sentido, se as organizagfes desejarem s@loreni mercado, devem desenvolver
continuamente novos produtos.

Para Kotler (2000), as organiza¢des que ndo delsemvanovos produtos estdo se
colocando em grande risco. Os produtos, estdo naveis as mudancas de necessidades, a
novas tecnologias, a menores ciclos de vida e aragaconcorréncias.
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Para Pereira (2002), o fato de a organizacdo possubs produtos € um fator de
vantagem competitiva, pois apresentam aos clieateiferenciacdo da organizagcdo em
relagdo aos concorrentes.

Segundo Cardoso (1995), as pessoas adquirem psodato objetivo de resolver
problemas, nesse sentido considera que sdo ferrasnaara a resolucéo de problemas. Dessa
forma um novo produto deveria ser capaz de solaciproblemas existentes.

Toni e Boehe (2006) acrescentam que a sustentaibélidrganizacional esta associada
com a sua capacidade em desenvolver novos progoudosendo-a competitiva e rentavel.

Como resultado do esforco organizacional, ondebeestvéncia depende da geracéo
de receitas, Kotler (1991), considera que “prodétalgo que pode ser oferecido a um
mercado, para sua apreciacdo, aquisicdo, uso auman que pode satisfazer um desejo ou
uma necessidade”.

Drehmer, Cruz e Medeiros (2005) consideram com® moeduto qualquer inovacgao,
modificagdo ou aprimoramento de um produto existemqrodutos similares aos dos
concorrentes e aquisicdo de linhas de produtosddSessim, tudo que € incorporado na
carteira de uma determinada organizacdo € condimer@amo um novo produto para esta
organizacao.

Para Toni e Boehe (2006) apud Crawford (1997),texisseis categorias de novos
produtos em termos de novidade para a organizagameo mercado, abaixo:

* Produtos novos para o mercado. Produtos que crmanmarcado totalmente
novo;

* Novas linhas de produtos. Envolve produtos quenfesiaorganizacao a entrar
em uma nova categoria para si, mas nao para o dwerca

e Acréscimos as linhas de produtos ja existentes;

* Melhorias de produtos existentes. Produtos exeseqtie sdo aperfeicoados e
criam um novo produto;

* Reposicionamento. Produtos existentes que sao am@ecem um novo
mercado e que implicam em um novo uso ou aplicagéo

* Reducg0bes de custo. Novos produtos que apresensempenho semelhante a
produtos ja existentes a custos mais baixos.

Drehmer, Cruz e Medeiros (2005) apud Kotler (2086)escentam que um fator
fundamental para o sucesso de um novo produtoxéstemcia de estruturas eficientes para
gerenciar o processo de desenvolvimento de um pmauto. Estruturas essas que abrigam
conhecimentos e tecnologias de engenharia, magkgigsquisa e desenvolvimento, fabril
entre outros capazes de gerar uma visao sistémitaggada sobre um novo produto e seus
impactos na organizagao.

Para Liboni e Takahashi (2003) o processo de desemento de um produto
consiste num fluxo de atividades que em conjuntocsévazes de transformar uma idéia em
um produto a ser comercializado, o produto finalpi©cesso se inicia com a criacdo do
conceito, ou seja, a idéia do que se quer proghaza satisfazer determinadas demandas; a
proxima etapa é o plano do produto, o qual idetifas funcdes e pré-requisitos que o
produto deve possuir; em seguida sao realizadgsrajetos tanto do produto quanto do
processo, onde é definido o protétipo do produtjua processo produtivo sera necessario
para industrializar o produto; apds, é realizadwaresso de producdo do produto para ser
ofertado ao mercado, conforme quadro abaixo.
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Figura 1 — Desenvolvimento de Produtos

Criagdo Plano do Projetodo Projetodo TR Produto
- do : Produto Produto Processo de final
Concelto o Producio ¢

Fonte: Adaptado de Liboni e Takahashi (2003)

Segundo Kotler (2000), uma idéia representa umiyelgsroduto para a organizacao.
O produto é uma versao elaborada da idéia que fambaalgum sentido para o consumidor.
O segmento ou categoria define em que mercado areocrer, as tarefas a serem
desempenhadas por ele, como por exemplo, as diegesdcusto, suporte financeiro para
marketing e a figuracdo de produto Unico ou supeeim seguida transformar o conceito do
produto de acordo com a marca. Porém toda essaic@woldeve ser apresentada ao
consumidor em forma de testes, onde eles examiifanerites embalagens, estudam rotulos,
as formas como eles se apresentam o design dotprede suas necessidades e expectativas
foram ou n&o atendidas.

Para Toni, Boehe e Milan (2007) a interatividadreens pessoas e areas envolvidas
no processo de desenvolvimento de um novo produteeata a possibilidade de sucesso. A
possibilidade de sucesso pode ser ainda maior quariste a participagdo de outras
organizacoes, pois serdo somadas e compartilhagaséncias, tecnologias, conhecimento e
visdes sobre o produto que sera desenvolvido.

Urdan e Osaku (2005) consideram que a definic&a das objetivos, a disseminacao
das informagcBes a todos os niveis da organizacdorapidez na resolucdo de conflitos
contribuem de forma efetiva para o desenvolvimeetam novo produto.

Para Assumpc¢ao (2003), quanto mais cedo for estabel a interagdo entre as
organizacdes no desenvolvimento de um novo produdis efetiva sera a reducdo do tempo
necessario ao desenvolvimento e nos custos asesciad

Liboni, Takahashi e Mauad (2004) consideram guesar¢ao de outras organizacoes
no desenvolvimento de um produto € um grande dgsgibis a obtencdo da
complementaridade das competéncias entre os pariteis € fundamental. Quando alcancada
essa complementaridade entre as organizacdes ledidi@n matuos, caso contrario essa
parceria tende ao insucesso a longo prazo.

A complementaridade implica na possibilidade destéricia de diferencas
significativas em tecnologia, mercado, produtojutsia e objetivos das organizacoes.
Segundo os autores citados acima, essas seriamardeg dificuldades na introducéo de
outras organizacdes no desenvolvimento de um noadufp. Para que haja sucesso, deve
existir compatibilidade entre as organizacgdes.

Para Assumpcédo (2003), um mecanismo para elevassibiidade de sucesso das
organizacbes envolvidas no desenvolvimento de uwo mooduto € a existéncia de uma
estrutura capaz de gerir as responsabilidadesddearganizacéo e as mudancas tecnoldgicas
que esse desenvolvimento trard a essas organizacoes

Toni, Boehe e Milan (2007) salientam que as inezadenercadologicas e tecnologicas
acompanham o processo de desenvolvimento de novdstps, devendo a organizagao criar
mecanismos para avaliar continuamente a viabilidedeo-econdmica de seus projetos.
Diversas varidveis podem ser alteradas durantsensielvimento de um novo produto como
0 surgimento de novos conhecimentos, lancamenforatiitos pela concorréncia, alteracao
das necessidades do consumidor entre outras, saveisa que deveriam ser avaliadas pela
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organizacao para decidir sobre a continuidaderagfi® ou interrupcdo do produto que esta
sendo desenvolvido.

A introducdo de um novo produto exige que a orgaydia se prepare de forma a
disponibiliza-lo ao mercado. Nesse sentido é néces® alinhamento entre a estratégia
organizacional, suas campanhas de marketing e spesacdes. Pois o produto deve
representar a estratégia organizacional, atendee@sssidades do mercado e ainda ser tanto
técnico quanto economicamente viavel de ser prdduzi

Toni, Boehe e Milan (2007) acrescentam dizendo gudimensdo mercadoldgica
busca a criacdo de algo novo, diferente do quesgaoio pela concorréncia aos clientes; na
dimenséo estratégica, busca a integracdo entrecossos, habilidades e competéncias da
organizacado e; a dimensao organizacional buscaleon#@do processo de desenvolvimento
de novos produtos, tornando esse processo mawmoefet

Para Toni e Boehe (2006), o esfor¢co organizacipagh a introducdo de um novo
produto ao mercado é medido pela melhora nos imdieelucratividade, retorno sobre o
investimento, geracao de caixa, receita, partiéipate mercado entre outros, ndo apenas do
produto que foi introduzido ao mercado mas todargarozacao, pois consideram que a
organizacao € um conjunto de produtos.

De acordo com Kotler (2000), a organizagao quecmdsegue gerar novos produtos,
pode estar correndo sérios riscos, jA que os eds@io vulneraveis as mudancas das
necessidades e do gosto dos clientes, a novasddgi@sy a menores ciclos de vida do produto
e competitividade global.
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3. METODOLOGIA
3.1. Tipificagcdo

Segundo Yin (2001), o estudo de caso pode serigunadb pois generaliza a partir de
um unico caso. No entanto, da mesma forma que periexentos sdo generalizaveis a
proporgdes tedricas, ndo representam uma amostragam buscam expandir e generalizar
as teorias.

Ainda segundo o autor, o estudo de caso € umaigasgupirica que investiga um
determinado fendmeno dentro de seu contexto real. eNtanto, deve considerar o
desenvolvimento prévio de proposicoes tedricas ganduzir a coleta e analise de dados.

Murakami e Almeida (2003), acrescentam que o estddocaso necessita de
julgamentos sobre o que assistir e 0 seu signdicddesse sentido, a capacidade,
interpretacdo e julgamento do pesquisador sao tlenex importancia, bem como suas
percepcdes sobre o significado do fendmeno pestpuisa

Este estudo de caso serd baseado em entrevistds, realizadas com os diretores e
vices-diretores de Bio-Manguinhos, buscando ideatifos pontos ou critérios importantes
para a selecdo de fornecedores, como custo, gr@cmigEogia etc.

Segundo Oppenheim apud Roesch (1995), como a Etérés um processo social,
onde existe contato, deve-se levar em considem@@ssibilidade de distor¢cdo das respostas
em virtude de interpretacdes equivocadas. O aetmwmenda que o pesquisador deve se
qualificar para reduzir, prevenir ou até mesmoagwieses na coleta dos dados. Antes de
tudo, € essencial planejar as questdes que seofidadhas e realizar um estudo piloto para
verificar tanto o instrumento quanto a habilidadepdsquisador.

3.2. Universo e amostra (estudo de caso)

O dinamismo e a complexidade do mundo organizaceasionam, cada vez mais,
0s administradores para obtencdo de resultadosoraslla menores custos, em um intervalo
de tempo bem mais reduzido. Por esta razdo, asipagées tém buscado aliancas
estratégicas para aproveitar as capacidades emsedeicada parte envolvida com vistas a
alcancar resultados o mais breve possivel. Parhajaesucesso nesses tipos de parcerias para
ambas as partes, € necessaria uma complementadéadbjetivos, onde as instituicdes
possam levantar necessidades e dividir experién@aando assim um ambiente de
aprendizado e resultado muatuo. Esta filosofia tetmpado Bio-Manguinhos.

Desde sua fundacdo, Bio-Manguinhos tem contribuidoforma consistente com
produtos de qualidade para atender as demandaalude ublica brasileira, visando ao
fortalecimento do Sistema Unico de Satde (SUSyziedo os gastos governamentais (com a
substituicdo de importacdes) e ampliando o acesgmplulacido a novos produtos.

Com seus esforcos em desenvolver e fabricar precheita prevencao, diagnéstico e
tratamento de doencas, aliado ao pequeno invesbnmacional, Bio-Manguinhos inseri-se
em um contexto onde busca selecionar fornecedawes llig apdiem na introducdo e
disponibilizacao de novos produtos a populacadlbnas
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3.3. Instrumento de coleta de dados

Para facilitar a coleta e posteriormente a anéeeados, foram desenvolvidos dois
instrumentos para coleta de dados. O primeiro passbjetivo de identificar os critérios
relevantes para a selecado de fornecedores para povdutos e o segundo instrumento, de
atribuir pesos a esses critérios por meio de umganacao entre 0s critérios encontrados no
primeiro. Para analisar os dados, utilizou-se alismade Conteudo para o primeiro
questionario e Analise Hierarquica (AHP) para auselg.

O primeiro questionario foi aplicado aos vice-dires e o segundo ao diretor.

