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Resumo

O mercado de infraestrutura nacional teve sua imagem e reputacdo negativamente impactada
pelas investigacOes da operacéo Lava Jato no Brasil. As empresas prestadoras de servigo nesse
setor foram afetadas principalmente na relagédo entre compradores e fornecedores e houve
necessidade de se adequar a legislacdo vigente e para maior governanca. O Guia PMBOK
(PMI,2017) com as diretrizes para gerenciamento de aquisicdes em projetos oferecem boas
praticas que juntamente as acdes de compliance podem contribuir para a ética e sustentabilidade
no ambiente empresarial. Neste trabalho além dos conceitos de gerenciamento de aquisi¢des é
apresentado um estudo de caso de reestruturacdo da area de compras e da area de compliance
da companhia. Por fim, conclui-se que o gerenciamento de aquisi¢cdes deve estar integrado com
0 departamento de compliance da empresa, para que ética e sustentabilidade torne-se uma

vantagem competitiva.

Palavras Chave: aquisi¢cdes. compliance. gerenciamento. ética.



Abstract

The national infrastructure market had its image and reputation imparied by the investigations
of the Lava Jato operation in Brazil. The companies providing services in this sector were
mainly affected by the relationship between suppliers and service providers. The PMBOK guide
(PMI,2017) with the guidelines for managing procurements offers good pratices that include
compliance actions can contribute to ethics and sustainability in the business environment. In
this work, in addition to the concepts of projects procurement management, a case study of
restructuring the procurement and compliance area of the company is presented. Finally, it is
concluded that the management of procurements must be integrated with the company's

compliance department, so that ethics and sustainability become a competitive advantage.

Keywords: procurements. compliance. management. ethic.
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1. INTRODUCAO

A operacdo Lava Jato é considerada pelo Ministério Publico Federal a maior
investigacdo de corrupgéo e lavagem de dinheiro do Brasil. A operagdo iniciada em margo de
2014, perante a Justica Federal em Curitiba, investiga organizacdes e empresas relacionadas a
um esquema criminoso de corrupcao envolvendo diversas empresas brasileiras. Nesse esquema,
a investigacdo descobre que de que grandes empreiteiras organizadas em cartel pagavam
propina para altos executivos da administracdo publica e outros agentes publicos, por meio de
contratos bilionarios superfaturados. (MINISTERIO PUBLICO FEDERAL,2019)

No ambito da Administracdo Publica Federal, o processo de compras é regido por
diversas normativas, sendo que a principal delas é a Lei 8.666/1993. Deste modo, em um
processo normal de aquisicOes, as empreiteiras (empresas contratadas prestadoras de servicos)
concorrerem entre si, em licitacBes, sendo o processo de escolha € o de menor preco ofertado.
(LEI 8.666,1993).

No entanto, segundo o Ministério Publico Federal (2019), as empresas organizadas em
cartel ilicitamente burlavam esse processo pois 0s precos eram combinados e oferecidos as
estatais ja superfaturados, calculadas as devidas propinas, em prejuizo dos cofres publicos.

O desenrolar das investigacfes expds as relacdes entre empresas privadas, estatais e
politicos e por envolver algumas das maiores empresas em atividade no pais e 0s maiores
partidos, a Lava Jato causou impactos profundos na economia. Assim, todo esse esquema
corrupto desencadeou uma série de efeitos negativos uma vez que as grandes empresas
construtoras alvo de investigacdes paralisaram suas obras, tiveram contratos suspensos,
reduziram investimentos, promoveram demissdes gerando desempregos, e consequentemente
um desmonte de importantes setores da economia nacional. (INSTITUTO DE ESTUDOS
ESTRATEGICOS EM PETROLEO, GAS E BIOCOMBUSTIVEIS, 2019)

Segundo Silva (2016), um processo de compras ineficiente pode resultar em perdas e

desperdicios de recursos publicos, que se encontram cada vez mais escassos.

