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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo principal analisar a percep¢dao dos servidores do Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) sobre a centralizacdo das contratagcdes e seus impactos na
eficiéncia dos servigos, bem como na gestdo de materiais e contratos. A pesquisa adota uma
abordagem qualitativa, focada na obtencdo de dados descritivos que permitem compreender
as especificacoes associadas ao desenvolvimento da centralizagdo de contratagdes publicas.
Para isso, foram realizadas entrevistas com 11(onze) gestores do INSS, explorando suas
percepgdes e experiéncias em relagdo a implementagdo e aos efeitos dessa politica. Os
resultados revelam que a centralizacdo apresenta vantagens, como a padronizagdo de
processos, maior controle institucional e economia de escala em contratos de maior vulto. Por
outro lado, destacam-se as desvantagens significativas, como a resisténcia cultural dos
servidores, as dificuldades em atender demandas menores de forma 4gil, a sobrecarga das
equipes centrais e a necessidade de maior capacitagdo técnica. Também se destaca a
necessidade de ampliagdo do quadro de servidores, capacitagdo continua e reestruturagdao
organizacional. Sugerindo ainda, medidas para aprimorar a politica de centraliza¢do, como o
desenvolvimento de um modelo hibrido que combina centralizagdo para grandes contratos e
descentralizacdo para demandas menores. Esses resultados fornecem subsidios para novos
estudos sobre a centralizagdo de contratagdes na administracdo publica, contribuindo para o
debate e a formulacdo de politicas que buscam maior eficiéncia e qualidade nos servigos
publicos. Como limitagdes, surgem a escolha de uma amostra restrita de gestores, cujas
percepgdes subjetivas ndo foram complementadas por dados quantitativos. A pesquisa oferece
aplicabilidade pratica fornecendo subsidios para novos estudos sobre a centralizacdo de
contratacdes na administragdo publica, contribuindo para o debate e a formulagdo de politicas

que buscam maior eficiéncia e qualidade nos servigos publicos.

Palavras-chave: centralizacdo de contratacdes, gestdo de contratos, -eficiéncia

administrativa, administracao publica.



ABSTRACT

The main objective of this research is to analyze the perception of employees at the National
Institute of Social Security (INSS) regarding the centralization of procurement and its impacts
on the efficiency of services, as well as on the management of materials and contracts. This
study adopts a qualitative approach, focusing on the collection of descriptive data to
understand the specifics associated with the development of centralized public procurement.
Interviews were conducted with 11(eleven) INSS managers, exploring their perceptions and
experiences concerning the implementation and effects of this policy. The results reveal that
centralization offers advantages such as process standardization, greater institutional control,
and economies of scale for larger contracts. On the other hand, significant challenges emerge,
including cultural resistance from employees, difficulties in addressing smaller demands in a
timely manner, the overburdening of central teams, and the need for enhanced technical
training. Additionally, there is a highlighted need for expanding the workforce, continuous
training, and organizational restructuring. The research suggests the development of a hybrid
model, combining centralization for large contracts and decentralization for smaller demands.
These findings provide insights for further studies on the centralization of procurement in
public administration, contributing to the discussion and formulation of policies aimed at
improving efficiency and quality in public services. A limitation of this study is the choice of
a limited sample of managers, whose subjective perceptions were not complemented by
quantitative data. The research offers practical applicability by providing support for future
studies on centralized procurement in public administration, contributing to the debate and the

formulation of policies seeking greater efficiency and quality in public services.

Keywords: procurement centralization, contract management, administrative efficiency,

public administration.
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1. INTRODUCAO

A gestdo publica contemporanea enfrenta desafios para equilibrar eficiéncia
administrativa, controle de gastos e qualidade dos servigos prestados. Nesse cenario de
constante transforma¢do normativa, a centralizacdo de contratagdes € compras surge como
estratégia essencial para otimizar recursos, padronizar processos € promover maior
transparéncia na gestao dos recursos publicos. Especialmente quando a aquisi¢dao de produtos
ou servigos demanda a avaliacdo de critérios complexos que vao além do simples custo, como

a qualidade e a geragdo de valor publico (DIMITRI; DINA; PIGA, 2009).

As compras publicas devem garantir ao governo o suprimento de bens e servigos
imprescindiveis para o seu funcionamento, € o uso estratégico da demanda governamental
pode aperfeicoar o desempenho do governo nas agdes sob sua responsabilidade e garantir a
rapidez na confec¢do dos seus projetos, buscando a melhoria da qualidade do servigo publico

(ARAUJO; LEMOS, 2020).

Ao reduzir redundancias administrativas e promover maior transparéncia, 0s governos
buscam ndo apenas racionalizar despesas, mas também garantir maior uniformidade nas
praticas de aquisicdo, alavancando iniciativas como o ‘“Plano de Centralizagdo de
Contratagdes Publicas” com a redu¢do unidades gerenciadoras e realocagdo de servidores para

um melhor custo-beneficio.

Nesse sentido, em setembro de 2018, o Governo Federal editou a Portaria n°
295/2018, emitida pelo Ministério do Planejamento, com diretrizes sobre a aquisicao de
materiais de consumo administrativo por o6rgdos da Administracdo Publica Federal Direta,
dirigidas ao Poder Executivo e situadas no Distrito Federal. Essa norma conferiu a Central de
Compras da Secretaria de Gestao, do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao,

a exclusividade na aquisi¢do desses materiais de consumo (FERNANDES, 2022).

Apos essa medida, o INSS aderiu o formato e normatizou os procedimentos relativos
as licitacdes, contratacdes e aquisicdes centralizadas, com o intuito de melhorar a gestdo das
despesas, otimizar os recursos administrativos e financeiros, através da publicacdo da

Instrugdo Normativa N° 99, de 27 de Dezembro de 2018.

Essa medida foi amplamente incentivada pelo Decreto n® 10.024/2019, que
regulamentou o uso do pregdo eletronico e ampliou o escopo das compras centralizadas na
administracdo publica federal.
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Posteriormente, surge nova medida consolidando a centralizagdo com a publicagdo da

nova lei de licitagdes 14.133/2021, que traz em seu artigo 19°:

Os o6rgaos da Administragdo com competéncias regulamentares relativas as
atividades de administracdo de materiais, de obras e servigos e de licitagdes e
contratos deverdo instituir instrumentos que permitam, preferencialmente, a
centralizagdo dos procedimentos de aquisi¢do e contratagdo de bens e servigos e

criar catalogo eletronico de padronizagdo de compras, servigos e obras.

A centralizagdo de compras e contratagdes no Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS) foi consolidada como uma estratégia de modernizagdo administrativa em 2020, no
contexto de uma maior busca por eficiéncia, padronizagdo e controle nos processos de
aquisicdo. Essa iniciativa segue diretrizes nacionais, como a implementacdo da Estratégia
Nacional de Compras Publicas (ENCP) e a publicacdo da Lei n° 14.133/2021, que estabelece

novas regras para licitacdes e contratos no setor publico.

A Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021, conhecida como Nova Lei de Licitagdes e
Contratos (NLLC), representa um marco regulatdrio na tematica abordada por esta pesquisa.
No que tange a fiscalizagdo de contratos, a NLLC determina que a administragdo publica
possui o poder-dever de fiscalizar a execu¢do contratual. Para tanto, exige a designagcdo de um
agente especifico responsavel pelo acompanhamento da execu¢do do contrato, refor¢gando a
importancia do controle administrativo na garantia da boa execucao das obriga¢des pactuadas.

(BRASIL, 2021a).

Com implementacao do modelo centralizado de contratagdes publicas (Brasil, 2020e),
o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), passou a adotar a pratica da centralizagdo de
compras € contratagdes visando aprimorar a eficiéncia administrativa, reduzir custos e
promover uma maior transparéncia na gestdo de recursos. Ainda mediante este contexto serdo
discutidos os efeitos da centralizagdo de contratagdes na eficiéncia operacional, destacando

seus beneficios e desafios potenciais.

Assim, no exercicio de 2020, em razdo da edi¢do da Portaria no 13.623/Seges/MP o
INSS implantou o Plano de Centralizagdo de Contratagdes Publicas do INSS, de modo que
das 108 Unidades de Administracdo de Servigos Gerais, permaneceram tao somente 6 (seis)
ativas e aptas para a realizagdo de licitagdes e contratagdes, reduzindo em 94,5% o

quantitativo de UASGs ativas (BRASIL, 2020g).
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Este trabalho pretende aprofundar a andlise dessa politica, avaliando seus efeitos sobre
a eficiéncia operacional e as percepgdes dos servidores que vivenciam sua aplicagdo na
pratica. Entretanto, ainda ndo ha consenso sobre a configura¢dao ideal para as contratacdes
publicas, pois, embora um maior grau de centralizagdo possa gerar economias significativas,
ele também tende a concentrar riscos e desafios operacionais, exigindo um equilibrio

cuidadoso entre eficiéncia e flexibilidade (LIMA, 2024).

A presente pesquisa tem como foco principal analisar a implementagdo da politica de
centralizacdo de contratacdoes no INSS, investigando as percepcdes de gestores e servidores

sobre seu impacto na eficiéncia dos servigos e nos processos de aquisicao na instituicao.

A pesquisa possui uma abordagem qualitativa, voltada para o estudo das
caracteristicas em seus contextos naturais, buscando interpretar os significados atribuidos a
eles pelos individuos envolvidos (DENZIN; LINCOLN, 2018). Para a coleta e analise de
dados, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com 11 (onze) gestores da
Superintendéncia Regional Nordeste, ocupantes das fungdes de gerentes executivos e da area

de logitica, complementadas por uma anélise documental detalhada.

Este estudo estd vinculado a linha de pesquisa em Governanga e Administragdo
Publica do Mestrado Profissional em Administracio Publica (MAP) da Fundagdo Getalio
Vargas (FGV-EBAPE), e busca contribuir para a compreensao das principais consequéncias
da centralizagdo nas contratagdes de servigos no ambito da Administragdo Publica,

oferecendo também subsidios praticos.

Os resultados pretendem gerar aprendizados aplicdveis a outras instituigdes publicas,
sobretudo aquelas com grande abrangéncia territorial, como o Instituto Nacional do Seguro
Social. Ao concentrar-se na estrutura administrativa interna do INSS, a dissertacdo examina a
centralizacdo de servigos e compras, considerando as especialidades de uma organizagao

publica brasileira e sua relevancia no contexto administrativo.

1.1. Contextualiza¢ao e formulacio do problema

A centralizagdo das contratagdes no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) se

apresenta como uma estratégia promissora para melhorar a eficiéncia e a qualidade dos
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servigos prestados a sociedade. No entanto, a implementagdo dessas medidas enfrenta
diversos desafios que serdo abordados nesse estudo. A centralizagdo das contratagdes no INSS
representa um avango na busca por maior eficiéncia e transparéncia nos processos de

aquisicao de bens e servigos.

No entanto, a implementa¢do dessa medida enfrenta desafios complexos que precisam
ser compreendidos e superados para garantir o sucesso da iniciativa. Diante disso, com a
implantacao da nova politica de contratagdes estabeleceu-se o seguinte problema de pesquisa:
quais os principais desafios da centralizagdo das contratagdes Instituto Nacional do Seguro

Social, e seus reflexos na eficiéncia das prestagdes de servigos?

1.2.0BJETIVOS

O objetivo principal da pesquisa ¢ analisar a percep¢ao dos servidores do INSS sobre a
centralizacdo das contratagdes e seu impacto na eficiéncia dos servicos e na gestdo de
materiais e contratos.

1.2.1. Objetivos especificos

Diante do objetivo geral apresentado, busca-se atingir sob os aspectos especificamente

0s seguintes objetivos:

o Investigar as principais vantagens e desvantagens da centralizagdo das contratagdes,

sob a percepgdo dos Gestores do INSS.

e Identificar os desafios enfrentados na implementacdo da centralizagdo e suas

consequéncias para o desempenho operacional.

e Avaliar como a centralizagdo influencia diretamente a eficiéncia no atendimento e na

gestdo de contratos no INSS.
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1.3. Justificativa

Discutir sobre a centralizagdo de contratagcdes no INSS, justifica-se por se tratar de um
tema de grande relevancia, que afeta a eficiéncia e a qualidade da prestacdo de servigos
publicos essenciais na instituicdo, impactando na prestacdo de servicos aos cidaddos, o que
torna imprescindivel a andlise critica e propositiva desse modelo de gestdo. Além disso, a
centralizacdo das contratagdes no INSS apresenta impactos significativos em diversas esferas.
Para as empresas fornecedoras de bens e servigos, esse modelo pode representar desafios
relacionados a adaptagdo as novas diretrizes centralizadas, a concorréncia ampliada em
licitagdes e a necessidade de maior especializagdo para atender aos critérios uniformes. No
caso das pessoas fisicas, especialmente os segurados, a eficiéncia das contrata¢des influencia
diretamente a qualidade e a celeridade no atendimento, com reflexos em areas criticas como
concessao de beneficios e andlise de processos administrativos.

Para tanto, este estudo busca, de forma especifica, investigar as principais vantagens e
desvantagens da centralizacdo das contratagcdes a partir da percepgao dos gestores do INSS,
identificando, ainda, os desafios enfrentados na implementacdo desse modelo e suas
consequéncias para o desempenho operacional. Além disso, pretende-se avaliar como as
percepgdes dos servidores acerca da centralizagdo influenciam diretamente a eficiéncia no
atendimento ao publico e na gestdo de contratos da instituicao.

Historicamente, as contratagdes no INSS eram realizadas de forma descentralizada,
permitindo que cada unidade administrativa ou superintendéncia gerenciasse suas proprias
aquisicoes. No entanto, a centralizagdo emerge como uma solugdo para padronizar os
processos de contratacdo, promover economia de escala e fortalecer a governanga publica.
Além disso, essa medida foi amplamente incentivada pelo Decreto n° 10.024/2019, que
regulamentou o uso do pregdo eletronico e ampliou o escopo das compras centralizadas na
administracao publica federal.

Com a implantacdo da politica de centralizacdo das contratagdes de compras e
servicos no INSS, foram constatadas vantagens e desvantagens em relacdo a politica
descentralizada adotada anteriormente. Esta pesquisa se justifica pelo fato de que a
centralizacdo de compras e contratagdes de servigos essenciais ¢ uma estratégia que pode
trazer beneficios significativos em termos de eficiéncia e reducdo de custos para as
institui¢des publicas.

No contexto do INSS, um 6rgdo com grande demanda de servicos e complexidade

operacional, entender os efeitos dessa pratica ¢ essencial para avaliar a viabilidade e a eficacia
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de politicas de centralizacdo na contratagdo e gestdo de compras e servigos. Os resultados da
presente pesquisa podem contribuir para uma analise sobre a implanta¢ao desta politica no
ambito da administracdo publica sob o aspecto de resultados na eficiéncia na gestdo e
execugdo dos contratos.