Primeiro Instrumento:

Bio-Manguinhos possui vocacdo cientifica e indabtgara prevenir, identificar e
tratar doencas por meio de vacinas, reativos pagndstico e biofarmacos. Contudo,
desenvolver um produto desta magnitude pode l@rardiversos casos, mais de 20 anos,
requerendo alto volume de recursos financeirosirses humanos capacitados e tecnologia
disponivel. Por ser uma instituicdo publica, cortila com o restante da maquina publica
toda a dificuldade em obter recursos, que quantBnglem sua maioria séao insuficientes.

Diante deste cenario, a busca por parcerias estdam se mostrado interessante,
visto que o Brasil possui pouca capacidade de iimvesto em pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos e conseqlientemente de novafopiada tecnoldgicas capazes de suportar
nao so a producao de novos produtos, mas comoeatarmtmanda da populacéo do pais.

Ao buscar parcerias, Bio-Manguinhos pode se depamar situacées onde existam
mais de um fornecedor para o mesmo produto, fazemaioque selecione um em detrimento
de outro. O presente estudo vem de encontro ajass#io, visando contribuir para a selecéo
desse fornecedor.

Perguntas:

1) Na busca por parcerias para geracdo de um nodoitp, quais os fatores/critérios
mais importantes para selecionar um dentre vaoiwe€tedores?

2) Dos critérios listados, quais 0s 5 mais impdéesh

3) Qual a hierarquia desses critérios? Considerelem do mais importante para o
menos importante.

Segundo instrumento:

Bio-Manguinhos possui vocacao cientifica e indaktgara prevenir, identificar e
tratar doencas por meio de vacinas, reativos pagndéstico e biofarmacos. Contudo,
desenvolver um produto desta magnitude pode l@rardiversos casos, mais de 20 anos,
requerendo alto volume de recursos financeirosirses humanos capacitados e tecnologia
disponivel. Por ser uma instituicdo publica, cortifb@ com o restante da maquina publica
toda a dificuldade em obter recursos, que quantimlkem sua maioria sao insuficientes.

Diante deste cenario, a busca por parcerias estdam se mostrado interessante,
visto que o Brasil possui pouca capacidade de finvesto em pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos e conseqientemente de novafopiada tecnologicas capazes de suportar
ndo soO a producgdo de novos produtos, mas comoeatenttmanda da populacdo do pais.

Ao buscar parcerias, Bio-Manguinhos pode se depamar situacdes onde existam
mais de um fornecedor para o0 mesmo produto, fazeoisioque selecione um em detrimento
de outro. O presente estudo vem de encontro ajass#io, visando contribuir para a selecéo
desse fornecedor.
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Foi aplicado um questionario a cada vice-diretordentificado quais seriam o0s
critérios relevantes para selecdo de um fornecedor.

Perguntas:

Diante dos critérios apontados pelos vice-diretcairibua relagbes e compare-os par
a par utilizando a tabela de 9 niveis do Saaty.

Para realizar essa comparacdo par a par, primesponda qual dos dois critérios €
mais importante e depois atribua o grau de impoidéhe acordo com a tabela de 9 niveis.

Quadro 1 - Coleta de dados para comparagéo par a pa

Critérios Critério mais
importante Escala

Coluna 1 Coluna 2 (Coluna ?)

x  Custo

x  Cumprimento de exigéncias regulator
Nivel de

desenvolvimento X  Solidez da empresa
do produto Compatibilidade com o parque
industrial

X  Rendimento do produto

X  Cumprimento de exigéncias regulator,

X  Solidez da empresa

Custo Compatibilidade com o parque

industrial
X  Rendimento do produto

X  Solidez da empresa
Cumprimento de

exigéncias X
regulatdrias

Compatibilidade com o parque
industrial

X  Rendimento do produto

_ X Compatibilidade com o parque
Solidez da industrial

empresa X  Rendimento do produto

Compatibilidade
com o parque X  Rendimento do produto
industrial
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Quadro 2 - Escala de Saaty

Pesos Descricao

Duas atividades contribuem igualmente
com o objetivo

Experiéncia e julgamento favorecem
levemente uma atividade sobre a outra
Experiéncia e julgamento favorecem
fortemente uma atividade sobre a outra

Uma atividade é fortemente favorecida e
sua dominancia € demonstrada na pratic

1 - Igual importancia

3 - Importancia moderada

5 - Forte importancia ou importancia essencia

7 - Importéncia demonstrada

D

A evidéncia que favorece uma das
9 - Importancia absoluta atividades sobre a outra é clara e
inquestionavel

2,4, 6 e 8 - sdo valores intermediarios

3.4. Instrumento de analise de dados

3.4.1. Analise de Conteldo

Segundo Bardin (2004), “uma das técnicas mais &sgias Ciéncias Sociais € a
analise de conteudo”. Bardin (2004) e Vergara (2@08sideram que a andlise de conteudo é
uma técnica de tratamento de bases quantitatiualéaiiva que examina com rigorosidade e
precisdo a mensagem de um texto. Vergara (2008grese que a referida analise “visa
identificar o que est& sendo dito a respeito deroéhado tema” e, a teoria bardiana sustenta
as seguintes propostas:

Analisar as caracteristicas de uma mensagem atrdaésomparacdo destas
mensagens para receptores distintos, ou em sialiferentes com os mesmos
receptores; analisar o contexto ou o significada@aleceitos socioldgicos e outros
nas mensagens, bem como caracterizar a influéocial slas mesmas e, analisar as
condi¢des que induziram ou produziram a mensag&R[BN, 2004).

Todavia, seja qual for o assunto na andlise deeddot “o ponto de partida € a
mensagem” (BARDIN, 2004) e as fontes de informag@oa essa analise podem ser
encontradas em livros, jornais, ilustracdes, cadatdes, programas de radio, programas de
TV, filmes, publicidade, propaganda politica, evistas, fotos, som, objetos de artesanato,
entre outros, por refletirem o comportamento hum#woescenta-se aqui 0 uso da internet
que, nos dias de hoje, avanga a passos largosee®fecursos mais adequados e viaveis para
o investigador trabalhar as diversas fontes dernmdgdes, peneirando as mensagens para
posterior analise do que realmente for necesg#uis,é extensa a quantidade de dados.

Torna-se oportuno destacar que a mensagem nas ftengecima devera passar por um
processo de interpretacdo dos dados pelo pesquisadpe podera ser feita de forma
qualiguantitativa onde “a analise do conteudo dassagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) permitem a inferéncia de conhecimentos relatas condi¢cdes de producdo/recepcao
(variaveis inferidas) destas mensagens” (BARDIND40
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Diante disso, explica o autor a importancia emcédaas analises qualitativa e
guantitativa:

Na andlise quantitativa 0 que é mais importante que aparece com mais
frequéncia, sendo o nimero de vezes o critériozadib, enquanto na analise
qualitativa, a nogdo de importéncia implica a nadiel, o valor de um tema, a
novidade, o interesse (BARDIN, 2004).

Da mesma forma, Bardin (2004) enfatiza que a angigntitativa € feita de forma
direta, podendo “incluir unicamente a comparacdceemnumero de vezes que certos temas,
palavras ou simbolos aparecem.” Diferente da analdireta que € “geralmente considerada
como caracteristica de uma analise qualitativa.”

De acordo com Santos, Soares e Fontoura (2004)alsa de conteudo redne cinco
etapas: (a) preparacéo, (b) unitarizagéo, (c) oatEgao, (d) descricao e (e) interpretacdo das
informacoes.

a) Preparacdo — predispor e a organizar o matselacionando as amostras para
analise, momento indispensavel para “decidir sqhees amostras utilizar na medida em que
estas precisam ser condizentes com 0s objetivgeesiguisa e cobrir de forma abrande o
campo investigado.”

b) Unitarizacdo — com o material ja disposto é ipedefinir, identificar e isolar as
unidades de analise. O investigador cumpre essas éapartir de palavras, frases ou qualquer
documento na sua integra que séo as unidades ldgana

c) Categorizacdo — é 0 momento em que os dadosgé@pados considerando 0s
critérios de semelhanca entre eles. Esta semellpanaigaser de origem Iéxica ou semantica,
mas, 0 agrupamento deve ser feito apenas de uma.for

d) Descricdo — € a ocasido de comunicar o resultaddrabalho em um texto
sintetizado expressando o significado obtido e dieldunas diversas unidades das mensagens
analisadas incluidas em cada uma das categorias.

e) Interpretacdo — compreender de forma mais apdafia o contetdo das mensagens
analisadas. Esta fase é importante em toda a @ngtisdm, por estar mais ligada ao processo
de compreensao, explora melhor a pesquisa quaditati

De acordo com Bauer e Gaskell (2002), a investmagépirica possui vantagens e
desvantagens para o pesquisador. Considera cortapeas:

N&o é preciso ter uma equipe de trabalho, apentsiaia indispensaveis como lapis,
papel e computador;

O pesquisador ndo podera interferir sobre o olgetestudo, muito menos modifica-
lo, tendo apenas que analisar o conteudo do qeeggoronto;

E um método seguro, pois se houver algum tipo thfaexiste a possibilidade de
codificar os textos sem precisar gastar tempo leetho;

E possivel analisar de forma qualiquantitativa wuende nimero de informacdes por
mais tempo, fazendo observacdes e encerrando vd&ias com um maior aprofundamento.

No tocante as desvantagens:

Exige uma entrega do investigador, tendo em viseapo que sera usado em prol da
andlise;

E limitada, ou seja, pode a mensagem ser analisula foco do fato;

O erro pode acontecer quando o investigar seaitiézoutras interpretacoes.
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Diante do contexto, vé-se na andlise de conteadonpartante instrumento capaz de
auxiliar o pesquisador a examinar qualquer dadoodeunicacéo, podendo ser reproduzidos
através da imagem, som ou escrita, principalmenteirdormacdes abordadas de cunho
gualitativo.

3.4.2. Processo de Analise Hierarquica (AHP)

O método de analise de decisdo, denominado Angligcarquic Process (AHP), se
fundamenta na comparacgao de alternativas de escalhas a duas, onde o decisor realiza
pares de comparacdes relativas a duas alternatavastrutura de decisdo, questionando-se
qual elemento satisfaz mais e quanto mais. Por d®iAHP, busca-se responder a seguinte
problematica: dado um conjunto de n alternativapasar estas em classes equivalentes e
fornecer uma pré-ordenacdo que exprima as posiatvas destas classes a luz de
determinados critérios (ABREU e CAMPOS, 2007).

Saaty (1990) apud lafies e Cunha (2006) argumeeta guande vantagem do AHP é
permitir aos seus usuarios atribuir pesos relatipasa multiplos atributos, ou mdultiplas
alternativas para um dado atributo, ao mesmo tesnp@ue realiza uma comparagao par a
par entre 0s mesmos. Isso permite que, mesmo qudnidatributos sdo incompativeis, a
mente humana possa, ainda assim, reconhecer gsiatidloutos é mais importante para o
processo decisorio.

O AHP é um método de analise que considera e julgtplos atributos baseando-se
na Otica subjetiva e naturalmente inconsistentesetes humanos, e em dados concretos
obtidos do mundo real através de medicdes ineg#®BES e CUNHA, 2006).

Segundo Belderrain e Silva (2005), apds a divis@o pdoblema em niveis
hierarquicos, o método AHP determina-se, por meiosihtese dos valores dados pelos
agentes de decisdo, uma medida global para cadadasnalternativas, priorizando-as ou
classificando-as ao final do método.

