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Resumo

Cuida o presente artigo de descrever o modelo estrutural da fungcdo de compras da Receita
Federal do Brasil. Para cumprir tal objetivo, o estudo parte da literatura sobre a estrutura das
organizacdes e, em seguida, se debruca sobre dados empiricos referentes a estrutura de
compras do 6rgdo com base nos empenhos e nos processos de compras e de contrataces
realizados pelo 6rgdo em 2018 e 2019. Assim, a estratégia metodoldgica se resume em um
levantamento documental e na sumarizacdo das principais medidas de estatistica descritiva
das variaveis selecionadas de acordo com o modelo teorico. Ja os resultados demonstram
que, se as execugbes dos empenhos e dos processos de contratacdo permanecem
descentralizadas, no que diz respeito a quantidade de compras, os valores contratados foram
centralizados, inicialmente no 4pice estratégico da organizacdo e, suplementarmente, nas
regides fiscais e geogréficas mais desenvolvidas. Além disso, a descentralizacdo das tarefas
permitiu um nivel baixo de formalizacdo dos ritos adotados. Sobre a especializagéo,
encontram-se graus moderados de complexidade ocupacional, mas uma politica de
treinamento potencialmente eficaz e razodvel experiéncia dos compradores. Em
consequéncia, a pesquisa contribui ao ilustrar a atual disposi¢cdo estrutural da funcdo de
compras da Receita Federal do Brasil.
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Abstract

This article takes care of describing the structural model of the Receita Federal do Brasil's
purchasing function. To fulfill this objective, the study starts from the literature on the structure
of organizations and then focuses on empirical data regarding the structure of the agency's
purchases based on the committed budget amount and processes of purchases and contracts
carried out by the agency in 2018 and 2019. Thus, the methodological strategy is summed up
in a documentary survey and in the summary of the main measures of descriptive statistics of
the selected variables according to the theoretical model. The results show that, if the
execution of commitments and contracting processes remain decentralized, regarding the
quantity of purchases, the amounts contracted were centralized, initially at the strategic apex
of the organization and, additionally, in the most developed fiscal and geographic regions. In
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addition, the decentralization of tasks allowed a low level of formalization concerning the
adopted rites. Regarding specialization, there are moderate degrees of occupational
complexity, but a potentially effective training policy and reasonable experience of the buyers.
As consequence, the research contributes by illustrating the current structural disposition of
the Receita Federal do Brasil's purchasing function.

Keywords: Organizational structure. Centralization. Formalization. Specialization.

1 INTRODUCAO

Historicamente, a estrutura de compras da Receita Federal do Brasil (RFB) foi
executada principalmente pela atuagcdo descentralizada de equipes locais, no entanto, os
recentes regimentos internos vém modificando esse modelo de divisdo de trabalho (BRASIL,
2020). Muitas atividades passaram por um processo de regionalizacdo, ou seja, a criagdo de
equipes especializadas com jurisdicdo em maiores territorios. Essas mudancas acabam por
gerar efeitos peculiares em unidades mais isoladas e interioranas. Pois, se por um lado, a
baixa capacidade de executar o orcamento destas unidades é uma debilidade da estrutura de
compras, por outro a regionalizacdo afasta a autoridade decisdria do local de necessidade
dos insumos, o que pode diminuir o desempenho da fun¢édo de compras. Paralelamente, ja €
de conhecimento da geréncia administrativa da RFB que nos proximos anos sera necessario
redefinir a coordenacéo das atividades por meio de um novo regimento interno. Esse momento
se apresenta entdo como uma oportunidade para otimizar a fun¢cdo de compras.

Do ponto de vista académico, o estudo de fendbmenos organizacionais sobre compras
publicas deve levar em consideragdo tanto dados obtidos por fontes perceptuais, como por
pesquisas ex post facto e documentais, para que haja uma compreensao integral. Ainda como
justificativa tedrica, pode-se argumentar que a atividade de compras publicas deve ocorrer
por meio de uma estrutura suficientemente desenvolvida (BAILY et. al., 2015).

Para tanto, questiona-se: como atualmente se encontra estruturada a funcdo de
compras da RFB?

A resposta depende do exame de dados, mas se inicia com uma revisdo tedrica sobre
0 construto estrutura organizacional, especialmente, em relagdo a funcdo de compras.
Hodiernamente, muitas organizacdes de classe mundial vém evoluindo suas respectivas
funcdes de compras, tornando-as mais organicas e proativas (BAILY et. al., 2015). Sobre o
assunto, € importante retomar os estudos de referéncias como as adaptacdes de Andrews
(2010) e Loiola et. al. (2004 e 2014) ao framework classico de Hage e Aiken (1967). Nesse
ponto, destacam-se as formas com que as diferentes dimensdes do aspecto estrutural, ou

seja, aquelas que “representam uma cadeia relativamente estavel de ligacdes entre pessoas
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e o trabalho que constituem a organizacdo” (LOIOLA et al., 2014, p. 110), podem impactar na
funcdo de compras da RFB, como a centralizagéo, a formalizacéo e a especializacéo.

O construto centralizacdo consiste no mecanismo de coordenacado responsavel pela
distribuicdo de poder decisério em uma organizacdo (HAGE; AIKEN, 1967). “Trata-se, entao,
de um fenbmeno que indica a forma com que recursos e politicas sdo alocados em uma
organizacdo” (ANDREWS, 2010, p. 92). Em organiza¢des com maior nivel de centralizacdo
mais decisbes sdo tomadas pelos ocupantes das posi¢des que estdo no que Mintzberg (1979,
p.20) chamou de &pice estratégico. Conforme o modelo de Hage e Aiken, duas dimensdes
séo relevantes para aferir o nivel de centralizacdo do processo de trabalho estudada, séo
elas: a autoridade hierarquica e a participa¢do nas decisoes.

O segundo construto, a formalizacéo, foi conceituado por Hage e Aiken (1967, p. 79)
como “o uso de regras em uma organizagado” e, portanto, detecta o nivel em que os padrbes
comportamentais influem na execucdo de tarefas em uma organizacdo. As dimensdes
sugeridas para mensurar a formalizagdo foram: a codificacdo de cargos e a observacéo de
regras.

Por outro lado, “as organizacdes especializam o trabalho para incrementar a
produtividade” (MINTZBERG, 1979, p. 70). Quanto mais a organizacdo se dedica a esse
processo, maior o niumero de ocupacbes distintas em seu quadro. “O grau relativo de
especializacao dentro da estrutura de uma organizacao, portanto, reflete a complexidade das
varias posicdes sociais em seu coracdo.” (ANDREWS, 2010, p. 93). No modelo de Hage e
Aiken (1967), trés dimensdes foram concebidas para aferir os niveis de especializacdo das
organizacdes: a complexidade ocupacional, a experiéncia profissional e o treinamento
profissional.

