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RESUMO

Esse estudo procurogonhecer os fatores que mais influenciaram no processo de
funcionamento do CSC, sob a perspectiva dos demandadores e gestores de um setor publico.
Sendo que, o Estado implantou o Centro de Servigos Compartilhados (CS©)intaito de
padronizar os sergos de compras e reduzir os custos, com logistica aperfeicoada, sem
desrespeitar as legislacdes vigentes. Desse modo, este estudo teve como objetivo identificar
os fatores que mais influenciaram no processo de funcionamento do CSC, na percepcao dos
participantes da area de compras do setor publico. Além do mais, foram selecionados os
objetivos especificos que buscaram avaliar a influéncia dos construtos lideranca, habilidades e
competéncias, comunicagéo, estimulo e comprometimento na estrutura do funetordone

CSC e desenvolveu um modelo de andlise. A metodologia utilizada para a escolha deste
estudo foi classificada como qualitativa e quantitativa, considerando que as informacgdes
foram cruzadas para alcancar melhores resultados. Assim, as pesquisdsifasaem duas

etapas: na primeira, a abordagem foi qualitativa, usando técnicas da Andlise de Discurso com
ponto de corte por saturacéo, Publideoi Protocolo de entrevistas com 0s gestores e -0S ex
diretores do CSC; na segunda, a abordagem foi catrdit Questionario (Escala Likert),
Modelagem por Equacdes Estruturais (FREM), Amostra ndo Probabilistica (selecdo por
conveniéncia), Tamanho da Amostra (poder estatistico) Ptdilioo Os sujeitos da pesquisa

foram os usuarios que demandaram senago€SC. Assim, foi possivel analisar a dinamica

do CSC com os construtos extraidos da revisdo da literatura desse trabalho e que foram
escolhidos aleatoriamente. Nessa pesquisa, 0S construtos habilidades e competéncias e
estimulo e comprometimento néo lifnciaram no funcionamento do CSC e nao foram
considerados adequados. Mas, 0s construtos lideranga, comunicacgéo e estrutura influenciaram
neste funcionamento e foram considerados adequados. Porém, o construto Estrutura foi o que
mais se destacou, tendo @mta que apresentou maior influéncia sobre o funcionamento do
CSC E ocorreu aindaivergéncia de percepcéo entre os demandadores e gestores do CSC.
Além da dificuldade de ndo se encontrarem muitas dissertacdes e teses com esse tema, 0
estudo teve outradificuldades devido ao fato de alguns respondentes ndo demonstrarem
interesse de participar da entrevista referente ao tema. Enfim,-seggue outras pesquisas

sejam feitas com essa aproximacao

Palavraschave: Centro de Servicos Compartilhados; Lidera@ganunicacaofEstruturae
Funcionamento.



ABSTRACT

This study sought tenow the factors that most influenced the process of operating the CSC,
from the perspective of the demanders and managers of a public sector. Being that, this has
meant reducing costs and improving public services. Therefore the State implemented the so
call ed ACentro de $SEBSCD- 6Sh@ompasSerivhadss Ce
standardizing procurement services and reducing costs with improved logistics and without
disrespecting current legislation. Thus this research aimed to identifadtoesf which have
influenced the process of CSC operation in the perception of participants in public sector
purchases. Furthermore specific objectives were selected to evaluate the influence of some
parameters such as leadership, skills, competenciesmuaoitation, stimulation and
commitment, which are the structures of the CSC's process of operation. The methodology
used to choose this study was classified as qualitative and quantitative, considering that the
information was crossed to achieve betteultss Thus the research was done in two stages:

1st step qualitative approach, speech analysis techniques with saturatioff paint, target
audience- protocol of interviews with managers and former directors of the CSC;-(PLS
SEM), nonprobabilisticsamples (selection for convenience), sample size (statistical power),
target audiencethe subjects of the survey were the users who demanded their services from
the CSC.Thus, it was possible to analyze the CSC dynamics with the constructs extracted
from the literature review of this work and that were chosen at random. In this research, the
constructs skills and competences and stimulus and commitment did not influence the
functioning of the CSC and were not considered adequate. But, the leadership,
communication and structure constructs influenced this functioning and were considered
adequate. However, the Structure construct was the one that stood out the most, considering
that it had greater influence on the operation of the CSC. And there was alsogemnte of
perception among the CSC's claimants and managers. Besides the difficulty of not finding
many dissertations and theses about this theme, the study had other difficulties due to the fact
that some respondents did not show interest in particgpat the interview on the subject.
Finally, it is suggested that further research be done with this approach

Keywords: Shared Services @Gter; Leadership; Communication; Structure; Operation.
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1 Introducgéo

Com a fragilidade da economia mundial, os incalculaveis desequililinasceirs
das organizacOes e a constante cobranca do mereaigmdo a busca deum modelo
politico-econdmico stavel, subsidiosea ideia de eestruturacdo nas empresasn vistas a
um processale gestagpara areducdo de custqSantana & Carvalho, 201 Qom esavisaq
varias instituicbes publicas e privadas passaram por uma reengenharia de $rocesso
melhorando a sua gestdo de projetos e redefinindo uma ferramenta de gestdao de compras
além @ amplia sua linha de negio.

Na gestédo publicaos procedimentos gerenciais sdo baseados em principios, pois 0s
passos administrativosie regidos por normas e leis. Sendo assim, a pressao do mercado
exerceypoucas influéncias nas instituicd@anco,Souza, & Reis, 2014Jara restabelecer e
disseminar boas praticas favoraveis aos procedimentos governamentais e ainda demonstrar a
legdidade das funcbes do Estadiaeramse necessariastransparéncia a interpretacao de
suas leis(Borges, Pereira, & Borges, 2013rorém,devido asdificuldades econémicas,
administrativas e fiscais publicaforam implantadas medidas para resolver tais
complexidadesDessa forma, os gestores publicos buscaram novas ideias no mercado privado
com o objetivo de torndas instrumentos gerenciais para o setor pubkoudéo algumas
ferramentas utilizadas nas empresas privddesm inseridas nos 6rgaos publicos cam
intuito de alcangasuas m&as aumenar sua eficiencigGonzaga, Frezatti, Ckagnazaroff, &
Suzart, 2017)consequentementeeduzr custo e aumentaos investimentos em div&s
setoresporexemplq o setordecompras.

Segundo Kich, Pereira, Emmendoerfer e Santos (2008), parao sucesso do
funcionamento de uma ideisdo necessarioapoio dos funcionariosinfluéncia dos lideres
Por isso,um bom didlogo passa a ser uma ferramenta essencial e crucial para o éxito do
projeto. Além do mais, o papel de influenciar e motivar seus colaboradores produz
autoconfiangca@m seus seguidores, diligenciando parceria de uma subordinacédo, bem como a
criacdo de uma linha de comunicacéo positiva e interna entre os participesss.forma a
organizacaoconstruiriaum bom clima organizacional e com um thivavoravel. Como
contraponto, a falta de pessoas comprometidas e com caracteristicas diferentes das necessaria
para se investir nes plano poderia comprometer o sucesso da ideia, ja que praticamente todo
0 processesta ligado a uma boa interagé@oorganizacao.

As estruturasorganizacionaisdevem sercompreenglas como um trabalho que

necessita ser desenvolvido organizacionalmente, com o intuittri@ecaracteristicas e
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utilidades especificas para que possam atsglils objetivos. Por analogia, as organizacdes
estdo observando que parte de seus negdécios e atividades rotineiras poderia ser vista como
uma série de novas ideias. Logo, a reformulacéo estrutural passou a ser uma necessidade par:
muitas organizacdes que pandiram suas linhas de producdo. Em outras palavras, o
funcionamentade uma ideieem uma organizacao depende dealpoa gama de operagdes

para cheganosseus objetivos @s suas metasBuscase nesse sentid@lcancar melhores
praticas e exceléncia na gestammo também alcancar um grau elevad® valores
consideradeno mercado dos negocif@iserzner, 2017)

As grandes empresas comecgaram a usufruir deoelo organizacional centralizado
nas areasle compras, recursos humanos, tecnologia da informacédo, contabilidade e finangas.
Com isso, foram abordados os pontos facilitaddieesnodelo, quais sejam: economia de
escala, sistemaomum, padrdes e controles consistentesos pontos dificultadores
descontrole dos custos pela area de negoicifiexibilidade (Donniel, 1999). Posteriormente
algumas organizagbes comecaram a usufruisedesodelo estrutural nas areas e notaram
algumas redundancias nas operacfes existentes nas suas filiais e na su@-enagdiia,
Bresciani, & Mazzali, 2014)

Consequentementegsa constante transformacao estrutural, surgiu o teCeraro
de Servigos Compartilhadgd€SC)nos EstadeUnidos da América (EUA)juandoa General
Electric criou um grupo conhecido cor@tient Business ServicEssa equipe tinha atributos
entendidoscomo servicos compartilhadosh@red servicgs Vale ressaltar que, conforme
Quinn, Cookee Kris (2000), o tema nasceu especificamente na area financeira.

O Centro de Servicos Compartilhados tem como objetivo unificar as atividades
administrativas eopemcionais que ndo tem a ver com o ponto central da empresa e nem
fazem parte daatividades fins. Esse plano de atividade € uma chance dos empreendimentos
obterem uma diminui¢c&o nos custos, com aumento na mobilidade da realizacdo dos processos,
constantemente com afericdo de qualidade e ampliagdo da ativiessde conceito de
servigos foi utilizado por muitas empresas devido ao attwnedas aplicacdes, ao baixo
indice de perdas nas operacdesfacilidade no gerenciamento. No entanttermoshared
servicesfoi adotado a partir de uma pesquisa referente as boas praticas para A. T. Kearney.
Variasgrandes e reconhecidampresas constavam sedrabalho, tais como: Ford, Alcoa,

Shell, IBM e outas. Nesse grupotodos compartilhavamm pensamento comum, que seria o
servigo compartilhado do set@ffonso, 2010)
O CSC é uma estrutura que vem crescendo no mercado e nas organizac¢des brasileiras,

e a possibilidade dduncionamentovem aumentando cada dia mapor isso algumas
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empresas tém no seu planejamento a insercdo dessa ideia. Logo, as corporacdes vém
planejandonovas formasde sereestruturay com a redefinigdados deveres dosetores,
tornando proveitos o seu nivel operacionalAssim o projeto vem automatizandoas
incumbénciagransacionaisja quea ferramenta tecnolégica vem ao encontro das mudancas
econdmica referents ao mercado de trabalho. A ampliacdo dessa tecnologia oferece o
progresso corporativo & evolugaados investimentogm treinamentos. Além do mais, um
servico padronizado vai em direcaeficiéncia eproporcioravantagens para o clientegpaa

0 crescimento empresaridara alcancar es objetivQ muitas veesas instituicbegsbarra

em uma cultura de trabalho em conformidaden seus colaboradorest&m que se adequar

aos desnivelamentos salariaid grogramacao profissionéBittencourt & Silva, 2016)