O conceito de eficiéncia, amplamente utilizado na Administragdo, refere-se a um
parametro que avalia a utilizacdo dos recursos disponiveis por uma organizacao, analisando a
forma como sdo empregados e transformados em produtos ou servicos. Em esséncia, trata-se
de uma métrica de produtividade da institui¢io (ARAGAO, 2014).

Para Baily (2000), um sistema centralizado de compras e contratagdes permite um
controle mais rigoroso dos gastos e uma melhor conformidade com as politicas
organizacionais, resultando em uma gestdo mais eficiente dos recursos.

A centralizagdo das compras tem se consolidado como uma tendéncia, especialmente
com a recente criacdo de agéncias de compras em paises europeus. Esse modelo busca obter
os beneficios decorrentes da economia de escala e aprimorar a conducao de contratagdes ou
aquisicoes de maior complexidade, garantindo maior especializagdo no processo (DIMITRI et
al., 2009).

Conforme Raposo et al. (2016), o novo paradigma das compras publicas consiste em
associar a eficiéncia a utilizagdo estratégica do poder de compra do Estado. Nesse contexto, a
eficiéncia ¢ entendida como a capacidade de aquisi¢do de bens e servigos de forma otimizada,
garantindo o melhor custo-beneficio para a implementacdo das politicas publicas. Assim, as
analises realizadas ao longo do processo de aquisicdo devem garantir ndo apenas a eficiéncia,
mas também a obten¢ao dos melhores resultados possiveis.

A centralizagdo de contratacdes € uma pratica que visa aumentar a transparéncia € a
padronizagdo dos processos de contratacdo, contribuindo para a redugdo de irregularidades e a
melhoria da governanga (ARROWSMITH, 2010). Facilita o monitoramento e a avaliacdo dos
processos de compras, o que contribui para aumentar a transparéncia € a governanga
(COSTA, 2017).

Ferrer (2015) destaca que uma das principais preocupacdes com a centralizagdo das
compras ¢ o risco de 0 modelo se tornar burocratico e menos eficiente. Em contrapartida, a
descentralizacdo favorece um uso mais eficaz das informagdes sobre a qualidade dos bens e
servigos adquiridos localmente, além de proporcionar maior agilidade nos processos de
aquisicao e contratacao.

No entanto, Ferrer (2015) ressalta que, nos ultimos anos, houve uma significativa

descentralizacdo na execu¢do das compras, 0 que, em sua analise, representou uma importante
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licdo aprendida. Enquanto Fernandes (2015) destaca que a centralizacdo das compras publicas
na administra¢ao federal tem sido uma pratica recorrente ao longo da histdria, evidenciando
sua relevancia como instrumento de controle e eficiéncia no uso dos recursos publicos.

Os resultados desta pesquisa podem contribuir para compreender de forma teorica ou
pratica, a implantacdo da centralizacdo de contratagdes, fornecendo um estudo abrangente e
aprofundado sobre as contratagdes centralizadas, com base em metodologias rigorosas e na
analise de dados concretos a partir da implementacdo da politica de centralizacdo na

instituicao.

1.4. Caracterizacio do campo de pesquisa

O campo de pesquisa se limitard a Superintendéncia Regional Nordeste do Instituto
Nacional do Seguro Social, autarquia vinculada ao Ministério da Previdéncia Social,
responsavel por gerir a concessdo € manutencao de beneficios previdenciarios e assistenciais
no Brasil. Sua estrutura organizacional ¢ composta por diversas instancias administrativas,
que incluem a sede em Brasilia, as Superintendéncias Regionais, Geréncias Executivas e
Agéncias da Previdéncia Social.

A estrutura organizacional do INSS ¢ composta por instdncias hierarquicas que
garantem a execucdo eficiente de suas politicas. Essas instancias incluem a Administragao
Central, localizada em Brasilia, que define diretrizes e normas; as Superintendéncias
Regionais, que supervisionam e coordenam as agdes locais; as Geréncias Executivas,
responsaveis pelo planejamento e controle operacional; e as Agéncias da Previdéncia Social

(APS), unidades de atendimento ao publico (BRASIL, 2023a).
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2. REFERENCIAL TEORICO

No Brasil, as primeiras experiéncias sobre centralizagdo de contratagdes surgiu no
contexto da Revolugcdao de 1930, com a mudanga do regime politico, instaurando o governo
provisorio de Getalio Vargas de 1930 a 1934. O novo governo previa medidas de reducdo de
gastos que incluiam a centralizagdo de compras, adotando como referéncia, a experiéncia
internacional (FERNANDES, 2015).

Em 1931, o governo criou o0 CCC — Comissao Central de Compras com a prerrogativa
de implantar a padronizagdo dos produtos consumidos pela administracdo federal,
permanecendo até¢ 1938. No entanto, foi revogada a lei de excecdo, enfraquecendo o novo
modelo de centralizagdo (FERNANDES, 2015).

Fernandes (2015) afirma também que, com a implementacio da reforma
administrativa entre 1938 e 1945, durante o periodo do regime autoritario do Estado Novo, foi
criada uma divisao no DASP — Departamento Administrativo do Servigo Publico que assumiu
a agenda de projetos e inovacdes das compras publicas, reestruturando a forma de atuagado e
procedimentos na aquisi¢do de materiais.

Diante de um contexto repleto de disputas e desafios a centralizagdo, a Comissao
Central de Compras foi reorganizada durante o regime do Estado Novo, em 1941, sendo
incorporada ao Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) e transformada no
Departamento Federal de Compras (FERNANDES, 2015). Nesse mesmo periodo, foi
instituida a Divisdo de Materiais, encarregada de coordenar, padronizar e normatizar as
compras publicas. Entretanto, a iniciativa enfrentou resisténcias internas e limitagdes técnicas
que comprometeram significativamente os resultados esperados.

Ap6s o periodo de redemocratizagdo, a centralizagdo das compras publicas enfrentou
um significativo retrocesso, decorrente de diversos fatores. A imposi¢do de um modelo
centralizado em uma administracdo fragilizada pela instabilidade politica e institucional
revelou-se problematica. Além disso, a resisténcia ao processo centralizador, somada as
disputas internas por jurisdicdo na burocracia, as limitacdes orcamentarias e as deficiéncias
organizacionais, agravou o cendrio. A falta de profissionais qualificados para implementar as
inovacdes propostas foi outro obstaculo determinante para a consolidacdo da centralizacio
(FERNANDES, 2015).

Com a evolucdo das centrais de compras durante todo o periodo, torna-se mais
evidente como politica de centralizacdo, a criagao da Central de Compras do Governo Federal

em Janeiro de 2014, que tem por finalidade, o desenvolvimento, proposi¢ao ¢ implementagao
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de processos para aquisi¢ao, contratagdo, alienagcdo, bem como a gestdo centralizada de bens e
servicos que sdo considerados de uso comum dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo do
ente federal brasileiro (COSTA; TERRA, 2019).

Na evolucao da politica de centralizagdo, Costa et al. (2019) cita a modalidade de
compras compartilhadas, o Sistema de Registro de Precos (SRP), que ¢ uma contratacdo para
um grupo de participantes previamente estabelecidos, cujo processo de selecao do fornecedor
e gerenciamento da contratagdo estd a cargo de um 6rgao especifico.

Lima (2024) cita que o Sistema de Registro de Pre¢os (SRP) foi instituido em 1998,
com base na previsdo legal da Lei de Licitagdes e Contratos (Lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993). Posteriormente, em 2001, com a reformulagdo trazida pelo Decreto n® 3.931, de 19 de
setembro daquele ano, o sistema passou a permitir a adesdo de outros 6rgados as atas de pregos
registradas (FERNANDES, 2020). Seus principais objetivos incluiam a reducao da burocracia
e a diminuicao dos elevados custos de transag@o associados as contratacdes regidas pela Lei n°
8.666 (BARBOSA, 2015).

E mais recentemente, passou-se a ter como diretriz para o campo das licitagdes, a
Nova Lei de Licitagdes e Contratos — NLLC, Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021. Visando
modernizar os processos de compras publicas, promovendo maior eficiéncia, transparéncia e
flexibilidade. Estabelecendo diretrizes para a padronizacdo de procedimentos e incentiva a
utilizacao de tecnologias digitais, como os portais de compras eletronicas, para ampliar a

competitividade e reduzir os custos de transacdo (FERNANDES, 2020).

2.1. Fundamentos conceituais e estratégicos

A centralizagdo de contratagdes e compras publicas vem sendo implementada como
uma estratégia de gestdo em diversos contextos governamentais em todo o mundo, evoluindo
para a eficiéncia administrativa e para a redugdo de custos (PETERSEN et al., 2022). A
decisdo entre centralizagdao e descentralizagdo deve ponderar os trade-offs entre a eficiéncia
administrativa e a capacidade de atender as necessidades localizadas (DIMITRI; DINI; PIGA,
2009).

No setor publico, a centralizagdo permite que um Unico Orgdo assuma a
responsabilidade pela aquisicdo de bens e servigos, o que gera ganhos de escala e promove

maior padronizacdao dos processos licitatorios. Para que essa estratégia seja bem-sucedida, ¢
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necessario estabelecer uma governanga eficaz e estruturar relagdes de colaboragdo entre as

unidades envolvidas (AGUIAR, 2023).

Fernandes (2015), conceitua as compras descentralizadas como aquelas em que os
proprios orgaos ou entidades da Administragdo, que serdo os usudrios finais dos bens ou
servigos, realizam o processo de aquisicdo de forma independente e autdbnoma. Em contraste,
as compras centralizadas sdo aquelas realizadas por uma unidade especifica designada pela
Administragdo, como uma central de compras, responsavel por concentrar € executar as

aquisi¢oes em beneficio de multiplos 6rgdos ou entidades.

Fenili (2016), corrobora essa perspectiva ao destacar que a principal caracteristica de
uma central de compras reside em sua capacidade de desenvolver inteligéncia estratégica,

especialmente no que diz respeito ao planejamento e organizagdo das demandas.

Cada vez mais atengdo ¢ colocada nas atividades de compras nas organizagdes, o que
levou a reestruturacdo das funcdes de compras e a busca por processos de compras ideais em
diferentes categorias de produtos e servicos em diferentes contextos (PARIKH; JOSHI, 2005;
LAIOS; MOSCHURIS, 2001).

As contratagdes publicas ocupam uma posicao estratégica ao articular, em nivel
operacional, conforme demandas das entidades governamentais com os agentes do mercado
fornecedor. Essa interacdo exerce um impacto significativo na cadeia de suprimentos do setor
privado, sobretudo em economias onde os gastos publicos especificos uma parcela expressiva

do Produto Interno Bruto (PIB), conforme elucidado por Patrucco, Agasisti e Glas (2020).

Para Thai (2009), as contratacdes publicas possuem uma natureza multifacetada,
orientada por objetivos diversos, como transparéncia, competitividade, eficiéncia, equilibrio

entre custos e beneficios, além de metas socioeconémicas mais amplas.

Entre os diversos servigos passiveis de centralizacdo, destacam-se as compras
publicas, muitas vezes consideradas apenas como uma atividade operacional. Em muitos
casos, realizadas por pequenas unidades de apoio vinculadas a diferentes oOrgdos de

administracdo (TEIXEIRA et al., 2015).

Com base nos principios da economia de escala, as compras centralizadas t€ém sido
amplamente reconhecidas como uma estratégia eficaz para a redu¢do dos gastos publicos.

Nesse sentido, diversos paises, como Estados Unidos, Reino Unido, Franga, Coreia do Sul,
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Finlandia e Itdlia, adotam algum nivel de centralizagdo nas aquisicdes como forma de

otimizar os custos relacionados a processos de compra (WANG; ZHANG:; LIU, 2020).

O processo de centralizacdo de compras no Brasil remonta as iniciativas
governamentais da década de 1930, mas foi retomado com forca na ultima década com a
criagdo da Central de Compras do Governo Federal. Essa medida visa racionalizar despesas e
simplificar processos por meio de sistemas de compras compartilhadas, como o Sistema de
Registro de Pregos (SRP) e o Almoxarifado Virtual Nacional (AVN) (COSTA; TERRA,
2019; OCDE, 2021).

Em 2021 houve a adesdo das Superintendéncias Regionais do INSS ao Almoxarifado
Virtual Nacional (AVN), para fornecimento de material de consumo em todas as unidades. O
servico tem como beneficios a reducdo dos custos administrativos ¢ de transacdo, além da
diminuicdo e simplificagdo do niimero de processos licitatorios e contratos para aquisi¢do de

materiais de consumo (BRASIL, 2021b).

2.2. A Centralizaciio como estratégia em eficiéncia

As compras publicas figuram como um dos processos mais transversais no setor
publico, com impacto direto em diversas dreas da administragdo publica e na prestacdo de
servicos a sociedade. Essa transversalidade confere a elas um papel estratégico,
potencializando o seu poder transformador quando inovadas e otimizadas. Conforme
argumenta Ferrer (2015), a modernizagdo dos processos de compras publicas ndo apenas
melhora a eficiéncia administrativa, mas também pode impulsionar o desenvolvimento

sustentavel, a transparéncia e a economia, ampliando os beneficios para toda a sociedade.

A centralizac¢do de contratagdes ¢ especialmente vantajosa quando os bens ou servicos
adquiridos possuem caracteristicas individuais e permitem a obten¢do de economias de escala
significativas, tornando o processo mais eficiente (DIMITRI; DINI; PIGA, 2009;
PATRUCCO et al., 2020). A busca por eficiéncia e eficacia globais levou ao aumento da
centralizacdo e coordenacdo da fungcdo de compras (FAES; MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT, 2000).

Nesse contexto, tais contratagdes transcendem a mera fung¢do administrativa,

configurando-se como instrumentos cruciais para o fortalecimento da economia nacional e o
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aprimoramento da qualidade e da eficiéncia nos servigos publicos, em consonancia com as

diretrizes da Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE, 2021).

De acordo com Silva (2016), a centralizacdo possibilita a padronizagdo dos
procedimentos de compra e a uniformizagao das agdes, além de garantir um atendimento mais
agil em situacdes de falta de itens em qualquer unidade. Esse modelo também contribui para
uma gestdo mais eficaz dos estoques, melhorando o controle e a eficiéncia operacional.
Quanto mais alto o grau de produtividade ou economia na utilizacdo dos recursos, mais

eficiente a organizacio ¢ (PONCE, et al 2016).