Considerando que grande parte das empresas construtoras de obras foram ou estao sendo
investigadas na Lava Jato, cabe questionar quais as praticas de governanga as empresas de obras
e servigos de infraestrutura devem adotar no gerenciamento de aquisi¢cBes para combater a

corrupgéo.



1.1. Objetivos
1.1.1. Geral

Identificar como uma empresa privada prestadora de um servico puablico realiza o

gerenciamento de aquisicdo com foco em sustentabilidade ética.
1.1.2. Especificos
Apresentar os principais conceitos de gerenciamento de aquisi¢oes.

Apresentar os principais conceitos de compliance, da 1SO 37001 e ISSO 19600 e a Lei

Brasileira Anticorrupcéo.
Descrever quais ferramentas foram implantadas para selecéo e contratagéo de fornecedores.
Identificar o impacto nos fornecedores para adequacéo a esse modelo.

Descrever como a alta direcdo pode estar envolvida para a implementacdo de uma cultura que

preze pela ética e sustentabilidade.

Propor um conjunto de boas praticas no gerenciamento de aquisi¢des das empresas visando

vantagem competitiva.
1.2. Delimitacdo do tema

No que tange a delimitacdo do estudo a ser conduzido, visa-se 0 estudo dos processos
de aquisicdo de uma empresa ficticia, denominada X, de natureza privada prestadora de servico
de infraestrutura através de contrato de concessdo. Mais precisamente, o escopo principal do
estudo sera quais as ferramentas foram implantadas na empresa X com foco na sustentabilidade
ética que impactaram no processo de aquisicdo da organizacdo. Ainda, a pesquisa desse estudo
limitou-se a considerar exemplos e cases apenas de uma unidade de negécio do grupo, apesar
das ferramentas, politicas e normas serem institucionais. Portanto, os resultados provenientes
desta pesquisa ndo podem ser generalizados para o0 universo de compras do setor de

infraestrutura tampouco a todas empresas privadas prestadoras de servicos.

No entanto, espera-se, como resultado da pesquisa em questdo, demonstrar quais as
praticas podem nortear as empresas que atuam na prestacdo de servicos publicos visando
vantagem competitiva e maior governanga, 0 que podera contribuir para reducéo da corrup¢éo

no setor de infraestrutura.



1.3. Justificativa/Relevancia.

O evento da Laja Jato escancarou o problema de corrupgdo envolvendo empresas
publicas e privadas que atuam em setores da infraestrutura nacional. O processo de contratacao
de obras e servi¢os evidenciou vulnerabilidade no sistema pouco atenta a sustentabilidade ética

nas organizagoes.

Segundo Tridipalli (2011), grande maioria das unidades governamentais brasileiras
concentra seus esfor¢cos em uma parte do ciclo dos gastos, que € o processo de compras. Com
base em dados de 2018, no ambito do governo federal as compras governamentais
movimentaram R$ 48,07 bilhdes na aquisi¢cdo de bens e servigos por meio de 103 mil processos,
levando-se em consideracdo todas as modalidades de contratagio (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, 2018). Conforme relatdrio da The Global Competitiveness Report 2018, o
Brasil ocupa a posi¢do nimero 133 do ranking de ética e corrupgdo, ficando a frente apenas de

paises como Chade, republica Dominicana, Paraguai e Venezuela.

Uma pesquisa global realizada no ano de 2018 pela empresa de consultoria e auditoria
Ernst & Young (EY Global Fraud Surrvey Integrity in the spotlight), que ouviu 2.550
executivos de 55 paises, mostrou que, para 96% dos profissionais brasileiros entrevistados, as
praticas de suborno ou corrup¢do ocorrem amplamente nos negécios. Dados do Ministério
Publico Federal até outubro de 2018 demonstram que os crimes ja denunciados pela Lava Jato
envolvem pagamento de propina de cerca de 6,4 bilhges.