Ainda de acordo com os autores, logo apds a ca@strda hierarquia, cada decisor
deve fazer uma comparacdo, par a par, de cadargleremn um nivel hierarquico dado,
criando-se uma matriz de decisdo quadrada. Nesse, noadecisor representara, a partir de
uma escala definida, sua preferéncia entre os alesieomparados, sob o enfoque do nivel
imediatamente superior. Posteriormente sera gemnadamatriz quadratica reciproca positiva
conhecida como Matriz Dominante. Assim a Matriz Dwante € aquela que expressa o
namero de vezes em que uma alternativa domina darm@nada pelas demais, onde as
alternativas sdo comparadas par a par. A compag@@aa par das alternativas € utilizada
realizando uma escala linear prépria, que varialde 9, a qual é denominada Escala
Fundamental de Saaty.
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Quadro 3 - Escala de Saaty

Pesos Descricao

Duas atividades contribuem igualmente

1 - lgual importancia com o objetivo

Experiéncia e julgamento favorecem

3 - Importéncia moderada o
levemente uma atividade sobre a outra

Experiéncia e julgamento favorecem

5 - Forte importancia ou importancia essencia L
P P fortemente uma atividade sobre a outra

Uma atividade é fortemente favorecida e

7 - Importancia demonstrada A i
sua dominancia é demonstrada na pratica

Ha evidéncia que favorece uma das
9 - Importancia absoluta atividades sobre a outra é clara e
inquestionavel

2,4, 6 e 8 - sdo valores intermediarios

Fonte: Adaptacéo Saaty (1990)

Segundo Costa et al (2008), os elementos fundamaittanétodo AHP séo:

» Atributos e propriedades: um conjunto de alteraatie comparado em
relacdo a um conjunto de propriedades (critérios);

» Correlacao Binaria: quando dois elementos sédo cadpa baseados em
uma propriedade, realiza se uma comparacdo binadagual um
elemento é preferivel ou indiferente ao outro;

» Escala Fundamental: a cada elemento associa-selomde prioridade
sobre outro elemento em uma escala numérica;

* Hierarquia: conjunto de elementos ordenados pamrde preferéncia e
homogéneos em seus respectivos niveis hierarquicos.

Em sintese, a aplicagdo do método AHP pode satid@vem quatro etapas (IANES e
CUNHA, 2006):

» Estruturar os objetivos, atributos e alternativasuena hierarquia;

* Obter os dados dos julgamentos comparativos de maddos fatores de
deciséo (atributos, subatributos e alternativasuendado nivel do grupo.
Existindo ainda a necessidade de verificacdo del mig consisténcia dos
julgamentos de cada grupo;

» Determinar as prioridades relativas dos pesos tlitmitos de decisdo, em
cada nivel ou grupo;

» Consolidar todos os pesos, propagando o efeitpe®ss na estrutura até o
nivel das alternativas. A recomendacao da deciskal@ pela classificagdo
das alternativas de decisao, ordenadas relativanaenbjetivo global.
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O Método de Hierarquia Analitica ou Método AHRnélytic Hierarchy Procegs
criado pelo professor Thomas L. Saaty, na Univadgdda Pennsylvania originou-se em
meados da década de 70. Contanto, a maturidadplidacdo bem como a efetivacdo dos
estudos tedricos ocorreu no periodo de 1974 a l&ra@/és do estudo dos Transportes do
Sudéo, o qual foi dirigido por ele. A teoria tenmr gincipio reduzir a complexidade dos
estudos de processo de decisdo, atraves de umanstemgdo realizada por meio de
comparacdes entre os pares de opcdes mais proxtreases de uma disposicao hierarquica,
visando facilitar a compreenséo e avaliacado dosleiaws no processo de tomada de deciséo
(SAATY, 1990).

A aplicacao dessa teoria, em algum momento, apesenda capacidade de efetuar
relacbes complexas caracteristicas da mente huiNarentanto, com uma vantagem de fazer
todos esses registros, sem perdé-los de vista. effonda-se com um grande numero de
elementos, controlaveis ou ndo, que abrangem ummac8D complexa, a mente 0s agrega a
grupos, segundo propriedades comuns. O modelo dgpoiessa funcao cerebral permite a
repeticdo do processo, gerando, baseado nas mlagei® comuns de identificagcdo com os
elementos, um novo nivel no sistema. Esses elesygndn sua vez, podem ser agrupados,
segundo, outro conjunto de propriedades, gerandelamsentos de um novo nivel “mais
elevado”, até atingir um Unico elemento “maximo’eguuitas vezes pode ser identificado
como objetivo decisorio. Esta sequéncia de ac@®eutada de forma hierarquica (SAATY,
1990).

Saaty (1990, p. 43) afirma que:

A pratica da tomada de decisdo esta ligada a aéali@as alternativas, todas
satisfazendo um conjunto de objetivos pretendi@oproblema esta em escolher a
alternativa que melhor satisfaz o conjunto totabfgetivos. Estamos interessados
na obtengdo de pesos numéricos para as alternatwaselacdo a sub-objetivos e
para sub-objetivos com relacéo a objetivos de onthes elevada. Gostariamos que
esses pesos fossem significativos para distribuided@cursos.

De acordo com Saaty (1990) a metodologia, portasheee ser Util para formular
problemas incorporando conhecimentos e julgametgo®rma que as questdes envolvidas
sejam claramente articuladas, avaliadas, debatidasorizadas. Os julgamentos podem ser
apurados através da continua aplicacdo de um gdesrealimentacdo, onde cada aplicacéo
tende a aprimorar as analises com a meta de obtarethores escolhas para solugédo do
problema. Este método é baseado na comparacaarigadbs critérios considerados mais
importantes, a partir da comparagdo do quanto utérior € mais importante que outro. O
método AHP é utilizado para obter julgamento asad@ consenso e da utilizacdo da escala
de 1 a 9, proposta pelo autor, ou ainda por meiesdalas alternativas que utilizam valores
superiores a 9, como limite, propostas por outexjpisadores. No entanto, a origem deste
método é baseada em uma escala razéao.

De acordo com Saaty (1990) a AHP pode ser utilizamo dois tipos de mensuracéo,
uma é através da mensuragao relativa, na quahgsacacdes aos pares sao realizadas através
da hierarquia com respeito aos critérios no nieegha. Outra, € a mensuracado absoluta, na
qual as comparagfes aos pares sdo também realataaladss da hierarquia com excecao das
alternativas em si. Neste caso, as alternativass@daccomparadas, apenas classificadas por
categoria.

Saaty (1990) recomenda que ao adotar a mensuratdiiva deve-se seguir 0S
seguintes passos:

22



» Estruturar o problema como uma hierarquia: Debnibjetivo geral e aloca-lo
no primeiro nivel, no nivel seguinte distribuira#érios que contribuirdo para
o alcance do objetivo geral e por ultimo as altévas;

» Extrair os julgamentos de comparacfes aos parganj&ros elementos no
segundo nivel em uma matriz e extraia os julgansesés partes envolvidas no
processo sob a 6tica do objetivo geral,

» Estabelecer compostos ou prioridades globais: jarssnem uma matriz as
prioridades com respeito a cada critério e mutigpbe cada coluna de vetor
pela prioridade do critério correspondente e soenatsaves de cada linha, o
gue resulta no vetor desejado.

No caso da mensuragao absoluta deve-se adotassssp#escritos abaixo:

» Estabelece-se uma escala de prioridades para t¢&riowi através da
comparacao dos pares de critérios (ou sub-cridérios

+ Compara-se os pares de critérios em relacdo aass gyae podem ser
diferentes para cada critério, em conformidade contritério de nivel
imediatamente superior;

+ Cada alternativa é avaliada em relagdo a cadariari{éu sub-critério),
identificando o grau que melhor a representa;

* Por fim, soma-se as prioridades ponderadas ou iglales graus, visando
produzir uma escala de razao para alternativa. Asmracao absoluta necessita
de um padrdo para tornar possivel julgar se analiga é aceitavel ou nao.
Mas, o fundamental é saber que, seja qual forragdague o julgamento final
for lancado, sempre havera pessoas cujos julgameatiterem de qualquer
resultado particular, mas quando um grupo estirreoleido na formulagcao de
julgamentos, tera sido criada uma sintese de sgeSAATY, 1990).

Gomes, Araya e Carignano (2004) relatam que oodirdai hierarquia representa um
critério de sintese ou objetivo global, enquant® mieeis sucessivamente inferiores colocam-
se 0s critérios que apresentam algum impacto tériordo nivel superior. No dltimo nivel da
hierarquia, devem estar as alternativas considerada

Independentemente do método de apoio a decisadhige;souma importante
ferramenta a ser explorada pelos agentes decisorasanalise de sensibilidade. Esta
ferramenta pode auxiliar tanto na fase inicial sielturacdo do problema, garantindo que os
critérios corretos estejam sendo realmente coraidsr bem como na fase final, de modo a
proporcionar mais informacdes sobre alternativ@cs@hada. Na metodologia AHP, esta
ferramenta auxilia o decisor durante o processadeld@sdo na forma de entender suas
alternativas e critérios mais indicados, e atral@slteracées nas preferéncias dos critérios,
pode-se observar o quanto essas mudancas impactankfinal das alternativas. Ou seja,
permitira a verificacdo de quéo sensitiva é a réitera preferida quanto as mudancas nos
juizos emitidos pelo decisor (GOMES, ARAYA e CARIGNO, 2004).

A metodologia AHP alinha-se a técnica de Andlisdtighitério — AMC, por isso 0
processo de hierarquia analitica segundo GomegjaAgaCarignano (2004) divide-se nas
seguintes etapas:

A primeira etapa € a de Estruturacdo hierarquicardblema de deciséao, na qual os
decisores definem os critérios, bem como a dispositps mesmos em niveis hierarquicos
necessarios. Esta etapa visa construir uma repagdendo problema o mais consistente
possivel, tomando sempre como base a solugdo pprabtema de decisdo especificado.
Determinam-se ainda nesta etapa, as alternativasgreges a cada critério dispostas no nivel
hierarquico abaixo deste.
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Contudo, esta fase deve ser elaborada com cuidatkogs critérios dispostos em cada
nivel devem ser homogéneos e nao redundantes, reenfdescreve Gomes, Araya e
Carignano (2004) a segquir:

 Homogeneidade: os critérios de um determinado rdegkem apresentar o
mesmo grau de importancia relativa dentro do sesel.niAtribuir status
superior a algum critério poderia causar uma djatonos resultados por causa
de uma possivel supervalorizacao;

* Na&o redundéncia: Uma hierarquia, geralmente linéagyma estrutura que
representa a dependéncia dos diversos niveis qoemgdem, de forma
sequencial. Para evitar a redundancia em uma aliesin assume-se a
independéncia de um determinado nivel em relac8mieis inferiores. Este
tipo de estrutura linear desenvolve-se do nivelsnedévado ao nivel mais
inferior.

A segunda etapa trata da Modelagem, na qual seluise 0s critérios que irdo
apreender ao maximo a totalidade das preferénoigs, base no consenso entre os atores.
Nesta fase, também define-se como agregar perfogaate uma agdo segundo os diversos
critérios de tal forma que a dita acdo possa sdadela boa ou ruim ou melhor ou pior que
outra. Elege-se, ainda nesta etapa, as informagg@iesernentes a importancia relativa dos
critérios, e também como sera feita esta eleicdestdN etapa, utiliza-se o método
propriamente dito.

Nessa fase, deve-se ter o cuidado para ndo crianagelo que leve a uma irrealidade,
pois do contrario, obtém-se uma solu¢cdo sem nembauitado pratico. Para esta fase, pode-
se utilizar como ferramenta de apoio a matriz deagenho ou tabela de consequéncia, na
qual cada linha descreve uma opcao/alternativada caluna descreve o desempenho das
opcOes em funcdo de cada critério, a fim de comga@a opcao em relacdo aos diferentes
critérios (GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004).

Para a construcdo da matriz de desempenho sdosaeassalgumas analises, tais
como a analise de dominancia, que objetiva anadisaalgumas op¢des sdo dominadas por
outras, isto acontece por meio da comparacdo de @aghio em relacdo a cada critério. A
opc¢ao pode ser considerada dominante quando elalésempenho, pelo menos tdo bom
quanto outra, em todos o0s critérios e estritameméhor que outra em pelo menos um
critério.

A outra analise que os intervenientes devem faza Ba compensacddsafieoffy
entre os critérios, e em caso positivo, analisansseade-offssdo aceitaveis. Assim o bom
desempenho de um critério pode, em principio, cosgreo desempenho mais fraco de outro
critério. Em relacdo a fase de avaliagdo pode-gerdjue, consiste em esclarecer 0s
intervenientes acerca das escolhas, através daagidi de métodos e metodologias
multicritérios para apoiar analise e mensuracagudsréncias dos mesmos, ou seja, sinalizar
ao decisor acerca da mensuracao das acfes propostazdelo, segundo os diversos pontos
de vista. Para esta fase existem algumas técnisgmndveis, nas quais inclusive a
compensacao € aceitavel, mas o que as diferenciarfogna como € atribuido os valores
(GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004).