Para Petersen, Dini e Spagnolo (2009), a centralizacdo ¢ apontada como uma
estratégia eficaz para melhorar a eficiéncia administrativa, reduzindo redundancias e
otimizando os processos operacionais. Essa abordagem, ao concentrar decisdes e recursos em
uma estrutura unificada, ndo apenas elimina esfor¢os duplicados, mas também promove maior

coordenagdo entre diferentes setores da administragdo publica.

Para alcancar a efetividade na prestacdo de servigos publicos, diversos governos
adotam modelos de contratagio com certo grau de centralizagio (KERANEN, 2017). Essa
centralizacdo visa otimizar processos, reduzir custos € aumentar a transparéncia, mas também
impde desafios no que diz respeito a adaptagdo as especificidades locais. E necessario
encontrar um equilibrio entre o controle centralizado e a flexibilidade, garantindo que a

padronizagdo ndo prejudique as necessidades regionais.

Essa estratégia ndo apenas possibilita a redugcdo de custos diretos, mas também
promove a simplificagdo dos processos administrativos por meio da agregacdo de atividades
de compra, evitando a burocracia e otimizando os recursos disponiveis. Nesse sentido,
conforme enfatiza a OCDE (2021), a centralizagdo emerge como um mecanismo fundamental

para fortalecer a eficiéncia operacional e administrativa das contratagdes publicas.

Segundo Vettorato (2003), cabe a administragdo publica, tanto direta quanto indireta,
e a seus agentes, a responsabilidade de buscar o bem comum, exercendo suas competéncias de
maneira imparcial, neutra, transparente, participativa, eficiente e desburocratizada, com foco
constante na entrega de servicos de qualidade. O impacto positivo da centralizagdo nos precos
depende ndo apenas do volume consolidado, mas também da capacidade administrativa e
tecnoldgica das entidades publicas para implementar processos eficientes de aquisi¢do

(PETERSEN; JENSEN; BHATTI, 2022).
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No principio constitucional da eficiéncia, conforme Vettorato (2003), identifica-se a
presenca de trés ideias fundamentais: prestabilidade, presteza e economicidade. A
prestabilidade refere-se a utilidade do atendimento prestado pela Administragdao Publica, que
deve sempre visar ao beneficio do cidaddo, garantindo que os servicos oferecidos atendam as

necessidades reais da populagdo.

A presteza, por sua vez, destaca a importancia da celeridade no atendimento ao
cidaddo. Vettorato (2003) enfatiza que os agentes publicos devem atuar de forma agil,
minimizando atrasos e garantindo que as demandas sejam tratadas com prontiddo, sem

prejuizo a qualidade dos servigos.

Por fim, a economicidade aponta para a necessidade de equilibrio entre a qualidade do
atendimento e o custo envolvido. Segundo Vettorato (2003), ¢ imprescindivel que a satisfacao
do cidaddo seja alcancada pelo meio menos oneroso possivel ao erario publico, assegurando o

uso racional e eficiente dos recursos publicos.

Petersen et al.(2022) discutem a importancia da modelagem de sistemas como
ferramenta de comunicagcdo em processos participativos, enfatizando a necessidade de uma
estrutura conceitual coerente para consolidar informagdes dispersas sobre esses sistemas de
compras. Albano e Sparro(2010) destacam que a centralizacdo de compras publicas pode
reduzir gastos e racionalizar processos de aquisi¢do, desde que cuidadosamente estruturada.
Essa abordagem frequentemente aumenta o custo-beneficio das contratagdes, conforme

observado por Dimitri, Dini e Piga (2009) e Wang, Zhang e Liu (2020).

A qualidade do gasto publico e a eficiéncia na gestdo das compras realizadas pelo
Estado sdo fundamentais para o sucesso de qualquer administragdo. Conforme Barbosa
(2015), processos de compras publicas que sdo cuidadosamente idealizados, estruturados e
planejados com exceléncia tendem a promover servigos mais eficazes, refletindo diretamente

na melhoria da qualidade de vida da populagao.

2.3. Desafios da centralizacao

A centralizacdo administrativa, enquanto estratégia de gestao, apresenta como uma de

suas principais exigéncias a necessidade de maior eficiéncia operacional e capacidade

23



tecnoldgica para lidar com os processos mais complexos que dela decorrem. Segundo
Williamson (1981), a estrutura de governanga centralizada aumenta os custos de transagao
devido a maior necessidade de coordenagdo ¢ ao volume elevado de informagdes a serem
processadas. Nesse contexto, sistemas tecnologicos robustos tornam-se indispensaveis para
garantir a comunicagdo eficiente entre os diferentes niveis organizacionais e para a execugao

de operacdes em grande escala.

Essa complexidade também exige que as instituicdes centralizadas desenvolvam
capacidades analiticas e técnicas para gerenciar dados de maneira integrada e em tempo real.
De acordo com Patrucco et al. (2020), a centralizagdo frequentemente implica a
implementagdo de plataformas tecnoldgicas avancadas que suportem processos de decisdo
mais dindmicos e baseados em dados. Sem esses recursos, os beneficios esperados da
centralizagdo podem ser anulados por gargalos operacionais, que dificultam a entrega de

resultados esperados.

A cultura organizacional desempenha um papel central na dinamica das instituigoes,
sendo, muitas vezes, um fator que dificulta a insercao de novos critérios e praticas. Em muitos
casos, ela opera como um mecanismo de resisténcia as mudangas, enraizando um movimento
de inércia organizacional. Essa inércia, conforme destacado por Costa (2011), surge como um
inibidor natural da adocao de inovagdes, visto que as organizagdes tendem a valorizar normas,

crengas e padrdes estabelecidos ao longo do tempo.

Ferrer (2015) enfatiza a necessidade de uma nova abordagem para as compras
publicas, ressaltando que, atualmente, o foco desproporcional na execugao das aquisi¢cdes em
detrimento do planejamento estratégico impede o Estado de aproveitar plenamente os
beneficios de escala e capilaridade. Essa restri¢ao refor¢a a importancia de uma inteligéncia
centralizada, capaz de articular e potencializar essas vantagens, promovendo uma gestao mais

eficiente e alinhada aos principios da economicidade e da eficiéncia na administragdo publica.

Faes, Matthyssens e Vanderbempt (2000) enfatizam que, mais do que simplesmente
centralizar, ¢ essencial identificar as situagdes em que a centralizagdo traz beneficios para a
organizac¢do. Essa andlise depende de diversos fatores, incluindo a cultura organizacional e o

estilo de gestao adotado.

Por outro lado, Dimitri, Dini e Piga (2009) destacam que a centralizagdo, apesar de
exigir maior investimento inicial em tecnologia e treinamento de equipes, pode reduzir custos

de transacdo a longo prazo. Isso ocorre ao consolidar processos redundantes e ao criar
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economias de escala, especialmente em areas como compras publicas e gestdo de contratos.
No entanto, para que isso se concretize, ¢ essencial que a centralizacdo seja acompanhada por

estratégias de modernizacao tecnologica e pela capacitagcao continua dos agentes envolvidos.

Nesse sentido, os avangos tecnoldgicos desempenham um papel crucial na mitigacao
dos custos de transacdo apontados por Williamson (1981). Ferramentas de automagdo e
inteligéncia artificial, por exemplo, tém potencial para simplificar processos, aumentar a
precisdo nas decisdes e reduzir erros humanos, elementos fundamentais para o sucesso de
uma estrutura centralizada. Assim, a eficiéncia tecnologica e a gestdo de custos tornam-se

pilares para o alcance de uma governanga centralizada eficaz.

2.4. Beneficios e desafios da centralizacdo de compras e servigos

A aquisi¢do centralizada ¢ particularmente benéfica para bens e servigos que sdo
homogéneos em toda a organizacdo, permitindo que economias de escala sejam alcangadas
(DIMITRI; DINI; PIGA, 2009). Essa politica ¢ fundamentada na premissa de que a
concentracdo das decisOes relacionadas a compras e contratos em uma unica unidade central
pode gerar beneficios, como economia de escala, maior controle e transparéncia nas

transagdes, além de redugdo de custos operacionais (MEIRELLES, 2011).

A decisdo entre centralizagdo e descentralizacdo deve ponderar os trade-offs entre a
eficiéncia administrativa e a capacidade de atender as necessidades localizadas (DIMITRI;
DINI; PIGA, 2009). A centralizacdo ¢ particularmente eficaz em mercados onde ha uma alta
competitividade entre fornecedores, permitindo que entidades publicas negociem melhores
precos ao consolidar varias demandas em um unico contrato (PETERSEN; JENSEN;

BHATTI, 2022).

Petersen, Jensen e Bhatti (2022) demonstram ainda que a centralizagdo de compras no
setor publico pode levar a uma redugdo significativa nos pregos de aquisicdo devido ao

aumento do poder de negociacdo ¢ a economia de escala.

A centralizagdo, além de promover o aprimoramento das habilidades e competéncias
dos profissionais, proporciona uma visdo geral ¢ integrada de toda a organiza¢do. Essa
abordagem pode ser considerada uma caracteristica rara e altamente valiosa em organizacgdes

com estruturas segmentadas (COUSINS et al., 2008).
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Teixeira et al. (2017) assinala que a centralizagdo de compras produz beneficios
concretos: sinergia, compartilhamento de recursos e know-how, coordenagao de estratégias e o
poder de negociagdes em pool. A centralizacdo nas contratagdes fortalece o poder de
barganha do setor publico, permitindo a obtencdo de condigdes mais vantajosas e,
consequentemente, garantindo pregos de aquisicdo mais baixos (ALBANO E SPARRO,
2010).

Chiavenato (2011) aponta que as decisdes organizacionais tomadas em um nivel
central tendem a ser mais alinhadas aos objetivos globais. Ele afirma que as decisdes sdo
tomadas por administradores que possuem visdo global da empresa, permitindo uma

abordagem estratégica mais ampla e integrada.

Um dos beneficios centrais da centralizagdo ¢ a economia de escala, que permite a
reducdo dos custos unitarios ao aumentar o volume de compras (ALBANO; SPARRO, 2010;
GLAS et al.,, 2017). Promove o aprendizado organizacional ¢ o compartilhamento de
informacdes, o que pode melhorar a especializagao das equipes e a transparéncia (FAES;

MATTHYSSENS; VANDENBEMPT, 2000).

Outro beneficio da centralizagdo ¢ que os tomadores de decisdo nos niveis superiores
da gestao, em geral, possuem maior qualificagdo e preparo, o que contribui para decisdes mais
embasadas e estratégicas, fortalecendo a profissionalizagdo da administracdo publica
(CHIAVENATO, 2011). No entanto, para que esse modelo alcance sua maxima eficacia, ¢
fundamental que todos os envolvidos no processo decisorio, em diferentes niveis hierarquicos,

recebam treinamento adequado.

A economia de compliance, descrita por Petersen, Jensen e Bhatti (2022), como o
compartilhamento de informagdes, monitoramento e transparéncia dos processos, integra o rol
de beneficios da centralizagdo de contratacdes. Nesse sentido, a concentragdo das atividades
de contratacdo, de modo geral, simplifica os processos e reduz os custos de transagdes ¢

auditorias, aumentando sua eficiéncia e efetividade (COUSINS et al., 2008).

O compliance ndo se limita apenas ao cumprimento de regras formais e informais, seu
escopo ¢ significativamente mais amplo, “é um conjunto de regras, padrdes, procedimentos
¢ticos e legais, que, uma vez definido e implantado, serd a linha mestra que orientard o
comportamento da instituigdo no mercado em que atua, bem como a atitude dos seus

funcionarios” (CANDELORO; RIZZO; PINHO, 2012, p. 30).
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Outra vantagem, apontada por Joyce (2006), ¢ que a centralizagdo frequentemente
permite que as organizagdes atribuam certas categorias de itens a especialistas, que tendem a
ser mais eficientes porque sdo capazes de se concentrar seus esforcos em relativamente

poucas categorias pelas quais sdo responsavel por negociar.

Ainda de acordo com Joyce (2006), o modelo de compras centralizado tende a
alcancar precos mais baixos do que as unidades descentralizadas, uma vez que a unificagao
dos pedidos em maior volume possibilita aproveitar economias de escala e os descontos

associados a grandes aquisigdes.

A centralizagdo pode apresentar retornos decrescentes em termos de economia,
especialmente quando o processo de aquisicao envolve itens altamente especializados ou onde
a consolidagdo reduz a competitividade do mercado ao excluir fornecedores menores

(PETERSEN; JENSEN; BHATTI, 2022).

Teixeira ef al (2015), aponta que a centralizagdo de compras ¢ especialmente vantajosa
para itens de baixa especificidade, como materiais de consumo ou servigos padronizados. No
entanto, enfatizam que ¢ fundamental avaliar cuidadosamente quais produtos ou servicos
devem ser centralizados, considerando que a descentralizagao também pode trazer beneficios
significativos em contextos que demandam maior flexibilidade e adaptagdo as necessidades

locais.

De acordo com Fernandes (2015), a centralizagdo ndo apenas permite a obtengdo de
economias de escala, mas também contribui para o fortalecimento do controle institucional,
facilitando a fragmentacdo administrativa e promovendo maior uniformidade nos processos

de aquisicao.

Para Teixeira et al. (2015), a concentracdo de servicos administrativos, voltada a
padronizagdo de procedimentos e a obtengdo de ganhos de escala e aprendizagem, desponta
como uma estratégia central para mitigar o crescimento dos custos, a fragmentagdo
administrativa e o déficit publico. Essa abordagem, amplamente aplicada, busca racionalizar
os recursos ¢ maximizar a eficiéncia das atividades governamentais, promovendo maior

uniformidade e controle nos processos.

Teixeira et al. (2015) ainda afirmam que, entre os servigos passiveis de centralizagao,
destacam-se as compras publicas, muitas vezes vistas como uma fun¢do exclusivamente

operacional. Em diversos casos, essas atividades ocorrem distribuidas em pequenas unidades
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de apoio, vinculadas a diferentes 6rgdos administrativos, ou que refor¢am a necessidade de

reorganizac¢ao estrutural para melhorar sua gestao.

Fernandes (2015) aponta também que a analise historica da centralizagao das compras
na administragdo publica oferece insights valiosos para o aprimoramento das politicas de
aquisicdo, evidenciando a necessidade de equilibrio entre eficiéncia operacional e

adaptabilidade as demandas regionais.

Fiuza (2015) observa que, embora os adeptos do modelo descentralizado de compras
argumentem que esse formato impulsiona a economia local e reduz os custos de frete,
enquanto o modelo centralizado pode favorecer a concentragdo de mercado e limitar a
participacdo de pequenas e médias empresas em licitagdes, tais argumentos sdo apenas

parcialmente validos, desconsiderando os beneficios proporcionados pela centralizagao.