Nesse contexto, é indispensavel que as empresas que atuam no setor de obras de
infraestrutura adotem mecanismos de compliance, devido ao risco corporativo que
irregularidades e principalmente a corrupgdo representam, em prol da sustentabilidade do

negaécio.
1.4. Estruturacdo do Trabalho

O presente trabalho foi estruturado em sete capitulos. O capitulo 1 apresenta a
contextualizagdo do assunto, os objetivos, a formulacdo do problema, a delimitagdo, a
justificativa e a relevancia do estudo. No capitulo 2, sera apresentada a revisao de literatura e a
abordagem dos principais conceitos de gerenciamento de aquisi¢des segundo o Guia PMBOK
(PMI,2017). Ainda, no mesmo capitulo sera apresentado os conceitos de compliance e suborno
conforme a ISO 19600 e ISO 37001, respectivamente. No capitulo 3, serd descrita a
metodologia utilizada para a apresentacdo do projeto de estudo de caso. No capitulo 4, serdo



expostos os resultados e a analise do caso propriamente dita serd apresentante ano capitulo 5.
Por fim, no capitulo 6, serdo apresentadas as principais conclusfes sendo que no capitulo 7

indicacdes de possiveis desdobramentos para estudos futuros.



2. REVISAO DA LITERATURA

Atualmente, a funcdo de compras tem adquirido um papel cada vez mais estratégico nas
organizacg0es, deixando de lado a perspectiva restrita de ser, apenas, considerada uma atividade
rotineira da organizacdo, tornando-se, parte do processo das empresas (MARTINS e ALT,
2000) , permitindo a obtencdo das melhores condi¢bes comerciais e técnicas disponiveis no
mercado e garantindo o atendimento das necessidades da empresa em termos de aquisicdo de
materiais e/ou servi¢cos com base na sua demanda (VIANA, 2000).

Para Baily et al. (1999), o processo de compras é constituido de cinco grandes objetivos
que sdo: 1) comprar a qualidade de material correta; 2) comprar para entrega no tempo certo;

3) comprar na quantidade exata; 4) comprar da fonte correta e 5) comprar ao preco correto

Segundo o Guia PMBOK (PM1,2017) o gerenciamento das aquisi¢des do projeto inclui
0S processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a
equipe do projeto. O gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui os processos de
gerenciamento e controle para administracdo dos acordos celebrados entre as partes podendo
se dar através de contratos ou pedidos de compra, por exemplo.

Os processos de gerenciamento das aquisicdes do projeto, ver Figura 1, incluem:

i.  Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢Oes - O processo de documentagdo das decisdes
de compras do projeto (0 que, como e quando), especificando a abordagem e
identificando fornecedores em potencial.

ii.  Conduzir as Aquisi¢des - O processo de obtencdo de respostas de fornecedores, selecéo
de um fornecedor, negociacéo e adjudicacdo de um contrato.

iii.  Controlar as Aquisicdes - O processo de gerenciamento do contrato e do relacionamento
entre comprador e fornecedor, monitorar o desempenho do contrato, fazer alteragdes e

correcdes conforme apropriado e encerrar aquisigdes.
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Figura 1 — Visdo geral do gerenciamento de Aquisicdes.
Fonte: Guia PMBOK (PM1,2017)

Os processos de gerenciamento das aquisicdes do projeto envolvem acordos que
descrevem o relacionamento entre duas partes sendo um comprador e um vendedor. A
abordagem da contratacdo e o contrato devem ser regidos pela sua complexidade e devem estar
com suas condicBes asseguradas pela legislacdo e normas vigentes e podera incluir

particularidades inerentes ao projeto e ao tipo de contratagéo.

Apesar de um contrato envolver varios departamentos e areas da organizacao, conforme
0 Guia PMBOK (PMI,2017), a equipe de gerenciamento do projeto é responsavel por assegurar
que todas as aquisicdes atendam as necessidades especificas do projeto e, a0 mesmo tempo,
trabalhar com o escritorio de aquisi¢des para garantir que as politicas de aquisicdes da
organizacao sejam cumpridas, ainda que grande parte das organiza¢fes contem com politicas e

procedimentos documentados que definem especificamente as regras.