Todo esse panorama tedrico se presta a perseguir o objetivo geral de descrever o
modelo estrutural da fung&do de compras da RFB.

A estratégia metodoldgica adotada consiste em uma pesquisa descritiva de carater
quantitativo, com finalidade aplicada por meio de procedimentos de levantamento documental
e coleta de dados secundarios de bancos do Governo Federal sobre 0s processos
administrativos executados entre 2018 e 2019. Utilizou-se de técnicas de sumariza¢do dos
dados, com o uso de medidas de tendéncia central e de disperséo, além das frequéncias
relativas para as variaveis qualitativas.

J4& no que diz respeito aos resultados, o texto realgca que o histérico de
descentralizacdo da estrutura da fungéo de compras no 6rgéo ainda predomina, ainda que se
tenha investido em projetos de regionalizacdo. Porém, essas conclusfes se aplicam somente

a quantidade de empenhos e de processos de compras executados. Pois, ha grande
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centralizacdo no apice estratégico da RFB de gastos, de valores de processos e das relagbes
com os principais fornecedores. Complementarmente, entre as regides fiscais e entre as
regides geograficas também h& concentracao de valores nas localidades mais desenvolvidas.
Também se identificou a predominancia de ritos informais, principalmente, a dispensa de
licitacdo em razdo do baixo valor. Sobre o aspecto ocupacional, as equipes nas quais se
executou a maior quantidade de processos foram aquelas com nivel intermediario de
especializacdo. Também se pode inferir a existéncia de alternancia de servidores nomeados
como compradores e a eficicia da estratégia de capacitagéao.
Por fim, a principal contribuicdo do texto € a descricdo da estrutura da fungéo de
compras da RFB. Adicionalmente, podemos citar algumas limitagcbes do estudo como: a
prépria definicdo do objeto de pesquisa a qual ndo permite generaliza¢gbes, ainda que tenham
sido utilizados dois anos e critérios de aleatoriedade para selecdo da amostra; e a exclusdo
de variaveis do modelo em raz&o da auséncia de dados nas fontes estudadas que permitam

sua mensuracao.

2 REFERENCIAL TEORICO

Muitos autores se preocuparam em criar teorias que explicam como as organizacdes
dividem e coordenam suas atividades. Por exemplo, a obra seminal de Mintzberg (1979)
arranja as organizacoes em cinco partes de acordo com suas func@es (apice estratégico, linha
intermediaria, nucleo operacional, tecnoestrutura e equipe de suporte) e posteriormente as
classifica em cinco configuracfes de acordo com o foco em cada uma das partes existentes.
Outro modelo, apresentado por Loiola et. al. (2014), classifica os mecanismos envolvidos na
definicdo das caracteristicas estruturais da organizacdo em mecanismos de divisdo ou de
diferenciacdo e de coordenacdo ou de integracdo. Os primeiros mecanismos seriam 0S
fendbmenos de especializacdo (vertical, horizontal ou departamentalizagdo e espacial ou
geografica) e os segundos os de hierarquia, centralizacao e formalizacao.

De outra sorte, o0 modelo escolhido como referéncia foi o descrito por Hage e Aiken
(1967), e atualizado por diversos autores como Andrews (2010) e Loiola et. al. (2014), o qual
apresenta as caracteristicas estruturantes das organizagdes por meio de trés construtos e 0s
subdivide em sete dimensdes. Sao eles: a centralizacdo, medida pelos niveis de participagédo
nas decisbes e de autoridade hierarquica; a formalizagdo, por codificacdo de cargos e
observacdo de regras; e a especializacdo, através de complexidade ocupacional, de

experiéncia profissional e de treinamento profissional. Destaca-se no modelo a visdo das
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organizacdes como um conjunto de posicdes sociais alocadas de forma racional para a
obtencéo de resultados.

Tal importancia em racionalizar a forma com que a estrutura das organizacdes é
projetada se mostra ainda mais relevante para os administradores publicos, porque estes
usualmente ndo podem alterar outros fatores como o tamanho da organizacdo ou a amplitude
de controle (span of control). Consequentemente, a disciplina vem ganhando espaco em
pesquisas. Por exemplo, em revisao bibliogréfica, realizada por Andrews (2010), entendeu-se
gue sO havia evidéncias escassas de efeitos das dimensdes estruturantes no desempenho
das organizagoes.

Entretanto, o estudo do tema ndo sugere a existéncia de uma estrutura ideal para
todas as organizagfes, mas que € possivel aprimorar o desempenho de uma atividade ou

unidade especifica, a partir da racionalizagdo de seus elementos estruturantes.

De fato, deve-se enfatizar que uma estrutura organizacional de aplicacdo
geral ndo existe. As estruturas precisam ser desenvolvidas para atender as
exigéncias especificas de uma empresa, incluindo seus objetivos,
estratégias, recursos, sistema de informac@es, estilo da alta administracéo,
sua propenséo e habilidade para delegar, as funcbes desempenhadas e as
culturas dominantes. (BAILY et. al, 2015, p. 69-70).

O desempenho organizacional € um construto muito volatil e depende de muitos
fatores. As compras publicas, por exemplo, dependem de fatores ambientais como o mercado,
de fatores comportamentais dos compradores (WILLIAMSON, 1985), da cultura
organizacional e de integragéo e alinhamento com outras fungcfes da organizagéo (BAILY et.
al. 2015) e, logicamente, da estrutura organizacional (ANDREWS, 2010; BAILY et. al. 2015).
Por outro lado, tais fatores raramente sdo estudados de forma conjunta, uma vez que séo
diversas as teorias que cuidam de explicar cada um dos fendmenos envolvidos.

A discussdo sobre a adocdo de estruturas mais centralizadas ou descentralizadas
costuma estar presente no planejamento das organizacfes. Porém, a realidade € que existe
amparo teorico para os que defendem ambos os modelos.

O préprio Taylor (1911) argumentava que somente seria possivel haver gerenciamento
onde as decisfes fossem restritas a poucas pessoas. Essa linha de raciocinio se apoia na
menor variabilidade dos processos e dos resultados, 0 que permite que estes sejam
direcionados mais facilmente. Segundo Loiola et. al. (2004, p. 97), “a centralizacdo pode
minimizar o tempo necesséario para tomar decisfes.” Em especial na atividade compras
publicas, a centralizagdo aumenta o poder do comprador em funcdo da concentracdo do
volume negociado. Esse tipo de transacdo gera pressdo para reducdo dos precos e o0s

padroniza, facilitando o gerenciamento da atividade. Além disso, ha tendéncia de reducéo da
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gquantidade de pessoal envolvido na atividade, o que impacta nos custos administrativos. O
Quadro 1, traz um resumo das vantagens do modelo elaborado por Soares (2020).
Contudo, a centralizacdo também é associada a diversas disfun¢cdes do modelo
burocrético, como o excesso de rigidez, a resisténcia a processos de inovacdo, o foco
excessivo na forma e a maior possibilidade de abuso do poder. Até por essa razao, com o
advento da administracdo gerencial na segunda metade do século passado, uma corrente
tedrica de defesa da descentralizacdo ganhou for¢ca. Em Soares (2020) sdo apresentadas as

principais vantagens do modelo centralizado.