Segundo Saaty (1990), o beneficio do método éaumep os valores dos julgamentos
das comparacdes paritérias sdo baseados em experigtuicdo e também em dados fisicos,
o AHP pode lidar com aspectos qualitativos e qtetivos de um problema de decisao.

Grandzol (2005) afirma que, por reconhecer quaggaeinhtes podem estar incertos ou
fazer julgamentos pobres em algumas comparacdasgiado de Saaty envolve comparacoes
redundantes para melhorar a validade destas.
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O autor adverte que a tolerancia de inconsisténtd@s € uma limitacdo, mas um
retrato da realidade. Assim, a aplicagdo do AHRuire mede todos os fatores importantes,
qualitativa e quantitativamente mensuraveis, seges tangiveis ou intangiveis, para
aproximar-se de um modelo realista.

Contudo, é preciso reconhecer as limitacfes tambéma. das limitacdes do método é
a sua aplicacdo inadequada, isto €, em ambiensésvdeaveis onde a aplicacdo é percebida
como simplificacdo excessiva ou como desperdiciepo (GRANDZOL, 2005).

Murakami e Almeida (2003) aplicou o AHP em problent Tl por considera-los
desestruturados e com multiplos critérios qualitatie quantitativos.

Hummel et al. (2002) também considerou AHP a ferramenta maispaiaiaa para
analise de decisdo de multicritério no apoio anigio de planejamento de projeto de
produto, porque promoveu um ponto de referencial cdenpetitividade através das
comparacdes paritarias entre as alternativas dessnarodutos. Além disso, a redundancia
nas comparacdes paritarias do AHP permitiu chegaramsisténcia dos julgamentos.

No caso apresentado por Feng, Lu e Bi (2004) usau-8HP antes do DEA (Data
Envelopment Analysis) para obter os pesos relatdass indicadores a serem utilizados no
DEA.

Francischini e Cabel (2003) também adotou o mesrncepso para consolidar um
indicador geral. Adotou o AHP para permitir a airgdio de graus de prioridade através da
determinacdo de pesos, viabilizando assim a updiwa® consequente redugdo do nimero de
fatores a serem flexibilizados pelo DEA.

Santana e Pizzolato (2004) prop6és um modelo dendelsemento de Sistema de
Medicdo de Desempenho Logistico para o qual a&eldgs indicadores de desempenho foi
realizada com o AHP. O autor justificou a escolba ge tratar do método matematico mais
simples de todos os métodos de apoio multicritaraecisdo e por ser o mais difundido e
aplicado para apoio a decisdo atualmente nas eagpres

Chan, Kwok e Duffy (2004, p. 440-441) resume osspsasrecomendados para
aplicacao do AHP:

» Definir o problema e o que se procura saber. Eapsuposicdes refletidas na
definicdo do problema, identificar partes envolgidahecar como estas
definem o problema e suas formas de participacasHie

 Decompor o problema desestruturado em hierarqusisnsiticas, do topo
(objetivo geral) para o ultimo nivel (fatores maspecificos, usualmente as
alternativas). Caminhando do topo para a extremsidadestrutura do AHP
contém objetivos, critérios (parametros de avatipcé classificacdo de
alternativas (medicdo da adequacdo da solucéo qpariério). Cada n6 é
dividido em niveis apropriados de detalhes. Quantos critérios, menos
importante cada critério individual se torna, e ampensacao € feita pela
atribuiciio de pesos para cada critério. E impoetaettificar-se de que os
niveis estejam consistentes internamente e conspletque as relagcbes entre
0S niveis estejam claras;

* Construir uma matriz de comparacao paritaria eafreclementos do nivel
inferior e os do nivel imediatamente acima. Em drguias simples, cada
elemento de nivel inferior afeta todos os elememkosnivel superior. Em
outras hierarquias, elementos de nivel inferiortaafe somente alguns
elementos do nivel superior, requerendo a consirdeanatrizes unicas;

» Fazer os julgamentos para completar as matrizea. ifs0, SA0 necessarios n
(n - 1) /2 julgamentos para uma matriz n X n, semdonumero de linhas e
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colunas. O analista ou grupo participante julgé& somina o elemento B. Se
afirmativo, inserir o numero na célula da linhaAleom a coluna de B. A
posicdo coluna A com linha B tera o valor recipro&ssim prossegue-se 0
preenchimento da matriz;

Calcular o indice de consisténcia (IC). Se nao datisfatorio, refazer
julgamentos.
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4. RESULTADOS

4.1. Apresentacao da Empresa

De acordo com a propria Fundacdo Oswaldo Cruz €CRIZ, sua historia se inicia
em 25 de maio de 1900, com a criacdo do Institotot8rapico Federal. Inaugurado com o
objetivo de fabricar soros e vacinas, inicialmertetra a peste bubonica.

Em 1902, quando Oswaldo Cruz, até entdo diretoidécassumiu a direcao geral do
Instituto, incluiu nas atividades do Instituto asquisa basica aplicada e a formacdo de
recursos humanos, deixando de se restringir actio de soro e vacinas contra a peste.

No ano seguinte, Oswaldo Cruz foi nomeado DireteralGde Saude Publica, cargo
que atualmente corresponde ao de Ministro da Sadfitizou o Instituto como base de apoio
técnico-cientifico. Apesar das resisténcias e @pesi, inclusive da populacdo, iniciou
campanhas de saneamento, especialmente na ciddle de Janeiro, que na época passava
por surtos e epidemias de peste bubbnica, febrestar@avariola.

Em 1908, o Instituto Soroterapico Federal passa ahamar de Instituto Oswaldo
Cruz. Nesse ano, as campanhas de saneamento paasauir o interior do Pais, gerando
dados sobre as condicfes de vida das populacGatedor. Esse fato, tanto colaborou para o
desenvolvimento nacional quanto consolidou asd#tdes de producéo, pesquisa e ensino do
Instituto.

Neste mesmo ano, pesquisadores do instituto ddseram e patentearam a vacina
veterinaria contra o carbunculo sintomatico, cordecomo peste da manqueira, a qual os
inventores cederam seus direitos ao instituto maicéo de que a exploragéo industrial fosse
revertida nas atividades de desenvolvimento desyirodutos (LEAL, 2004).

Outros insumos, tanto para uso humano quanto méteriforam sendo desenvolvidos
e produzidos pelo instituto. O instituto tinha angmia e podia gerir seus recursos para
financiar pesquisas de novos produtos, investiindra-estrutura com a construcédo de novos
prédios e aquisicdo de equipamentos.

Até 1920, o desenvolvimento e producdo tanto im@dlisuanto cientifica foram
crescentes. Porém, neste ano o Instituto comegdrentar crises financeiras em virtude da
inflacdo e da concorréncia de outras empresa€dssos que seriam investidos em pesquisa
e ampliacdo da infra-estrutura comecam a ser dimadios as despesas para manutencao das
atividades minimas do instituto.

A falta de investimento e baixos salarios reduzéin 80 a producéo cientifica e
desenvolvimento de novos produtos como levam aledxs@ncia tecnoldgica.

Apos a Revolucgédo de 3o Instituto foi transferido para o recém-criadmigtério da
Educacdo e Saude Publica. Embora beneficiado coior rporte de recursos federais, no
entanto insuficientes, perdeu autonomia, parteedepsssoal, e se tornou mais vulneravel as
interferéncias politicas externas.

Nas duas décadas seguintes, 50 e 60, por razdéscgsol a centralizacdo
administrativa do governo e a proibicdo de fabrpradutos veterinarios fizeram com que a
crise financeira se aprofundasse. Sequelas comteaatacéo da infra-estrutura, insatisfacao
dos funcionarios, evaséo dos pesquisadores e gasglzalidade abalam o instituto.

! Movimento que pds fim a Republica Velha, ondetaugga descentralizada foi substituida pela fpresenca
do estado.
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De acordo com Leal (2004), com o aperfeicoamentpedtgcilina em 1939, primeiro
antibiético, o foco da pesquisa foi direcionadouada de outros antibiéticos. Nesse mesmo
momento 0s grandes laboratorios internacionaiscsagtituidos. A chegada desses novos
produtos faz com que a lista de produtos do inetieduza de 36 em 1925 a 12 em 1968.

Em 1970, o instituto recebe o nome atual de Furd&@wvaldo Cruz (FIOCRUZ),
incorporando inicialmente o Instituto Oswaldo Creuputras unidades de saude. As demais
unidades que hoje compdem a FIOCRUZ foram incogasau criadas ao longo dos anos.

Com a erradicagdo da Variola em 1971 e a extingdprdducdo dessa vacina, o
instituto passa a possuir maior expressao na paodig vacina contra a Febre Amarela.

Meados de 1970, um surto de Meningite meningocabisasorotipos A e C atingiu
regides dos estados de Sdo Paulo e Rio de Jabdionldades na obtencdo de vacinas para
esses sorotipos, na época produzidas apenas ngafravidenciaram a fragilidade da
dependéncia externa do Pais a importacbes dessaldiporoduto. Diante disso, com a
necessidade de maior foco nas atividades de proddeavacinas, foi criado dentro da
FIOCRUZ o Instituto de Tecnologia para Imunobiotmg - Bio-Manguinhos
(BENCHIMOL, 2001).

Quando de sua criacdo, em 04 de maio de 1976, BrgMnhos herdou as
instalac6es de producdo de vacinas existentes@@FWZ. Ainda neste ano, por intermédio
de um instituto francés, obteve a tecnologia pacalygdo da vacina contra a Meningite
Meningocdcica para os sorotipos A e C de acordoaoecessidade da época.

A mesma estratégia foi usada na década de 80, fmde&ansferida de uma
universidade japonesa para Bio-Manguinhos a tegrlpara producdo da vacina contra o
Sarampo e contra a Poliomielite.

De acordo com Leal (2004), esses processos ddéeransia de tecnologia com acesso
a toda a tecnologia necessaria para a nacionadizégdoda a producdo de uma vacina,
possibilitaram Bio-Manguinhos criar competénciasdispensaveis ao processo de
desenvolvimento de uma nova vacina.

Apos um periodo de crescimento, final da décad@0de inicio da década de 90, que
permitiu a projecdo de uma imagem tanto nacionahtpuinternacional de uma instituicao
capaz de grandes realizacOes, através da indistcetipacidade de aprender e materializar
colocando em prética a tecnologia necessaria aupéodde uma vacina. Bio-Manguinhos
passa a enfrentar grandes dificuldades, das ordeosdmicas, financeiras e gerencial,
explicada pela estrutura rigida e limitada de atstrecdo que o levou a permanecer em uma
posicdo muito aguém de suas expectativas e pokencia

Contexto este, levou a falta de motivacdo, a remlw@ quadro de pessoal e a
obsolescéncia do parque industrial. A logica déridiscdo do orcamento da Fiocruz néo
considerava as necessidades de uma unidade fabde os recursos destinados eram
insuficientes e ndo permitiam a manutencao adeqieslanstalacdes e dos equipamentos.

Aliado aos frequientes atrasos no repasse dos oscaligflagcdo que corria 0S recursos
disponiveis, a situacdo se agravava ainda maismRmres que tenham sido os esfor¢cos na
tentativa de recompor o quadro de pessoal e estavalm planejamento estratégico, a crise
atinge seu auge em 1996.

Diante desse cenario, um grupo formado por profisés de Bio-Manguinhos e da
FIOCRUZ elaboram uma proposta de um novo modelgesdo para Bio-Manguinhos
diferenciado do restante da FIOCRUZ, tendo come lmasstabelecimento de contratos de
gestdo para busca da auto-sustentabilidade, omdgtituto teria seu orcamento formado a
partir dos produtos vendidos ao governo brasil@rgpela exportacdo do excedente de

28



producdo. Esse modelo é aprovado e implantado &M (GADELHA, 1997 e FIOCRUZ,
1997).