A ideia dofuncionamentode um CSC vem crescendo nas organizacdes publicas e
privadas, considerandoa aceleradaimportancia desse pensamento. As empresasjaue
implantaramo CSCapresentam servicos de alto nivel e com mindle@ustos. Além do
mais, suas estruturas condensadas na area administrativa teramesentar benefigo
competitivos com melhoria nos servicos e nos seus gastesja, otimizam estrategicamente
seuscustos e prazos para obter servicos qualifisadpazes de reduzasfalhas eamplia os
atributos na entregdsso proporcionaeficiéncia e valor com a finalidade de servir seus
clientes conforme a tendéncia thercadoTambém surgem novopensamento institucional
voltado para sua matriz, com liberdade restrita, com ateagdmanceiroe com novidades
em seus procedimentosso minimiza operadesem duplicidade nas unidades, diminui o
comprometimento dos colaboradoresbna@ da reducéo de custos e niveis de obrigacdes de
uma forma geral passandp funcdo que passa a sapenasde um pequeno grupo
considerando como foco suas habilidades como compras e ¢Bwasgen, Souza, &
Portulhak, 2018)

Dessa forma, a administrages publica eprivadg conquanto possuasistemas de
compras diferenciadpalém de principios e finalidadesfrem as mesmas mudancas, apesar
de serem semelhantes na busca de contracdo vantajaka sebmissdoas normas
administrativas Almeida e Sano (2018demonstran que o setor de compras nas empresas
privadas vem passando por ampliagdes e tornaanoportante nas estratégias das empresas.
Esse progressiaz-se acompanhiapelareorganizacdo dosetoes que cada diavolu como
uma forte ferramenta passtomada de decisGes das organizacbes. Com esse sucesso, a gestao
de compras publicas adaptoisistema de comprae empresaprivada para sua realidade.
Esse funcionamento tornou célere a tramitagdo no setor de a®repreestruturou o0s

pensamentos estratégicos e a estrutura organizacional. Toda essa mudanca foi conhecida
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como nova gestdo publica, ou seja, a gestdo de compras teve participacdo da gestdo privada
parao funcionamentode novas ideias eficientes para combaten desperdicio nos gastos
publicos.

A gestdo de comprgsassou a teuma funcdo estratégica diferente em relag8o
outrasgestdespoisdetéma funcgéo tatica de compactuar com todas as areasp objptivo
de melhorar a eficiéncia organizacional e o desempenho financeiro, tendo como
corresponsabilidade reduzir custos para ampliar os investimentosgaaszacdesAlém do
mais, envolve as relacbes entre precos, custos, tributos, qualigadeos de entrega e
condicbes dgpagamentoAdicionase a isso o fato de fornecedorservisto como parceiro
estratégicopara tomada de disdo, capaz deinfluenciar a condicdo que a organizagao
necessita para alcamgaeus objetivosas compragDeimling & Neto, 2008)

As compras no setor publicm Estado de Minakincionavam em diversos locais e
regibesde formapulverizach. Com isso, 0S servigos eram executadost@srunidades de
forma independente, mas, em alguns casos, a for¢a de trabalho era anélogasefoenel
as localidades eram distintas, ndo havia muita alternativa para da#i&endo assim, varios
procedimentos eram executados de forma repetitivéénparom a forca de trabalho de
diferentes lugaresUm grupo compreendeu os desenhos existentes das organizagbes e se
deparou com a necessidade de uma mudanca estrutural, qubaseadana forma mais
eficaz de trabalh@om ummodelo estratégico diferente, lmma aofereceruma melhor
oportunidade de inovacacaedaaproveitara mao de obra daquelas pessoas, proporcionando
uma economia de escala.

Outro aspectgue foiconsiderado é que &8s pessoagoderiam executar ssitarefs
para varios 6rgdos ao mesmo tempo, aproveitando a sua exper@n@asso quésso
reduziriaexpressivamente numerode funcionarios, tornaneee uma empreitada uniforme
com as suas devidas confodadesNesse contexto, 0s servigcos passariam gosedefinidos
e ainda reduziria custe para o Estado, gerando econoraipossibilitando o investimento
em outras areagssim,foi possivel verificar novas maneirdsfacilitar o trabalho em sFoi
trilhado o caminho dariacao de nucleos padronizados de conheciniptergivos entre se
com a tecnologiga exisente Desa feita, todos 0s pensamentfi,avamem torno de uma
unificagcdo de tarefas por varios nucleos, mas em um so &g@e assim a&leia da criagédo
de um Centro de Servicos CompartilhafdSC)do EstadqVilhena,Brito, & Valle, 2014).

Enfim, a linha de pensamento apresentadaa gestdo de compras no setor publico,
tendo como pressuposto o funcionamento dedentro deServicos Compartilhados, que

modifica a estrutura organizacional, ou seja, os orggmmduziranos servi¢cos de gestao de
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compra para outro local e reestruturaram a sua méao de obra para outras tarefas estratégicas
como objetivo de aumentar a sua eficiéncia.
Diante dissodelineouse a seguinte pergunta de pesquiQaais fatores tém maior

influéncia no processo de funcionamento do CSC na area de salometor publico?
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2 Justificativa

Com a crisedo mercado @s ultimos anos, o setgublico vem sofrendo com a
reducdoda arrecadacdop que tem gerad@onstantementepor parte da midiagriticas
relacionadasa auséncia de equipamento, consumo e servicos para o0 atendimento da
populacdoMuitas vezes as instituico#sm receita mas nao consegoecompra devido ao
seu sistema de gestdao de compddrgs, a forma de compra inibe as possibilidades dessas
aquisicoes, pois a burocraciadéalta de entendimentdesse assunto dificultano processo.

Nesses termos, foi feito um estudom foconessa demanda, sem afrontantretanto,0
dispositivo legal, e sim visando a uma reducdo de custo. Os gestores criaram o modelo de
credenciamento sewpnsiderams estudos anteriores. Demonstraram com esse modelo uma
nova forma de gestdo de compra, e alguns itens torrsedondamentaipara o sucess@ad

ideia, tais como: a parceria € a solugdo para conseguir o resultado; as compras ndo estdo
ligadas a resultados; o lider tem o papel de convencer seus colaboradores; 0 sucesso da
inovacdo vai depender do seu tamanho,,@@Eso investimento for muito altpodera ser
inviavel;, mantenha o foco onde existe o dilema; aprenda com seu insucesso. Essas ideias
foram fundamentais para implementar uma gestdo de compras inovadora, com o objetivo de
solucionar as crises gerenciaiscermicagQueiroz, 2018)Partindo dess@ontg para que

isso pudesse acontecer com mais eficacia, as instituicdes utilizaram novos métodos e
aplicaram os seus conhecimentos e técnicasoamma ferramenta para um rganto de
objetivos em determinad situacdes, com prazo determinado e com maior reducdo de custos.

O funcionamentale uma nova ideia € o repensamento primordial e o redesenho total
das organizacdes, com a finalidade de obter aperfeicoamentos consideraveis em medidas
criticas e contemporaneas de desempenho, como custo, qualidade, servico e velocidade
(Hammer & Champy, 1993)sso significa quea mudanca no pensamentesse sentid@
conduzida pelo propésito e capacidade de uma organiZass® propdsito e capacidazao
alinhados com a estratégias estruturas e os modelos operacionais da organizacdo e
orientados por influéncias externas, comsdemandasdo cliente e a legislacdo. Esses
recursos sao fatores que podem iminentemente influenciar o resultado de um propdsito
(Kaderl & Dwolatzky, 2016)

N&o muito diferente dos pensamendosma,as empresas privadagpéblicasbuscam
uma reducgdo continua em seus cystes a ideia operacional do CSC no mercado, até entao,
ja vinha crescendoSendo assim, pagumas instituicdes, a auséncia de entendimaato

como funciona o CS@rnaseuma barreira paraeu usptodaviacompreendem que possa
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acontecer uma vasta multiplicidade motivacional, uma modificacdo estrutyral e
consequentementejma prodw;do denovas normas e habitos na companhia, goges
virtualmente dificultariam o funcionamento. Algumas corporacdes entendem que a solucéo
ideal éimplantaro CSC, mesmo que tenham que modificar sua estrutura organizacional e
ainda transportar os servicos da apa@a outro recintoSabese que para sechegaraos
objetivostragcados que serigbasicamentea reducdo de custpé necessarigue ocorra uma
reorganizacdo ampkm cada setor. Além do mais, é essencial uma pressuposicao nas funcdes
gerenciais que possivelmente ajudam o desamtelaovos papéiBeuren, Souza& Feuser,

2017)

Nesse sentido, o Governo do Estadb procura desolugdes para reduzir custos e
ampliar os seus investimentos, buscou a centralizacdo de diversas entidades e 6rgdos publicos
em una Unica plataforma de trabalho que custou aos cofres publicos o valor de R$1,688
bilhdo, send@ue o planejamento de retorno desse investimento seria em 18 anos. Estimava
se uma economia de R$92 milhdes anuais, mas, no ano de 2013, a expectativa foi superada
com o valor de R$121 milhdes. Cons®struturapassu-se a ter uma padronizacains
processos, ganho de eficiéncia, regularidade e melhor nivel de servico. Alcancando a
eficiéncia esperada, 0os gestores acreditavam que teriam mais recursos para investir na
estrutura e na sociedade, comprovando que as diretrizes estariam no cammiiBeten,

2017).

Vale ressaltar que o assunto abordado neste estudo é possivel de ser localizado em
algumas pesquisas académicas e em algumas narrativas referentes a outros estudos de caso
tais como: Andlise do Desenho e Uso Blanced Scorecarém umCentro de Servigos
Compartilhados (2018); Para além dos precos contratados: fatores determinantes da
celeridade nas entregas de compras publicas eletrbnicas (20483gement of shared
service centers in Asig2018); Shared Services Center for@Governnent Policy (2018);
Implicagbes de um Centro de Servicos Compartilhados na Contabilidade Gerencial: uma
abordagem institucional (2017); Fatores relevantes no funcionardemtrompensasao
financeiras g@rogramas deeconhecimento (2017); Analise goocesso d funcionamentale
reformas em organizagbes publicas: os casosPoapatempoe do DetrarSP (2017);
Funcionamentale um centro de servigcos compartilhados de recimsmgnosestratégia de
uma multinacional brasileira em contexto de fusdo (2016).

A contribuicdo do trabalho quera se apresentasta emanalsar os fatores queais
influencian a Gestdo de Compra no Setor Publicoa experiénciamfuncionamentale um

Centro de ServicosdnpartilhadosA intencéo esta relacionada buscade legitimacaodos
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indicadores aqui utilizadasasrespostagontidas na pesquisa cujémses estaona literatura
e nas préticas dos colaboradores
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3 Obijetivo geral

Explicitar a dirBmica do funcionamento do CSC, na percepc¢ao dos participantes da

area de compsalo setor publico.

3.1 Objetivos especificos

A Desenvolver um modelo de analise do CSC.

A Avaliar a influéncia ddideranca no processo flencionamento do CSC

A Avaliar a influéncia das habilidades e competéncias no processo de funcionamento do
CsC

Avaliar a influéncia d@omunicacao no processo de funcionamento do.CSC

>

A Avaliar a influéncia do estimulo e comprometimento no processardégonamento

do CSC
A Avaliar a influéncia da estrutura no processo de funcionamento do CSC.