Quadro 1 — Principais vantagens da estrutura centralizada

Vantagem

Descricao

Reducdo de custo

A centralizacdo das compras da organizacdo contribui para

esforcos de compras

por volume  de | aumentar o poder de negociacdo da area, viabilizando a obtencéo

compra de maiores descontos/menores custos de aquisicdo ao promover a
consolidacédo da demanda de insumos, bens e servicos.

Reducéao de | Com um modelo centralizado o nimero de profissionais envolvidos

duplicagéo dos | com o processo de compras € reduzido, observa-se uma maior

uniformidade de procedimentos, reduzindo potenciais anomalias de
precos dos materiais adquiridos pelas diferentes unidades da
instituicao.

Habilidade de
coordenacao entre o

Atualmente, observa-se uma valorizacdo da funcdo de compras,
com a alteracdo de seu perfil para um carater mais estratégico e

de processos e dos
produtos e servicos

planejamento de | menos tatico. Com uma estrutura centralizada, o alinhamento entre
compras e as | o planejamento organizacional e a execucdo orcamentaria em
estratégias atendimento aos principios estratégicos propostos é facilitado.
organizacionais

Melhor gestdo de | A centralizacao favorece a gestao e o controle dos estoques de itens
estoques adquiridos, reduzindo desperdicios.

Maior padronizacdo | O arranjo centralizado possibilita um incremento na padronizacéo

dos procedimentos para realizacdo das compras e viabiliza o
fornecimento de servigos e produtos no mesmo padréo para toda a
estrutura da organizacao.

Desenvolvimento de
expertise

A centralizacdo possibilita uma maior especializacdo do profissional
e, consequentemente, amplia sua habilidade para negociar e
adquirir os insumos sob sua responsabilidade.

Fonte: elaborado por Soares (2020, p. 32).

Nesse sentido, trés importantes argumentos sao defendidos por Loiola et. al. (2004):

maior volume de informactes, mais flexibilidade e adaptabilidade ao ambiente externo e a
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ineficiéncias da propria organizacdo e aumento da motivacao dos funcionarios. O estudo de
Soares (2020) também sintetizou as vantagens desse modelo, conforme o Quadro 2.

A realidade é que também na funcdo de compras ndo se pode falar em um modelo
melhor para toda e qualquer situacdo, mas em modelo mais bem adaptado para uma
organizacdo, uma situacdo e/ou uma estratégia especificas. “A plausibilidade de ambas as
visBes implica que a centralizacdo pode ter efeitos inconsistentes, contraditérios ou mesmo
nao significativos sobre o desempenho.” (ANDREWS, 2010, p. 95).

Quadro 2 — Principais vantagens da estrutura descentralizada

Vantagem Descricao

Velocidade e | Em um modelo descentralizado, observa-se maior capacidade de

responsividade responder rapidamente as demandas dos requisitantes. Em uma
estrutura centralizada, quando a distancia entre a unidade
responsavel pelas compras e a que demanda o bem e/ou
servigo/insumo € significativa, o tempo de atendimento das
requisicdes pode comprometer os resultados.

Compreensdo das|O comprador “local” apresenta maior conhecimento das

particularidades de

cada unidade

particularidades e necessidades da unidade/departamento onde
atua, além de apresentar um relacionamento mais préximo com 0s
requisitantes.

Em um modelo descentralizado, o acesso a fornecedores locais e 0
relacionamento com eles € ampliado, com potencial redugdo com
custos de transportes em funcédo de menores distancias.

Acesso a mercados
locais e menores
custos de frete

Maior engajamento e
alinhamento com os
objetivos da unidade

Em uma estrutura descentralizada, os profissionais podem
desenvolver maior compreensdo dos objetivos da unidade e
desenvolver maior comprometimento e alinhamento com eles.
Promove maior trabalho em equipe e divisdo da responsabilizacédo
na resolucéo dos problemas do grupo.

Fonte: elaborado por Soares (2020, p. 33).

Conforme o modelo de Hage e Aiken, duas dimensdes sado relevantes para aferir o
nivel de centralizacdo do processo de trabalho estudado, séo elas: a autoridade hierarquica
e a participacdo nas decisoes.

A participacdo nas decisbes consiste no quanto os ocupantes de cada posi¢ao
interferem ou definem as escolhas organizacionais sobre recursos ou politicas
organizacionais (HAGE; AIKEN, 1967). Isso significa que essa dimensao se presta a medir se
fatores importantes para a execucdo das atividades da organizacdo sdo decididos com
participacdo de ocupantes de posicdes diversas. As fontes de dados utilizadas na presente

pesquisa ndo se mostraram adequadas para formar uma varidvel que representasse esta
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dimensao. Ja a dimensé&o autoridade hierdrquica se ocupa de aferir “a extensdo com que o
poder de decisdo é exercido nos niveis superiores da cadeia hierarquica” (ANDREWS, 2010,
p. 92). Nesse caso, se 0 proprio processo de trabalho é delegado a posicbes cada vez mais
distantes do 4pice estratégico da organizacao, € menor o nivel de autoridade hierarquica.

J& os processos de formalizacdo tendem a criar rotinas de comportamento. Isto é, as
tarefas sdo descritas de tal forma que as atitudes dos colaboradores passam a ocorrer de
maneira uniforme, independentemente das naturais diferencgas existentes entre pessoas. Um
maior nivel de formalizacdo, tende permitir que o &pice estratégico tenha uma melhor
compreensdo daquilo que esta sendo desenvolvido pela organizacdo. Isso facilita a
coordenacéo das atividades entre as diversas unidades. As informacdes conhecidas pelos
diversos membros da organizacdo tendem a ser mais homogéneas, o que facilita o
monitoramento das atividades, dificulta a ocorréncia de condutas que ndo se direcionam
precisamente para 0s objetivos institucionais da organizacdo e reduz a incerteza dos
trabalhadores. Isto €, “sem um nivel minimo de formalizacdo pode ocorrer ambiguidade de
objetivos” (DALTON et. al., 1980, p. 58).