A base filoséfica desse modelo foi a que as atidedaprodutivas seriam geridas e
sustentadas com os resultados do instituto. Ded#de,eBio-Manguinhos funciona com base
nesse modelo. A criacdo desse modelo gerou um gaghificativo para os demais institutos
da FIOCRUZ, pois a parcela destinada a Bio-Mangsnioi distribuida entre esses
institutos.

Em 1984 foi criado pelo governo, o Programa de Auiftciéncia Nacional em
Imunobioldgicos (PASNI), visando estimular a pra@lugnacional por um conjunto de
instituicbes publicas que possuiam base tecnologicatradicdo na producdo de
imunobiolégicos, entre eles Bio-Manguinhos. Esseg@ama investiu em criacdo de infra-
estrutura e capacitacdo de pessoal.

Apesar da auto-suficiéncia nao ter sido atingidi@uese no pais a maior capacidade
de producdo de vacinas da América Latina, atuakni@dradas por Bio-Manguinhos e pelo
Instituto Butantan (GADELHA, 2002).

Segundo a Secretaria de Vigilancia Sanitéria - SN&S2004, os impactos positivos
sao indiscutiveis, entre os anos de 1995 a 2000ehamn acréscimo de 54% em quantidade
de vacinas e 290% no valor pago por elas, demaualstra crescimento no volume de vacinas
e a incorporacao de produtos com maior valor agega

Apés adocdo do novo modelo de gestdo, Bio-Mangsittusca a ampliacdo de sua
carteira de produtos, com vacinas mais modernasnevalor agregado maior, garantindo sua
sustentabilidade e a possibilidade de investimeatospesquisa e desenvolvimento interno
(LEAL, 2004).

Em 1999, se utilizando de uma transferéncia deotegia com um laboratério
europeu, Bio-Manguinhos inicia o fornecimento daiva conjugada contra Haemophilus
influenzae tipo b (Hib), tendo em 2007 absorvidanptetamente a tecnologia para a
producao nacional dessa vacina.

Em 2001, com associacdo com o Instituto Butantaim;M&anguinhos inicia o
fornecimento da vacina tetra-valente (DTP+Hib), inas contra a Difiteria, Tétano,
Coqueluxe e Haemophilus influenzae tipo b. Nessemmeano, Bio-Manguinhos inicia suas
primeiras exportagcdes de seu excedente de produgéao.

Em 2004, inicia o fornecimento da vacina tripligealy vacinas contra o Sarampo,
Caxumba e Rubéola, também por intermédio de unmsfe@ncia de tecnologia com um
laboratorio europeu. Segundo o Bio-Manguinhos,so@idio completa da tecnologia deve se
dar em 2011.

Em 2009, Bio-Manguinhos assina um acordo de treérstea de tecnologia para a
producédo da vacina contra a Pneumococos, com fcegissinicio de fornecimento em 2010 e
conclusao da transferéncia de tecnologia em 2020.

Esses processos de transferéncia de tecnologiactieas mais modernas e com maior
valor agregado demonstra mais uma vez a capadidagiea do instituto.

Segundo Gadelha (1990), os processos de transkedmtecnologia constituem uma
importante ferramenta para diminuir a defasagemolégica entre instituicbes, mas também
uma aposta com alto risco inerente. Se ndo howferce para a absorcao e implantacéo da
tecnologia, existe a possibilidade de que a fromtéd conhecimento ja tenha se deslocado,
retornando a situacao de dependéncia.

Para Guimardese( al 1985), a transferéncia de tecnologia pode sermpoitante
instrumento para aprendizado desde que articulado algum grau de investimento em
pesquisa e desenvolvimento interno. Ndo é a imgiotale tecnologia que caracteriza a
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dependéncia e sim 0 nao aprendizado interno. bessa, € preciso avaliar se a instituicao
esta preparada para receber determinada tecnologfato de optar por transferéncia de
tecnologia, esta se optando por algo que foi dedeido e testado por alguém, dessa forma a
possibilidade de sucesso € maior.

O crescimento de Bio-Manguinhos é resultado de rgsfo em ampliacdo e
qualificagdo tanto de funcionarios quanto de segyeaprodutivo, conforme demonstrado
nos dois quadros a seguir.

Tabela 1 - Evolugéo da qualificacéo do quadro deqge

Qualificagdo / Ano 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Doutorado 22 23 28 35 45 47
Mestrado 41 49 67 85 98 111
Especializagéo 89 99 107 125 141 170
Nivel superior 121 128 161 164 198 226
Segundo grau 307 322 372 417 479 548
Total 580 621 735 826 961 1102

Fonte: Bio-Manguinhos, 2008

Entre 2003 e 2008, o numero de funcionarios saiG8fepara 1.102, demonstrando
um incremento de 90%. Se analisado de forma ing@Vidada grau de qualificacdo, sera
visualizado um aumento de 114% de doutores, 171% eadres, 91% com especializacao
lato senso, 85% com nivel superior e 79% com seggral.

Figura 2 - Evolugé&o da area construida (em m2)
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Fonte: Bio-Manguinhos, 2008
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Nesse mesmo periodo, 2003 a 2008, o area constsaidade 21.193m?2 para
51.787m?, demonstrando um incremento de 144%.

Todo esse esforco também é refletido na evoluc&deasta, tendo como incremento
de 179% como demonstra o quadro abaixo.

Figura 3 - Evolugdo da Receita (em reais)
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Fonte: Bio-Manguinhos, 2008

Nesse mesmo periodo, 0s investimentos em pesquisaemvolvimento saltaram de
R$ 3.428.236,06 em 2003 para R$ 32.965.138,43 €8, 26presentando um incremento de
862%, demonstrando a importancia que é dada peMBitguinhos ao desenvolvimento de
novos produtos.
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Figura 4 - Evolug&o dos investimentos em pesqudssenvolvimento (em reais)
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Fonte: Bio-Manguinhos, 2008

O quadro a seguir demonstra que os valores inwsséich pesquisa e desenvolvimento
possuem uma participacdo maior na receita de BiogMiahos, evidenciando que o volume
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento p&risu a0 aumento da receita
proporcionalmente.

Figura 5 - Participagdo dos investimentos em psagqudesenvolvimento em relacéo a receita
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Fonte: Bio-Manguinhos, 2008
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Para sustentar esse crescimento, a estrutura eddiguinhos esta divida da seguinte
forma:

Figura 6 — Estrutura de Bio-Manguinhos

Diretora

| 1 1 |
Vice-diretoria de Vice-diretoria de Vice-diretoria de Vice-diretoria de

Desenvolvimento Gestéo e Mercado Qualidade Producéo
Tecnolégico

Fonte: Bio-Manguinhos, 2008

Cabe a cada vice-diretor apoiar ao diretor na tentddeciséo, cada qual dentro de
sua especialidade. Dessa forma, a coleta de dadbs@m o0s vice-diretores e com o diretor.

Atualmente, Bio-Manguinhos conta com uma carteg29 produtos disponiveis para
venda e 33 projetos para desenvolvimento de nowohifps.

Como misséo, busca contribuir para a melhoria dadrges da saude publica
brasileira, através da pesquisa e producdo de ipmidgicos para atender as demandas
geradas pelo quadro epidemioldgico nacional e nal@IO-MANGUINHOS, 2008).

Sua visao é fazer parte da base tecnoldgica dddcbtasileiro para apoiar as politicas
publicas, ofertando produtos de interesse epidégicd e sanitario, por meio de parcerias e
pesquisa e desenvolvimento. (BIO-MANGUINHOS, 2008).

4.2. Andlise dos Resultados

Na busca pelos critérios mais relevantes paraeg@&eide um determinado fornecedor
para novos produtos, a coleta de dados foi dividida3 etapas, onde a primeira busca quais
sao os critérios relevantes para a selecdo de umackedor, a segundo busca selecionar os 5
critérios mais relevantes e por fim, a terceirachusma hierarquizacdo entre eles, ou seja, 0
grau de importancia entre os 5 critérios, do maimanos importante. No entanto, como sao
4 respondentes, a distingdo entre as respostas ndoomum, tornando necessaria uma
analise em conjunto para a definicdo dos critén@ss relevantes para a escolha de um
fornecedor.

O vice-diretor de desenvolvimento tecnologico eten@ critérios relevantes para a
selecéo de um fornecedor, como: Compatibilidade egrarque industrial, Competéncia em
transferéncia de tecnologia, Cumprimento de exig8ncegulatorias, Custo, Nivel de
desenvolvimento do produto, Rapidez no desenvohimale melhorias e Solidez da
empresa. Descartou Compatibilidade com o parquestridl e Rapidez no desenvolvimento
de melhorias para reduzir a 5 os critérios maisvegites. Como grau de importancia, do
maior para o menor, considerou Nivel de desenvarim do produto, Cumprimento de
exigéncias regulatorias, Custo, Competéncia ensfegdncia de tecnologia e Solidez da
empresa.
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A vice-diretora de Qualidade elencou 6 critérioesmo: Compatibilidade com o
parque industrial, Cumprimento de exigéncias rdgtiks, Custo, Nivel de desenvolvimento
do produto, Porte do fornecedor e Solidez da erapi@escartou Porte do fornecedor para
reduzir a 5 os critérios mais relevantes. Como geaimportancia, do maior para 0 menor,
considerou Nivel de desenvolvimento do produto, @atibilidade com o parque industrial,
Cumprimento de exigéncias regulatérias, Custo el&ba empresa.

O vice-diretor de producéo elencou 5 critérios, eo@umprimento de exigéncias
regulatorias, Custo, Nivel de desenvolvimento dmdpto, Registro do Produto no pais de
origem e Uso da plataforma em outros produtos. Coéwwhouve a necessidade de reducéo
da quantidade de critérios, como grau de imporg&rdd maior para 0 menor, considerou
Nivel de desenvolvimento do produto, Custo, Uso ptitaforma em outros produtos,
Cumprimento de exigéncias regulatérias e RegigirBrdduto no pais de origem.

A vice-diretora de gestdo e mercado elencou 6ric#iécomo: Compatibilidade com o
parque industrial, Custo, Histérico de parceriasyeN de desenvolvimento do produto,
Rendimento do produto e Solidez da empresa. Desc&bmpatibilidade com o parque
industrial para reduzir a 5 os critérios mais ratdes. Como grau de importancia, do maior
para o menor, considerou Nivel de desenvolvimewt@mrbduto, Rendimento do produto,
Custo, Historico de parcerias e Solidez da empresa.

Baseado nos critérios apontados como os 5 maisriampes pelos respondentes
obtem-se 10 critérios distintos, conforme quadseguir.

Quadro 4 — 10 critérios para sele¢éo de fornecedore

Critérios

Compatibilidade com o parque industrial

Competéncia em transferéncia de tecnologia

Cumprimento de exigéncias regulatérias

Custo

Historico de parcerias

Nivel de desenvolvimento do produto

Registro do Produto no pais de origem

Rendimento do produto

Solidez da empresa

Uso da plataforma em outros produtos

Para reduzir essa quantidade para 5 critériostiobjdessa coleta de dados,foram
realizadas trés andlises, 1l.analise de frequiémafaes, considerando o critério independente
da hierarquia apontada pelos respondentes; 2.fie@i@m que 0s critérios aparecem em
primeiro; e 3.freqiéncia em que o critério apareeemsegundo lugar conforme a tabela a
seguir.
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Tabela 2 — Analise de frequéncia dos 10 critérava gelecéo de fornecedores

Critérios Frgquéncia Frequéngia} com Frequéngia} como
simples 1.critério 2.critério
Compatibilidade com o parque industrial 1 0 1
Competéncia em transferéncia de tecnologig 1 0 0
Cumprimento de exigéncias regulatorias 3 0 1
Custo 4 0 1
Historico de parcerias 1 0 0
Nivel de desenvolvimento do produto 4 4 0
Registro do Produto no pais de origem 1 0 0
Rendimento do produto 1 0 1
Solidez da empresa 3 0 0
Uso da plataforma em outros produtos 1 0 0

Diante da tabela acima, é possivel verificar queitérios aparecem com freqiiéncia
simples superior a 1, foi unanime o apontamentoridério mais importante e com frequéncia
considerada como segundo critério mais importaaypesecem 4 critérios. No entanto, como
sdo andlises distintas, os critérios aparecem em deuma analise de frequéncia. Ao
consolidar os critérios apontados por cada analisefreqténcia, obtém-se Nivel de
desenvolvimento do produto, Custo, Cumprimento xigéacias regulatérias, Solidez da
empresa, Compatibilidade com o parque industriRémrdimento do produto como os critérios
mais relevantes para a selecdo de um forneceddnrote quadro a seguir.