2.1. Planejar o gerenciamento de aquisigdes

Segundo Heinritz e Farrel (1994), inicialmente, nas organizagdes, o enfoque da funcéo
compras era mais funcional, onde cada setor realizava sua aquisi¢do de maneira indiscriminada,
sem considerar os aspectos de planejamento e de controle sendo que a provisdo das
necessidades de materiais era realizada individualmente por cada area da empresa, sem

considerar a necessidade dos demais e baseado em diretrizes proprias e necessidades imediatas.

O primeiro processo descrito no Guia PMBOK (PMI,2017) é o planejamento das
aquisicdes cujo processo pode ser definido pela documentacdo das decisbes de compras do
projeto, especificando a abordagem e identificando vendedores em potencial. E neste processo
que é determinado o que, como e quando adquirir bens e servigos. Inicialmente, também deve

definir os papéis e responsabilidades relativos as aquisicoes.

De acordo com Cavalcanti (2013) e Matthews (2005) a etapa da identificacdo de
necessidades estd intimamente associada ao planejamento das aquisi¢des na organizacdo e
requer que haja um envolvimento prévio do setor compras para que opgdes e alternativas

possam ser abordadas com o setor solicitante.

Os passos usuais para o planejamento de aquisi¢Ges incluem a avaliacdo da necessidade,
a decisdo de comprar ou fazer, a preparacdo de um termo de referéncia, um orgamento
referencial, indicacdo de fornecedores potenciais, a elaboracdo de um cronograma, preparar e
emitir os documentos de contratacdo, os critérios de avaliacdo das propostas técnicas e de

precos. A Figura 2 a seguir ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 2 — Diagrama do fluxo de dados do processo de gerenciamento de planejar o
gerenciamento de aquisicdes.

Fonte: Guia PMBOK (PMI1,2017)

2.2. Conduzir aquisigdes

De acordo com o Guia PMBOK (PMI,2017) conduzir as aquisi¢cGes € o processo de
obtencéo de respostas de vendedores, selecdo de um vendedor e adjudicacdo de um contrato.
Tem por beneficio selecionar um fornecedor qualificado e formaliza um acordo legal por meio

de um contrato, por exemplo.



A licitacdo é um processo administrativo na qual a organizacao seleciona uma proposta
comercial. A Lei N°8.666 de 21 de junho de 1993 estabelece normas gerais sobre licitacdes e
contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras,
alienacdes e locacdes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Cabe mencionar que essa lei ndo se aplica as organizacgdes privadas pela qual pode
ser influenciada pelos fatores ambientais da empresa como, por exemplo, condi¢des de
mercado, experiéncias anteriores com fornecedores como também por ativos organizacionais

da empresa como politicas e procedimentos proprios da companhia.

Quanto as modalidades de licitacdo, com excec¢éo do Pregéo, sao determinadas de acordo
com os limites da contratacdo da Tabela 1 abaixo, dispostos no artigo 23 da Lei de LicitacGes
(SANTOS et al., 2011).

Tabela 1 — Valores do objeto por modalidade de licitacdo

Modalidade Obras Servigos
Pregiao/Concurso _ Sem limite Sem limate
Concorréncia Acima de RS 1.500.000,00 Acima de RS 650.000,00
Tomada de Precos Até RS 1.500.000,00 Até R$ 650.000.00
Convite Até RS 150.000,00 Até 80.000,00
Dispensa Ate RS 15.000.00 Até R$ 8.000,00

Fonte: Lei 8.666/93 (1993)

Segundo Macohin (2008), o procedimento de selecdo da proposta mais vantajosa é
regulado pelas diversas modalidades de licitagéo, e se constituem em convite; tomada de precos;

concorréncia; pregéo; leildo e concurso.