Por outro lado, menos formalizacdo aumenta a flexibilidade no trabalho tornando a
organizacdo mais adaptavel a situacdes imprevistas. “H4 um emergente consenso entre
pesquisadores na éarea de administracdo sobre a existéncia de efeitos negativos da
formalizacdo no desempenho das organizacdes” (ANDREWS, 2010, p. 96). Além disso, os
custos relacionados ao cumprimento de atividades meramente formais podem gerar impactos
negativos no desempenho. Essas associacdes entre 0s construtos sdo tdo comuns que
acabaram por motivar o movimento gerencialista no século passado, uma vez que varias das
disfuncbes relacionadas a burocracia weberiana estavam ligadas a um excesso de
formalizacdo das organizacgdes, tanto publicas como privadas.

Em verdade, tanto € possivel que a falta como o excesso de formalizagcdo criem
problemas para as organizacbes. Eles podem, por exemplo, causar estresse aos
trabalhadores em razdo de estes terem de cumprir tarefas para as quais hdo conhecem todas
as informacgdes e dados necessarios (goal ambiguity), mas também pela necessidade de
realizar atividades que ja ndo tém efeitos adequados para a obtencdo dos resultados pelos
quais séo cobrados (red tape).

Portanto, ndo € uma tarefa simples definir o grau de formalizag&o ideal para melhorar
o0 desempenho da funcdo de compras. Logo, sdo importantes as ferramentas para mensurar
esses niveis e seus desdobramentos. Duas dimensdes foram sugeridas para essa finalidade:

a codificacdo de cargos e a observacao de regras.
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A dimenséo codificacdo de cargos quantifica a existéncia de regras na organizacgao,
COmo 0sS manuais técnicos, itens em legislacdes, atos administrativos etc. Trata-se, portanto,
da extensdo relativa da padronizacdo dos papéis e das qualificacbes associadas a esses
papéis (ANDREWS, 2010). Ja a dimenséo observacao de regras esta associada a supervisao
exercida para garantir gue as regras sejam cumpridas. Em termos gerais, uma organizacao
pode possuir altos niveis de codificagcdo de cargos e hada garantir que as regras sejam
cumpridas. Existe, em vista disso, uma complementaridade entre as duas dimensdes. Esta é
outra dimenséo que ndo foi aferida por incompatibilidade com os dados levantados.

Os gestores, ao racionalizar a divisdo do trabalho, tendem a direcionar tarefas para
individuos que j& sabem como realiza-las, o que consequentemente 0s torna mais capazes
de atuar eficientemente, desse modo caracterizam-se 0s processos de especializacdo. Esse
construto possui diversidade entre as organizagdes publicas e privadas. Seja em razao de um
planejamento idealizado, ou pela necessidade de se lidar com condicbes emergentes, €
possivel que mesmo no interior de uma organizacdo, equipes que realizam atividades
idénticas dividam o trabalho com diferentes niveis de especializacdo. A medida em que a
especializacdo vai se desenvolvendo em uma organizacdo, e em razdo do crescimento das
demandas, da diversidade de tarefas, da quantidade de pessoas que realizam um
determinado trabalho, ou ainda da extenséo geografica na qual se atua, pode ser necessario
que os processos de coordenacdo também sejam adaptados.

Nesse caso, uma solucdo pode ser a criacdo de equipes com especialidades

diferentes, a esse processo se da o0 nome de departamentalizacéo.

Um conceito associado ao mecanismo de especializagédo horizontal € o de
departamentalizacdo. Como vimos, os trabalhos divididos precisam ser
agrupados para que as tarefas comuns possam vir a ser coordenadas. Assim
a modelagem da estrutura de uma organizacédo requer determinar o modo de
agregar os grupos ou equipes de trabalho. (LOIOLA et al., 2014, p. 113)
Malgrado o objetivo de se especializar em tarefas e de se criar departamentos seja
justamente o de melhorar o desempenho organizacional, ndo necessariamente essa sera a
opcdao ideal para todas as organizacdes. Os efeitos dos processos de especializacdo sdo
diversos e dependem de fatores especificos. O modelo adotado afere a especializagdo por
meio de trés dimensbes: a complexidade ocupacional, a experiéncia profissional e o
treinamento profissional.
Entende-se por complexidade ocupacional a quantidade de posi¢des necessarias para
a realizacdo das tarefas ou para a obtencdo dos resultados esperados por uma organizacao.

Assim, “as organizac¢des variam no numero de especialidades ocupacionais que utilizam para
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atingir seus objetivos” (HAGE; AIKEN, 1967, p. 79). Em contrapartida, a dimenséo
denominada experiéncia profissional quantifica o grau de envolvimento dos trabalhadores com
sua atividade especifica. Algumas atividades sdo tdo complexas que é necessario muito
investimento em tempo e outros recursos organizacionais para que Seus executores
apresentem um desempenho satisfatorio. A medida em que o trabalhador vai se ocupando
por mais tempo com essa atividade, € comum que obtenha habilidades técnicas, participe de
grupos de trabalho, ocupe cargos de lideranca ou até dedique parte de seu tempo ao
treinamento de colegas. Por fim, o nivel de treinamento profissional se relaciona com o
conhecimento técnico que os trabalhadores possuem de suas atividades. Nesses casos, ou a
organizacao investe na construc¢ao do patriménio intelectual de seus colaboradores, ou exige
certos requisitos, como escolaridade ou cursos de capacitagdo para a admissdo em cargos

ou para sua manutengao.

3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

A presente pesquisa consiste em uma abordagem quantitativa, com finalidade
aplicada, e cujo objetivo é descrever o modelo estrutural da funcdo de compras da RFB. O
periodo escolhido, 2018 e 2019, se apoia por se tratar de um momento em que algumas das
regides fiscais regionalizaram parte de sua atividade de compras, 0 que permite a comparacao
entre os modelos. As fontes de dados foram sistemas informatizados cujos bancos de dados
sdo mantidos pela prépria RFB: o Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI), o
Sistema de Gestdo de Processos Digitais da RFB (E-processo) e o banco de dados de gestéo
de pessoal da RFB (SA3). O procedimento de coleta correspondeu a um levantamento
documental, cujas unidades de observacdo foram dois conjuntos de dados: os empenhos
executados e as compras transacionadas no periodo.

O levantamento de empenhos foi censitério, tendo-se registrado 21.442
procedimentos. Por outro lado, para as compras foi utilizada uma amostra probabilistica, com
presuncdo de aleatoriedade e de maxima heterogeneidade (p=0,5). O resultado foi
representativo para a populacéo de 5.286 processos de compras, com intervalo de confianga
de 95% (Z4/2=1,96) e erro de 5%. Com isso, o valor amostral correspondeu a 360 compras.
Sobre os dados foram aplicadas técnicas de sumariza¢do, como andlise de distribuicdo de
frequéncia, de medidas de tendéncia central e de dispersdo. As ferramentas de software
utilizadas foram a Statistics Data Analysis, versdo 14, da StataCorp LP e o gerenciador de

planilhas eletrénicas Excel do pacote Microsoft 365.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Atualmente, a RFB é organizada em diversos niveis hierarquicos fundamentados em
processos de especializacdo geografica e de especializagdo funcional por tarefas
relacionadas a processos, produtos ou mesmo ao contribuinte/cidadao em foco. Esses niveis
hierarquicos podem, para simplificacdo da analise ser agrupados em trés: os érgaos centrais
(4pice estratégico da RFB), as superintendéncias regionais (nivel intermediario) e as unidades
locais, totalizando mais de quinhentas unidades.