O percurso metodoldgico adotado para a criagdo dos objetivos foi baseado nas
informagbes constantesa r evi s«o da | i terat uPrecessoas peci
f unci on B3oespdcialmente porque foi possilesenvolver o modelo para analisar o
tema Sendo assim, o0s construtos lideranca, habilidades e competéncias, comunicacéao,
estimulo e comprometimenta® estrutura foram elementos importantes para avaliar a

influéncia no processo de funcionamento do CSC.
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4 Revisao daliteratura

Nesta parte dtrabalhosera apresentadana revisdo da literatura, buscaretobasar
e fundamentar as ideias, no¢bes e conceitos que confoomfamcionamento do CSC

destacando sobremaneira o secampras.

4.1 Processo déuncionamento

O processo déuncionamentcé um conjunto de ideias e préaticas que séo aplicadas
com intuito de analisar a eficiéncia e a eficacia no cumprimento das a¢des da instituicao.
Nessa circunstanciagodasasferramentas estratégicas sao colocadas em experiénsaja,
€ um momento de percep¢do do andamento das ideias que demonstram as dificuldades de por
em execucdo tudo que foi planejado. Além do mais, € uma oportunidade de colocar em
exercicio os instrumentos gerenciais para implementar o plauamdosejulgarnecessario
fazer seus ajust¢gandavalli, Mello, Souza, Andreoll& Jubini, 2013).

SegundoNeis, Pereira, SoaresGomesFilho (2015) o processo d&uncionamenta
influenciado por alguns fatores que tendenuali@r ou a dificultar a efetivagcdo das ideias
propostas. Além do questes procedimentos podesmencaminhar para novos rumos com
diferentes ideiasplanejadas.Com esse propoésito, serdo estudados alguns elementos
importantes para esta pesquisa que foram extraidos da reaitifeyatura desse trabalho de
forma aleatoriamente, tais como:

1 Liderancga;
1 Habilidades e competéncias;
1 Comunicacao;
1 Estimulo e comprometimento;
9 Estrutura.
Sendo assim, ostens apresentadoacima serdo elucidadoscom o intuito de
demastrar amaneiracomo o processo dduncionamentode um CSC se inscreve na

pesquisa

4.1.1 Lideranca

A lideranca é um procedimento que ocorre com a influéncia @eummais pessoas
sobre as outrapara alcancar seus objetiyaendo que um individuo ou mais, cararto
conhecimentppersuade ademais alesenvolverenacdes, credo, condutas eagies Além

de tudo, o lider é um personagefacisivo para a eficiéncia organizacionale sua acgéo
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destacese sempre que existe dificuldadesa seem enfrentadasEle apresenta uma postura
diferenciaé em relacdo aos seus empregados, proporcionando mais seguranca para alcancar
as metas e objetivgSantos, Costd,omazzonj& Tonin, 2018).

Uma lideranca eficaz reconhece as caréncias de seus subordipaoloseesatisfag-
las da melhor maneira possivel. Embora cada petesba@ sua capacidade para lidar cam
trabalho,a experiécia de um lider torna mais facil o gerenciamentaioh@ organizacdo
pois, para uma gestdo eficiente necessario ter conhecimento em varias areas de atuacao
Esse conhecimento € fundamengara queo lider consiga extrair o maximo de cada
colaboradore para queodos possam ser bem vistosessentiremlisonjeads peranteo seu
trabalho ede seus gestores fungédo de um lider é pressupor um acontecimepteve uma
solucdo que seja possivel para estancar o problema. Sendo assim, para que fatos
desagradaveis naacontecam fazse necessario um constante aprimoramento dos
colaboradores ale seus lideres, sem excecdo dos profissionais experi@da#abona,
Nardeli, & Fernandes, 2018).

No processo duncionamentale qualquer setor empresari@limportante ter o apoio
da lideranca, pois 0 seu papebmo ja dito€ crucial para o sucesso da mudanpais sdo
elesos responsaveipor cativar a atencdo dos colaboradores pasa &so.A unido dos
lideres e dos colaboradores construtivos pode ser saudavel para o setor puUplico e
consequentement@ode beneficiar e corroboraa parceria com o cidaddo. €sapoio é
primordial paraa concretizacdo da solucéo selecionada. Légandamenthparaa reducéo
da burocracia ® amadurecimento da reformulacdo pretendida, tendo importante papel nas
tomadas de decisGes e escolha de instrumentos. Ademaigs sd@ssoas que fazem
funcionamentacontecer, ou seja, se 0s colaboradores n&o acreditarem na ideia, pauaco vale
um bom sistema, estrutura organizacional ou uma boa metod¢Rghigues & Lotta,

2017)

A lideranca é constituida pelas atitudes dos envolvidos em determinada siasacao,
quaissdo modeladas em favor de uma coletivida&déideranca compra uma ideia e busca
servir essa informacamosseus liderados em grde seus objetivo® essas acfes tornaa
um interesse comum entre os envolvidos. As orientagfes dessas praticas sdo formadas pelos
lideres que as usam como fator de decisBesse contextq sdo difundidas as acles e as
diretrizes organizacionais, em busca de um entendinaastoraticas existentes. A visdo da
liderancaesclaree as acgdes e as interacdes existentes em conformidade com certas atitudes e
se comportaalinhadamente&eom acrencga existenteng seus conhecimentq¥ilas-Boas &

Davel, 2018)
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Para alcangaos resultados almejados, o setor publico conta com a colaboregéo e
as decisbes da lideranggois o poder de convencimento do liderimportante para o
crescimento organizacional. Portantm ambiente de trabalho convincente esta diretamente
relacionado &ssafigura, istoé, a influéncia da lideranca pode refletir no desempenho de cada
participante, pis interfere nas agdes organizacionais. Sendo assim, o objetivo de desgnvolv
a instituicdo esta diretamente ligado ao desempenho da lideranca. Além do mais, o
entendimento referente ao comportamento de cada individuo em relacdo a mudancas é
consequéncia doabalho da sua gest@®suas habilidade@olicarpo, Borges, & Almada,
2018)

4.1.2 Habilidades e competéncias

A habilidade é a aptiddpararealizar um servico com agilidade e destrdeado
como transformacdo o conhecimento do envolvitfba competéncia € a capacidade de
executar um servico de forma eficagproveitandese de multiplos conhecimentos obtidos.
Entdo, para executar um servigubentendse que a pessoa passou por um pssoede
selecdo,no qual foram avaliadhs sua habilidade esua competéncia na analise curricular.
Dessa forma, o escolhido podera ser cobrado por essas viremntesas quaisatitudes que
colaborem para o cumprimento eficaz e eficiedés opergdes s=ndo executads suas
obrigagcbes com o procedente dominio das fung@asdistintos modelosinstitucionas.
Quando se fala em habilidade e competéncia, pressaufiee 0 envolvido tehafacilidade
de resolver problemas, agir com prevencdao, delggderesem seu cotidiano e compartilhar
experiénciano seu campo profission@lascimento & Costa, 2017)

Uma mudanca no ambiente profissigreh muitos casggenova a perspectiva do
setor, pois essa troca pode ser bem absorvida pela equipesequentementter resultados
positivos para alcancar as metagianizacions. Geralmente, as organizacbes buscam no
mercado um lider com habilideglexigidas para setoronde ir4 atuae haa perspectivae
que esse profissional tenhaconhecimentodiferenciad para atendera demanda da
organizacdoNessa triagembuscam uma lideranca que tenha referéncias no mercawaio
habilidade e competéncia para atendsr necessidades da empresa. A prética desse
conhecimento, associadas habilidades e posturas do sujeitexpde as competéncias
desenvolvidas por esswovo profissiond (Almeida, Freitas, & Ferneda, 201&m uma
organizacdo que é referéncia no segmentq a inovacdo do trabalho estdacionad a
lideranca participativaaos contatos externos aos seus empreendimentoes®olisdo, o

avanco da instituicdo esta ligado a esse personagem que € competente para conseguir NOVOs
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seggmentosde atividade estimulando novas habilidades em observadog seus objetivos.
Assim, arelacdo explicita e propicia entre lideranca participativa e abertura de influéncia
exterra pode transformarseem resultado inovad@Pugas, Ferreira, Herrero, & Pata, 2017)

A competéncia € conhecida conm numero de qualificacbes que motivam o
desempenho de um empregguiraalcancarelevadograu de seus objetivos, ficandosas
qualificagbes dimensionadas e determinadas. A competéncia € corthetdidéancomo uma
pratica que diferencia uma pessoa da outra, matigeslaao cargo e apresers@como uma
determinacadoasead na relacdeentreo conhecimentoas habilidades a maneira de cada
individuo atuar sendo que a execucdo do cargo acima das suas obrigeay@eteria o
sujeito como competenté pratica que ees profissionais necessitam ofertar além das suas
obrigacBes pode ser caracterizada@desvio de funcdomu seja, um conhecimento acima do
neessarigpara ocargo queelespossa ter. Issopode ser considerado como inadequado para
determinados gruppspois as préaticase sobressaenma situacdo do trabalho parases
funcionaris (Morais & Silva, 2018).

Habilidade e competéncia sdo ferramentas essenciaia @dnainistracdo do negacio,
indepedentementeda complexidadeorganizacional ja que a habilidade referese ao
comportamento e a competéncia € indispensavel gtaea em determinado cargo. Nes
caso, o profissional tem que adaptar suas habilidades e compedénuitas da organizagao
pois, devido a concorréncia no mercado, as empresas necessitam de empregados que melhor
possan atendélas. Ademais,alguns setores geralmente apresentam um nivel de dificuldade
bem acima dos demais 0s colaboradores precisam estantivados para atuar nete A
lideranca tendo conhecimento dessa situaggmocura sempre atualizax motivar seus
profissionais para que a empresa possa atéisdgemandasodmercaddVogt, Degenhart, &
Lavarda, 2017)

No processo organizacionam que A programa de recompensadevem ser
observads alguns fatores contextuaigoiso desequilibrio nes procedimento podera causar
desestimulagéo no tramiteesie procedimentpreducdo na motivacdo dos colaboradares
ainda umarejudicialconcorréncia entre os integrantes. Sendo assim, o agradecimento é um
mecanismo essencial paaanotivacdo dos colaboradore®i seja,0 reconhecimento € uma
valorizacédo das habilidades e competéncia dos envoledusra alcangaese patamaré
necessario que cada colaborador execute suas fungdes corretamente e utilize suas aptiddes

com maior precisadentro @ estrutura organizacion@onaka, Neto, & Togashi, 2017)
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4.1.3 Comunicacao