Entretanto, a centralizacdo absoluta das compras em larga escala enfrenta diversas
dificuldades em sua implementa¢do. Conforme apontado por Fiuza e Medeiros (2013),
destacam-se desafios como: concentracdo excessiva da demanda, risco de morosidade nos
processos licitatorios, diminuicdo da autonomia administrativa, distanciamento entre os
demandantes e o processo de aquisicdo, além de atrasos nas entregas, impactando

negativamente toda a Administragao.

A centralizacdo, além de favorecer o desenvolvimento de habilidades e competéncias
dos profissionais, oferece uma visdo ampla e integrada de toda a organizagdo. Essa
caracteristica pode se tornar uma qualidade rara e altamente valorizada em organizagdes com

estruturas organizacionais fragmentadas (COUSINS et al., 2008).

2.5. Desvantagens da centraliza¢io de compras e servigos

A centralizagdo ndo estd isenta de desvantagens, alguns dos problemas frequentemente
associados a essas abordagens incluem custos indiretos elevados e a demora na resposta as

demandas e problemas, fatores que podem comprometer a eficiéncia e a eficacia das

operagoes (COUSINS et al. 2008).

Estudos indicam que a centralizagcdo pode resultar em dificuldades para adaptar-se a
necessidades especificas, ou que € particularmente necessario solicitar servigos que desativem

a customizagdo (DIMITRI; DINI; PIGA, 2009; PATRUCCO et al., 2020). A corre¢ao dessa
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abordagem apresenta desafios, principalmente no que se refere a percepc¢ao e adaptacdo dos

servidores que vivenciam os efeitos praticos dessa mudanga no cotidiano de trabalho.

Esse modelo enfrenta desafios, como a necessidade de alinhar as demandas locais com
os procedimentos padronizados, o que pode limitar a flexibilidade das unidades

descentralizadas (AGUIAR, 2023).

Fernandes (2015), afirma que apesar dos beneficios, a centralizagdo apresenta desafios
relacionados a burocratizagdo e a possivel perda de flexibilidade para atender as

especificidades locais, o que exige uma gestao criteriosa e estratégias bem delineadas.

Segundo Joyce (2006), o modelo descentralizado de compras apresenta a vantagem de
compreender as distintas necessidades locais, mostrando-se mais eficiente na capacidade de
atendé-las. Essa estrutura permite uma resposta mais agil as demandas especificas de cada

contexto.

Embora os sistemas centralizados fornegam melhor controle e padronizacao, eles
podem ter dificuldades para atender as demandas especificas de unidades descentralizadas,
especialmente em ambientes altamente varidveis (DIMITRI; DINI; PIGA, 2009). As decisdes
sao tomadas na ctipula que esta distanciada dos fatos e das circunstancias, o que pode limitar a
capacidade de adaptacdo as necessidades especificas das unidades descentralizadas

(CHIAVENATO, 2011, p. 162).

A verticalizacdo das estruturas pode dificultar a comunicagdo e retardar o processo de
tomada de decisoes, tornando-o mais lento. Por sua vez, a falta de indicadores de desempenho
dificulta a avaliacdo da performance, tornando a mesma focada quase que exclusivamente na

economicidade do processo (Costa; Terra, 2019).

Uma estrutura de compras totalmente centralizada pode sofrer pela falta de
flexibilidade desejavel quando os produtos ou servicos a serem adquiridos sdo mais
complexos e envolvem outros critérios além do custo, como a qualidade e a geragdo de valor

publico (BALDI; VANNONI, 2017).

Nesse sentido, Chiavenato (2011) sugere a adog¢do de um modelo hibrido, que
combina os pontos fortes de ambos os modelos, aplicando centralizagdo para itens de uso

comuns e descentralizagao para aquisi¢des especificas.

De acordo com Dimitri, Dini e Piga (2009), bem como Patrucco et al. (2020), embora

a centralizagdo traga beneficios como maior eficiéncia e controle, ela pode comprometer a
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capacidade das unidades locais de atender as demandas especificas de suas respectivas
comunidades. A estrutura centralizada tende a priorizar uma abordagem padronizada, o que

pode nao ser adequado para necessidades regionais ou particularidades operacionais.

Dimitri, Dini e Piga (2009), apontam ainda que, existem trés formatos principais para
a estruturacdo de contratagdes: a centralizagdo completa, onde todas as decisdes relacionadas
ao processo de aquisicao sdo técnicas em um Unico 6rgao central; a descentralizagdo, na qual
cada unidade ou divisdao assume total responsabilidade por suas decisdes; € o modelo hibrido,
que promove uma divisdo de responsabilidades entre as unidades descentralizadas e a central

de compras.

Nesse sentido, Faes et al (2015) ressalta que a centralizagdo ¢ especialmente indicada
para produtos de baixa especificidade, como materiais ou servigos padronizados. No entanto,
os autores destacam a importancia de avaliar cuidadosamente quais itens ou servigos sao mais
adequados para a centralizagdo, confirmando que a descentralizagdo também pode oferecer

vantagens em determinados casos.

Vagstad (2000), argumenta que as autoridades publicas locais tendem a preferir a
colaboracdo com fornecedores locais quando atuam em um sistema de contratos publicos

descentralizados.

Outro risco associado a centralizagdo ¢ a possivel redu¢cdo da competitividade no
processo licitatorio. A medida que o objeto do contrato se torna mais abrangente, pequenas e
médias empresas podem enfrentar barreiras significativas ou até mesmo serem excluidas da

participacdo (ALBANO; SPARRO, 2010).

Como desvantagem, deve-se levar em consideragdo a ocorréncia de problemas
atitudinais pela perda de poder e de autonomia das unidades locais apds a centralizagdo,
incorrendo em custos de coleta de informagdes junto as unidades locais (COUSINS et al.,

2008).

Outro ponto que deve ser levantado ¢ que a descentralizagdo torna os administradores
locais mais suscetiveis as pressdes de empresas regionais em busca de vantagens. Em
contrapartida, a centralizacdao, ao lidar com contratos de maior escala, tende a reduzir as

oportunidades para lobbies, subornos e praticas corruptas (BALDI; VANNONI, 2015).

Para Costa e Terra (2019) inclui-se ainda no rol de desvantagens, o dilema relacionado

a concentracdo de mercado em processos de compras publicas reside na dificuldade de acesso
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enfrentada por pequenos competidores. Em muitos casos, as barreiras a entrada tornam-se
proibitivas, o que restringe a participagdo de empresas menores € limita a competitividade.
Esse cenario favorece o fortalecimento de grandes players, que acabam dominando o mercado

e criando condig¢des propicias para a formacao de oligopdlios.

Tal concentracdo ndo apenas compromete a diversidade de fornecedores, mas também
pode impactar negativamente a eficiéncia e a qualidade dos servigos contratados pelo setor

plblico (COSTA; TERRA, 2019).

A tabela 1 apresenta um panorama abrangente das vantagens e vantagens da
centralizacdo de contratacdes e compras, demonstrando como essa estratégia pode melhorar
processos administrativos, mas também gerar desafios operacionais. Nao que se refira a
eficiéncia operacional, a redu¢do de redundancias e a obten¢do de economias de escala sdo
frequentemente apontadas como beneficios centrais da centralizagdo. Dimitri, Dini e Piga
(2009) argumentam que esse modelo permite maior controle sobre as aquisicdes € um uso

mais eficiente dos recursos publicos.

No entanto, esta abordagem pode resultar num excesso de burocracia, tornando os
processos menos ageis e responsivos as necessidades das unidades descentralizadas. Ferrer
(2015) alerta que a centralizagdo pode levar a um distanciamento entre os tomadores de
decisdo e as unidades operacionais, gerando entraves burocraticos que dificultam a execugdo

de contratos e compromissos administrativos.

Tabela 1 — Vantagens e desvantagens da centralizagdo de contratagdes e compras

Aspectos Vantagens Desvantagens

Redugao de redundancias e
Eficiéncia  esfor¢os duplicados em Possibilidade de burocratizagao excessiva
Operacional processos de contratacio e nos fluxos centralizados.

economias de escala.

Padronizacao de procedimentos Dificuldade em se adaptar as
Controle de

e contratos, transparéncia, especificidades regionais e locais,
Governanca e ] ]
monitoramento e gestdo de comprometendo a eficdcia em contextos
Compliance )
gastos publicos. especificos.
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Agregacdo de demandas para

negociagdes mais vantajosas.

Planejamento

Capacidade de analise mais

Estratégico

robusta para decisdes baseadas

em dados e evidéncias.

Redugao de custos unitarios e

Risco de decisdes centralizadas que
desconsideram particularidades
operacionais de diferentes unidades

regionais.

Potencial demora na obtencao de bens e

Custo-Beneficio minimizagao de desperdicios em servigos devido a concentracao de

aquisi¢oes descentralizadas.

Desenvolvimento de equipes
Capacitaciio e especializadas com maior

Expertise  expertise em contratagoes e

negociagoes.

Possibilidade de automatizagao

Impactos na

e otimizacdo dos processos por

Agilidade ) ) )
meio de sistemas centralizados.
Obteng¢ao de economias de
escala, que reduz custos
Beneficios o ‘
unitarios ao consolidar
Economicos

demandas, e a reducao de

despesas administrativas.

decisOes em um unico nucleo.

Desmotivagdo ou desqualificacdo de
equipes regionais, que perdem autonomia

e protagonismo nos processos.

Reducdo da flexibilidade nas respostas

rapidas a demandas emergenciais locais.

Risco de concentragcdao de mercado,
favorecendo grandes fornecedores em
detrimento de pequenos e médios, o que

pode limitar a competitividade.

Fonte: elaborada pelo autor(2024).
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3. METODOLOGIA

Para um desenvolvimento efetivo sobre os objetivos especificos, o presente estudo
sera realizado a partir de um enfoque qualitativo, buscando compreender os fendmenos do
desenvolvimento da centralizagdo de contratacdes publicas mediante a obtencdo de dados
descritivos dos processos da situacdo estudada (GODOY, 1995), investigando a percepcao
dos Servidores e Gestores e os efeitos da politica de centralizacdo de contratagcdes no INSS

em relacdo a eficiéncia na gestdo dos contratos.

A pesquisa qualitativa busca, desse modo, compreender o fendmeno conforme os
significados e entendimentos atribuidos pelos participantes da pesquisa, e ndo pela

perspectiva do pesquisador (GIL, 2021).

Segundo Yin (2001), a pesquisa descritiva preocupa-se em levantar as caracteristicas
de uma determinada populagdo ou fendmeno, buscando responder a questdes como: quem, o
qué, onde, quando e como. Ela ndo busca a causa-efeito, mas sim a descri¢do detalhada e

acurada dos fendmenos observados.

A pesquisa se classifica como descritiva, na medida em que tem por objetivo
descrever as caracteristicas do fendmeno ao levantar as opinides dos gestores de licitacdes e
contratagdes (GIL, 2022). Nesse sentido, os resultados serdo apresentados de forma
qualitativa, visto que, a partir de uma visdo ampla do objeto de estudo, a abordagem
qualitativa serd utilizada para entender como o processo em andlise ¢ construido e quais
percepcdes sdo atribuidas pelos participantes da situacdo em estudo (MANSANO, 2014), a
partir de entrevista semiestruturada e da coleta de fontes primarias e secundarias, incluindo
coleta de dados dos sistemas do INSS, revisdao de conceitos e teorias na literatura referente a
centralizacdo de contratacdes nas institui¢des publicas e entrevista com Gestores e Servidores

da instituicao.

Ressalta-se que o INSS Foi escolhido como objeto deste estudo, ndo s6 pelo
pesquisador ser servidor lotado na institui¢do, mas, principalmente, por se tratar de uma das
maiores € mais importantes instituigdes publicas do Brasil, responsavel pela administragao de
diversos beneficios previdencidrios e assistenciais, com grande escala de operagdes e a

necessidade de eficiéncia na gestdo de recursos.
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3.1. Estrutura Geral do INSS

O INSS dispoe de uma rede composta por aproximadamente 1.600 unidades,
abrangendo tanto estruturas de atendimento quanto administrativas, organizadas para prestar
servigos previdencidrios aos segurados do RGPS e os servigos assistenciais de sua
competéncia. Em 2023, essas unidades realizaram mais de 17 milhdes de atendimentos nessas

unidades, administrando cerca de 39 milhdes de beneficios (BRASIL, 2023a).

A atual estrutura Regimental do INSS foi aprovada por meio do Decreto n® 10.995, de
14 de margo de 2022, que reorganizou a estrutura hierdrquica e funcional da autarquia, tendo
como balizadores a desburocratizagdo e a racionalizacdo, objetivando mais celeridade a
analise dos processos, eficiéncia e elevag¢do da produtividade (BRASIL, 2023a).

A organizac¢do do INSS ¢ dividida em niveis hierarquicos que incluem:

e Administragdo Central — Localizada em Brasilia, responsavel pela formulagdo de
politicas e diretrizes operacionais para todo o territdrio nacional.

e Superintendéncias Regionais — Gerenciam e supervisionam as atividades das
Geréncias Executivas e Agéncias da Previdéncia Social em suas respectivas areas
geograficas, subdivididas em:

* SRNCO — Superintendéncia Regional Norte/Centro-Oeste;
* SRNE — Superintendéncia Regional Nordeste;

* SRSE-I — Superintendéncia Regional Sudeste I;

* SRSE-II — Superintendéncia Regional Sudesde II;

* SRSE-III — Superintendéncia Regional Sudeste I1I;

* SRSUL — Superintendéncia Regional Sul.

e Geréncia Executiva (GEX) - Unidades administrativas responsaveis pela coordenagao
direta das Agéncias da Previdéncia Social, atuando como elo entre as
Superintendéncias Regionais e as unidades de atendimento vinculadas.

e Agéncia da Previdéncia Social (APS) - Pontos de atendimento ao cidaddo, onde os

servigos previdenciarios e assistenciais sao efetivamente prestados.
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3.2. A Superintendéncia Regional Nordeste

A Superintendéncia Regional Nordeste ¢ uma das seis superintendéncias regionais do
INSS, cobrindo todos os estados da regido nordeste do Brasil, com sede em Recife, a SRNE
coordena as atividades de 23 geréncias executivas e 528 agéncias da regido, garantindo a

execugao das politicas e procedimentos definidos pela Administracao Central.

A atual estrutura Regimental do INSS foi aprovada por meio do Decreto n°® 10.995, de
14 de margo de 2022, que reorganizou a estrutura hierarquica e funcional da autarquia, tendo
como balizadores a desburocratizagdo e a racionalizacdo, objetivando mais celeridade a

analise dos processos, eficiéncia e elevagdo da produtividade.

A partir das diretrizes e quantitativos fixados no Decreto n® 10.995, de 2022, a
estrutura organizacional do INSS foi formalizada por meio da Portaria n® 1.494, de 9 de
setembro de 2022, que criou as unidades administrativas e definiu sua denominagao,

localizagdo, vinculacao hierdrquica e as respectivas fungdes e cargos comissionados.