Uma importante observacao que se pode fazer sobre a funcao de compras nos 6rgaos
centrais € o nivel hierarquico no qual se encontra a Divisao de LicitagBes-Dilic, por esta estar
subordinada & Coordenacao de Logistica-Colog, a qual por sua vez responde a Coordenagao-
Geral de Programagéo e Logistica, uma das trés existentes na estrutura da Subsecretaria de
Gestéo Corporativa. Fica, entdo, implicito que a Dilic realiza tarefas operacionais. Inclusive, o
préprio nome da equipe revela um foco no cumprimento das formalidades normativas. Tal

conclusao se confirma com a leitura das competéncias relacionadas no Regimento Interno:

Art. 170. A Divis&o de Licitagbes (Dilic) compete gerir e executar as atividades
relativas:

| - as licitagdes, em suas diversas modalidades;

Il - as dispensas e as inexigibilidades de licitacéo; e

Il - ao planejamento de aquisi¢ces e contratacdes.

Paragrafo Unico. Os setores requisitantes das aquisicdes e contratacdes
atuardo, no que couber, nas atividades listadas nos incisos do caput.
(BRASIL, 2020, p. 35)

Outra caracteristica de uma fung@o de compras em estagio inicial de desenvolvimento
presente na estrutura da RFB é subordinacdo a gestao financeira do 6rgdo, o que pode
resultar em reducdo do desempenho (BAILY et. al. 2015). Isso porque, funcdes
organizacionais diferentes tendem a ter objetivos distintos.

Um exemplo de como esse modelo estrutural pode ter interferido no desempenho da
funcdo de compras foi a recente escolha do nivel de execug¢do orcamentdria como seu
indicador institucional. Observe-se que esse indice estd intimamente relacionado a funcéo
financeira, mas pouco conversa com 0s escopos préoprios da funcéo de compras. Na verdade,
comprar de forma econémica e, eventualmente obter descontos, tende a reduzir o nivel de
atingimento dessa meta. Logo, ao ter os objetivos da funcéo de compras definidos pela gestdo

financeira do 6rgao, nesse caso, a RFB criou um padrao de goal ambiguity.
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No nivel intermediario, as dez superintendéncias regionais possuem projecdes
especializadas das subsecretarias existentes nos 6rgaos centrais, bem como outras divisdes
especificas, mas suas atividades de compras também sdo subordinadas as Divisbes de
Programacéo e Logistica (Dipol), focadas nas execuc¢des financeiras. Por fim, o nivel local é
composto pelas Delegacias da Receita Federal (DRF), pelas Alfandegas (ALF) e pelas
Inspetorias-Gerais (IRF), todas com projecdes territoriais em Agéncias (ARF) ou em outras

alfandegas e inspetorias.

De acordo com o que foi destacado, a estrutura da RFB possui alcance geogréafico em
todo o territorio nacional e ocupa equipes de servidores e colaboradores com variados
tamanhos e fungdes. N&o é de se causar surpresa que toda essa configuracéo dé origem a
uma estrutura de compras igualmente complexa, com as chamadas unidades gestoras se
tornando responsaveis suprir as necessidades proprias e de outras unidades, as quais lhes
sao hierarquicamente subordinadas ou néo.

Na presente pesquisa, foram identificados 11.386 empenhos, denominagédo dos
registros de reserva de recurso orcamentario para futuro pagamento, realizados durante o ano
de 2018, e mais 10.056 em 2019. Esses procedimentos foram executados por 113 centros de
custo sendo trés nos 6rgaos centrais, dez nas superintendéncias e cem nas unidades locais.
Em termos de frequéncia, percebe-se que enquanto quase 78% dos empenhos séo
executados pelas unidades locais, pouco mais de um quinto compete as superintendéncias

regionais e apenas 2,31% aos 6rgaos centrais.

Figura 1 — Porcentagem de empenhos por centro de custo

' ™

mUnidades Locais m Superintendéncias Regionais = Orgdos Centrais
e -

Fonte: resultados da pesquisa.

A vista disso, conclui-se que ha uma concentracdo da execucdo do trabalho nas
unidades locais. Entretanto, essa logica se inverte quando se analisam os valores
empenhados. Em 2018, o total foi de quase um bilhdo e 800 milhdes e em 2019, foi proximo

a dois bilhdes. Nesse caso, sdo 0s 0rgdos centrais que concentram quase 76% do valor
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empenhado, seguidos pelas unidades locais com pouco mais de 17%, restando quase 7%

(seis por cento) para as superintendéncias regionais.

Figural — P(;centagem de valores de empenhos por centro de custo

17,37%

- 75,64% |

m Unidades Centrais ® Superintendéncias Regionais = Orgéos Centrais

Fonte: resultados da pesquisa.

Essa concentracdo de valores nos Orgdos centrais poderia indicar certo
desenvolvimento da funcdo de compras da RFB. Porque, os principais fornecedores parecem
estar sendo desenvolvidos por meio de um forte controle central, de acordo com o que foi
prescrito no Quadro 1. De fato, essa légica se revela também entre os favorecidos pelos

empenhos levantados (fornecedores de servigos), conforme demonstra-se na Tabela 1.

Tabela 1 — Valores de empenhos por favorecidos e nivel hierarquico

Favorecido Nivel 2018 2019 Total % % Natureza da
Hierarg. () () () Relativo Acumulado  despesa

SERPRO - SEDE Orgdos 1.104 1272 2377 63.72% 63, 72% Senvico de
— BRASILIA Centrais desenvolvimento
e manuiengdo
de sistemas e

sevico de

tecnologia  da

informacao.
EMPRESA DE Orgdos 142 131 273 T7.31% 71.,03% Senvico de
TECNOLOGIA E Centrais desenvolvimento
INFORMACOES e manuiengdo
DA PREVIDENCIA de sistemas e
— DATAPREV SEenico de

tecnologia  da
informacao.
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EMPRESA Orgéos
BRASILEIRA DE Centrais
CORREIOS E
TELEGRAFOS

CAIXA ECONOMICA  Orgdos
FEDERAL Centrais
COMERCIAL E Unidades
EMPREENDIMENTOS  Locais
BRASIL S A