Conforme menciona Santos et al. (2011) e Justen Filho (2014), em suma, em um
processo de compras, apds a definicdo da modalidade de licitacdo realizados na fase de
planejamento, € feita na conducdo da aquisicdo a elaboracdo da minuta do edital, manifestacdo
juridica e publicacdo do edital, e a fase de habilitacdo para verificacdo das exigéncias

necessarias e idoneidade do licitante.
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Durante a conducéo das aquisi¢fes também ocorre a adjudicacdo de um contrato que €
0 ato pelo qual se atribui ao licitante vencedor o objeto da licitagdo (TRIBUNAL DE CONTAS DA

UNIAO, 2010) e em seguida é realizada a assinatura contratual entre as partes.

O Guia PMBOK (PM1,2017) define como contrato um acordo mutuamente vinculante que
obriga o vendedor a fornecer os produtos, servicos ou resultados especificados; obriga o comprador
a remunerar o vendedor; e declara um relacionamento juridico que esta sujeito a reparagdo em

tribunais.

A Figura 3 a seguir ilustra o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 3 — Diagrama do fluxo de dados do processo de gerenciamento de conduzir o
gerenciamento de aquisicdes.

Fonte: Guia PMBOK (PMI,2017)
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2.3. Controlar aquisic¢oes

Durante a vigéncia de execucdo dos servicos contratados ou do prazo para a entrega dos
produtos adquiridos, o contrato com o fornecedor deve ser administrado de modo a garantir o
cumprimento de suas condi¢des contratuais. Para Garret (2001) a aderéncia aos termos e
condigdes do contrato, a comunicacdo efetiva entre as partes, o controle de mudangas e a
adequada solucéo de reivindicacOes e pleitos sdo a¢des fundamentais para uma administragéo

eficaz de contratos.

Controlar as aquisi¢des, resume-se a administrar ou gerenciar um contrato, entretanto é
um processo que abrange desde gerenciar relacionamentos de aquisi¢fes, monitorar o
desempenho do contrato, fazer mudancas e corre¢des conforme apropriado até o encerramento

dos contratos.

De acordo com Xavier (2014), a administracdo do contrato implica na aplica¢do do
gerenciamento de projetos na relacdo contratual estabelecida. Ainda segundo Xavier (2014)
esse processo pode requerer o acompanhamento de cronogramas, custos, qualidade dos
produtos adquiridos, realizacdo de reunides periodicas, além de acompanhar as mudangas,

efetuar medicGes e pagamentos.

Visto que o processo ocorre durante 0 andamento contrato, controlar aquisicdes busca
garantir que os desempenhos, tanto do vendedor quanto do comprador, cumpram 0s requisitos
do projeto de acordo com os termos do acordo legal.

Conforme Figura 4, é ilustrado o diagrama de fluxo de dados do processo.
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Figura 4 — Diagrama do fluxo de dados do processo de gerenciamento de controlar o
gerenciamento de aquisicoes.

Fonte: Guia PMBOK (PMI,2017)
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2.4. Etica e Sustentabilidade

Sustentabilidade € a capacidade de se auto sustentar, de se auto manter. Uma atividade
caracterizada como sustentavel € a que pode se manter por tempo indeterminado, se tornando
perene, independente de imprevistos. (PHILIPPI, 2001). Na area empresarial tém se tornado
bastante presente nas empresas nos Ultimos anos e a sustentabilidade pode abranger 4

dimensoes: ética, social, ambiental e financeira.

O Guia PMBOK (PMI,2017) relaciona algumas importantes tendéncias e praticas
emergentes para o0 gerenciamento de aquisicdes que podem afetar o indice de sucesso do
projeto, como o avanco da tecnologia em ferramentas e softwares, gerenciamento de riscos,
padronizacdo e modernizacdo dos processos contratuais. No entanto, existe uma outra area
intimamente relacionada a area de aquisicdes e que contribui para o significativamente seu
sucesso, uma vez que compras demanda certa atencdo e tem grande exposi¢do devido a
movimentacdo expressiva de valores financeiros, sob risco de atrair interesses alheios a

organizacao, que é denominada de Compliance.