A linha de comando do INSS ¢ estruturada em quatro instdncias principais,
responsaveis pela gestdo nos niveis estratégico, titico e operacional, com atuacdo

descentralizada, de forma a permitir a devida gestdo de sua rede de atendimento:

Figura 1 — Estrutura organizacional

Diregio, supervisio e avaliacio

Administragdo Central erm nivel estratégico nacional

[ Representagcho institucional em ambito
regional; Coordenaciio, supervisio e avaliacio
das Ceréncias-Executivas

Superintendéncias Regionais

97 Representacio institucional em Smbito local;
Gerenciamento das atividades das

Geréncias-Executivas Agéncias da Previdéndia Social

1.587 Prestacho de servigos

Agéncias da Previdéncia Social presenciais ao Cidaddo

Fonte: Relatorio de Gestao do INSS — 2023 (Brasil, 2023).
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A figura a seguir demonstra a estrutura da rede de atendimento do INSS, agregando
informacdes relevantes para a percepcao das demandas e da situacao do quadro de servidores

para atendimento, em ambito nacional.

Figura 2 — Estrutura da rede de atendimento do INSS

SR NORDESTE

NTRO-OESTE

Populagio: 33.644.422
Servidores atives: 2441

Populagio: 16.05
Servidares ativas: 1

PopuisgSe: 44.411.238
Servidares ativas: 3.572

Fonte: Relatorio de Gestdo do INSS — 2023 (Brasil, 2023).

Fechando o processo de acomodag¢do da estrutura regimental, o INSS publicou, em 8
de dezembro de 2022, a Portaria PRES/INSS n° 1.532, aprovando o seu Regimento Interno,

contemplando as competéncias e atribuigdes de todas as unidades organicas do Instituto.

Principais Fungdes da SRNE:

e Planejamento Regional: Elaboragdo e supervisdo de planos estratégicos para a
melhoria dos servigos previdenciarios na regido.

e Gestdo Operacional: Monitoramento do desempenho das geréncias executivas e
agéncias, assegurando o cumprimento de metas e indicadores de eficiéncia.

e Apoio Administrativo: Gestdo de recursos humanos, financeiros e materiais
necessarios ao funcionamento das unidades subordinadas.

e Articulacdo Institucional: Promocao de parcerias e interacdo com governos estaduais,
municipais e outras instituigdes, visando a ampliacdo e melhoria dos servigos
prestados.

o Supervisdo e Fiscalizagdo: Garantia de conformidade com os normativos legais e

regulamentares no ambito das unidades regionais.
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3.3. Coleta de dados

As entrevistas foram realizadas por meio de videoconferéncia, utilizando a plataforma
Microsoft Teams, entre os dias 29 de novembro e 5 de dezembro de 2024, com uma duragdo
média de 35 minutos. Todas as sessdes foram gravadas e transcritas, mediante autorizagao dos
participantes. Em conformidade com os preceitos €ticos estabelecidos para protocolos de
pesquisa, os entrevistados foram previamente informados sobre os objetivos do estudo e os
termos de confidencialidade, garantindo a protecdo de sua privacidade e assegurando o

anonimato em todas as etapas do processo.

Ressalta-se que o protocolo da pesquisa foi submetido e aprovado pelo Comité de
Conformidade Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos — CEPH/FGV, Parecer N°

P.641.2024.

E oportuno destacar que os entrevistados sio servidores que ocupam cargos de gestdo
nas areas de logistica e Gerentes Executivos lotados na Superintendéncia Regional Nordeste
do INSS. O ntmero de participantes foi adequado para possibilitar uma analise consistente

das percepcoes desses profissionais em relacdo ao problema de pesquisa abordado.

Tabela 2 — Perfil dos entrevistados

Tempo de
Tempo de
Entrevistado Servi¢o no Lotacao
Funcio/Gestao
INSS
Superintendéncia Regional
E1l 21 anos 20 anos
Nordeste
Superintendéncia Regional
E2 40 anos 25 anos
Nordeste
Superintendéncia Regional
E3 21 anos 11 anos
Nordeste
Superintendéncia Regional
E4 21 anos 5 anos

Nordeste
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ES

E6

E7

E8

E9

E10

E1l1

18 anos

21 anos

12 anos

21 anos

18 anos

21 anos

43 anos

11 anos

5 anos

4 anos

18 anos

12 anos

5 anos

21 anos

Superintendéncia Regional

Nordeste

Superintendéncia Regional

Nordeste

Superintendéncia Regional

Nordeste

Superintendéncia Regional

Nordeste

Superintendéncia Regional

Nordeste

Superintendéncia Regional

Nordeste

Superintendéncia Regional

Nordeste

Fonte: elaboracdo propria(2024).

Com base na revisdo de literatura, foram elaboradas categorias iniciais que orientaram

a condugdo da anélise de contetido, também como fundamento para a construgao do roteiro de

entrevistas, detalhado no Apéndice A. O roteiro foi estruturado em cinco blocos principais: o

primeiro abordou os dados categdricos dos entrevistados; o segundo concentrou-se no

processo de implantagdo da centralizagdo de contratacdes na Superintendéncia Regional

Nordeste; o terceiro investiga a percepcdo sobre as vantagens e desvantagens da

centralizacdo; o quarto explorou as repercussdes dessa pratica na eficiéncia e gestdo dos

contratos; e o quinto bloco foi dedicado as sugestdes dos gestores, focando aspectos que

destacam de aprimoramento no processo de centralizacdo, com vistas a potencializar sua

eficiéncia e efetividade.
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Tabela 3 — Documentos disponibilizados pela plataforma Fala.br.

Codigo |Documento Data

D1 Nota "lr“e‘cmca n 1/202~0 da Coordenagao-Geral de Projetos 43818
Estratégicos e Inovagao

D2 Nota Te(':mca n 15/2(320 da Coordenagao-Geral de Projetos 43971
Estratégicos e Inovacgao

D3 Proposta de Redimensionamento da Estrutura Regimental do INSS | Nao
(apresentacdo) informado
Oficio SEI n° 415/2020/DGPA/PRES-INSS da Diretoria de Gestao

D4 .. - 44011
de Pessoas e Administragao

D5 ijiC.IO SEI n 165256/?020/ME da Secretaria de Gestao do 44081
Ministério da Economia

D6 Nota Informativa SEI n°® 17714/2020/ME da Coordenacao-Geral de 44081
Normas do Departamento de Logistica

D7 Plran(? de Cegtrahzagao de Contratagdes Publicas do INSS (Nota 44062
Técnica Conjunta n° 1/2020)
Oficio SEI Circular n® 45/2020/DGPA-INSS da Diretoria de Gestao

D8 .. - 44075
de Pessoas e Administragao

DY Of'”1C'10 SEI n 263955/?020/ME da Secretaria de Gestao do 44130
Ministério da Economia

D10 Nota Técnica SEI n® 45771/2020/ME da Coordenagao-Geral de 44130
Normas do Departamento de Logistica

DI1 Supervisdo das Atividades Relacionadas ao Plano de Centralizagao 44389

de Contratagdes Publicas

Fonte: Proprio autor adaptado de Lima(2024).
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3.4. Limitacoes

Os achados da pesquisa sdo especificos ao contexto da Superintendéncia Regional
Nordeste e ndo podem ser automaticamente generalizados para o INSS como um todo ou
outros orgdos e entidades da Administracao Publica Federal que adotaram a centralizacao das
contratagdes. Os desafios e beneficios identificados estdo diretamente relacionados as
particularidades da SRNE, como sua estrutura organizacional, demandas regionais e

caracteristicas operacionais.

No entanto, embora ndo sejam generalizaveis, os resultados oferecem subsidios
importantes para reflexdes e adaptacdes em oOrgdos com caracteristicas semelhantes,

respeitando as peculiaridades de cada institui¢do.

Outra limitacdo Se trata dos dados coletados, que ndo cobrem um ntimero amplo de
servidores ou gestores de diferentes niveis hierdrquicos, isso pode limitar a representatividade
das percepcdes levantadas e enfraquecer a generalizacdo das conclusdes mesmo dentro do

INSS.

Além disso, por se tratar de uma abordagem qualitativa, hd uma limitacio em
mensurar quantitativamente os impactos da centralizagdo como redugao de custos ou tempos
processuais, podendo restringir a andlise a interpretacdes subjetivas, sem dados numéricos

robustos para corroborar os achados.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa qualitativa desenvolvida com a
finalidade de atender aos objetivos especificos do estudo, que buscamos compreender os
efeitos da politica de centralizacdo de contratagdes publicas no Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS) e sua relacao com a eficiéncia na gestdo contratos através das percepgdes dos
atores envolvidos.

Por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com servidores e gestores da
instituicdo, além da analise de dados primarios e secundarios, foi possivel coletar percepgdes
que revelam tanto as potencialidades quanto os desafios associados a centralizacdo das
contratagdes. A abordagem qualitativa foi empregada para explorar os significados atribuidos
pelos participantes a politica de centralizagdo, buscando descrever suas experiéncias e
interpretagdes com base nos processos observados e nas caracteristicas investigadas (Godoy,
1995; Gil, 2021).

Os resultados sdao apresentados de forma descritiva, alinhando-se a proposta
metodolégica de Yin (2001), que valoriza a descri¢do detalhada das caracteristicas do
fendmeno estudado sem buscar estabelecer relacdes de causa e efeito. Uma analise detalhada
das especificidades de uma das maiores instituicdes publicas do Brasil e as percepgdes
levantadas foram comprovadas com base em conceitos e teorias da literatura,
complementadas pela coleta de dados de sistemas internos do INSS, evidenciando as

implicagdes praticas e estratégicas da centralizacdo das contratagdes na organizagao.

4.1. Da implantacio da centralizacio na Superintendéncia Regional Nordeste

O modelo centralizado atualmente adotado pelo INSS foi impulsionado pela
publicacdo da Portaria n® 13.623, de 10 de dezembro de 2019, emitida pela Secretaria de
Gestdao do Ministério da Economia. Essa portaria determinou o redimensionamento do
niumero de Unidades de Administracdo de Servigos Gerais (UASG) em o6rgdos e entidades de
Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundamental. O objetivo era consolidar a
centralizacdo das contratacoes, concentrando-as nas unidades administrativas dentro da esfera

de atuacdo de cada 6rgdo ou entidade (BRASIL, 2019c).
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Os entrevistados relataram sua percepgao sobre o0 momento da implantacio da politica
de centralizagdo, todos os entrevistados relataram que os servidores das areas envolvidas no

processo, reagiram de forma negativa ou com apreensao:

No comego ndo sabiamos realmente o que vinha pela frente porque tinhamos muito
receio, justamente pelo fato de que a nossa geréncia, a exemplo de algumas outras,
sobretudo no interior, nds estdvamos com todos os contratos vigentes, sobretudo os
essenciais, em dia. A gente tinha um controle de todo esse processo. Entdo, no
primeiro momento, nds ficamos meio temerosos com relacdo a implantagdo desse
modelo de gestdo. Primeiro porque nods, Gerentes Executivos, perdemos a gestdo
com relacdo aos servidores vinculados a area de logistica(...) entdo, o objetivo dessa
gestdo era fazer enxugar mais, fazer menos contratos, abrangendo mais geréncias

executivas. Entdo, no primeiro momento, recebemos com susto essa condi¢ao.(E1)

Na minha opinido, apreensivos, porque a Superintendéncia abrange uma regiao
enorme, como ¢ a nordeste, né? Com varios aspectos de territorialidade ¢ com as
distancias enormes entre as geréncias e a superintendéncia. Com a quantidade de
geréncias que tem, com a diversidade que tem, ficamos com receio, e, na minha

opinido, ndo houve planejamento prévio para a implantagdo da centralizagdo.(E2)

Para Costa e Terra (2019), uma mudanca de paradigma no campo das compras
publicas demanda um olhar abrangente que considere todo o ciclo e as diversas dimensdes
que envolvem essa atividade. Essa perspectiva estratégica € crucial para compreender os
desafios, os gargalos e as oportunidades presentes nos processos de aquisicdes no setor

governamental, promovendo uma gestdo mais eficiente e orientada para resultados.

Afirmam ainda que, apesar de avangos, considerando o novo paradigma que se impos

7

a area de compras, implementar compras publicas de forma inteligente, eficiente e sustentavel

ainda ¢ um grande desafio.

O entrevistado 11 aponta como um dos motivos da centralizacdo, a falta de pessoal
para o devido cumprimento das demandas nas areas de logistica e geréncia executiva.
Segundo o portal R7 Noticias (2023), o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) enfrenta
atualmente um déficit significativo de pessoal. De acordo com dados disponiveis no portal de
dados abertos do governo federal, o INSS possui 21.884 cargas desocupadas, superando o
namero de servidores em atividade, que ¢ de 19.768. Esse déficit ¢ atribuido principalmente
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as aposentadorias, que representam 73,5% das vacancias, seguido por exoneragdes e

desligamentos voluntarios, que também contribuem para a redugdo do quadro de servidores.

Bom, a centralizagdo no comego foi uma proposta que a gente via com certa
desconfianga, né? Porque, na verdade, a centralizagdo foi implantada pela falta de
servidores. Varios servidores se aposentaram e o governo nao teve o suporte para
reposi¢do dos que estavam se aposentando e as atividades tiveram que ser
centralizadas para que o servigo nao parasse. Porém, do jeito que ela foi imposta, até
porque ¢ uma realidade que eu acho que o governo nao vai ter como repor trinta mil

servidores, vinte mil servidores, entdo ela veio para ficar. (E11)

No entanto, o objetivo da reestrutura¢dao foi implementar um modelo organizacional
centralizado, fundamentado na especializacdo e na desterritorializagdo dos processos. Essa
iniciativa teve como proposito aprimorar a gestdo dos recursos, potencializar sua utilizagdo e
direcionar os resultados de forma mais eficaz ao atendimento das necessidades do cidadao,
aproveitando de maneira estratégica os servidores e as unidades destinadas ao suporte nas

areas administrativas (BRASIL, 2019a; 2020a).

Lima (2024), aponta que, no caso especifico das contratagdes publicas, a ado¢do do
modelo centralizado atualmente utilizado pelo INSS, teve por motivacdo a publicagdo da
Portaria n°® 13.623, de 10 de dezembro de 2019, pela entdo Secretaria de Gestao do Ministério
da Economia, que determinou o redimensionamento do quantitativo de UASG pelos orgaos e
entidades da Administracdo Publica federal direta, autdrquica e fundacional, visando a
centralizacdo de contratagdes pelas unidades administrativas que estdo no dmbito da esfera de

atuagdo do 6rgdo ou entidade.