COORDENACAO- Orgdos
GERAL DE Centrais
PROGRAMACAD

FINANCEIRA

ANDRE GUIMARAES Superint.
PATRIMOMNIAL LTDA.  Regional
MONEY  TURISMO Orgdos
EIRELI Centrais
BRITANICA Superint.
ADMINISTRACAO & Regional
TERCEIRIZACAOD

EIRELI

INTERSEPT Unidades
SEGURANCA LTDA Locais

DINAMO
AGRICOLA LTDA

Demais favorecidos

Total

INTER- Unidades

Locais

Todos

37 45 g2

10 11 21

11 g 19

422 416 838

1.788 1.942 3730

2,19%

1.22%

0.57%

0.50%

0.50%

0.42%

0.40%

0.36%

0.33%

22 47%

73.22%

74.45%

75,02%

75,52%

76,02%

76,44%

76,84

77.20%

77.53%

100.00%

Semwico de
coleta, e
distribuicdo  de
correspondéncia

(servicos
postais).
Seico de
gerenciamento
da GFIP.
Locacdo de
imovel do
edificio da
DERATISP.
Repasse aos
programas
sociais referente
ao PASEP.
Locacdo de
imovel do
edificio da
SRRFOS/BA.
Sewicos de
agenciamento
de viagens.
Sewicos
terceirizados de
apoio
administrativo da
SRRFO6/MG.
Sevicos
terceirizados de
vigilancia (ALF

Foz do Iguagu e
ALF Paranagua)

Semvicos de
administracdo
de depositos

(ALF Porto de
Santos. ALF Sdo
Paulo e ALF
Bauru).
Despesas
diversas

(*) Valores em milhdes de reais
Fonte: resultados da pesquisa.
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E possivel perceber que quase 80% das despesas da RFB no periodo se referem a

uma rubrica de transferéncias administrativas para pagamentos de tributos, além de contratos

com somente dez fornecedores. Metade destes transacionou com 0s 0rgdos centrais e

recebeu quase trés quartos do total de despesas executadas no periodo. Esses dados néo

surpreendem, pois 0 modelo operacional do érgdo caracteriza-se pelo levantamento,

gerenciamento e fornecimento de dados e geracdo de informacBes, 0s quais sdo
historicamente fornecidos por empresas publicas parceiras.

Enquanto essas demandas operacionais sdo atendidas por meio de fornecedores
contratados de forma centralizada, como o Servico Federal de Processamento de Dados —
Serpro (63,72%), ou a Empresa de Tecnologia e Informag¢des da Previdéncia Social —
Dataprev (7,31%), as necessidades administrativas sdo satisfeitas por uma estrutura mais
descentralizada, como ocorreu nos casos da locagdo do prédio onde funcionam a
Superintendéncia da Quinta Regido Fiscal (0,50%) ou a DERAT/SP (0,40%), ou no dos
servicos de vigilancia da ALF Foz do Iguagu (0,36%).

Portanto, a estratégia de centralizar os contratos de carater operacionais, e de
descentralizar os de servicos administrativos explica a concentracdo da quantidade de
empenhos nas unidades locais, mas dos valores nos 6rgédos centrais. Contudo, isso ndo
garante que a RFB esteja de fato mantendo relacionamentos efetivos com suas fontes de
suprimentos. Uma vez que, as relagbes entre entes publicos podem ser definidas pelas
formalidades caracteristicas do setor.

Em epitome, a principal forma de aplicacdo dos ativos da RFB se da com o uso dos
recursos financeiros em grandes contratos operacionais e, consequentemente, por sua
distribuicdo no territério nacional por meio da alocacdo dos servicos prestados.
Suplementarmente, os 24,36% restantes sao divididos entre as regides fiscais conforme

exibido na Tabela 2.

Tabela 2 — Porcentagem de valores de empenhos por regido fiscal

Regido

Fiscal Estados 2018 2019 Total %
Qitava S&0 Paulo
Reqgido 143.156.886,47 138.530.476.12 28168736259 3101%
MNona Parana e Santa Catarina
Reqgido 79069998 24 7343058240 154.500.58064 17.01%
Setima Espirito Santo e Rio de
Reqgido Janeiro 4010523059 3048044231 7958567290 8.76%
Décima Rio Grande do Sul
Regido 3380008492 35000.361,86 B5.800446 78 7.57%
Quinta Bahia e Semipe

Regido 39.578.009 65 2728242581 6686043546  7.36%
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Sexta Minas Gerais
Reqgido 34 284 36631 31 43030874 6571467505 7, 23%
Segunda  Acre, Amapa, Amazonas,
Regido Para, Ronddnia e

Roraima 20204 24316 28.009.841,00 5730408416 6,31%
Quarta Alagoas, Paraiba,
Regido Pemambuco e Rio

Grande do Morte, 26,429 20527 2809985547 56.529150,74 6,22%
Primeira Disfrito Federal, Goiania,
Reqgido Mato Grosso e Mato

Grosso do Sul 2413498150 2977083208 53905813,58 593%
Terceira Ceara, Maranhdo e Piaui
Regido 11.630.730,51 1198405778 23614788,30 260%
Soma 463 492 826,62 445019183.58 908.512.010.20 100.00%

Fonte: resultados da pesquisa.

Um ponto que chama a atencao nesta tabela é que as unidades descentralizadas nao
foram organizadas de modo a distribuir os recursos financeiros de forma equanime. Ou seja,
enquanto Sao Paulo administra cerca de 31% dos recursos financeiros descentralizados, a
Terceira Regido, por exemplo, é responsavel por apenas 2,60% desses valores.

Tal tipo de estrutura estad mais associada com a organiza¢do e com a demanda dos
Estados e, consequentemente, com a distribuigdo politica de poder entre estes entes, do que
com a necessidade de divisdo de trabalho dentro da RFB. Como efeito, esse modelo pode
gerar distor¢des nos tamanhos das equipes, na carga de trabalho entre os centros de custo,
na alocacdo dos servidores e dos recursos financeiros e, finalmente, no desempenho da
funcdo. Especialmente em uma organizacdo com o tamanho da RFB, a capacidade de
gerenciamento da atividade pode ser beneficiada por uma maior homogeneidade entre as
equipes. Uma vez que o apice estratégico do 6rgédo tende a naturalmente estabelecer regras
de forma padronizada e a esperar resultados similares das projecoes.

Além disso, a variabilidade de realidades existente entre os componentes dessas
dispares equipes causa ruidos na comunicacao interna. As diferencas de padrdes séo tantas
gque em anos de observacao pode-se perceber ndo ser incomum o fato de um servidor lotado
em um determinado tipo de departamento ndo ter conhecimento de certos procedimentos os
quais sdo adotados em outros.

Adicionalmente, a atual estrutura também reverbera na funcao alocativa de recursos

do Estado, o que se pode observar no Figura 3.
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Figura 3 — Porcentagem de valores de empenhos por regido geografica

P
9,3% )

T.0%
47 0% ; |

m Centro- Oeste Mordeste Morte Sudeste wmSul
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Fonte: resultados da pesquisa.