A comunicacdo € uma ferramenta muito importante pa@ide do negdcio serve
como base para estrutura da instituicdo. Uma organizacéo faz um planejamento com objetivo
de proporcionar um ambiente favoravel e um caminho mais curto para chegar ao sucesso.
Mas, para queisso possa acontecdaz-se necessaa uma boa ferramenta de comunicacgao.
Alids, a comunicacdo tem como objetivo ndo apenas a transndissbtbormacdesuma vez
quea criacdo d significads e do conhecimento é abeparao envolvimento das pessoas
com assitua@es(Cavenaghi, Dias, & Marchiori, 2018\lém do mais, a instituicdo necessita
de uma boa leitura do mercado para facilitar o trabalho e encurtar o relacionamento com seus
clientes. A comunicacdo tengue fluir bem entre ess participantes para alcancar seus
objetivos com eficiéncia e eficaciAssim, a comunicacaoolabor para o aperfeicoamento
da veracidade da conduta organizaciandélidentificada como um conceito interdisciplinar,
capaz dediminuir as davidass e unir o processo das trocas de conhecimento entre 0s
individuos, clientes e a organizacadém @ objetivo degarantir amanutenibilidade da
empresdAlmeida, Souza, Paiva, & Camara, 2018)

O periodo dduncionamentalas ac6es de melhorias de procegsam cenario ideal
para testaa comunicagdo, a relacdo de trabalho envolvendo as areas participdanées
possivelminimizar os problemas de comunicagiomodo dacilitar a incluséo e a divisdo de
informacfes e de dados. Esse modelo contempla um diagndstico da instijpagiorea o
conhecimento dos colaboradores, subsidiamédetividade de uma alteracdo organizacional.
Vale ressaltar quegeralmentea comunicagdo € um fator critico na transformacéo
organizacional, devida quantidae@ de elementognvolvidos nela as trocas de experiéncia
no decorrer das etapd8rodbeck, Hoppen, & Bobsin, 2018)m cliente espera que uma
instituicdo ofereca informacdesnfidvas para que posssesentir seguremsuas tomadas de
decisio. Sendo assim, fagze necessario que o lider e seus liderados tenham um bom
alinhamento na comunicagaou seja,uma comunicacaeficiente e sincronizada facilita
entendimentalas informacdesferecicascom segurancparandocausar descontentamentos
aos seus clientes

A comunicacéao é fator primordial para produzir caractergspoaitivasno ambiente
empresarigl o qual € um componente basico para inspirar comprometimento e produz
eficiéncia quando as metas organizacionais c@mpreendidas e partilhadaslgumas
organizacbes e seus clientes témilidade na forma de comunicas, que acarretaum

ambiente propicio para s tomadas dedecisdes. Essaelacdo entre boa comunicacao,
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ambiente favoravel e tomada de decié&m chave do sucesso e do crescimento de cada um
dos envolvidosFavoreceainda ocombateao desperdicio de tempo e custd eficaciada
empresastasubmeida asmetas que o canal de comunicacéo planeja alcésitaa, Veloso,
Trevisan, & Dutra, 2018)

Os recursos tecnoldgicos odormacao e comunicacd®IC) podemoferecer melhor
celeridade e qualidades processos, principalmerds conjunto com outras ferramentas de
melhoria no desempenha dorporacaoEssas ferramenta influencian o dia a diada gestéao
de uma instituicdo publicaue esta ancorada em normas e.l&kas ofereceminformacoes
precisascom dadosvariadosque sdo utilizados como balizadspara facilitar o trabalho e
acelera a comunicagcdo institucionalCom isto, a participag¢io de varios canais de
comunicacadem o papel daumentao relacionamento entre a empresa e o cligdtesor
dasinformacBes importante paratomada delecisbes auxilia a gestdo operaciongkse
processo envolve uma troca deformacdes ja que ao transmitir uma mensagem,
provavelmenterecebed uma respostaEntédo, os dadosdesas mensagengassam por um
tratamento que s&til paraa comunicacdo deecisdo. Contudesaobons instrumentode
comunicacaoque facilitam e agilizama prestacdo de servicos em entidades publicas
(Carvalho, Andrade, Barbas, Saraiva, & O'Neill, 2013)

Coma evolucaalas formasle comunicacépa maioria dos canais de informagsia
na internet, pois a ampliag&e sia abran@nciae a velocidadeda divulgacdo com baixo
custofavorecem o process® aindaatingem todasas classes sociais. A reducdo do campo
fisico paraa transferéncia de informacdes éormacédo do conhecimento predoariamnas
empresaspublicas com o intuito de agilizar os dados. A comunicacdo torsewma
ferramenta de apoio para propagad®s servicoe a atracaode clientes Sendo assima
comunicacao tem umpapel importante na estratégia do negéps, dependendo da forma
como é feitapode levar as empresas a atingir suas metas com sucesso. Mas a comunicagao
tem que ter credibilidade para que possa atingir @8blico-alvo com eficiéncia eficacig e
ainda contribur na reducdo de custamganizaciona (Perinotto, Veras, Chaves, & Silva,
2018)

4.1.4 Estimulo e comprometimento

O estimulg sendo positivo ou negativég uma ferramenta importante paca
funcionamentode uma ideiaAlguns empreendimentosn@rgam a participacdo de seus
empregadagsestimulando sua criatividade pamfcancaras metas das instituicoeNesses

casos as inclusdes de ideias deversgr recompensadas e livres, poocessse de selecao
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delasdeverdo ser imparciagaraque elassgam positives. Entretanto, seesas ideias séo
exigidas de uma forma uniformizada e com prdizas deretornode seus resultado®do o
process@oderdornarsenegatio (Borchardt & Santos, 2014)

O estimulo € um incentivo que desperta o cidguia realizar alguns interesses
também pode influenciar eondudh de uma pessogrovocando emocao, sensibilidade e
experimentacdo que facilitao convivio de uma organizagdo com seus cliefNescimento,
Vigna, & Mainardes, 2018)Essa sensacdo pode beneficiar o crescimento organizacional,
resultando no comprometimerdos envolvidosPara os profissionais de gestao de pessoas, 0
esimulo no trabalhofaz cresceo comprometimento galoriza a culturaorganizacional ou
seja, a cultura organizacionatia referéncias aos trabalhadores em relacdo ao ambiente
profissiona)] criando satisfacdo e ampliando o comprometimento. Essas caracteristicas
valorizam as relacdes pessoais e a liberdade do trabalhsdse. contexto, os profissionais
mostramsatisfacdo em participar da empresdto nivel de comprometimen{&ilva, Castro,
Santos, & Neto, 2018)

A crise econbmica financeiinge 0 movimento do fluxo do estimulo e reflete nas
organizacdes e em seus emprega@governo sente esse reflextem que intervir no
mercado de forma direta ou indireggprocui solidariamente ingressar com o estimulo da
economia(Saleh & Saleh, 2013)Um esimulo financeiro nas organiza¢cdes com apoio
institucionaldesperd interesse por parte das pessoas. Mas, para atuar nessas instiéuicoes
necessaridhaverpessoas capacitadas e interessagaampliar o estimulo institucionah
falta desse estimulo pode reduzir o comprometimento e prejudicar o interesse dos individuos
emsededicara suaareade atuaca¢Silva Junior, Assis, Sousa, Miclos, & Gomes, 2014)

Uma organizacdo com apoio institucionapresers um diferencial que é o
conhecimentmrganizacionalAssim, desper a producdo de novos conhecimentanglia
sua capacidade de inovéazendosurgir uma nova interacao entre o 6rgao e os profissionais,
pois aumenta a confiabilidade para nowmgestimentos no conhecimento organizacional
Desse modo,az surgr o interesse de varias instituic@as estimulara inovacdo tambémas
areas afinspois um ambiente produtiyocom crescimentem longo prazo estimub o
interesse das pessoas de participar dessa empresa dindmica. Uma institueifia cpra
uma economia do conhecimenapreserd um estimulo positivo ,econsequentemest
aumenta o comprometimentGoser, Brand&o, Raposo, & Gongalves, 2018)

Uma instituicdo publicgpode ser reconhecida no mercado por apresestanulos
que satisfgam seus empregadogsses estimulos induzean comprometimento com a

carreira que é uma istanciapsicolégicaa que o cidadaalireciora 0 seu procedimente
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tambémestarelacionao com as circunstancias organizacionais para o crescimento do seu
trabalho.Esse comprometimentassociese aqualidade de vida no traballeé perspectiva

gue ese trabalhador teremrelacéoa carreira. Portanta qualidade de vida no trabalho € o
estimulo quegera o comprometimento para os profissionais do setor pyhbtmasiderando
queeles privilegiam demestar, sem deixar de lado os objetivos organizacionais do trabalho
(Andrade, Laat, & Stefano, 2018)

4.2 Estrutura

A estrutura organizacional Bontadapara ser um conjunto de escolhas com a
finalidade de ter transparéncia e coesdldivamenteas metas e objetivosEssas metas e
objetivos funcionarmem prol da existéncia empresarial, sendodenads suas estruturas e
pessoas para a execucao dwiger Varios autores trabalhana perspectivda edicdo basica
da estruturaou seja, uma estrutura ideal apresenta um formato de atividade e seriedade em
alinhamento cona apresentacéo das tarefas organizacigihastins, Andrade, Fernandes, &
Costa, 2018)

Uma estruturaorganiza&ional bem preparada e gerenciada por especiatstdribu
para o sucesso da empre€auso de ferramentasagratica gerencial para alcancar esses
objetivosmuitas vezeslepende déormade gerenciamentou do profissionaljuegerenca a
empresa. Sendo assim, algumas atitudes simples facilitam o entendil@antta estrutura
organizacionalna qual a percepc¢ao entre os participantes redwzarracia no trabalho. No
entantoalgumas variavejcomo tamanho e idade da empresglicam politicas gerenciais
mais burocratice que propendem a se misturar de maneira a reduzir as praticasspara
resultadogMoura, Bianchet, Mazzioni, & Macédo, 2018)

Os gestores de uma organizacdo muitas vezes fazem um estudo com objetivo de
minimizar a influéncia dalguns pontoslivergentes da sua estratégeforma de gerenciar
Em alguns casqgsresolvem mudaia estrutura para melhor atender aos requisitos da sua
empresa. Essa mudanca pode is&grna ou externapois vai depender da estratégia da
instituicdo. Ademais, uma estrutud@ sentido a uma acdga que algumas variaveis
estruturais demonstram como a organizacao funcioom base niss® entendimento dos
servidores publicos a respeittas crencas nas condutas e procedimenssempresa
demonstras afinidades interpessoais@n aestrutura organizaciondlessas demonsti@es
expbese a relagdo de podai existente jA queos setores sdo subdivididos em gmude

trabalhoe niveis hierarquicos e com cargos diferencig@adtas & Benevides, 2018)
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Dando continuidada essa discussaonuambiente bem planejado facilita a interacao
entre os participantesa eficiéncia das acoPsira que aconteca uomcionamentaeficiente
€ necessario queestrutual organizacional esteja beatinhadacom o objetivo da instituicao.
Esse alinhamento possivelmente podera aeralizadopor varias transformacoes. Entao,
baseads nas informacdes sobrescdtdoram desenvolvide conceitos com objetivo de
qualidade, produtividade da gestdo financeira publica e tansieériou um processo de
desenvolvimento utilizando o planejamenksso quer dizer quepara chegaeo resultado
almejado, a administracdo publica buscadeias da administracdo privadacom isso
introduziunas suas rotinas de servigoa embrido das instituicdes privadags ao longodo
tempq foi se aperfeicoandaonforme a necessidade do seu pubdib@ (Biondini, 2015)
Sendo assim, o reflexo das ideias supracitadas vem ao encontro de uma nova estrutura,
conhecida como Centro de Servicos Compartilhados, que otimiza os recurgegraa
gestao de processos, pessoas e tecnologia, gerando valor para os invgatigioeegesse o0
foco do mundo corporativo. Dgs modo, uma forma organizada dos processos permite o
sucesso de suas metas estratégicas e uma disponibilizaggoutss para as atividades
definidas como essenciais ao negécio.