Compliance é de origem da lingua inglesa do verbo to comply, que traduzindo significa
obedecer, cumprir, podendo ser compreendida por agir de acordo com uma regra. Uma vez que
a ética pode ser descrita como um conjunto de praticas, construidas e reproduzidas

culturalmente, associa-se que Compliance esta inserida na ética das organizagdes.

Segundo a 1SO 19600:2014, no ambiente corporativo, compliance € o conjunto de
disciplinas ou esforcos para fazer cumprir as normas legais e regulamentares vigentes, as
politicas estabelecidas pela empresa bem como evitar, detectar e sanar qualquer desvio ou

inconformidade que possa ocorrer dentro da organizacao.

Historicamente, esse conceito surgiu da preocupacdo das empresas norte-americanas
com algumas regras instituidas pelo governo, ainda no inicio do século XX. A partir de 1970,
foram criadas outras normas com o objetivo de evitar e punir a pratica de suborno no comércio
internacional. Pesquisas indicam que no Brasil, o compliance comecou a ser adotado no final
da década de 1990 e inicio dos anos 2000, com modelos importados pelas empresas

multinacionais.

Dai por diante, fatos importantes ocorreram dando relevancia ao tema, como a lei
brasileira anticorrupcdo N°12.846 em 2013, no ano de 2014 a publicacdo da ISO 19600 —
Sistema de Gestdo de Compliance, no mesmo ano do inicio da operacéo Lava Jato no Brasil. Ja
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em 2016 foi publicada a ISO 37001- Sistema de Gestdo Antissuborno e logo no ano seguinte,
em 2017, a norma brasileira ABNT NBR ISO 37001- Sistemas de Gestédo Antissuborno.

A norma ISO 19600 é baseada nos principios da boa governanca, da proporcionalidade,
da transparéncia e da sustentabilidade com proposta de orientar as empresas independentemente

de seu porte, implantar as préaticas e solucfes inerentes as suas operagdes.

J& ISO 37001 tem sua estrutura para a implementacdo, manutencdo, analise critica e
melhoria de um sistema de gestdo Antissuborno. Segundo essa propria 1SO, suborno é
conceituado por oferta, promessa, doacdo, pedido ou recebimento de uma vantagem indevida
de qualquer valor (financeiro ou n&o financeiro), direta ou indiretamente, e independente do
local, violando as leis aplicaveis, como um incentivo ou recompensa para alguém que esta

agindo ou deixando de agir em relacdo as suas obrigacoes.

Neste contexto, ambas atuam em favor da ética nas corporacdes, porém pode-se
distinguir a ISO 19600 da ISO 37001 como um guia de diretrizes e uma especificacdo para
obtenc&o de certificacdo, respectivamente.

Ainda que sustentabilidade e ética sejam assuntos reconhecidos como essenciais para a
longevidade no mercado, a pesquisa recente realizada em 2018 pela empresa Ernst & Young
com executivos de empresas demonstra, na figura 5 abaixo, que apesar de todos os esforgos, a

corrupgdo ainda representa um percentual de 20% para obtengéo de contratos.

No setor em que vocé atua é comum
usar suborno para conseguir um
contrato? (em %)

Brasil 20

América
do Sul 17

Figura 5 — Suborno para obtengédo de contratos
Fonte: Adaptado EY Global Fraud Surrvey Integrity in the spotlight
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Consequentemente, o numero de empresas iniddneas é significativo, seja pelo aumento
da fiscalizacdo ou pela continuidade das préticas corruptas nos ambientes de negdcios,

conforme Figura 6.