Esse redimensionamento buscava promover maior eficiéncia nas aquisi¢des publicas,
garantindo que as contratagdes fossem realizadas de maneira mais centralizada e estratégica.
A inten¢do era minimizar a fragmentagdo dos processos de compras, ampliando a capacidade
de negociacao, reduzindo custos operacionais e fortalecendo os mecanismos de controle, tanto
internos quanto externos, além de fornecer maior transparéncia e possibilitar um
acompanhamento mais eficaz por parte da sociedade. Assim, a centralizacao foi vista como

um caminho para otimizar recursos e garantir uma gestao publica mais eficaz e responsavel.
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4.2. Do impacto na eficiéncia e gestio dos contratos

As compras publicas figuram como um dos processos mais abrangentes e transversais
no ambito do setor publico, caracterizando-se por sua capacidade de gerar impactos amplos e
profundos. Quando inovadas e otimizadas, tornam-se poderosos instrumentos de
transformagdo, potencializando os beneficios e a eficiéncia dos servigos publicos (FERRER,

2015).

Uma das razdes que levaram o governo a adotar a centralizacdo de contratagdes ¢ a
busca pela eficiéncia na gestdo e execucdo dos contratos. Buscando maior uniformidade nos
processos, eliminando discrepancias regionais ¢ promovendo uma padronizacao facilitando a
execugdo e¢ o controle das atividades. Além disso, possibilitando ganhos expressivos em
economia de escala, permitindo negociagdes mais vantajosas com fornecedores e a reducao de

custos administrativos.

No entanto, dos 11(onze) entrevistados, 9(nove) citaram ineficiéncia em alguns pontos

nessa transi¢ao para o novo modelo:

A falta de materiais antes a gente tinha alguns problemas, falta de pessoal, mas, com
o modelo anterior, quando a gente tinha uma equipe aqui mais proxima, a gente se
reunia com os colegas dos setores. Eu tinha até algumas situagdes onde o colega de
outros setores auxiliava o colega da logistica, entendeu? Para que os processos
saissem. Mas, por exemplo, ¢ uma situagdo pratica de hoje. A gente ndo esta tendo
agua mineral na geréncia, isso ¢ uma coisa que eu acho que tem mais de catorze
anos que a gente nao faltava dgua aqui, porque a gente tinha essa cautela, e hoje com

a centralizacdo, estamos em falta. (E3)

(...) Por exemplo, agora mesmo na compra de ar-condicionado, noés fizemos o
processo todo dentro dos padrdes e demandas locais. O processo demorou muito
para ser concluido, a necessidade visualizada 14 no inicio para a necessidade
alcancada no final, foi totalmente diferente. Entdo a gente ndo consegue atender a
necessidade e quantidade estudada antes. Entdo os servidores ndo entendem por que

ndo chegou ar-condicionado para nossas unidades, por exemplo. (E5)

Na verdade, eu ndo consigo enxergar vantagens, eu s6 enxergo desvantagens.
Podemos citar como desvantagem também, a economicidade. Isso em termos
praticos ndo aconteceu, assim, temos que manter contratos aqui porque o

centralizado se tornou mais caro do que o ndo centralizado. Entdo, ficou
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injustificavel nos autos do processo, de forma tal que eu s6 enxergo desvantagem.

(E7)

A decisdo entre a adogdo de um modelo centralizado ou descentralizado deve levar em
conta uma série de fatores que podem influenciar diretamente a eficiéncia e o sucesso das
contratagdes. Aspectos como a complexidade dos processos, a estrutura organizacional e a
capacidade de gestdo sdo determinantes para a escolha do modelo mais adequado, pois
impactam a otimizacdo dos recursos e a qualidade dos servicos prestados. Nesse sentido,
Petersen, Jensen e Bhatti (2022) destacam que a definicdo da estratégia de contratacdo deve
considerar essas variaveis, uma vez que podem afetar significativamente os resultados e a

efetividade das aquisigoes.

4.3. Dos impactos nas unidades descentralizadas

Os onze entrevistados relataram algumas rejeicoes nas unidades descentralizadas. Essa
resisténcia foi atribuida a perda de poder e autonomia nas geréncias executivas, resultante do
processo de centralizacdo, perdas contratuais e falta de materiais, o que trouxe desafios

significativos para a Superintendéncia Regional, que assumiu o papel das unidades.

Para Furtado (2018), a Administragdo publica costuma concentrar seus esfor¢os na
etapa licitatoria dos processos de contratagdo, negligenciando a gestdo dos contratos. Essa
fase, porém, € essencial para monitorar a execuc¢do dos servicos e assegurar que os objetivos

previamente estabelecidos sejam efetivamente alcancados.

Tivemos ocorréncia de falta de materiais sobre tudo, né? Falta de materiais basicos
como material para impressora, por exemplo. (...) Também tivemos dificuldade com
relagdo a empresa de manutengdo de ar-condicionado que entrou ¢ que ndo ficou um
unico més, € ja desistiu. Estamos ficando com isso mais de um més sem contrato de
manuten¢do de ar-condicionado, trazendo um grande transtorno para todo para

servidores, segurados e colaboradores. (E1)

Nossa Geréncia teve perda de contrato de manuten¢do de ar-condicionado, por
exemplo. Estamos com aparelho de ar condicionado quebrado ha meses. Temos
aparelhos novos, mas ndo temos contrato para efetivar a instalagdo. Mesmo quando
tinhamos contrato vigente, com a centralizagdo, o gestor do contrato ficava em um
estado, o fiscal em outro e a empresa vencedora em um terceiro. (ES)
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Como a Superintendéncia nao tem recursos humanos suficientes e pelo volume das
demandas, se torna um processo mais demorado, porque requer mais conhecimento
e ¢ mais trabalhoso, j4 vocé envolve a centralizagdo de vinte e trés geréncias.(...)
Entdo assim é um processo de maior volume, maior complexidade e requer mais

tempo para ser elaborado.(E6)

E em virtude dessa questio da centralizagio, Um dos problemas que eu acho mais
complexo para gente ¢ a questdo do fornecimento de energia elétrica. O pagamento
era feito pelas geréncias, né? Hoje temos problema com a concessionaria para
efetuar os pagamentos mensais(..) Ocorre também a questdo do de fornecimento de
agua mineral, que ai ¢ que ¢ exatamente aquela questdo da localidade, com a
centralizagdo, perdemos o contrato e temos que aguardar a equipe de contratagdo

centralizada concluir o processo de aquisi¢ao.(E9)

Na percepgao dos entrevistados, a centralizacdo trouxe desafios relacionados, como a
falta de materiais essenciais e a descontinuidade de contratos estratégicos, como a
manutenc¢do de ar-condicionado. Essas dificuldades refletem a fragilidade do modelo adotado,
que, segundo Costa e Terra (2019), pode levar a ampliacdo dos custos processuais devido a

disfungdes burocraticas e falta de qualificagao profissional no setor de compras.

O modelo impde um ritmo mais lento aos processos, conforme indicado pelo
entrevistado E6, devido ao elevado volume de demandas e a necessidade de maior
conhecimento técnico para lidar com as contratacdes centralizadas. Esse aspecto ¢
corroborado por Dimitri, Dina e Piga (2009), que destacam que a padronizagdo e a economia
de escala sdo vantajosas, mas podem resultar em maior complexidade operacional caso ndo
haja um planejamento adequado. Ferrer (2015), alerta para o risco de a centralizagdo se tornar

um modelo lento burocratico, dificultando a resposta agil as necessidades locais.

Faes, Matthyssens e Vanderbempt (2000) sugerem que a centralizacdo deve ser
aplicada de maneira seletiva, permitindo a descentralizagdo para itens emergenciais ¢ de
menor complexidade, enquanto contratos de grande vulto permanecem sob controle central.
Essa perspectiva foi mencionada por diversos entrevistados, que defenderam um modelo

hibrido de contratagdes para equilibrar eficiéncia e flexibilidade.
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4.4. Da Comunicacio entre as unidades descentralizadas e as equipes centrais

Com a implementagdo do modelo de centralizagdo, observou-se uma significativa
reducdo na fluidez e na eficiéncia dos fluxos de comunicac¢ao e troca de informacgdes entre as
Geréncias Executivas, suas unidades vinculadas e as equipes centralizadas responsaveis pelas
licitagdes e contratagdes da Superintendéncia Regional. Essa fragmentacdo compromete a
integracdo necessaria para a execu¢do harmoénica dos processos, evidenciando lacunas na

coordenagdo e na articulagdo entre os diferentes niveis administrativos envolvidos.

O problema da comunicagdo existe. Os servidores Ainda se reportam a geréncia
executiva e aqui a gente tenta explicar, a gente viabiliza com a Superintendéncia, a
gente administra. As informagdes chegam ao meu gabinete e daqui, demandamos
para a Superintendéncia fazendo um tipo de um relatorio sucinto de todas as
unidades. Se cada uma fosse reportado diretamente a Superintendéncia, eu acho que

seria até inviavel, né? (E3)

Isso ai € outro grande problema. Nds tinhamos um ruido enorme na comunicagio, de
forma que € ndo recebemos e ficamos sabendo muitas vezes, quando acontece ou
por terceiros, algumas deliberagdes da Superintendéncia. Né? E isso prejudica
demais, porque vocé perde esse prazo por conta desses ruido de comunicagdo. Por
exemplo, ficamos inicialmente fora da contratacio de ar-condicionado, por
problema de comunicagdo. Ja com o processo licitatério em andamento, tiveram que
retroceder com o andamento para incluir as geréncias que ficaram de fora, tudo por

conta da falha de comunica¢ao.(E7)

Eu ndo vejo comunicacdo de decisdes. Eu ndo vejo informagdes sobre renovagdes e
atualizacdes nos processos. Se a vigéncia de um contrato vai ser renovada, entdo, no
geral, eu ndo vejo de uma boa forma, ndo. Eu acho que estd faltando comunicacao.
Esta faltando celeridade nas demandas das que a gente teve aqui, como eu lhe disse,
nio estdo sendo atendidas. E precisar fazer, entio nio estou vendo com bons olhos

ndo. A impressdo nao ¢ boa. (E4)

A comunicacdo entre a gestdo central e as unidades descentralizadas representa um
desafio significativo, especialmente em organizacdes com estrutura divisionalizada
(COUSINS et al., 2008). A verticalizacdo das estruturas pode dificultar a comunicag¢do e
retardar o processo de tomada de decisdes, tornando-o mais lento (COSTA; TERRA, 2019).

Além disso, a elevada complexidade e o grande volume de informagdes inerentes ao modelo
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centralizado podem gerar sobrecarga nas unidades responsaveis pela gestdo central, tornando
a operacionalizacao mais lenta € menos responsiva as necessidades regionais (TRAUTMANN

et al., 2009).

4.5. Da economia de compliance

Alguns entrevistados relatam que a centralizacdo resulta em melhor controle e
auditagem dos contratos centralizados, assim como afirmam Glas, Schaupp e Essig (2017),
fortalecendo o controle e a transparéncia nos processos de contratacdo de servigos essenciais,

em consonancia com a perspectiva de Petersen, Jensen e Bhatti (2022).

A gente sabe que a centralizagdo ndo trouxe so6 desvantagem, a gente tem
consciéncia disso. Uma vantagem que eu acho que a centraliza¢do trouxe, ¢ que os
processos de contratagdo ¢ os contratos sdo mais faceis de serem auditados, mais
controlados, porque diminui a quantidade de contratos e eles ficam mais visiveis.
Além dos contratos serem de maior valor e recurso por se tratar de um orgamento

concentrado de todas as geréncias em uma unidade s6. (E10)

Lima (2024), corrobora com a afirma¢ao de que, os beneficios proporcionados pela
economia de compliance fortalecem a transparéncia e aprimoram tanto o controle interno
quanto o externo sobre os processos administrativos de aquisicao de servigos. Esse aspecto ¢
especialmente relevante, dado o peso significativo das contratacdes nos gastos publicos

anuais.

Com a diminui¢do de contratos e processos administrativos de aquisicdes e compras,
a auditagem fica facilitada, e esse monitoramento se estende a varios setores das Orgdos
publicos, em tempo que, o compliance envolve questdo estratégica e se aplica a todos os tipos
de organizacdo, visto que o mercado tende a exigir cada vez mais condutas legais e éticas
(RIBEIRO; DINIZ, 2015). A medida que a centraliza¢io reduz a quantidade de contratos por
meio da racionalizagdo dos processos administrativos, o montante total contratado se eleva.
Esse aumento no valor global dos contratos resulta em uma fiscalizagdo externa mais
frequente, o que contribui para a melhoria da qualidade dos atos e documentos produzidos

(LIMA,2024).
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4.6. Das propostas e perspectivas para o aperfeicoamento da centralizacio

Os entrevistados destacaram uma visdo critica sobre o modelo centralizado de
contratacdes no INSS, sugerindo que um modelo hibrido seria mais eficiente e adequado para
atender as demandas especificas de cada unidade. Dos 11 entrevistados, 9 manifestaram
preferéncia por essa abordagem, argumentando que contratos maiores, se bem planejados e
coordenados, deveriam permanecer centralizados devido aos ganhos de escala e economia
proporcionados. Entretanto, no caso de contratos menores, como a aquisi¢do de materiais
simples, como agua mineral ou reparos bdsicos, seria mais eficiente permitir que cada

geréncia regional os resolvesse de forma independente.

A Superintendéncia compra materiais em grande quantidade e o volume de dinheiro
¢ dispéndio é muito maior, entdo por vezes a gente sente falta como materiais
basicos, como agua mineral, pecas para impressoras, hoje a gente ndo consegue mais
comprar. As geréncias executivas perderam bastante com relagdo a isso, tanto na
aquisicao desses materiais quanto nos contratos essenciais para o funcionamento das
unidades. Por isso ¢ preciso termos aquisi¢des centralizadas e, em alguns casos o

formato descentralizado. (E9)

Os contratos maiores, se bem planejados e bem coordenados, creio que os contratos
maiores realmente teriam que ficar a nivel centralizado, até por uma questao de

economia. Ja os contratos menores, eu acho que cada geréncia podia resolver o seu.