A seguir sdo aduzido®s construtos relevantes numa organizagdo e as principais
caracteristicaassociadas eles

CONSTRUTOS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Conhecimento; experiéncia; papel da lideranca; coapuma ideia;

Lideranca _
convencimento.

Habilidades e |Processo de selecao; referéncia no mercado; qualificacdes; nivel de

competéncias habilidadereconhecimento.

Relacionamento com seus clienteagronizac&oeficiéncia; teor das

Comunicacgéo | - S
informagdes; forma da comunicagao.

Estimulo e Participagédo; satisfagéo; financeiro; novos conhecimentos; qualidade

comprometimentd Vida:

Estrutura idealreducé&ada burocracia; acéo; boa comunicacao

Estrutura .
alinhamento

Figura 01. Quadro de construtos
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4.3 Centro de servigcos compartilhados

SegundoVilhena, Brito e Valle (2014) o Centro de Servicos Compartilhados é uma
estrutura especial para prestacdo de servicos administrativos transacionais de forma
padronizada e centrada, com qualidade e custos compet#leas decanais de atendimento
de facil acessaujo foco esta vinculad@: exceléncia, eficiéncia e melhores custos em escala.
Com o intuito de reduzir os esforcos das atividade® dealcancar melhores préaticas com
economicidade, ficou determinado que os macroprocessos de servicos de execucao de
despesas, gestdo de compras, patriménio, repasses de recursos thcitiaigdese viagas
a servicoseriam efetivos pagssa estruturacentralizada.

O Centro de Servicos Compartilhados nas instituicdes publicas € uma pratica em
conjunto com as areas administrativas, que o governo compartilha em uma so6 estrutura,
tornandeas independentes de varias atividades da &bemsa formaotimizase o
desempenho operacional, com redugdo nos custos e com maior agilidade e,
consequentemente, com a desburocratizacdo dos tramites dos processos e 0 aperfeicoamentc
da qualidade dos trabalh@delo & Rodrigues, 2014).

As entidades reduzem e solidificam seus meios de forma mais efieaZsde
benfeitorias de processos de gerenciamento e nucleos de producdo de pequeno custo. A
otimizacdo de processos de negdécios foi mmetabuscadgor firmas quevisavam e véam
melhorespréticas para gerir suas atividades umnivel mais eficientee com um recurso
definido. Essa beca conduziu a uma melhor racionalizacdo do processo de negdcios
comerciais e a centralizacdo de utilidades semelhantes em unidades de regdoigasres
selecionados. Consequentemente, o Centro de Servicos Compartilhados € conduzido por
evidéncias geoecondmicagsma mao de obra baratgporémqualificadai, baixos custos de
aluguel, infraestrutura e desenvolvimentos nas tecnologias de infermaginunicacdo que
possibilitaram a oferta de muitos servigos a partir de uma distancia geografica. As empresas
descobriram que os principais processos realizados poderiam ser padronizados e executados
em um local separado das origens da transacdo cainéiéim da eficiéncia, o CSC promete
beneficios adicionais para as empresas. Ao mover as tarefas administrativas para um CSC, as
empresas libertam profissionais que trabalham em unidades descentralizadas com encargos
administrativos, permitindo que elasmovam para atividades mais estratégicas, uma vez que
muitas empresas esperam melhorias na qualidade do servico sem desistir do &basrole.

aprendem a estruturar seu crescimento e reduzir seus rissesan@siente complexds
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organizagbes de servigos compartilhatkers sido umasolugdechave parao contextodo
mercaddDirk, 2018)

Um servico compartilhado é definido como uma concentracdo de recursos, detectada
como atividades tipicamente distribuidas transversalmente a organizacdo com o objetivo
principal de atendea distintos usuarios compequeno custo e coaito grau dequdidade no
servico. Isso permite melhorar continuamente o "padrao de servigos" e atingir um baixo nivel
de burocracia conectado com as fun¢des dadas. Em um ambiente de servicos compartilhados
sdoexternalizads as atividades que sustentam seu nucleo dee@mcias, organizands
em moddulos funcionais separados. Como consequéncia, podem concentrar sua atencdo no
desenvolvimento das atividades mais estratégicas para o processo administrativo, o qual
fornece uma série de solucbes para problemas complexos e um conjustviges
compartilhads e padronizad®que podem ser usados de acordo com 0S mecanismos usuais
da cooperacdo aplicacional. Os servicos compartilhados séo fornecidos por nuena de
arquitetura baseadaem reutilizacdo (Corradini, Foratseri, Polzonetti, Riganelli, &

Sergiacomi, 2018)

4.4 Sistema de compras

O sistema deomprasno setor publiceé regido por normas e leidenominads de
Principios, ou seja, sdo delimitadores que garaamocracia, competitividadeseguranca
para todosos envolvidos e quese traduzemem vantagenparm 0S servicos publicos seus
contribuintes em geral, mantendo os imperativos da isonomia, impessoalidade, moralidade e
indisponibilidade do interesse publico. Para tanto, em 21 dw jda 1993foi criada a Lei
Federal n. 8.666, que estabeleceu diretrizes referentes as licitacbes e contrato na
administracdo publica. Logo, as compras em geral, obras, locacdo, alienacbes e servicos
passaram a sgrecalidos de licitacbesapenas sendsenbs dessas licitacbealguns casos
previstos por leisCom isso, a lei estabeleceu critérios para o vencedor de um certame que
of erecer a proposta mais vantajosa. Em out
preco, melhor técnicau melhoest ®c ni ca e pr e- 00, em qdeal gue
licitagdoabaixo(Perreira Junior, 2009)

1 Concorréncia;

1 Tomada de Precos;
1 Convite;
1 Concurso;
1

Leildo
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MODALIDADES

AQUISICAO

CARACTERISTICAS

Concorréncia

Para Compras e
Servicos Acima de R$
650.000,00.

Base legal, Art. 23,II,C, da Lei 8666/9
Quaisquer interessados poderdo partici
Exemplo de objete Servico desventos.

Para Obras e Servico!
de EngenhariaAcima
de R$ 1.500.000,00.

Base legal, Art. 23,I,C, da Lei 8666/9
Quaisquer interessados poderdo partici
Exemplo de objete construcéo de rodovias

Tomada derecos

Para Compras e
Servicos Até R$
650.000,00.

Base legal, Art. 23,ll,b, da Lei 8666/9
Interessados devidamente cadastrados na
do recebimento das propostas; Exemplo
objeto- servigos de consultoria.

Para Obras e Servico!
de EngenhariaAté R$
1.500.000,00.

Base legal, Art. 23}, da Lei 8666/93
Interessados devidamente cadastrados na
do recebimento das propostas; Exemplo
objeto- servigos de pequenas construcdes

Para Compras e
Servicos Até R$

Base legal, Art. 23,11, a, da Lei 8666/93;
Interessados do ramo pertinente ao seu
objeto; Exemplo de objeteservicos de

80.000,00. "
Convite cursos tematicos. _
Para Obras e Servico: Base legal, Art. 23,l,a da L_el 8666/93;
de EngenhariaAté R$ Int_eressados do ramo pertinente ao seu
150.000.00 objgto; Exemplg o!e géto - servigos de
' projeto arquitetdnico.
Base legal, Art. 22,8 4° da Lei 8666/9
Concurso Qualquer que seja o | quaisquer interes_sadopoobrﬁo participgr;
valor Exemplo de objeto- trabalho técnico
cientifico ou artistico.
Base legal, Art. 22, §° da Lei 8666/93
Leilso Qualquer que seja o | quaisquer inter_essados poderdo partici
valor Exemplo de objete venda de bens move
inserviveis.
Base legal, Art. 24, da Lei 8666/93; O se
publico por conveiéncia escolhe
Dispensa de Qualquer que seja o | fornecedor, por algum motivo, ou se
licitacao valor emergénciaentre outros; Exemplo de obje
- aquisicdo ou restauracado de obras de a
objetos historicos.
Base legal, Art. 25, da Lei 8666/93; Aper
N Qualquer que seja 0| empresas oOu representante  comel
Inexigibilidade valor exclusivo; Exemplo de objetoDPVAT dos
veiculos da instituicdo.
Base legal, Lei 10.520/2002 Quaisquer
Qualquer que seja o intg—:-ressadospo_dgﬁo participar; Exemplo _d(
Pregéo objeto - Aquisicdo de bens e serog

valor

comuns,tais como materiais de escritorios
limpeza.

Figura 02. Sistemas de compras publicadodalidades dé&citacdes
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No Brasil, a organizacdo administrativa publica esta prevista no Art. 37 da
Constituicdo Federal de 1988.definicdo de Administracdo Publica foi conhecida como arte
ou ciéncia, assim como é definida a administracdo de emplada®ais,ao conceituara
Administracdo Publica, poese entendertanto as pessoas e 0rgaos governamentais
compreendendoa atividade administrativa em sguanto a ciéncia que estuda as
particularidades envolvidas na administrag@empresgublica, como a gestdo de bens e
interesses qualificados da comunidade, no ambito federal, estadual ou municipal, segundo as
regras do direito e da moral, tendo em vista o0 bem comum. Considerando o dispagtotno
do Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988,daiaistracdo publica direta e indireta de
qualguer dos poderes da Unido, dstados e dosnunicipios obedecerdo aos principios
badsicosda 7l egal i dade, i mpessoal i dade, mor al i d
sdo respeitados os principios fundemais da administracdo publica: planejamento,
coordenacao, descentralizagcéo, delegacdo de competéncia e ddfiwicde Boas Andrade,
& Oliveira, 2011).

PRINCIPIOS CONTEUDO JURIDICO

Legalidade |Respeitcasnormas eslegislaces e seus principios.

Imparcialidade- Impossibilita discriminacdes e excecfes, ou ,sSegsta
Impessoalidad¢ situacdo impedse que o servidor sbeneficiede condutas que realizan
suaprépria promocao.

_ Padrdes éticos, de bd& decoro, lealdade, honestidade e probic
Moralidade | _ . _
incorporadaela rotina ao conceito de bom gerenciamento.

o Divulgagéo dos autos administrativesransparéncia na atuagao e clar
Publicidade o .
para ocidadéo e dados de seu interesse.

Eficiéncia |Busca de melhores resultados por meio da aplicacdo da lei.