Quadro 5 — Selecéo dos 6 critérios mais relevgrgesa selecao de fornecedores

Frequencia total

Nivel de desenvolvimento do produto

Custo Critérios
Cumprimento de exigéncias regulatoriz Nivel de desenvolvimento do produto
Solidez da empresa Custo

Frequéncia como 1.critério | Cumprimento de exigéncias regulatdrias
Nivel de desenvolvimento do produto Solidez da empresa

Frequéncia como 2.critério Compatibilidade com o parque industrial
Compatibilidade com o parque industri Rendimento do produto

Cumprimento de exigéncias regulatorig

Custo

Rendimento do produto _
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Note que foram evidenciados 6 critérios em fung@ahalises de frequéncias e ndo 5
como o esperado inicialmente. Serao utilizados ag&rios.

Segundo os respondentes, o critério Nivel de desamento do produto é
relacionado ao nivel de desenvolvimento tecnolotaoto do produto quanto da plataforma
de producédo e ao selecionar um fornecedor que ldetem produto com maior grau de
desenvolvimento esperam aprender a partir de urnalteia mais moderna.

O critério Custo ndo é apenas o custo de aquisigas,todos os custos envolvidos,
sejam custos de compra, transporte, processanm@plantacao, treinamento etc.

O critério Cumprimento de exigéncias regulatoriagtderelacionado com o
atendimento das normas regulatorias brasileiragle@ypaises com normas semelhantes a
brasileira.

O critério Solidez da Empresa, como as parceriagisdongo prazo, superiores a 15
anos, € importante que a empresa mantenha osvoBjeth parceria firmada e principalmente,
sobreviva durante esse periodo.

O critério Compatibilidade com o parque industesta relacionado com a utilizagéo
do parque industrial atual, apesar de buscaremsnmanologias, buscam tecnologias que
possam ser incorporadas no parque industrial ete@wlogias que sugiram descartar o
parque industrial atual para criacao de outro.

O critério Rendimento do produto, como a empresaatha com produtos bioldgicos,
organismos vivos, o rendimento € afetado diretaenpato processo de producdo adotado e
nao necessariamente pelo tamanho dos equipameatdssa forma ndo adianta possuir
grandes equipamentos se 0 processo nao reprodumiicOes ideais para crescimento e
reproducao desses organismos.

De acordo com a literatura utilizada para esdmath@, os critérios elencados pelos
vice-diretores, em sua esséncia, nao sao criténogos, portanto jA mencionado
anteriormente por outros pesquisadores. Dessa fasnariaveis existem. No entanto, cabe a
cada organizacdo selecionar um conjunto dessadvewaique Ihe auxilie na tomada de
decisao.

Com base nas variaveis, critérios, identificadelspvice-diretores, foi solicitado que
o diretor fizesse comparacdes par a par atribuieldgdes entre esses critérios de acordo com
a tabela de 9 niveis do Saaty.

Antes de realizar as comparagfes par a par desiasit o diretor confirmou que os
critérios identificados pelos vices sdo os criteregalmente importantes para a selecdo de um
fornecedor para novo produto.

Conforme orientagcdo para preenchimento da tabelacaleta de dados para
comparacao par a par, foi respondido primeiro gqualritério mais importante e depois
atribuido peso conforme escala de Saaty. Os da@dodesnonstrados na tabela abaixo.
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Tabela 3 - Resultado para comparagéo par a par

Critérios Critério mais
importante Escala
Coluna 1 Coluna 2 (Coluna ?)
x  Custo 1 9
x  Cumprimento de exigéncias regulator 1 4
Nivel de
desenvolvimento X Solidez da empresa 1 6
do produto Compatibilidade com o parque
X . . 1 3
industrial
X  Rendimento do produto 1 5
x  Cumprimento de exigéncias regulator 2 5
X  Solidez da empresa 2 2
Custo Compatibilidade com o parque
X . . 2 6
industrial
X  Rendimento do produto 2 4
X  Solidez da empresa 1 4
Cumprimento de e
exigéncias X ﬁ:}zwg;’;}gﬁmhdade com o parque 5 3
regulatérias
X  Rendimento do produto 1 3
Compatibilidade com o parque 2 5
Solidez da X industrial
empresa X  Rendimento do produto 2 3
Compatibilidade
com o parque X  Rendimento do produto 1 4
industrial

De acordo com a metodologia AHP, os dados foraerithas em uma matriz 6 por 6,
sendo preenchidas também as relacdes contrariasspgondentes, ou seja, quando foi
respondido que o critério 1 € mais importante qu2 e atribuido peso de 3, a relacéo
contréria correspondente € 1/3, ou seja o criftem relagdo ao 1. Conforme tabela abaixo.
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Tabela 4 - Matriz 6 x 6 para a AHP

produto

Coluna
Nivel Qe Cump_nrpen_to Solidez da Compatibilidade Rendimentd
desenvolviment( Custo | de exigénciag com o parque
- empresa . : do produto
do produto regulatérias industrial
Nivel de
desenvolviment 1 9 4 6 3 5
do produto
Custo 1/9 1 1/5 1/2 1/6 1/4
Cumprimento de
exigéncias 1/4 5 1 4 1/3 3
@ | regulatorias
e
£
_' -
Solidez da 1/6 2 1/4 1 1/5 113
empresa
Compatibilidade
com o parque 1/3 6 3 5 1 4
industrial
Rendimento do 1/5 4 1/3 3 1/4 1

Para obter os pesos de cada critério, € necessatipar quatro passos, sequenciais,
conforme tabelas 5, 6, 7 e 8.
1. totalizar cada coluna;
2. replicar a tabela matriz 6 x 6 excluindo os valpres
3. dividir cada valor do julgamento pelo total da ec@wque pertence;
4. totalizar os valores por linha.
Sendo como resultado do quarto passo, 0s pesasldecritério.
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Tabela 5 — Obtencao dos pesos — passo 1 — Totatizanlunas da Matriz 6 x 6 para a AHP

Coluna
Nivel Qe Cumpru:ner!to Solidez da Compatibilidade Rendimentd
desenvolviment( Custo | de exigénciag com o parque
- empresa ! . do produto
do produto regulatdrias industrial
Nivel de
desenvolviment 1 9 4 6 3 5
do produto
Custo 1/9 1 1/5 1/2 1/6 1/4
Cumprimento de
exigéncias 1/4 5 1 4 1/3 3
regulatérias
©
€ | Solidez da
5 1/6 2 1/4 1 1/5 1/3
empresa
Compatibilidade
com o parque 1/3 6 3 5 1 4
industrial
Rendimento do 1/5 4 1/3 3 1/4 1
produto
TOTAL 2,06 27,00 8,78 19,50 4,95 13,58

39



Tabela 6 — Obtencéo dos pesos — passo 2 — Repliabela matriz 6 x 6 excluindo os valores

Linha

Coluna
Nivel Qe Cump_rlrpen_to Solidez da Compatibilidade Rendimentd
desenvolviment( Custo | de exigénciag com o parque
- empresa . . do produto
do produto regulatérias industrial

Nivel de
desenvolviment
do produto
Custo

Cumprimento de
exigéncias
regulatérias

Solidez da
empresa

Compatibilidade
com o parque
industrial

Rendimento do
produto
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Tabela 7 — Obtencéo dos pesos — passo 3 — Diwda ealor do julgamento pelo total da coluna qutepee

Coluna

Nivel de

Cumprimento

Solidez da

Compatibilidade

Rendimentd

desenvolviment( Custo | de exigénciag com o parque
- empresa . ' do produto
do produto regulatdrias industrial
Nivel de 1/2,06 9/27 4/8,78 6/19,5 3/4,95 5/13,58
desenvolviment
do produto =0,4852 =0,3333| =0,4554 =0,3077 =0,6061 =0,3681
1/9/2,06 1/27 1/5/8,78 1/2/19,5 1/6 /1 4,95 1/4 113,58
Custo
=0,0539 =0,0370| =0,0228 =0,0256 =0,0337 =0,0184
Cumprimento de 1/4 12,06 5127 1/8,78 4/19,5 1/3/4,95 3/13,58
exigéncias
© regulatérias =0,1213 =0,1852| =0,1139 =0,2051 =0,0673 =0,2209
£
-
. 1/6 /2,06 2127 1/418,78 1/19,5 1/5174,95 1/3 /13,58
Solidez da
empresa =0,0809 | =00741| =0,0285 | =0,0513 | =0,0404 | =0,0245
Compatibilidade 1/3 12,06 6/27 3/8,78 5/19,5 1/4,95 4/13,58
com o parque
industrial =0,1617 =0,2222| =0,3416 =0,2564 =0,2020 = 0,2945
. 1/51/2,06 427 1/3/8,78 3/19,5 1/4 1 4,95 1/13,58
Rendimento do
produto =0,0970 | =0,1481| =0,0380 | =0,1538 | =0,0505 | =0,0736
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Tabela 8 — Obtencéo dos pesos — passo 4 — Totadizalores por linha

produto

Coluna
Nivel de Cumprimentd Solidez | Compatibilidade :
. oA Rendimentg
desenvolvimentq Custo | de exigénciay da com o parque d TOTAL
- ] ! . 0 produto
do produto regulatérias | empresg industrial
Nivel de
desenvolviment 0,4852 0,3333 0,4554 0,3077 0,6061 0,3681 | 0,4260
do produto
Custo 0,0539 0,0370 0,0228 0,0256 0,0337 0,0184 | 0,0319
Cumprimento de
exigéncias 0,1213 0,1852  0,1139 0,2051 0,0673 0,2209 | 0,1523
regulatérias
«
e
=
-
Solidez da 00809 (00741 0,285 | 0,0513 0,0404 0,0245 | 0,0499
empresa
Compatibilidade
com o parque 0,1617 0,2222 0,3416 0,2564 0,2020 0,2945 0,2464
industrial
Rendimento do 0,0970 |0,1481] 0,0380 | 0,1538 0,0505 0,0736 | 0,0935

Para verificar a coeréncia dos julgamentos, folizada a analise de consisténcia
considerando indice randon (IR) de 1,24, valorresfie para 6 variaveis, e o resultado obtido
foi dentro do limite aceitavel (a razdo de consisi€ obtida foi de 0,059, sendo menor que
0,10, considerado como valor limite para consisédndemonstrando que o julgamento foi

coerente em seu conjunto.
A seguir é demonstrado, nas tabelas 9, 10 e 1$sm@apasso para realizar tal célculo,
sendo necessarios passos semelhantes aos anteai@ebtencao dos pesos dos critérios.

1.