Coisas mais basicas como aquisi¢cao de agua mineral, por exemplo. (E2)

(...)Esse tipo de material simples, coisas que a propria geréncia pode comprar por
aqui mesmo, por exemplo, agua mineral ou até a questdo dos apareclhos de ar-
condicionado que a gente teve dificuldade nesse atendimento pelas empresas (...)é
uma dificuldade. Nesse caso, a centralizagdo ndo vale a pena. Ja para contratos
maiores, sim, acho que deve ser centralizado. Para melhoria, creio que a
simplifica¢do das normas, uma capacitagdo realizada amplamente para todos, para
todas as pessoas que lidam com essa area meio para que todos entendam o que
acontece em todas as etapas processuais, para que isso possa fluir com maior
agilidade. E concurso publico, porque se ndo temos pessoal, também ndo temos o

que fazer. (E5)
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Essa perspectiva encontra respaldo em Karjalainen (2017), que argumenta que
produtos cuja padronizacao nao ¢ viavel ou que ndo podem ser adquiridos de forma uniforme
por todas as unidades da organizagdo sao mais adequados para um modelo descentralizado de
compras. Dessa forma, a ado¢cdo de um modelo hibrido permitiria conciliar a centralizacao
para contratacdes estratégicas e descentralizacdo para atender demandas regionais especificas,

promovendo maior flexibilidade e eficiéncia na gestdo de contratos.

Joyce (2006) destaca que algumas organizagdes conseguem aproveitar as vantagens de
um modelo hibrido de compras, combinando centralizacao e descentralizagdo. Nesse arranjo,
as unidades individuais gerenciam a aquisi¢do de determinados itens, enquanto a

centralizagdo ¢ aplicada a outros, conforme a necessidade.

A estrutura organizacional das atividades de compra e contratacdo pode assumir
configuragdes variaveis, envolvendo caracteristicas de centralizagdo e descentralizacdo com
multiplos arranjos intermediarios que combinam os dois atributos (MCCUE; PITZER, 2000).

Fernandes (2015), ainda destaca que o papel estratégico que as compras publicas
tendem a assumir, implica em adotar formatos de organizacdo que combinem centralizacdo e
descentralizacdo em multiplos e diversificados arranjos, apoiados na utilizacdo intensiva das

tecnologias de comunicagao eletronica.

4.7. Preparacio dos profissionais envolvidos no processo

Os 11 entrevistados enfatizaram unanimemente a importancia da capacitagao dos
servidores que atuam na 4rea de licitacdes e gestdo contratual como uma medida
indispensavel para a melhoria do desempenho no modelo centralizado de contratagdes do
INSS. A capacitacdo foi apontada como uma solu¢do para enfrentar desafios técnicos e
operacionais, especialmente devido a complexidade dos processos licitatorios e contratuais,

que demandam conhecimento atualizado das normas, procedimentos ¢ melhores praticas.

Para melhorar, ¢ preciso ter um niimero maior de servidor e mais treinamento, tanto
na area de contratos, tanto na gestdo, como também na instru¢do processual. E esses
treinamentos a gente vé que ndo acontece, ndo ¢? E a grande mao de obra que a
gente tem, as cabegas pensantes que sabem o que fazer. E, entdo o grande problema
que temos ¢ a falta de pessoal e especializacdo para a efetivagdo dos processos

centralizados. (E11)
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E necessario capacitar. E a gente percebe também que o quadro de servidor da area
meio ¢ reduzido. Entdo, pra ser efetivo, é capacitar e rever o quadro de servidores. E
necessaria a contratacao de novos servidores, né? E rever também a falta de recursos
humanos para definir o servidor que esta numa equipe de contratos ou gestdo, mas
ele ndo tem capacidade naquela equipe, ele ndo tem perfil e muitas vezes ele nao
consegue enxergar isso, entdo ¢ muitas vezes o trabalho dos recursos humanos de

fazer essa relocagdo, ¢ muito importante. (E6)

E preciso uma central de licitagdo que tenha um know-how maior para fazer
acontecer. Entdo eu acho que a area de licitacdo necessita existir um quadro de
pessoas bem especialistas e aumentar a equipe, isso ¢ fato! Houve uma solicitagdo
de remocao de alguns servidores novos para a area de atuagao da logistica e que nao
foi atendida. Entdo assim, o que eu vejo que a gente precisa fazer é repovoar o setor,

porque eu entendo que hoje esta sobrecarregado. (E9)

Eu acho que primeiro melhorar a realocagdo de servidores e depois passar por uma
capacitacdo desses. Eu acho que essas duas medidas sdo fundamentais. Com
ampliacdo do conhecimento, se vocé consegue capacitar as equipes, vocé vai
conseguir mais pessoas para poder fazer esse trabalho, sobretudo para adquirir esses

materiais ¢ contratagdes de servicos com mais agilidade. (E1)

Fiuza (2015) aponta como evidente a deficiéncia na qualificacdo dos servidores
responsaveis pelas compras publicas. A auséncia de uma carreira especifica para essa area
resulta da designacdo de servidores administrativos, geralmente de nivel médio e com
formagdo bésica, para desempenhar essas funcdes. Além disso, faltam incentivos, incluindo
pagamentos adequados, que estimulem esses profissionais a buscar maior capacitacdao. E a
falta de qualificacdo adequada dos servidores, somada a descentralizacdo dos processos de
compras, exige a qualidade na defini¢do das especificacdes de bens e servigos a serem

licitados.

Para Fernandes (2016), a baixa qualificacao dos profissionais, somada a auséncia de
capacitagdes especificas, representa um entrave significativo para o desempenho eficiente no
modelo centralizado de contratagdes. Essa situacdo ressalta, mais uma vez, as fragilidades e

os desafios relacionados a estruturagdo adequada da area.

Fernandes (2016) reforca ainda que, a drea de compras e contratagdes no Brasil reflete,

de maneira geral, uma notavel fragilidade das capacidades estatais e da estruturacdo da
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administracdo publica. Essa realidade ¢ consequéncia de condicdes adversas e de

descontinuidades, apesar de alguns avancos significativos ao longo do tempo.

4.8. Beneficios da centralizacio — Percepcao dos gestores

A percepgao dos entrevistados sobre os beneficios da centralizacdo revela uma analise
estratégica dos processos administrativos, especialmente no que diz respeito a eficiéncia e
padronizagdo. De modo geral, todos os entrevistados consideram que a centralizagdao
apresenta mais desvantagens do que vantagens. Ainda assim, destacaram quase que
unanimemente a padroniza¢do dos contratos como o principal beneficio proporcionado por
esse modelo. Além disso, apontaram que a centralizacdo vem contribuir para mitigar a falta de
mao de obra em suas unidades logisticas locais, auxiliando na manutencao de atividades

essenciais mesmo diante de limitagdes de recursos humanos.

O lado bom, ¢ evidente que agora temos contratos mais enxutos, menor numero de
servidores necessarios pra poder fazer a gestdo dos contratos. Vocé consegue
otimizar a mao de obra. Hoje os pregoeiros ndo trabalham mais para a geréncia,
trabalham para o nordeste e outras regides. Isso foi muito bom, sobretudo para
aquelas geréncias que ndo conseguiam fazer a logistica andar. Noés tinhamos
geréncias que praticamente ndo tinha nada dos servigos essenciais, salvo contrato de
vigilancia, entdo, sobretudo para essas geréncias, foi muito bom a centralizagdo,

terminou igualando todas as geréncias executivas. (E1)

Eu acredito que no final, com toda a superintendéncia centralizada, a gente vai ter
ganho de escala, vai ter economia, vai ter eficiéncia ¢ querendo ou ndo, vocé vai ter
uma padronizagdo, porque o INSS, por ser uma autarquia de grande porte, acaba
pecando pela auséncia de padronizacdo. A gente V€ que as geréncias
descentralizadas seguem um modelo diferente de contratacdo uma da outra, Cada
geréncia tem um procedimento diferente, e com a centralizag@o tende a padronizar

esses procedimentos. (E6)
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A padronizag¢do desempenha um papel essencial na promogao da economia de escala,
ao possibilitar que os fornecedores produzam maiores volumes de um mesmo produto e que
os demandantes consolidem pedidos para otimizar a producdo. Esse processo fortalece o
poder de negociagdo e se destaca como um dos principais elementos que favorecem a

eficiéncia das compras centralizadas (DIMITRI; DINA; PIGA, 2009).
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discuss@o dos resultados obtidos ao longo desta pesquisa visa analisar os dados
coletados a luz do referencial tedrico apresentado, buscando compreender os desafios e as
contribui¢des da centralizagdo de contratagdes no ambito do INSS, com énfase na eficiéncia

das prestacoes de servigos, baseado na coleta de dados e percepgao dos entrevistados.

5.1. Contextualizacdo do modelo centralizado

O modelo centralizado adotado pelo INSS, implementado a partir da motiva¢ao da
Portaria n® 13.623, de 10 de dezembro de 2019, emitida pela Secretaria de Gestdo do
Ministério da Economia, que estabeleceu o redimensionamento do niimero de UASG nos
orgdos e entidades da Administracdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional, com o
objetivo de centralizar as contratagcdes nas unidades administrativas inseridas na esfera de
competéncia do respectivo 6rgao ou entidade. Essa portaria redefiniu a estrutura das Unidades
de Administracdo de Servigos Gerais (UASG), visando concentrar as contratagcdes em
unidades administrativas. O objetivo era otimizar recursos, fortalecer o controle e promover

maior eficiéncia nos processos de aquisicao (BRASIL, 2019c¢).

Os entrevistados relataram apreensdo e desconfianga no momento da implementagao
da centralizagdo. Muitos destacaram que a falta de planejamento inicial comprometeu a
transi¢do, agravada por desafios especificos, como a insuficiéncia de servidores no quadro de
pessoal do INSS, que impacta diretamente a gestdo de contratos (R7 NOTICIAS, 2023).
Apesar disso, o modelo foi percebido como uma solugdo necessaria, frente a escassez de

servidores.

5.2. Impactos na eficiéncia e na gestao dos contratos

A centralizacdo buscou promover uniformidade nos processos e ganhos em economia
de escala. Contudo, a transicao revelou ineficiéncias operacionais. Os entrevistados, em sua

totalidade, relataram dificuldades na aquisi¢do de materiais basicos, como agua mineral e
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equipamentos, destacando atrasos e problemas logisticos. Exemplos incluem a demora em
licitagdes de manutencdo e aquisicdo de ares-condicionados e o aumento dos custos

operacionais em algumas situagdes (E3, ES, E7).

Destaca-se também, a falta de valorizagdo e qualificagdo do profissional dos
profissionais que atuam no setor de compras, somadas ao excesso de disfun¢des burocraticas,
representam desafios persistentes no ambito das contratacdes publicas. Esses fatores nado
apenas comprometem a eficiéncia operacional, mas também ampliam significativamente os
custos processuais em diversas etapas dos procedimentos de aquisi¢do (COSTA; TERRA,

2019).

Esses desafios evidenciam a necessidade de uma gestdo mais integrada e de
comunicacdo eficaz entre as unidades descentralizadas e os niveis centrais. Além disso,
destacam a importancia de considerar as especificidades locais ao implementar modelos

centralizados.

5.3. Impactos nas unidades descentralizadas

A centralizagdo gerou resisténcia nas unidades descentralizadas, principalmente
devido a perda de autonomia. Problemas como a falta de materiais essenciais e atrasos na
manuten¢do de equipamentos tornaram-se recorrentes. Para Furtado (2018), a gestdo de
contratos ¢ crucial para assegurar o cumprimento dos objetivos pactuados. Contudo, os

depoimentos destacaram lacunas significativas nesse aspecto.

Um dos principais pontos levantados pelos entrevistados foi a falta de autonomia das
unidades descentralizadas, o que pode comprometer a celeridade no atendimento a demandas
especificas e emergenciais. Esse aspecto corrobora as analises de Faes, Matthyssens ¢
Vanderbempt (2000), que defendem a necessidade de identificar situagdes em que a

centralizacdo ¢ realmente vantajosa.
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5.4. Desafios na comunicacio

E importante considerar que a interagdo entre as equipes centralizadas de compras e as
unidades locais descentralizadas pode ser bastante desafiadora, especialmente em
organizacdes estruturadas de forma divisionalizada (COUSINS et al, 2008). Essa
comunicacdo se mostrou fragmentada, comprometendo a integracdo e a eficicia dos
processos. Muitos entrevistados relataram ruidos e atrasos na transmissdo de informagdes,
prejudicando a coordenagdo das atividades e gerando insatisfagcdo entre os servidores (E3,

E7).

5.5. Propostas de melhoria

Para 80% dos entrevistados, a ado¢do de um modelo hibrido de contratagdes,
combinando centralizagdo para contratos de grande porte e descentralizacdo para itens
menores € emergenciais ¢ a melhor estratégia para a realidade local(E2, E5). Essa abordagem,
conforme Joyce (2006) e Karjalainen (2017), permite maior flexibilidade e melhor adaptacao

as demandas especificas de cada unidade.

Além disso, os entrevistados enfatizaram a importancia de capacitar os servidores
envolvidos, promovendo treinamentos técnicos e a realocacdo de profissionais com perfil
adequado para as areas de contratagdes. Fiuza (2015) e Fernandes (2016) também destacam a
necessidade de qualificag@o e reestruturacdo das equipes como um elemento essencial para a

eficacia do modelo.

Ferrer (2015) aponta a adocdo de estratégias inteligentes nos processos de contratacdo,
destacando a importancia de uma anélise criteriosa para determinar quais aquisicdes devem
ser realizadas de forma centralizada, aproveitando os beneficios da economia de escala, e

quais devem permanecer descentralizadas, de modo a fortalecer e estimular a economia local.

A decisao de qual modelo se valer, centralizacdo ou descentralizado, deve levar em
conta as vantagens e desvantagens de cada processo. Todavia, os destaques aventados

permitem denotar que os modelos centralizados se tornam adequados para a aquisi¢do de
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materiais utilizados em grande quantidade e que tém por caracteristica principal a sua

padronizagdo (COSTA; TERRA, 2019).

5.6. Beneficios e perspectivas

Apesar dos desafios, os entrevistados reconheceram beneficios da centralizagdo, como
a padronizacdo dos contratos e a otimizagdao de recursos humanos. A economia de escala e a
uniformidade nos procedimentos também foram apontadas como ganhos relevantes, alinhados

as contribuicdes tedricas de Dimitri, Dina e Piga (2009).

No entanto, a continuidade desse modelo exige ajustes significativos, incluindo
melhorias na comunicagdo, na gestao de contratos e na capacitacdo dos servidores, bem como
a adocdo de um modelo mais flexivel que integre elementos de centralizagdo e

descentraliza¢do de forma estratégica.

Como beneficio, a economia de compliance emerge como um fator estratégico
essencial para organizagdes que buscam equilibrar custos operacionais e mitigacdo de riscos,
garantindo a sustentabilidade de suas atividades. A implementa¢do da centralizacdo abrange
inclusive, a redugdo significativa de incidéncia de penalidades, litigios e perdas financeiras
decorrentes de praticas irregulares. Além disso, a ado¢do de medidas eficazes de compliance
fortalece a reputagdo institucional, melhora a atratividade para investidores e facilita o acesso
a mercados e contratos publicos, gerando vantagens competitivas de longo prazo. No contexto
da administracdo publica, a economia gerada pelo compliance reflete-se na eficiéncia da
gestdo dos recursos, minimizando desperdicios e garantindo maior transparéncia nos

processos contratuais (LIMA, 2024).