Figura 03.L | M P E sé&o os principios da administracdo publica direta e indireta

Fonte:Com base n&ei n° 8.666, de 21 de junho de 19B&gulamenta o art. 37, inciso. XXI, da Constituicdo
Federal, institui normas para licitacdes e contratos da Administracdo Publica e d& outras providéncias.
Recuperado de http://www.planalto.gov.br/ccivil/I(BIS/L8666cons.htm

Em 2018, d_ei Federaln. 8.6661993, referente aos incisos | e Il concerngateseu
artigo 23 sofreu algumas alteracOegie passa a interferir diretamente no sistema de
compras publiceno Brasil, pois os valores obtiveram um acréscimo de 120% (cento e vinte

por cento) para as modalidades licitato@ascorréncia, Tomada de Precos, Convidendo
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assim o Decreton. 9412/2018 incrementou o artigo 8hput,inciso IV, daConstituicao,

conforme descritoaFigura 05 (Temer & Junior, 2018)

MODALIDADES | AQUISICAO

CARACTERISTICAS

Para Compras e
Servicos Acima de R$
1.430.000,00

Base legal, Art. 23,1I,C, da Lei. 8666/93,;
Quaisquer interessados poderdo partici
Exemplo de objete Servigco de eventos.

Concorréncia .
Para Obras e Servico!

de EngenhariaAcima
de R$3.300.000,00

Baselegal, Art. 23,I,C, da Len. 8666/93;
Quaisquer interessados poderdo partici
Exemplo de objete construcéo de rodovias

Base legal, Art. 23,1l,b, da Le1. 8666/93;
Interessados devidante cadastrados na d:
do recebimento das propostas; Exemplo
objeto- servigos de consultoria.

Base legal, Art. 23,I,b, da Lel. 8666/93;
Interessados devidamente cadastrados na
do recebimento das propostas; Exemplo
objeto- servicos de pequenas construcdes

Para Compras e
Servicos Até R$
1.430.000,00

Tomada de Preco

Para Obras e Servico!

de EngenhariaAté R$
3.300.000,00

Base legal, Art. 23,11, a, da Lei 8666/93;
Interessados do ramo pertinente ao seu
objeto; Exemplo de objetesservicos de
Cursos tematicos.
Base legal, Art. 23,l,a da Le1.8666/93;
de EngenhariaAté R$ Intgres;ados do ramo pertinente ao seu
objeto;Exemplo de objeteservicos de
330.000,00 . PR
projeto arquitetdnico.

Para Compras e
Servicos Até R$
176.000,00

Convite
Para Obras e Servigo!

Figura 04. Sistemas de compras publicafgpos de modalidades de licitac62618

Fonte: Recuperado de https://lwww.jusbrasil.com.br/diarios/DOU/2018/06/18.
https://presrepublica.jusbrasil.com.br/legislacao/591231994/dea441®18:
https://www.jusbrasil.com.br/diarios/DOU/2018/06/18

Obtido de

Emboraexistam varias vantagens nas modalidades sobrescritas, ainda foi criada uma
nova modalidaddicitatéria, com o intuito de dar maior celeridade e transparéncia aos
processos licitatérios e aumentar a competitividade entre os fornecedores. Sendo assim, foi
criado o pregdo como uma modalidade licitatéria exclusivamente para aquisicdo de bens e
servicos comungm queo lance dos interessados acontece em uma sessao publica, de forma
gue gquem alcancas metas com melhor vantagem, com qualidade e com crigrioflime n o r
c | a s gvelficedo(Reis«&dCabdah20i8p r necedor
O mercado impunha forte pressabreas empresas de natureza publica, de modo que

pre-o00 para
0 setor publico senoveupara uma mudanca e umaseuturacao administrativa no sistema

de compras publica®ai surgiu um estudo comparando as organizagfes publicas e privadas,

e seus procedimentos e técnicas. No entanto, € notério que ambas possuem objetivos e

personalidades juridicas ifetentes. Masas duas submetese as mesmas normas
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administrativas e buscam a contratacdo vantajosa. O que as diferencia é a finalidade, os
principios, as objetividades e a forma organizacional. As instituicbes publicaémamon
proprietario para gerenciar suas negociacfes e as grandes empresas modernas privadas
substituiram es figura pela do gestor, que segue doutrinas internas escritas e uma
hierarquizacdo burocraticRecertouma e outra sdo burocréticas. d&esentdo, os controles

de suprimentos e o sistema de informac¢des seguem 0s principios de apreco a unmganorma.

issq as organizacdes publicas s6 podem fazer aquilo que as normas detesriamioas

empresas privadas sao desobstruidas para conceber tudo o que a lei nalgyabtiEnteos

interesses privados sao livres para escolher seus fornecedores, enquanto as empresas publica

naogozamdessa liberdade e saegides pela ki da licitacadqCosta, 2000)A Figura5 faz um

comparativaentreo sistema de comprasstin time(JIT) eo tradicional.

PARAMETRO COMPRAS LICITACAO
-Critério de selecao centrado ng -Critério de selecao centrado no
fornecedor; produto.
SELECAO DE -Negociaco; -Cotagao.
FORNECEDORES |-Possibilidade de parcerias; -Impossibilidadede parcerias.

-Critério de selecao com base n
custo do ciclo de vida.

-Critério de selecdo com base no
preco.

AVALIACAO DOS
FORNECEDORES

-Facilidade de usar como critéri
fornecimentos passados.

-Dificuldade de usar como critério
fornecimentos passados.

CUSTO DE -Menores custos de pedidos, |-Grandes custos de pedidos, alto cu
PEDIDO parceriasazem tender a zero. |de vendas para o fornecedor.
TAMANHO DO - Menores lotes de entregas Grandes lotesntregas constantes s

LOTE DE COMPRA

constantes (JIT).

com Registro de Precos ou
Padronizacao

-Maior.
-Processo obedece a logica

TEMPO DE -Tende a zero com 0s sistemas cronolbaica
REPOSICAO eletrdnicos, Kanban e JIT. gea -
-Apelacéo juridica dos participantes
podeseestender ainda mais.
-Concorréncia centrada na
PRECO E lidad ; . q
CONCORRENC|A |dualidade, entregagervicos, -Concorréncia centrada no preco.

precos, tempo de vida do produ

ESPECIFICACAO

-Especificacdo mais flexivel.
-Fornecedor pode participar do
projeto do produto.

-Comprador fornece especificacao
formal no inicio do processo de

DO PRODUTO -Modificag&do na especificacdo |compra que tende, em regra, a ser
com curva de aprendizado de |seguida rigorosamente.
fabricacgéo.

-Pode ser no proprio fornecedor -Dificuldade derabalhar com

INSPECAO DE gualidade garantida. gualidade garantida.

QUALIDADE -Inspec¢éo de recebimento feito |- Recebimento feito por uma

pelo C. Q.

fifcomi ss«o" .
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-Longa duragéo. i ~
? e~ Curta duragéo.

-Flexivel na especificacdo do _Na pratica, mais rigido

E)IrnococlJL:toc;ra melhoria técnica e | opecificagao formal.
CONTRATOS uaIidZde -Dificuldade para incorporar

?Modifica. Ges por troca de melhorias técnicas.

. ACOES p -Dificuldade na troca de informacéao

informac&o técnica durante o P

técnica.

contrato.

-Menor nivel ddormalismo. -Maior nivel de formalismo, tudo
ggggEOALFEUNQAO -Controle "genérico" sobre a deve ser documentado.

funcao. -Controle sobre cada processo.

Figura 05. Quadro sinéptico demonstrativo das diferencas entre os modelos de compras
FonteDe ftid-imep ur c h deAnsarigA,& Modarress, B.2009,New York: Free Press.

O sistema de compras publicas e privadas apreakpuaas similaridades, pois busca
0 menor pre¢co, com garantia de qualiddgiequantoa publica necessita da legislacao para
alcancar eficacia, administracaoprivada é livre ne®es procedimentos, ou seja, possui
autonomia em suas escolhas. No entantadministracdo publica, com seu acumulo de
funcgBes, tornosemorosa e ardwp, causando fragilidades a gestqualificandesecomo um
modelo dereferéncia da burocracia, identificagor meiode controle e padronizagcdo de seus
comportamentos e processd®r issosdo dependentes dos meios de comunicacdo para
disseminar o conhecimento como forma de alcangaprogresso e capacitar seus
colaboradores coro intuito de alavancar e conquistar a confianga dos envolvidos. Dessa
forma, ambosos sistemas precisam estar interligados com todos os departantantos

organizacao para atingir suas meBatista & Maldonado, 2008)

4.4.1 Gestéao de compras

A gestdo de compras € uma ferramenta estratégidancionament@u manutencao
dos negdcios, poidependeado volume de recursos financeiros de uma empresa. Por certo, é
umapratica importantissima para alcancar a eficiéncia. Sendo,asgestdo de compras €
responsavepor fazer interagir os setores organizaciongira atingir seus resultagasem
desperdicio e com precos mais vantajosos. Além do mais, 0s gastos corsadenprodutos
e servicos influenciam diretamerds lucros da organizacdo. Conseproposito, evitam um
trabalho moroso e dilatam as formas de comunicacdo entre 0s setores e motivam a
produtividade e o dinamismo dos contribuintes e também contribuerm simalizador para
reestruturacao tecnoldgica da institui¢iguel, 1999)

ParaCarre Smeltzer (1999)a Gestdo de Compras tem uma funcdo importanteapara
manutencdo e gerenciamento de cuBtrte desse sucesso esta diretamente relacicnado

interacéoentre o setor de compra® fornecedor, pois 88 comunicagdo vem acompanhada
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das mudancas no mercadaa evolugéo organizacionau seja, essa troca de informacgdes
facilita o melhor planejamento de compras, evitando que awlpares sejam penalizadas
com descontrole na sua programacBiese sentdo, o setor de comprasanalia suas
atividades como objetivo de reduzir seus custosampliar a capacidade da entidade de
alcancasuas metas de curto e longo prazo

A gestaadecompras € primordial para o gerenciamento financeiro de um projeto, pois
oSsrecursos provenientgmra esa situacdo, quando bem execuggmde propiciar economia
e consequentementbeneficiar diversos setores da companloa seja, uma reducdo de
valores nos investimentos sdo reflexos de um bom trabalho. No emtardcéncia de
capacitacao e treinamento dos envolvigposiea causar uma fragilidade na eficiénaa
projeto. Além do mais, outros fatores ndo previstos no planejarpestivelmente serdo
atrelados a uma deficiéncia. Sendo assim, € importante que o0s gestores fiquemasatentos
politicas de incentivo empresarial aos colaboradores para executar sies éualcanca
seus objetivogNunes, Lucena, & Silva, 20Q07)

Assim a Gestdo de Compras passou a ter um papel importante nas instituicdes, pois
passou a ser a responsgved pesquisauma forma de alcancar seus resultados sem exceder o
financeiro da empresa e ainda ampkeaexpectativa do mercado em parceria com seus
fornecedores.Assim, 0s colaboradores investiram no treinameata unido com seus
fornecedores, coro intuito de minimizar custos para suastituicdes ou seja, aumentaram
suas interacdes e seus relacionamentos com programas de qualificacdo e criacdo de rede de
fornecedoredNesse contextogantaramimportanciaos seguintes fatoreseeducéo de estoque,
custo de armazenamento, precos, transpletetornaviavel o aumento nos investimentos de
compras & elasticidade nas formas de pagamento e de co(®aiaa, Bacic, 8Bernardes,
2009)