2. multiplicar

replicar a tabela matriz 6 x 6 excluindo os valores
o valor de cada julgamento de uma calupelo valor

correspondente ao peso do mesmo critério na lindseen{plo: cada
valores/julgamento da coluna “Nivel de desenvolvitoalo produto” deve ser
multiplicado pelo total representado na linha “Nide desenvolvimento do
produto”
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Nookow

totalizar os valores por linha
dividir o total de cada linha pelo total de cadéh# obtido na tabela 8
calcular a média dos valores obtidbséx)
calcular : fmax — 6) / (6 -1) para obter o indice de consiséénc
dividir o indice de consisténcia pelo indice ran&)

Tabela 9 — Andlise de consisténcia — passos B, 2Replicar a tabela matriz 6 x 6 excluindo o®res; multiplicar o valor de
cada julgamento de uma coluna pelo valor corresgriircho peso do mesmo critério na linha e; totatigaralores por linha

Coluna
Nivel de Cumprimento . Compatibilidade .
desenvolvimento| Custo de exigéncias Solidez da com o parque Rendimento| TOTAL
- empresa . . do produto
do produto regulatérias industrial
Nivel de 1/0,4260 9/0,0319 40,1523 6/0,0499 3/0,2464 5/0,0935 28286
desenvolvimento '
do produto =0,4260 =0,2871 =0,6091 =0,2996 =0,7392 =0,4676
1/9/0,4260 1/0,0319| 1/5/0,1523 | 1/2/0,0499 1/6 10,2464 1/4 /10,0935
Custo 0,1991
=0,0473 =0,0319 =0,0305 =0,0250 =0,0411 =0,0234
Cumprimento de 1/4 10,4260 5/0,0319| 1/0,1523 4/0,0499 1/3/0,2464 3/0,0935 0.9807
exigéncias '
regulatérias =0,1065 =0,1595 =0,1523 =0,1998 =0,0821 =0,2806
je
£
-
Solidez da 1/6 /10,4260 2/0,0319| 1/4/0,1523 1/0,0499 1/5/0,2464 1/3/0,0935 0,3033
empresa =0,0710 =0,0638 =0,0381 =0,0499 =0,0493 =0,0312
Compatibilidade 1/3/0,4260 6/0,0319 3/0,1523 5/0,0499 1/0,2464 4/0,0935 1.6604
com o parque '
industrial =0,1420 =0,1914 =0,4568 =0,2497 =0,2464 =0,3741
Rendimento do 1/5/0,4260 4/0,0319| 1/3/0,1523 3/0,0499 1/410,2464 1/0,0935 0,5685
produto =0,0852 =0,1276 | =0,0508 =0,1498 =0,0616 =0,0935
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Tabela 10 — Anélise de consisténcia - passos 4&\Bdir o total de cada linha pelo
total de cada linha obtido na tabela 8 e; calcaulaédia dos valores obtiddsr(ax)

TOTAL TOTAL TOTAL tabela 9
(obtido na tabela 9) (obtido na tabela 8 /

TOTAL tabela 8
2,8286 0,4260 6,6406
0,1991 0,0319 6,2405
0,9807 0,1523 6,4405
0,3033 0,0499 6,0729
1,6604 0,2464 6,7386
0,5685 0,0935 6,0791

6.3687 Média dos valores Amax

Tabela 11 — Anélise de consisténcia - passos 6@alcular : fmax — 6) / (6 -1) para obter o indice de consisééec
dividir o indice de consisténcia pelo indice ran{&?)

= (kmax — 6) / (6 -1)
Obtengé&o do indice de consisténcia (IC) = (6,3687 - 6)/(6-1)
=0,0737
Indice Randon (IR) para 6 critérios/variaveis 1,24
=IC/IR
Obtencéo da razao de consisténcia (RC) =0,0737/1,24
=0,0595

ApoOs aplicacdo da metodologia AHP, foram obtiddsesarquia entre os critérios e
principalmente o grau de importancia de cada @it&o mesmo tempo em que reflete o que
Bio-Manguinhos considera importante para selecionardeterminado fornecedor, gera uma
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ferramenta de anadlise para a tomada de decisdpe$ds e os critérios sdo demonstrados a
sequir.

Tabela 12 — Pesos dos Critérios para selecéo deckalor de novos produtos

Critério Peso Hierarquia
Nivel de desenvolvimento do produto 0,42596 1
Compatibilidade com o parque industrial | 0,24640 2
Cumprimento de exigéncias regulatérias |0,15228 3
Rendimento do produto 0,09352 4
Solidez da empresa 0,04994 5
Custo 0,03191 6

Total 1,00000

7

Como é observado, a representatividade de cadériarié bem distinta, alguns
critérios possuem grande representatividade e uyiemuena. O critério mais relevante
representa quase que a metade do total dos pgsesaetados no quadro acima. Ao somar a
representatividade dos trés critérios mais rel@gribtem-se uma representavidade de 82%
do total, enquanto os trés ultimos critérios regméam apenas 18%.

Dessa forma, as empresas que desejarem fornederMaBguinhos devem possuir,
principalmente, bons indices nos trés primeirogmos, visto que estes critérios sdo 4,5
vezes mais importantes que 0s outros trés critérios

Os critérios identificados vao de encontro com Bré2p06), Resende, Mendonca e
Araujo (2005) e Pereira, Tontini e Silveira (200g0ando afirmam que a selecdo de
fornecedores deixa de avaliar apenas custos pdoarsg uma area que apoia a estratégia da
organizacao.

Conforme a hierarquia e pesos dos critérios cormids relevantes por Bio-
Manguinhos, critérios mais proximos da estratégiegamizacional possui uma
representatividade maior que custos, como o casovabde desenvolvimento que o produto
possui e 0 atendimento a exigéncias regulatérios.

Ao considerar o critério solidez da empresa, Bigiylanhos busca se resguardar de
futuras substituicbes prematuras de um fornecatificultando a implantacdo da estratégia
determinada. Fato esse relacionado com Amaral eaBD€B906) quando dizem que a selecao
de fornecedores improéprios as finalidades estred8gia organizacao gerara a necessidade de
substituicao desse fornecedor.
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5. CONCLUSAO

O aumento do portfélio de produtos e, consequentiame aumento de suas vendas é
0 objeto de busca de muitas organizacfes. No entgara que a organizacdo consiga
cumprir esse papel é necessario que possua prochpazes de atender a necessidades de
seus clientes.

Nos dultimos anos, Bio-Manguinhos vivencia esse mendecessitando entao
desenvolver continuamente novos produtos parargastesse crescimento. No entanto, o
mercado em que atua é um mercado onde o temposadoeao desenvolvimento de um
produto €, em muitos casos, superiores a 20 asqgerrendo grande volume de investimento,
nao somente financeiros, mas areas fisicas comltgga que atenda as demandas, recursos
humanos capacitados, rede de fornecimento quegfisstiutos de boa qualidade etc.

Bio-Manguinhos, visando amenizar os problemas consua sustentabilidade
financeira, elaborou um mecanismo diferenciadcetBcionamento com o governo brasileiro,
que é seu principal cliente, onde sua receitam@dda com base na comercializagdo de seus
produtos, ndo mais dependendo apenas de repassgalesno.

Apesar desse novo modelo de relacionamento convermm, Bio-Manguinhos ainda
compartilha com o restante da maquina publicaddades em investir no volume necessario
ao seu crescimento desejado.

Associando o fato do elevado tempo necessario sendelvimento de um produto
com a capacidade restrita de financiamento, Biogvarhos busca parceiros capazes de
minimizar essa dificuldade. Baseado nesse contexpmesente pesquisa teve o objetivo de
identificar quais sdo os critérios relevantes alg@cionar um determinado fornecedor em
detrimento de outros.

Bio-Manguinhos elegeu nivel de desenvolvimento ialgto, compatibilidade com o
parque industrial, cumprimento de exigéncias regtiks, rendimento do produto, solidez da
empresa e custo como seus critérios relevantes quan@arar os fornecedores e por fim
selecionar apenas um, onde cada critério menciorn@uksui uma representatividade
diferenciada.

Os critérios identificados por Bio-Manguinhos, emml esséncia, ndo sao critérios
novos, sao critérios conhecidos e mencionados oo pesquisadores. No entanto, como
em toda tomada de decisdo, especialmente as ntettais, cada organizacdo busca
identificar as variaveis importantes para uma deteada tomada de deciséo e essa escolha
nao necessariamente é a melhor para outras orgéaegzaAlém de cada organizacao
identificar suas variaveis ou critérios relevamasa determinada tomada de decisdo, o grau
de importancia que atribui a cada critério ou waiigpode também diferenciar entre as
organizagoes.

Como nao foi objeto desse estudo testar os resgltabtidos, ou seja, os critérios
relevantes com seus respectivos pesos, sugereesg¢rapalhos futuros verifiguem se os
resultados de decisdes tomadas no passado seriamesyeos ao utilizar os pesos e 0s
critérios identificados neste trabalho como basa paomada de deciséo.

46



6. REFERENCIAL BIBIOGRAFICO

. Lei n° 11.079 de 30 de dezembro de 266#tui normas gerais para licitacao e
contratacdo de parcerias publico-privada no andatadministracao publica. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-20@604/Lei/L11079.htm. Acesso em abril
de 2010.

ABREU, A. O; CAMPOS, R.O método AHP/ABC aplicado em uma industria de
servi¢os.In: XXVII Encontro Nacional de Engenharia de Prgd@o, 2007. Foz do Iguagu —
PR. Anais do Encontro Nacional de Engenharia ddu@o - ENEGEP, 2007.

ALENCAR, L. H; ALMEIDA, A. T. DE; MOTA, C. M. DE M Sistemética proposta para
selecéo de fornecedores em gestéo de projet@gst. Prod. vol.14 n.3 Sao Carlos, 2007.
AMARAL, D. S. do; DEMARI, E. C.Classificagcdo e avaliacdo do desempenho dos
fornecedores dos itens A da curva ABC do programa el medicamentos excepcionais
pelo método de andlise de gastos do ICHC — FMUSRIonografia. Especializacdo em
Farmacia hospitalar da Universidade de Brasilia-\2UB6.

ASSUMPCAO, M. R. PReflexdo para Gestdo Tecnoldgica em Cadeias de Simentos
Gest. Prod. Vol. 10 n.3. S&o Carlos, 2003.

BAILY, P. Compras: Principios e Administracdo Sao Paulo: Atlas, 2000.

BARDIN, L. Andlise de conteudd.isboa: Edi¢bes 70, 2004.

BAUER, M. W; GASKELL, G. Pesquisa Qualitativa Com Texto, Imagem e Som
Petrépolis: Vozes, 2002.

BELDERRAIN, M. C. N.; SILVA, R. M. Consideracbes sobre Métodos de Deciséo
Multicritério. In: XI Encontro de Iniciagdo Cientifica e P6s Graghio do ITA, S&o José dos
Campos, Anais do XI ENCITA, v. 1. p. 1-7. 2005.

BENCHIMOL, J. L.Febre Amarela: a doenga e a vacina, uma histéria atabada.Rio de
Janeiro: Editora Fiocruz, 2001.

BIO-MANGUINHOS - Instituto de Tecnologia em Imunohligicos. Relatério de
Atividades 2008: gestédo, producado, qualidade e inagdo/Instituto de Tecnologia em
Imunobioldgicos — Bio-Manguinhos- Rio de Janeiro: Bio-Manguinhos, 2008.

BRAGA, A. Evolucéao estratégica do processo de compras ou supentos de bens e
servigos nas empresasrio de Janeiro: Instituto Coppead, UFRJ, 2003.

BRASIL. Decreto - Lei n°® 8666 de 21 de junho de3l89 eis n° 8883 de 8 de junho de 1994
e 9648 de 27 de maio de 1998. Ministério da Adrraigio e Reforma do Estado. Brasilia,
DF. 1998.

BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993. Raménta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, institui normas para licieg@ contratos da Administracdo Publica.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil QLEIS/L8666cons.htm. Acesso em abril
de 2010.

BROWN, D. C.A methodology for selecting the construction teamTese (Doutorado em
Engenharia Civil) - Department of Civil and Envimantal Engineering. Faculty of
Engineering and Applied Science. Southampton, Ewlyla003.

CANDAL, P. C. B. Utilizacdo do Método de Analise Hierarquica de Proesso (AHP)
para a Escolha do Modal de Transporte de Derivadode Petroleo.Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Producédo) - Programa de P0s Gé@umwan Engenharia de Producéo.
Santa Catarina: UFSC, 2002.

47



CARDOSO, O. RFoco da qualidade total de servigos no conceito gwoduto ampliado.
Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Sart@i@a Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia de Producao. Floriandpolis, 1995.

CHAN, A. H. S.; KWOK, W. Y.; DUFFY, V. GUsing AHP for determining priority in a
safety management systenindustrial Management & Data Systems, Volume 104mier

5, p 430-445, 2004.