Com base nos resultados analisados, ¢ possivel propor algumas diregdes para
fortalecer o modelo centralizado de contratagdes no INSS investindo na capacitacdo continua
dos servidores, abrangendo desde aspectos técnicos até competéncias relacionadas a gestdo
estratégica e a adocdo de um modelo hibrido em situacdes especificas, permitindo que
demandas emergenciais sejam tratadas de forma descentralizada, enquanto contratos de
grande escala permanegcam centralizados. Esse arranjo pode oferecer maior flexibilidade e
atender as particularidades das unidades operacionais sem comprometer a eficiéncia do

sistema como um todo.
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E imprescindivel promover o debate acerca do modelo de compras governamentais
mais adequado a ser implementado, enfatizando critérios como eficiéncia, seguranca técnica e
uma analise aprofundada das especificidades tanto da drea demandante quanto do mercado
fornecedor. Essa abordagem exige que o setor de compras va além da simples
operacionaliza¢do de aquisi¢des, assumindo um papel estratégico no desenvolvimento e
implementagdo de solucdes inteligentes. Para isso, € essencial que o setor seja estruturado
com recursos, competéncias e ferramentas que lhe permitam atuar de forma proativa,

contribuindo para a inovagao e otimizacao dos processos de contratagdo publica (Costa; Terra,

2019).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados desta pesquisa evidenciaram a complexidade e os desafios enfrentados
pela gestdo de contratos no modelo centralizado adotado pelo INSS. Embora a centralizacao
traga vantagens como a padronizagdo ¢ a economia de escala, sua implementagdo enfrenta
dificuldades praticas que exigem ajustes estratégicos e operacionais. A experiéncia do 6rgao
revela que um modelo hibrido de contratacdo poderia ser mais eficaz, combinando a
centralizacdo para contratos de maior vulto, que exigem poder de barganha e planejamento
estruturado, com a descentralizagdo para demandas menores € de menor complexidade,

permitindo maior agilidade e autonomia para suprir necessidades especificas.

A analise dos achados demonstrou que a comunicagdo e a transparéncia promovidas
pela centralizagdo refletem diretamente na economia de compliance, ao facilitar os
mecanismos de controle interno e externo nos processos administrativos. Esse fator se torna
ainda mais relevante ao considerar que o INSS figura como um dos maiores compradores
publicos do pais, sendo essencial garantir a fiscalizacdo eficiente dos contratos firmados e

minimizar riscos de ndo conformidade.

Contudo, apesar dos beneficios proporcionados pela centralizagdo, a pesquisa também
revelou desafios significativos que comprometem sua efetividade. Um dos principais entraves
observados esta na resisténcia das unidades descentralizadas ao novo modelo de contratagao.
A rejeicdo ao processo de centralizagdo muitas vezes decorre da percepcdo de perda de
autonomia na gestdo das contratagdes, gerando impactos negativos na postura dos servidores
que atuam diretamente na execu¢do dos contratos. Esse fator pode resultar em atitudes de
desmotivagdo e baixa colaboragdo, dificultando a implementacdo eficaz do modelo e

comprometendo a eficiéncia operacional.

Outro aspecto critico identificado foi a fragilidade na comunicagdo entre as equipes de
planejamento e contratagdo e as unidades descentralizadas. A falta de didlogo estruturado
entre esses setores ocasiona desalinhamentos nas especificagcdes dos contratos, levando a
contratacdes que nem sempre atendem plenamente as necessidades locais. Essa auséncia de
interacdo eficaz prejudica a adequacdo dos servigos prestados e compromete a qualidade das
aquisi¢Oes realizadas pelo INSS, uma vez que os produtos e servigos contratados podem ndo

refletir as reais demandas das unidades descentralizadas.
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Além disso, a centralizagdo trouxe como consequéncia a dificuldade no atendimento
tempestivo as necessidades locais. As demandas especificas de determinadas regides, que
antes poderiam ser resolvidas de forma agil por meio de contratagdes descentralizadas,
passaram a enfrentar entraves burocraticos mais complexos dentro do modelo centralizado.
Esse gargalo impacta diretamente a continuidade dos servigos prestados pelo INSS, uma vez
que eventuais falhas na contratagdo podem acarretar atrasos significativos na entrega de

insumos essenciais para o funcionamento das unidades.

Outro impacto relevante identificado diz respeito a perda de competitividade das
pequenas empresas no processo de contratacdo publica. A centralizacdo tem demandado
contratos de maior vulto, o que favorece empresas com maior capacidade financeira e
estrutural para atender as exigéncias contratuais. Como consequéncia, muitas micro e
pequenas empresas, que antes tinham maior participagdo nos certames licitatorios
descentralizados, encontram dificuldades para competir em processos licitatorios de grande
porte. Esse efeito pode reduzir a diversidade de fornecedores, limitar a concorréncia e, em

alguns casos, até comprometer a economicidade das contratacoes.

A escassez de recursos humanos especializados também se revelou um fator de
impacto negativo. A sobrecarga das equipes e a caréncia de profissionais qualificados
comprometem a eficiéncia do modelo centralizado, tornando imprescindivel a adog¢do de
medidas como a ampliacdo das equipes, a reestruturagdo dos processos internos e a

capacita¢do continua dos servidores que atuam na area de contratagdes.

Diante desses desafios, refor¢a-se a necessidade de um modelo mais flexivel, que
contemple as vantagens da centralizagdo, mas que também incorpore mecanismos que
mitiguem suas desvantagens. A implementagdo de um sistema hibrido, no qual as
contratacdes de grande porte sejam conduzidas de forma centralizada, enquanto as demandas
de menor complexidade sejam tratadas descentralizadamente, pode representar um caminho
viavel para otimizar os processos. Além disso, o fortalecimento da comunicagdo entre os
setores envolvidos, a capacitagdo continua dos servidores e a criacdo de estratégias para
ampliar a participagdo das pequenas empresas sdo medidas fundamentais para equilibrar

eficiéncia, transparéncia e competitividade no modelo de gestao adotado pelo INSS.

Por fim, observa-se que a melhoria do modelo centralizado nao depende apenas de
ajustes estruturais, mas também de investimentos direcionados a valorizagdo e capacitagdo

dos profissionais que atuam na gestdo de contratos. O equilibrio entre centralizagdo e
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descentralizacdo, aliado a especializagdo da for¢a de trabalho e ao uso de ferramentas
tecnolodgicas avangadas, poderd proporcionar ganhos expressivos em eficiéncia, qualidade e

seguranca juridica, beneficiando tanto a administra¢ao publica quanto a sociedade.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

“CENTRALIZACAO DE CONTRATACOES NO INSS: OS DESAFIOS NA
EFICIENCIA DAS PRESTACOES DE SERVICOS”

Instrumento de Pesquisa: Entrevista semiestruturada que serd conduzida com foco
qualitativo, permitindo uma exploracao das percepcdes e experiéncias dos participantes. Este
instrumento foi escolhido para capturar insights detalhados de servidores e gestores das areas
de Logistica, Geréncias Executivas e Superintendéncias do INSS, proporcionando uma visdo
abrangente sobre a centralizagdo de contratagdes. Para viabilizar a participacdo de forma
acessivel e segura, as entrevistas serdo realizadas por meio de plataformas virtuais, como

Google Meet e Zoom, garantindo flexibilidade e preservagdo dos registros.

Agradecimento: Gostaria de comecar agradecendo sua disponibilidade para participar desta

entrevista. Sua contribui¢do € essencial para o sucesso desta pesquisa.

Termo de Confidencialidade

e Para garantir a preservagdo de sua identidade e confidencialidade, certifique-se de que
todos os dados fornecidos serdo tratados de forma andnima. Além disso, qualquer
informagdo que possa ser considerada confidencial ou sigilosa ndo serd divulgada nos

resultados da pesquisa.

e Antes de iniciarmos, ha alguma duvida ou questao sobre o processo?
e Reafirmo que sua identidade sera preservada e que o conteudo desta entrevista sera

utilizado apenas para fins académicos. Posso iniciar a gravagao?

Objetivo da Entrevista

O proposito desta entrevista ¢ identificar a percepcdo dos servidores do INSS sobre a
centralizacdo das contratagdes, especialmente em relacdo aos impactos que esse modelo pode

ter na eficiéncia dos servigos prestados e na gestao dos contratos.
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Dados Iniciais

1) Conte-me sobre sua carreira no INSS e qual sua func¢ao atual na Instituicao.

A Implantacdo da centralizacdo de contratacées nas Superintendéncias Regionais do

INSS

1) Inicialmente, como os gestores das areas de logistica e geréncias reagiram a implantagao da

nova politica de centralizacdo de contratagdes?

2) Apos o periodo de implantacdo e ajustes locais, esse sentimento dos servidores ainda

persiste?

3) Na sua opinido, quais foram as principais dificuldades enfrentadas pelas Geréncias

Executivas durante a transi¢do para o novo modelo de centralizagdo?

4) Ocorreram quebras de contratos, perdas de vigéncias ou falta de materiais adquiridos na

fase de implantagdo da centraliza¢ao?

Vantagens e desvantagens da centralizaciao

1) Como a centralizagdo nas Superintendéncias impactou a capacidade das Geréncias

Executivas de atender as necessidades locais descentralizadas?

2) Vocé acredita que a centralizag@o trouxe beneficios em termos de eficiéncia e padroniza¢ao

dos servigos essenciais contratados?
3) A falta de autonomia das Geréncias Executivas prejudicou o atendimento local?
4) Ocorreu mudancga de alocagdo de recursos or¢gamentarios das Geréncias Executivas?

5) Como ¢ administrada a coleta de informagdes e comunicacdo entre a Superintendéncia e as

unidades locais que antes eram geridas pelas Geréncias Executivas?
6) A centralizacdo trouxe alguma desvantagem em relagdo ao modelo descentralizado?
7)Como a centralizagdo afetou a relagdo com os fornecedores regionais e locais?

8)Houve um impacto nas negociagdes dos vencedores de licitagdes por falta de conhecimento

das unidades descentralizadas?
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9)A centralizagdo resultou em um aumento de padronizagdo dos servigos contratados?

10) A padronizagao dos servigos esperada pela centralizacao afetou de que forma as unidades

descentralizadas?

Impacto na eficiéncia e gestio dos processos

1)Qual a sua percepg@o quanto a profissionalizagdo das equipes de centralizagdo responsaveis

pela aquisi¢ao de materiais e contratagdes dos servigos essenciais?

2)Voce percebe uma melhoria na gestdo de materiais € contratos apds a implementagao da

centralizagao?
3)O novo modelo de centralizagdo facilitou a gestdo e o controle dos contratos?

4)Quais principais ajustes de gestdo foram feitos localmente com o novo modelo de

centralizagao?

Consideracoes finais

1)Existem necessidades especificas de logistica e gestdo que vocé acredita que poderiam ser

melhor atendidas com a centraliza¢ao?

2)Quais sdo os principais desafios que ainda precisam ser enfrentados para melhorar a

eficiéncia da gestdo de contratos sob o novo modelo centralizado?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO

1. Nome do projeto: CENTRALIZACAO DE CONTRATACOES NO INSS: OS
DESAFIOS NA EFICIENCIA DAS PRESTACOES DE SERVICOS.

2. Caracteristicas e objetivos gerais da pesquisa: A pesquisa estd sendo conduzida por
Ronildo Luna de Almeida, mestrando em Administracdo Publica pela Escola Brasileira de
Administragcdo Publica e de Empresas da Fundagdo Getulio Vargas. O pesquisador ¢ Servidor
Publico Federal do INSS e exerce suas fun¢des na Geréncia Executiva em Barreiras-BA. O
objetivo do estudo ¢ aferir a percepcdo dos gestores do INSS em relacdo a nova politica de
centralizacdo de contratagdes especialmente em relagdo aos impactos que esse modelo pode

ter na eficiéncia dos servicos prestados e na gestao dos contratos.

3. Procedimentos: A pesquisa tera abordagem qualitativa, através de entrevista
semiestruturada de servidores gestores das areas de Logistica e Geréncia Executiva da

Superintendéncia Nordeste, buscando levantar a percepcao destes quanto ao tema abordado.

4. Participa¢do na pesquisa: Sua participagdo nesta pesquisa consistird em responder as
perguntas do questionario, formuladas pelo pesquisador. Entrevista através de chamada de
video, que serdo gravadas e transcritas para levantamento de dados. O acesso as gravagoes
serd restrito apenas ao pesquisador entrevistador e serdo descartadas apoOs transcri¢oes,

garantindo o anonimato dos entrevistados.
Sobre a gravacdo da entrevista:
O Autorizo a gravacao integral em audio e video;

O Autorizo a gravacao parcial (neste caso, cabe ao entrevistado informar os trechos que deseja

que ndo sejam reproduzidos ou divulgados) em audio e video;
O Autorizo a gravagao integral apenas em audio;

O Autorizo a gravacao parcial (neste caso, cabe ao entrevistado informar os trechos que deseja

que ndo sejam reproduzidos ou divulgados) apenas em 4udio;

O Nao autorizo qualquer gravacao.

5. Voluntariedade e direito de desisténcia: Sua participacdo ndo ¢ obrigatoria. A qualquer
momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa,

desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretard prejuizo.
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6. Riscos e beneficios: ndo ha qualquer risco envolvido na pesquisa. Sua participacdo ¢é
valiosa como resultado, para os gestores de outras organizacdes publicas e outros
pesquisadores, no intuito de fomento de elementos para uma estrutura mais eficiente das

instituicdes. Sua participagdo ndo envolvera gastos.

7. Direito de confidencialidade: A fim de assegurar sua privacidade, os dados obtidos por
meio desta pesquisa ndo serdo identificados Serd garantido o anonimato e a ndo utilizacao das

informagdes em prejuizo dos entrevistados.

8. Garantia de acesso aos dados e diuvidas em geral: Vocé podera tirar duvidas sobre o
projeto e sobre sua participacdo, além de obter acesso aos seus dados, a qualquer momento

através dos contatos indicados abaixo.

Ronildo Luna de Almeida, mestrando, Servidor Publico Federal,

ronildo.almeida@inss.gov.br, telefone (77)99855-8084.

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundagio
Getulio Vargas — CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1511, Botafogo, Rio de Janeiro,
RJ, CEP 22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

9. Consentimento: Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste

documento, que possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador responsavel.

Eu, , declaro que entendi os

objetivos, riscos e beneficios de minha participaciao nesta pesquisa, e que concordo em

participar.

[Cidade e Estado], de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):
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