A gestdo de compras é uma ferramenta importanteggstatégia de uma empresa
pois, além das razdes ja& mencionadas) a facilidade de aumentarrede de fornecedese,
ao mesmo tempo, possui 0S mecanismos que aproximam 0S intengEsEzacions em
unidio comseu provedor. E possivel alegar ainda @s&e relacionamento pode oferecer
diminuicdo nos custos pas instituicdo. Nexe sentindojpass a ser fudamental para o
controle da logistica de uma empresa, poitrob o prazo de entregafacilita o
gerenciamento do estoquare\e melhores datas para pagamentoass@ melhores precos
com seu fornecedor,ainda,sara as caréncias da empresa cprodutos de qualidade na
dosagem certa prevista pelos gestdiiecconi, M., Lopes,F. D., M6l, A. L. R., Tacconi
Neto, E A., 2014).
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SegunddJondini, Machado, Scarpia Mondini (2015, a gestdo de commaode ser
utilizada como uma ferramenta para tomada de decisGes para alcancar sud3omissas.é
necessario ser mais rigoroso nos planejamentos de compras e tarnaoéma metodologia
para avaliar os fornecedores, para medir o desempenho e as competéncias em cada nivel de
logistica. Cumpre mencionar quama boa comunicag¢do @ compartilhamento de dados
fortalecem as atitudes operacionaiam um lago de confianga. @sequentementemsea
reducao de custos, melhor desempenho financeiro, melhor qualidade dos produtos, melhores
deliberacbes de abastecimento, melhar@s contratos de longo prazo, melhoria nas
tecnologia dos processos produtivesaindaabren-se oportunidades para o surgimento de
novas ideias e novos produtos.

A gestdo de comprgsoce ser padronizada nas organiza¢cdes em forma de um manual
de treinamento para os colaboradorese Ewaterialservia como piloto no ingresso dos
participantes, apsentandoas funcionalidades de cada um no trabalho e em suas
determinadas tarefas. Sendo as3s,pesquisadores acreditaue serviriapara facilitar a
comunicacao entre as pessoas, passando esgemanualyma ferramenta importante para o
trabalho, juntamente com os sistemas automatizados.

Mas nada disstuncionaria sem um bom gestor para conquistar a confianca dos seus
colaboradosou seja, para conseguir seus objetidosecessario um bom equilibrio enas
partes. Portantmdo basta ter ferramentas efieszsem o incentivo eo entusiasmo dos
cooperados, pois é importante manter o nivel de motivacédo e profissionais qualificados em
seus devidos setores compativeis. Além do mais, uma boa modéiagemo atendimento
no tempo certo dentro de uma estrutura, precavendo momentos de interrup¢cdo nos seus
armazenamentdfodrigues & Sousa, 2015)

Para que um processo de gestdo de compras possa atingir o seu ideal e
consequentementdcanca eficiéncia eeficacig fazsenecessasdtambéma existéncia de um
bom catalogo dos objebs quesedesejaalcancar pois estg quandoapresentado com itens
bem especificados, bem definid@ com clarezafacilitam a comunicacdo entre as partes
interessadas. Além disso, um catalogo bem apresefdeadita a padronizacdo dos itens e
corroborao controle da utilizacdoetes ou seja, a organizacdo sidiliza os itens de
catalogo para atendem suas necessidadéMendonca, Cruz, Teoddsio, & Raso, 2Q17)
Atrelado ao fato acima descrito, essa ferrameawgiiza o entendimento eontribu para a
reducdo da morosidade nos tramites da gestdo de compras. Além do mais, um catalogo bem
transparentéornasemais atrante visto que a especificacdo é a parte inteligente da gestéo de

compras
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Com as constantes mudancas no gaibtico e a introducéo das ideias administrativas
das empresas privadas nos 6rgaos do governo, a destdmpra foi redesenhaalparaessa
nova realidade cora intuito de aperfeicoar os servicos publicos e aumentar a qualidade com
reducdo de custos. @smanéa, foi necessaria a inclusdo de novas ferramentas para o
trabalho que facilitama gestdo eficienteAssim varios procedimentos passaram a ser
implantados como intuito de alcancar suas intencfes seja, novos caminhos foram
inseridos para que pudessem tornar a gestdo publica mais transpai@mdem o
aperfeicoamento nos meios de comunicacdo com os envopddesmpliar o entendimento
das informacbes a melha interacdo entre as part@sishiyama, Lima, Ensslin, & Chaves,
2017)

4.4.2 Processale compras

Um processo de compmeficiente atend@s necessidades do cliente e do fornecedor
porquefacilita as interacbes entre as partes. Para que iSso possa acontecer, SA0 necessarias
ferramentas panaromovera comunicacdoo negocio. Em 2003, o Governo da VirgHab A
buscava uma solucdo para o setor de compras, mas acreditava que seria essencial uma
platabrma que facilitasse a reciprocidade entre clientes e forneceslailedaum catalogo
com as informacdes precisas, atraentes e de facil acesso para o publico. Assim, o Governo do
Estado da Virginia, com parceria publica e privada, criou o sistema eletrénico denominado
eVA, o qualdesenvolviaasfuncdes supracitadas cogficiénciae ainda reduzia os trabalhos
dos funcionarios publicos e os custos operacionais. Logo, com o sucesso do sistema, houve
um aumento de insercdo por parte dos fornecedores e das agéncias governamentais e
institucionais.Entaq o sistena eVA se tornou uma ferramenta importante @aeaonomia
dos gastos publicos em geral, estimulou a concorréncia e fez da Virginia um modelo nacional
do setor publico nortamericano. Outros aspectos a serem considerados é que os catalogos
eram compostopor itens denominados comunmeas com O sucesso, as premiacdes e o
aumento dos participantes, o Governo planejava uma solugéo paraneisoutros itens
relevantegGovernors & Warner, 2003)

SegundoTridapalli, Fernande® Machado (2011), o processo de compra € uma
interacdo entre as areas organizacionais interna e externa, as quais buscam reduzir custos na:
operacdes, aperfeicoando a capacidade de investingent que um dos focos principais é
a interacdo entre as areade forma amelhoar o desempenho das organizacdes
governamentais e a eficiéncia dos recursos publicos. Mas, para que isso possa acontecer com

eficacia, fazsenecessaaa constante atuabzdo dos colaboradores do nucleo de compras e a
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criacdo/adaptacdo de técnicas avangadas com ferramentas deedn@l¢gia ddnformacéo
e Comunicacao), além de uma ampliacdo de negociacfes entre os fornecedores com a maior
transparéncia possivel pacgdade

Em umn processo de compras eficiesté necessario quseus conteudos sejam aliados
e que sua composicdo esteja bem detalhada e em ordem cron®éaiéssqg € importante
gue alguns fatorese apresentem de forma transparente, para gquesae@@mprometa o
sucesso da idei® ato de comprar é um procedimento importargecaminhada, pois uma
empresa tem interesse de obter um produto/sergip@ solucionar alguma caréncia
detectada. O personagem que fasaasgociacdo € denominado de comprador. Entretanto,
para ese acontecimento sucedér necessario ter um forneceamm o interesse de vender.

Nesse casq acontece uma relacédo de troca em diferentes niveiaaseimprescindivel que
ambos laborem unidos. $srelacdo interpessogéra uma confianga interorganizaciorgle
é fruto da partilha do deserapho operacional e seus valof€acconi, Lopes, Alloufa, Leite,
& Tacconi, 2011).

Com as mudancas no mercado e as constantes pressdes da sociedade, 0s Orgaos
publicos passaram ser ainda mais cobradosm termos ddransparéncia nos gastos.
Secretaria de Estado de Planejamento e GESBBBLAG), por exemplopassou por uma
reformulacég e com issofoi atribuico & Superintendéncia Central de Recursos Logisticos e
Patrimonio (SCLRP o papel de desenvolver e implantar um modelo de padronizacédo de
compras publicas no Estado. Em 2004 foi criada uma ferramenta, denominada Sistema
Integrado de Administracdo de Materiais e Servicos do Estado de Minas (S&AEMG),
como intuito de padronizar os procedimentos do processo de compiastado e apresentar
dados para facilitar o gerenciamento dos estoques e patrimonio. A partir dai, foi possivel fazer
um diagndstico das compras periodo.

Em 20090 Estadooficializou a criacdo de um novo modelo de padronizacdo de
planejamento de compras para qualificar os gastqaalficou conhecido pelo nome de Pré
ComprasO projeto foi efetivamente implantado no ano de 2010 para alguns érgaos e tornou
se obrigatorioem todo o Estadoem 2012 a excecdo das empresas publicas, tendo a real
finalidade de obter contratos mais vantajosos e melhores propostas. E preciso frisar ainda que,
nese periodo, a plataforma do SIAD mudou a sua denominacdo para Portal de Compras.
Comisso,a ferramenta permitia fazer uma organizacéo e uma juncao das demandas das areas
finalisticas, criando um calendario de compras para 0 ano posterior,rnsenfioei
Orcamentaria AnugLOA) (Vilhena & Hirle, 2013)
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5 Metodologia

Nesta secdosdo descritosos caminhos e os procedimentos escolhidos para a

realizacdo da pesquisaassificaéh como qualitativa e quantitativgoois as informacdesés

cruzadas para alcangaelhores resultadoBessa formapodese dizer:

1 A pesquisa qualitativamerge da coleta denultiplos materiais empiricos o estudo

deles portanto evidenciaas caracteristicas dos processdaslefinicdes que ndo sdo
usualmenteestudadosja que naose tem, para elesyma teoriaprépria, mas sao
abordads em diversas disciplinas diferentes. Sendo assim, serd adotada uma
abordagem qualitativde natureza descritival ratase de unestudo de casaisando o
protocolo de entrevistas analise de contelde aanalise de discursoom ponto de
corte por saturacaddOs sujeitcs da pesquisasio 0s gestores e os-dietoresdo
funcionamentalo CSC(Roman, Marchi, & Erdmann, 2017)

A pesquisa quantitatiygpor sua vezexpressa uma configuracdo quantificaval
seja, tudgpassaa ser estudadpor meiode fragdesnumeéricas e estatisticaBor essa
razdo, adotse a abordagem quantitativade natureza descritiva usando o
Questionério (escala LikgrtModelagempor Equacdes Estruturais (PLSEM), com
uma amostra nao probabilistica (selecdo por convenigndiamanho da amostra
(conforme seupoder estatistico). ©sujeits da pesquisa & 0S usuarios que
demandaram seus servi@s CSC. Dexe modo foi aplicadoum questionario, mas a
criacdo das perguntasorras a partir ch analise d literatura A coleta de dadose
constituu por meiode um questionarion-line - http://onlinepesquisa.cortKoche,
2011) Apds aanaliseda literaturafoi possivel criaras hipétesegue o validadas

conformeFigura6 a seguir

HIPOTESE AUTORES
(Santos, Costa, Tomazzoni, & Tonin, 201
A lideranca influenci¢ (Dallabona, Nardelli, & Fernandes, 2018
Hipbtese 1| positivamente o|(Rodrigues & Lotta, 2017); (VilaBoas &

funcionamento do CSC; Davel, 2018);(Policarpo, Borges, & Almad
2018).