Os dados revelam que a estrutura também néo é focada nas desigualdades regionais
do pais. Isso porque a Regido Sudeste, a qual reconhecidamente possui 0 maior grau de
desenvolvimento regional, € também onde se aplicam a maior parte dos recursos (47%). Em
contrapartida, regides menos desenvolvidas como Regido Norte e a Centro-Oeste recebem
valores destacadamente baixos. E oportuno esclarecer que o presente argumento n&o
pretende advogar por uma aplicagdo igual de recursos entre todas as regibes geogréficas,
mas destacar uma oportunidade de reducéo de desigualdades regionais por meio da fungéo
alocativa do Estado.

Tal dificuldade se acentua na Regido Norte, em razdo de esta ser fortemente marcada
pela presenca de populagbes indigenas, ribeirinhas e rurais, as quais enfrentam severas
limitacBes para acesso aos servigcos oferecidos pelo 6rgdo através de ferramentas eletrdnica,
como sitios na Internet, ou aplicativos em dispositivos moveis. I1sso significa que a efetividade
desses servicos para a populacéo local depende em maior propor¢cédo da presenca fisica de
unidades da RFB, o que demanda justamente o0 uso de recursos administrativos.

Outro fator importante, o qual reclama um olhar mais atento para a Regido Norte, € o
geografico. Tanto em razdo de se tratar de mais de 45% do territdério nacional, com as
consequentes dificuldades para se deslocar e administrar as unidades existentes, mas
também, pelo tamanho da fronteira terrestre a qual precisa ser vigiada. Inclusive, pelo fato de
haver grandes produtores de substancias entorpecentes nos paises adjacentes e de se
encontrarem cobigadas riquezas no bioma amaz6nico e em areas de mineragdo. Nesse
contexto, h& potencial para que os recursos do 6rgdo sejam usados em unidades, pessoal,
processos de trabalho e operagbes que combatam essas transagbes que prejudicam a
sociedade brasileira nas duas pontas.

Especificamente sobre os processos de despesa, concluiu-se que 54,59% foram

referentes a compras transacionadas no periodo. Mister se faz apontar a auséncia de um




v ENEPCP

_ o Car e Publica
sistema de banco de dados para registrar e gerenciar as compras e os contratos da RFB. Tal
lacuna certamente dificulta o trabalho dos gestores da area de varias formas, até mesmo para
tarefas fundamentais como estabelecer objetivos, acompanhar resultados ou tracar
estratégias.

O nivel de centralizacdo das compras apresentou frequéncias relativas parecidas com
aquelas constantes na Figura 1. Dessarte, as unidades locais foram as que mais compraram
com 76,11% das observagfes, contra 20,28% das superintendéncias. Portanto, o recente
processo de regionalizacdo das compras no 6rgdo ainda se mostra timido.

Conclui-se, entdo, que as compras realizadas pela RFB ainda se operam por um
modelo predominantemente descentralizado. Essa deducdo parece também estar apoiada
pelos niveis de agrupamento das compras o qual demonstrou que 87,5% tiveram como
usuaria apenas uma unidade gestora. Nao obstante, a propria deteccdo de que cerca de uma
em cada oito compras no 6rgéo se executa de forma agrupada j4 € um resultado que pode
ser comemorado pelos defensores dessa estratégia, considerando-se o histdrico da
organizacao.

J& em relacdo a descentralizacdo das compras, percebe-se que as unidades centrais
compraram menos que todas as regifes fiscais no periodo e que esses processos atenderam
somente a seus préprios departamentos, 0 que confirma a inexisténcia de execucdo
centralizada de compras administrativas. Ou seja, com a exce¢do dos grandes contratos
operacionais da organizacdo, a funcdo de compras € delegada as superintendéncias e,
principalmente, as unidades locais. Portanto, ao menos em relacdo as despesas
administrativas, ndo existe um controle central da cadeia de suprimentos ou foco na promocéao
de relacbes com fornecedores estratégicos. Consequentemente, o desenvolvimento da
funcdo de compras da RFB pode, no maximo, ser classificado como predominantemente no
estagio 3 — Desenvolvimento (BAILY, 2015), com a presenga de equipes ainda em estagios
menos desenvolvidos.

Por outro lado, a Oitava Regido Fiscal foi responsavel por 23,89% das transacdes
observadas, enquanto, surpreendentemente, a Décima Regido Fiscal e a Sétima Regido
Fiscal somente trabalharam 4,44% e 4,72% da amostra, respectivamente, as menores
frequéncias. Tal espanto decorre do fato de as regides terem o terceiro e o quarto maiores
orcamentos, de acordo com a Tabela 2. Contudo, a frequéncia de compras centralizadas
nessas regides parece indicar que estdo em um estagio mais avancado do projeto de
regionalizacdo, a exemplo do que ocorre com a Quarta Regido Fiscal, o que tende a reduzir
a quantidade de processos de compras. A Tabela 4 relaciona as frequéncias de processos

trabalhados por regiao fiscal.
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Tabela 3 — Porcentagem dos processos de compras publicas por regido fiscal

Regiao Fiscal Frequéncia Frequéncia Compras centralizadas
absoluta relativa

Unidades Centrais 13 3.61% 8 61,94%
Primeira Regido 18 5,00% 0 0,00%
Segunda Regidao 32 8,89% 3 9,38%
Terceira Regido 19 5,28% 1 5,26%
Quarta Regido 20 5,56% 9 45,00%
Quinta Regiédo 39 9,72% 6 17,14%
Sexta Regido 47 13,06% 5 10,64%
Sétima Regido 17 4.72% 3 17,65%
QOitava Regido 86 23,89% ) 9,81%
Nona Regiéo 57 15,83% 3 5,26%
Décima Regiéo 16 4. 44% 2 12,50%
Total 360 45

Fonte: resultados da pesquisa.

Retomando-se o tema da desigualdade regional, os resultados externam que,
realmente as regides Norte e Centro-Oeste, justamente as que recebem as menores dotacdes
orcamentarias na RFB, sdo também as que menos compram. No Centro-Oeste trabalhou-se
7,78% dos processos de compras, € no Norte 9,72%, realidade bem diferente das demais
regides geograficas. Nao é forcoso repisar que as regides Nordeste e Norte possuem
reconhecidamente os maiores problemas de desenvolvimento regional no pais. Assim, por
ser a funcdo de compras uma ferramenta a qual pode ser usada para mitigar problemas

sociais, parece haver espaco para melhorias, especialmente no que diz respeito a esta regido.

Figura 4 — Porcentagem dos processos de compras por regido geografica
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Fonte: resultados da pesquisa.