COSTA, J. F. SUtilizacdo do método de analise hierarquica (AHPpara a escolha da
interface telefdnica. In: XXVIII Encontro Nacional de Engenharia de Proda. Rio de
Janeiro, Anais do Encontro Nacional de EngenhaiBrdducéo - ENEGEP, 2008.
DREHMER, C. A.; CRUZ, C. M. L.; MEDEIROS, J. Pesenvolvimento de Novos
Produtos com énfase nas etapas de Geracdo e Seledaoldéias: o estudo em uma
IndUstria de Implementos Agricolas Encontro Nacional de Programas de Pds-graduacao
em Administracdo - EnANPAD. Brasilia, 2005.

FARIA, P. O.; VANALLE, R. M. Critérios para Selecdo de Fornecedores: Uma Analise
das Praticas de Grandes Empresas Industriais do Emio do Espirito Santo.XXVI
ENEGEP: Fortaleza, 2006.

FENG, Y. J.; LU, H.; BI, KAn AHP/DEA Method for Measurement of the Efficieng/ of
R&D Management Activities in Universities. International Federation of Operational
Research Societies, International Transactionsper&ional Research, Res. 11, p. 181-191,
Publicado por Blackwell Publishing Ltd, 2004.

FIALHO, B. C. Ronpendo a dependéncia tecnoldgica: um estudo higttb sobre a
industria farmacéutica no Brasil e nos Estados Unios. Tese de doutorado (Engenharia de
Producao) - Universidade Federal do Rio de Jan2Q@5

FRANCISCHINI, P. G; CABEL, G. M. BProposi¢cao de um indicador geral utilizando
AHP. In: Encontro Nacional de Engenharia de Producap(Q2@o Preto. Anais, Ouro Preto:
Abrepo, 2003.

FURTADO, G. A. P.Critérios de selecdo de fornecedores para relaciomentos de
parceria: um estudo em empresas de grande portéDissertacdo de Mestrado). Sdo Paulo:
Universidade de S&o Paulo, 2005.

GADELHA, C. A. G.Reforma, Fortalecimento e Legetimidade Social: Propsta de um
novo Modelo de Gestéo para Bio-Manguinhos$kio de Janeiro: Fiocruz, 1997.

GADELHA, C. A. G.O Complexo Industrial da Saude e a Necessidade den Enfoque
Dindmico na Economia da SaudeRio de Janeiro: Fiocruz, 2002.

GADELHA, C. A. G.Biotecnologia em Saude: Um Estudo da Mudanca Tecriglica na
IndUstria Farmacéutica e das Perspectivas de seusinvolvimento no Brasil.Dissertacdo
de Mestrado. Compinas: UNICAMP, 1990.

GENU, F.Direito Administrativo para Universitarios . Rio de Janeiro: América Juridica,
2001.

GOMES, C.F.S., ROCHA, M.A.LAplicacdo da Modelagem de Preferéncias no Apoio a
Decisdo Multicritério. In: XVII ENEGEP, Gramado, RS, 1997.

GOMES, L. F. A. M.Teoria da Decisao Sao Paulo: Thomson Learning, 2007.

GOMES, L. A. M.; ARAYA, M. C. G.; CARIGNANO, C.Tomada de Decisbes em
Cenérios Complexos Séo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

GOMES, L. F. A. M.; GOMES, C. F. S.; ALMEIDA, A. Ttomada de Decisdo Gerencial:
Enfoque Multicritério . S&o Paulo, Editora Atlas, 2009.

GONCALVES, P. SAdministracdo de Materiais: obtendo vantagens compivas. Rio

de Janeiro: Elsevier, Campus, 2004.

48



GRANDZOL, J. R.Improving the Faculty Selection Process in HighelEducation: A
Case for the Analytic Hierarchy Process.Bloomsburg University of Pennsylvania. IR
Applications Volume 6, 24, 2005.

GUIMARAES, E.A.; ARAUJO, J. T.; ERBER, FA Politica Cientifica e Tecnoldgica:
Brasil os anos de Autoritarismo.Rio de Janeiro: Editora Jorge Zahar, 1985.

HUMMEL, M.; ROSSUM, V. van; VERKERKE, G. J.; RAKHCORI, G. Product Design
Planning with the Analytic Hierarchy Process in Inter-Organizational Networks.
University of Twente, Netherlands. R&D Manageme2t 3, Blackwell Publishers Ltd, USA,
2002.

IANES, M. M.; CUNHA, C. B.Uma metodologia para a selecdo de um provedor |agjco.
Revista Producéo, v. 16, n. 3, p. 394-412, 2006.

JAAFARI, A.; SCHUB, A. Surviving failures - lessons from field-study.Journal of
construction engineering and management. v. 118, m. 68-86, 1990.

KIMURA, H.; SUEN, A. S.Ferramentas de Analise Gerencial baseadas em Modslde
Decisdo Multicriteriais
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FusedigtiArtigo&ID=1881&Secao=2°PWC&
Volume=2Numero=1&Ano0=2003, acessado em 25 de nada@009.

KLIEM, R. L; LUDIN, I. S.The Essentials for Successful IT Outsourcingn: Winning the
Outsourcing Game, Cap. 5, Auerbach Publication8020

KOTLER, P.Administragdo de Marketing. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.

KOTLER, P. Administracdo de marketing-analise, planejamento, mplementacdo e
controle. S&o Paulo: Atlas, 1991.

LAMBERT, D.; EMMELHAINZ, M. A; GARDNER, J. T.Developing and implementing
supply chain partnerships. The International Journal of Logistics Managemé@ii2):1-17,
1996.

LEAL, M. L. F. Desenvolvimento Tecnolégico de Vacinas em Bio-
Manguinhos/FIOCRUZ: uma proposta de gestdo.Dissertacdo de Mestrado. Rio de
Janeiro: ENSP, 2004.

LIBONI, L. B.; TAKAHASHI, S. Andlise Comparativa baseada em Capacidades e
Competéncias no Processo de Desenvolvimento de NoWrodutos: Estudo de Caso em
Empresas Brasileiras Lideres em InovacdoXXVIl Encontro Nacional de Programas de
Pos-graduacdo em Administracao - ENANPAD. Séo P20I@3.

LIBONI, L. B.; TAKAHASHI, S.; MAUAD, T. M.; Aliancas Estratégicas para o
Desenvolvimento de Novos ProdutosXXVIIl Encontro Nacional de Programas de Pos-
graduacg&o em Administragdo — EnANPAD. Curitiba,£200

LIMA, J. C. de SUm Estudo sobre a Reconfiguracdo da Funcdo Comprasn Empresas
do Setor Automotivo. (Tese de Doutorado). Escola Politécnica da Usidade de Sao
Paulo. Departamento de Engenharia de Producad?&do: 2004.

LIU, J; DING, F.Y; LALL, V. Using Data Envelopment Analysis to Compare Supplier
for Supplier Selection and Performance Improvement Supply Chain Management: An
International Journal, vol. 5, no. 3, pp. 143-195@0

MARTINS, R. Estratégia de compras na industria brasileira de Igiene pessoal e
cosmeéticos: um estudo de caso2005: Dissertacdo (Mestrado); Instituto CoppedeRJ,
Rio de Janeiro, 2005.

MEIRELLES, H. L.Direito Administrativo Brasileiro . 25 ed. S&o Paulo: Malheiros, 2000.
MOTWANI, J; YOUSSEF, M; KATHAWALA, Y; FUTCH, E. Supplier selection in
developing countries: a model development. Integratl Manufacturing Systems,vol. 10,
no. 3, pp. 154- 162. 1999.

49



MURAKAMI, M.; ALMEIDA, M. Decisao Estratégica em TI: Um estudo de casb54 p.
(Dissertagcdao de Mestrado) Faculdade de Economianistiracdo e Contabilidade da
Universidade de S&o Paulo, 2003.

NEIVA, S. B. A escolha de Softwares de E-Procurement: Uma analismulticritério.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — ProgramaPos-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo e Economia. Rio de Janeiro: IBME@&0

OLIVEIRA, E. A.; LABRA, M. E.; BERMUDEZ, JA producao publica de medicamentos
no Brasil: uma visdo geral.Caderno de Saude Publica, vol.22. Rio de Jarngowe, 2006
PEREIRA, A. R.Modelo de Gestdo de Portfolio para Alinhar os Projms de Novos
Produtos as Estratégias CorporativasDissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao)
— Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Roodtigriandpolis: UFSC, 2002.
PEREIRA, R.; TONTINI, G.; SILVEIRA, AFuncdes, Atividades e Responsabilidades da
Administracdo de Compras: Comparacdo entre EmpresasCatarinenses e Norte-
Americanas.XXVIII Encontro da ANPAD. Curitiba: ENANPAD, 2004.

POLO, J. CPlanejamento e Orcamento no Municipioln: RODRIGUES, M.M.; GIAGIO,
M. (Org.). Guia de Consulta para o Programa de Apoio aos Sedéeios Municipais de
Educacdo— PRASEM lll. Brasilia: FUNDESCOLA/MEC, 2001.

RESENDE, P. T. V.; MENDONCA, G. D.; ARAUJO, B. Estratégias de Formacéo de
Ambientes Colaborativos com Fornecedores no Geremgnento das Cadeias de
Suprimento no Brasil. XXIX EnANPAD - Encontro da ANPAD. Brasilia: ENANPAD
2005.

RIGOLIN, I. B. Dispensa e inexigibilidade de licitacdoIn: Il Seminario de Direito
Administrativo — TCMSP: Licitacdo e Contrato — Dice Aplicado. Junho de 2004.
Disponivel em:
http://www.tcm.sp.gov.br/legislacao/doutrina/14a08 04/ivan_barbosal.htm. Acesso em
abril de 2010.

ROESCH, S. M. A.Projetos de estagio e de pesquisa em administracaguia para
estagios, trabalhos de concluséo, dissertacfes tudss de casoSao Paulo: Atlas, 1995.
SAATY, T. How to make a decision: the analytic hierarchy proess European Journal of
Operational Research. North-Holland, v. 48, p. 942®0.

SAATY, T. Método de Analise Hierarquicg traducao e revisdo técnica Wainer da Silveira e
Silva. S&o Paulo: McGraw-Hill, Makron, 1991.

SANTANA, W. C.; PIZZOLATO, N. D.Proposta de modelo de desenvolvimento de
sistemas de medicdo de desempenho logisti@édl f. (Dissertacdo de Mestrado) Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro, Departaoée Engenharia Industrial, 2004.
SANTOS, J.R; SOARES, P.P.R; FONTOURA, L.F.M.analise de conteudo: a pesquisa
gualitativa no ambito da geografia agraria In: XXIV Encontro Estadual de Geografia.
Santa Cruz do Sul, RS. UNISC, 2004.

SEBRAE. Pesquisa e escolha de fornecedores. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/acesso-a-rdesteonheca-seu
mercado/fornecedores. Acesso em: 28/04/2010.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSON, RAdministracdo da producda Sao Paulo:
Atlas 1999.

SMITH, R. C.Estimating and tendering for building work. London: Longman scientific
and technical, 1991.

TONI, D.; BOEHE, D. M.Fatores que Contribuem para o Melhor Desempenho comm
Novo Produto: um Instrumento para Avaliacdo do Proesso de Desenvolvimento de

50



Novos Produtos XXIV Simpésio de Gestdo da Inovacdo TecnologRm. Grande do Sul,
2006.

TONI, D.; BOEHE, D. M.; MILAN, G. S.Fatores Mercadologicos, Estratégicos e
Operacionais e sua Influéncia no Desempenho do Pesso de Desenvolvimento de
Novos Produtos XXXI Encontro Nacional de Programas de PoOs-gredoa em
Administragdo - EnNANPAD. Rio de Janeiro, 2007.

URDAN, A. T.; OSAKU, W. A. Determinantes do Sucesso de Novos Produtos: Um
Estudo de Empresas Estrangeiras no BrasilXXIX Encontro Nacional de Programas de
Pos-graduacdo em Administracdo - ENANPAD. Braszi®)5s.

VERGARA, S. C.Projetos e relatorios de pesquisa em AdministracdB8do Paulo: Atlas,
2003.

WEBER, C.A; CURRENT, J.RA multiobjective approach to vendor selectionEuropean
Journal of Operational Research 68, pp. 173-1893.19

YIN, R.K. Estudo de Caso: planejamento e métodoS&o Paulo: Bookman, 2001.

51