Hipotese 2| influenciam positivamenteo | Herrero, & Pata, 2017)(Morais & Silva,

(Nascimento & Costa, 2017); (Almeig
As habilidades e competénc| Freitas, & Ferneda, 2018); (Pugas, Ferre

funcionamento do CSC; 2018); (Vogt, Degenhart, & Lavarda, 201
(Nonaka, Neto, & Togashi, 2017).




43

(Cavenaghi, Dias, & Marchiori, 2018)
(Almeida, Souza, Paiva, & Cama
A comunicac¢do influenci 2018);(Brodbeck, @ Hoppen, & Bobs

Hipotese 3| positivamente 0|2016);(Silva, Veloso, Trevisan, & Dutr
funcionamento do CSC; 2018); (Carvalho, Andrade, Barbas, Saraiva
O'Neill, 2013); (Perinotto, Veras, Chaves,

Silva, 2018).
(Borchardt & Santos, 2014); (Nascimer
O estimulo ¢Vigna, & Mainardes, 2018); (Silva, Cast
Hipbtese 4 comprometimento influencial Santos, & Neto, 2018);(Saleh & Saleh, 201
positivamente o| (Silva Junior, Assis, Sousa, Miclos, & Gom
funcionamento do CSC,; 2014); (Coser, Brandao, Raposo, & Gongal

2018); (Andrade, Laat, & Stefano, 2018).
(Martins, Andrade, Fernandes, & Costa, 20
(Moura, Bianchet, Mazzioni, & Macédo, 201
(Pattas & Benevides, 2018){Ambrozini,
2017);(Biondini, 2015).

A estrutura influenci
Hipotese 5| positivamente 0
funcionamento do CSC;

Figura 06. Relacao de Hipdtese
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Figura 07. Modelo Hipotético

5.1 Amostra

Para determinar o tamanho da amostra requerida paetapa quantitativa,
considerotse 0 modelo hipotético para realizar a analise de poder estattstiisouso do
software G*Power versao 3.1.9(Baul, Erdfelder, Buchner, & Lan@009) O teste indica
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que o minimo de respondentes é de 138. O resultado para o tamanho da amostra a um podelr

estatistico de 95%onformeapresentado na Figudd.

ey G™Power 3.1.9.2 — =
File Edit Wiew Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F =2 _ 28339

Test farmily Statistical test

F tests S Linear multiple regression: Fiked model, R® increase S
Twpe of power analwvsis

A prioriz: Compute required sample size — given o=, power, and effect size e

Input Parameters COutput Parameters
CDretermine = = Effect size = Lo N B MNMoncentrality pararmeter » 20,7 00D

o err prob o055 Critical F 2. 28338594

Power (1 —B err prob) .95 Mumerator df =

Mumiber of tested predictors = Drenorminacoer odf 131

Total number of predictors (=] Total sample size 138

Actual povwer D. 953069263

- plot for a range of values Calculate

Figura 08. O teste de respondente

5.2 Andlise dos dados quantitativos

O tratamento de dados pasaanalise dos resultadase da por meio al Analise
EstatisticaMultivariada, utilizando aModelagempor EquacdesEstruturais(Hair, Ringle, &
Sarstedt, 2014)A técnica escolhida para analise dos dados é a Modelpgemquacdes
Estruturais com estimacao por Minimos Quadrados Parciais (NMEE), devido aos
seguintesmotivos: existéncia de multiplos relacionamentos entre as variaveis dependentes e
independentes, dados ndo normais, tamanho da amostra e contraste de predi¢cdo posterior ac
problema de pesquisa. Essa técnica de segunda geracao, bastante Util nas pesigigsas
envolve diversas atividades e decisbes do pesquisador, como por exemplo, escolha do
referencial tedrico a ser utilizado, elaboracdo do modelo estrutural (especificacdo das relagbes
entre os construtos) e do modelo de mensuracéo (especificagadidadores para mensurar
0S construtos)jue compreende a construcao de instrumentos para a coleta deadadiets,
de dados propriamentetal teste do modelo e interpretacdo dos resultadog dateoria

utilizada para justificar o mode(8ido, Souza,Silva, Godoy, & Torres, 2012).
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6 Resultados daAnélise Qualitativa com Suporte do Software ATLAS.ti

Neste item expderae:o resultadada entrevista&eom gestores e exestores do CS€

aardise referenta ele

6.1 Resultados

Esta secao apresenta a anadleseahteldo(Rocha & Deusdara, 2008gs entrevistas
dos Gestores do Centro de Servico Compartilhado (G9@) auxilio do software ATLAS.ti
versdo 7.5Friese, 2014; 2015)ara tabulacdo e andlise das informagfes. Os resultados a
seguir tratam da consolidacdo de informacfes para sete respondentes. Suas caracteristicas

pessoais e profissionais sdo apresiagana09.
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Farmacia/Gestéao

1 34 H Especializagdo Diretor de Compras 11 meses 1l meses S

Puablica
Diretor de
2 48 M Especializagdo Direito Planejamento, Gestdo 12 meses 11 meses S
Financas

3 35 M Especializacdo Engenharia (Consultor Coorde_nador(,je 10anos 6 meses N
Melhoria Continua

Coordenador de

4 38 H Graduacao Publicidade 3 anos 4anos S
Compras

5 NI M Especializacdo Direito Diretor de Gestdo e 11anos 4anos S
Contratos

6 48 M Especializacdo Direito/Gestéo Publica Coordenador de 4 anos 25anos S
Compras

Administracdo/Gestao Diretor de Aquisices ¢

Publica Contratos NI NI N

7 48 M Especializacao

Figura 09. Caracteristicas dos informantes
NI = ndo informadoH = Homem. M = Mulher. S = Sim. N = N&o.

A Figura 09 representao ponto inicial da pesquisaujo foco recaiu sobreas
caracteristicas dos informantesos resultados das suas respossé@oapresentados no item

6.7 - Avaliagéo da analise do resultado.
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6.2 Comunicacao

Temse umaabrangéncia consideravel quando se considera a comunicacdo em relacao
ao CSC. No aspecto principaksa abrangénciasta vinculada as solucdes de gestdo adotadas
para execucdo e fiscalizagdo dos contradosgescarte de produtas aos erros e acertos
associadossdificuldades iniciais, o qye&m algum momentdambém significou retrabalho e
dificuldades. Isso se deu pela questdo da amplitude dos canais de comunicagao e a quantidade
de atores envolvido®, que por ter sido considerada inadequaddaou a adocéo e utilizacao
de softwares, além da comunicacgéo faéace. Quanto aos 6rgdos demandariteebém se
implantou umcall cente com a finalidade déirimir davidas eproporcionarsuporte. Essas

relacdes e os demais aspectos séesaptados niaiguralo.
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Figura 10. Comunicagao

NaFigura 1Q o ponto inicial da analisgirigiu seu foco paraspalavra comunicagéo
e entendimentq sendo que as associacOestre elasestdoapresentadas no item 6-7

Avaliagéo da analise do resultado.
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6.3 Estimulos ecomprometimento

Destacase 0 papel da lideranca quangosua disponibilidade e capacidade de
estabelecer padrdoes mocessos, aléem de demonstrar a possibilidagleosd servidores
envolvidos com o CSC adquirem conhecimento a respeito da atividade de aquisicOes e
contratos. Esse fator representou para alguns servidores desafios profissionais e motivou a
transferéncia voltaria para o CSC, mesmo que nao houvesse estimulos financeiros
previstos. Ademais, os estimulos estdo vinculadosapacitacdo dos servidores e ao
conhecimento compartilhado, enquanto o comprometimento pode ser percebido na solucao de

problemas eno menordesperdicio de produtos. Essas relacdes e os demais aspectos sdo
apresentados ridgura 11.
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Figura 117 Estimulos e comprometimento

[ﬁ}m balho em Equipe J [ Prod utmdade

Na Figura 11 o ponto inicial da analise utilizou as palavras Estimelo
Comprometimento, sendo gas associacOesstaoapresentadas no item 6.Avaliagdo da
analise do resultado.
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6.4 Estrutura

No cenéario atual a estrutura é considerada adequadao quando elaiéadequada.
Com essa contradicdo, o que se verifica € que o CSC se preocupa com a questdo da
capacidade de atendimentoom as metas setoriais, individuais e organizacionaigm
estabelecer processos agéissas relagfes e os demaiseaBs sdo apresentadosHigura
12.
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Figura 12. Estrutura

Na Figura 12 o ponto inicial da analise utilizousapalavra estrutura e
entendimentg sendo que as associac@sgaoapresentadas no item 6-7Avaliacdo da

analise do resultado.



49

6.5 Habilidades ecompeténcias

A capacitacdo dos servidores e a aprendizagem sao 0S principais aspectos
considerados sobre as habilidades e competéncias;iadsmnte por existir um relativo
desconhecimento dos critérios que foram adotados pelo alto escaldo quando da designacao
dos servidores para o CSC. H4 informacgmwe acontratacdo de uma consultoria externa, a
qual influenciou a determinacédo da estrutura e das tarefas a serem realizadas, além de outras
suposicdes vinculadas ao perfil dos servidores, que deveriam ser aqueles com mais
conhecimento em suas areas de origemas foram designados pelos oérgaesueles
consideradosprobleméticos ou inexperientes. Essas relagcbes e os demais aspectos sao

apresentados ridgura 13
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Figura 13. Habilidades e competéncias



50

Na Figura 13 o ponto inicial da andlise utlizou as palavras Habilidades e
Competéncias, sendo gae associagfese encontranmo item 6.7- Avaliacdo da analise do
resultado.

6.6 Lideranca

As dificuldades iniciais vincularee ao papel da liderangague exigiu o
estabelecimento dpadrfes e processos, além réalizado da gestdo das pessoas e dos
processos. Naturalmente, houve treinamento para nivelar o conhecimento da equipe. A
disponibilidade e a acessibilidade da lideranca também foram caraasrfseponderantes
como critérie de relacionamento interpessoal, o daeobservadopelos servidoregsomo
motivacdo para aprimoramento da carre@@ incentivar a aquisicdo d®nhecimento nas
atividades de aquisicéo e contratos. Essas relacdes e os demais aspectos sdo apresentados |
Figura 14.
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Figura 14. Lideranca

Na Figura 14, o ponto inicial da analise utilizou a palavra lideranca, sendoague

associacOesstdoapresentadas no item 6.Avaliacdo da analisgo resultado.

A Tabelal apresenta os codigos e as associacdes de acordo com as areas em analise

sobre a consolidacdo das percepcdes dos responderdes.cBdigos estdo ordenados de

forma decrescente pela frequéncia de regi@cordo com as marcacdes efetuadas.





























































































































































