Sobre o tema formalizagdo, demonstra-se que a regra de se executar licitagdes €, na
pratica, a excecdo. Primeiramente, notam-se as auséncias das modalidades relacionadas na

Lei de Licitagbes entre as observacdes da amostra, o que reforca a necessidade de
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atualizacdes como as promulgacdes da Nova Lei de LicitagBes e do pregédo eletrdnico. Isso
porque, tais auséncias sdo indicios da obsolescéncia de ritos como a carta convite, tomada
de precos e concorréncia. Em relacédo ao pregéao eletrénico, foi o rito selecionado para licitar

entre 13,89% dos processos de compras observados, conforme se observa na Tabela 5.

Tabela 4 — Porcentagem dos processos de compras por rito de contratacio

Rito de Contratacdo Frequéncia Absoluta Frequéncia relativa
Suprimento de Fundos 26 7,22%
Dispensa por Valor 257 71.39%
Demais Dispensas e Inexigbilidades 27 7,90%
Pregéo Eletrénico a0 13,89%

Total 360 100%

Fonte: resultados da pesquisa.

Portanto, a Unica modalidade de licitagdo presente na amostra ndo chegou a ser eleita
para um sétimo das compras publicas realizadas, mas a chamada compra direta revelou-se a
forma mais usual de atender as demandas. Entre todos os ritos, a dispensa de licitacdo pelos
critérios de valor tiveram destaque com 71,39% das observacbes, o que, mesmo sendo
inferior ao levantado por Soares (2020), 90,01%, parece confirmar sua preferéncia, porém,
em Souza (2022), os pregdes representaram 67,18% das compras. Logo, com esse nivel de
fragmentacado nas compras inibe muitas dos potenciais vantagens relacionadas as estruturas
centralizadas se tornam inviaveis para o 6rgéao.

Continuando-se com a andlise, passa-se a discorrer sobre a especializacdo
ocupacional, com o qual verificou-se serem 0s Servicos ou Sec¢des de Programacdo e
Logistica (nivel intermediario de especializa¢ao) os formatos de equipe que efetuaram a maior
guantidade de compras na RFB, 58,61% dos processos de compra. Ja as equipes mais
especializadas, Divisdes, Servicos ou Secdes de Licitagbes, que cuidam somente de
licitagOes, dispensas e inexigibilidades de licitagdo, compraram menos, apresentando uma
frequéncia de 23,06%. Por fim, o resultado para as equipes mais complexas, as Se¢des ou
Servicos de Gestdo Corporativa, as quais acumulam ainda diversos processos de trabalho
relacionados a gestéo de tecnologia da informacéo e a gestédo de pessoal, foi 18,33%.

Portanto, os dados revelam que a estratégia regimental da RFB € concentrar as
compras com equipes com nivel moderado de especializagdo funcional. Tal decisdo se
amolda a estratégia de descentralizacdo identificada anteriormente em razéo da limitacdo de
recursos e, especialmente, de servidores, nao permitir a replicacdo de equipes especializadas
em uma grande quantidade de unidades descentralizadas. A propria natureza das equipes de

gestdo corporativa, por acumularem uma quantidade tdo diversa de tarefas diferentes e
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complexas, somente consegue ser explicada nesse contexto, o qual gera muitas dificuldades

para os membros dessas equipes.

Tabela 5 — Porcentagem de processos de compras por nivel de especializacao

Complexidade Ocupacional Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Gestao Corporativa 66 18,33%
Logistica 211 58,61%
Compras e Licitactes 83 23,06%
Total 360 100%

Fonte: resultados da pesquisa.

Os resultados demonstram que as equipes sao razoavelmente experientes com
médias de 4,26 anos. Ocorre que, o desvio-padrdo, 3,39 anos, revela que ha bastante
heterogeneidade nos dados, tendo-se observado desde compras realizadas por servidores
que nem mesmo eram das equipes a um servidor com quase vinte anos de experiéncia na
area. Tanta variabilidade, associada ao fato de os ultimos concursos para o 6rgao terem
ocorrido em 2014, sugere que a atividade pode estar sofrendo com a rotatividade de
compradores. De fato, € comum que servidores lotados nessas areas solicitem transferéncia
para atividades com menores niveis de responsabilidade e menos presséo por resultados.
Esses fatores, combinados com a inexisténcia de incentivos individuais para retencao de

talentos, podem estar reduzindo a experiéncia das equipes de compras da RFB.

Tabela 6 — Estatistica descritiva das variaveis de especializacéo

Variavel Media Mediana Moda  Desvio Minimo Maximo
padrao
Tempo de 4 26 3,16 0,00 3,39 0,00 19,88
experiéncia
compras
Treinamento 3,32 3,00 3,00 2,09 0,00 16,00
profissional

Fonte: resultados da pesquisa.

Em contrapartida, o treinamento profissional retornou uma meédia de 3,32 pontos para
capacitacoes realizadas no triénio anterior a compra observada, ou para formacdo académica
relacionada com a atividade. Este valor parece indicar um bom nivel, pois a politica de
capacitacdo do 6rgdo demanda uma amplitude de 2,1 a cada triénio. Com isso, conclui-se

que a politica de capacitacdo da RFB demonstra resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo da estrutura das organizacbes publicas no Brasil se faz relevante ndo
somente pela importancia do tema em si, mas também pelo protagonismo do gasto
governamental no Produto Interno Publico. Destarte, 0 mapeamento das dimensdes da
estrutura da RFB, 6rgao de grande capilaridade em todo o territorio nacional, contribui tanto
com a atividade dos gestores do érgdo como de outros stakeholders.

Em resumo, o estudo demonstra que ainda s&o praticadas de forma bastante
descentralizada a execugdo orgcamentéria e as fungcbes de compras da RFB, ainda que os
valores alocados sejam centralizados nos 6rgdos centrais. Sobre a formalizag&do, houve
prevaléncia das dispensas por valor, ritos mais céleres, apesar de o maior volume financeiro
das despesas ter sido transacionado via pregdes eletrdnicos. Complementarmente, o nivel de
especializacéo, revelou a presenca de rotatividade de servidores nas equipes de compras e
gue o plano de capacitacdo do 6rgdo produz resultados observaveis. J& a complexidade
ocupacional é moderada, com maior atuacdo das equipes de logistica.

Sobre as limitagbes do estudo, destaca-se o fato de os dados observados néo
contemplarem todas as dimensdes e construtos do modelo tedrico, o que excluiu da
mensuracdo dimensdes como a participacao nas decisGes e como a observacao de regras.

Enfim, entende-se ser adequado estudar as relacdes entre as dimens@es estruturais
com outros fendmenos organizacionais como o ambiente, a estratégia ou o desempenho.
Outra possibilidade sdo estudos comparativos com outras organizacdes publicas, outras

atividades do 6rgéo ou outros periodos.
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