QUANTIDADE DE SANGCOES POR TIPO DA SANGAO

[ ] Proibigdo - Lei de Improbidade e Impedimento - Lei do Pregdo
o Suspensao - Lei de Licitagoes @ inidoneidade - Lei de Licitagdes
o Inidoneidade - Legislagao Estadual @ outros

Figura 6 — Detalhamento das Sancdes Vigentes
Fonte: Portal da Transparéncia - Cadastro de Empresas Inidoneas e Suspensas - CEIS

Infelizmente, essa mesma pesquisa realizada pela consultoria americana Global Fraud
Surrvey Integrity in the spotlight, também apresenta o Brasil como o pais onde a percepgdo

sobre corrupcéo € maior entre executivos, vide tabela 2 que segue.
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Tabela 2 — Percepc¢éo da corrupgao entre executivos

Posicao Pais % em % em Posicdo
em 2018 2018 2012 em 2012
1 Brasil 96 84 2
2 Colémbia 94 92 1
3 Nigéria 90 72 7
4 Quénia 88 76 5
5 Peru 82 N/A N/A
6 Africa do Sul 80 64 14
7 Chipre 80 N/A N/A
8 México 70 60 15
9 Ucr@nia 70 84 3
10 Argentina 68 68 10

Fonte: EY Global Fraud Surrvey Integrity in the spotlight

E verdade que a Lei n° 12.846/2013, também conhecida como Lei Anticorrupgo, se
destina a todos os tipos de pessoas juridicas de direito privado e representa importante avanco
ao prever a responsabilizacdo no ambito civil e administrativo as empresas que praticam atos
lesivos. Mas apesar da lei ordenar, de forma implicita, que para mitigar os riscos, todas as
empresas brasileiras deverdo criar um efetivo Programa de Compliance, aplicar sucessivos
treinamentos a seus stakeholders, realizar Due Diligence, criar sistema de monitoramento e
instruir meios para investigacdo, dados atuais apontam que na pratica empresarial ainda ha

muito que evoluir.
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3. METODOLOGIA

A metodologia a ser aplicada sera pelo tipo de estudo de caso de uma empresa ficticia,
denominada neste trabalho X, de natureza privada prestadora de servico de infraestrutura

através de contratos de concessao.

Recentemente a empresa X passou por uma reformulacdo do departamento de compras
e do gerenciamento de aquisi¢Oes. Entdo, serdo apresentadas as ferramentas implantadas por
essa empresa, principalmente para a selecdo e contratacdo de fornecedores, visando o
atendimento as normas de Compliance, através da consulta as politicas e normas de compras
implantadas pela empresa X a todas as suas unidades de negécio, bem como da verificacdo dos
procedimentos de Due Diligence Anticorrupcéo.

Nessa perspectiva, sera observado se essa mudanca e rigor no processo de aquisicdes da
empresa X impactou nos fornecedores. Esse impacto serd medido através de consultas
amostrais nos processos de conducdo de aquisi¢des, com andlise comparativa de dados
quantitativos extraidos de processos licitatérios relacionados principalmente quanto ao nimero
de fornecedores participantes em licitacbes em projetos similares. Ainda no processo de
conducdo, serdo avaliados nos dois momentos, antes e apds a reestruturacdo, os fluxos de

compras e o prazo levado desde o inicio do processo até adjudicacdo do contrato.

Para descri¢cdo de como a alta direcdo pode estar envolvida para a implementacéo de
uma cultura que preze pela ética e sustentabilidade, serd realizada entrevista livre com
determinado nimero de executivos da empresa para avaliar qualitativamente o conhecimento
dos executivos dos programas, normas e procedimentos implantados. Também serdo
mensurados a participacdo da alta direcdo nos comités existentes dentro do processo de
validag&o dos fornecedores.

Ao final, considerando os resultados da empresa X apresentados nesse trabalho e o
conteddo bibliografico referencial, serda proposto um conjunto de boas préaticas no

gerenciamento de aquisi¢des das empresas visando vantagem competitiva.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Buscando maximizar a captura de sinergias e criagdo de valor, utilizando as melhores
praticas nos processos de aquisi¢des, a empresa X efetuou a centralizacdo das aquisicdes e
publicou em marco de 2017 sua politica de compras com o objetivo de definir as diretrizes e
frentes de atuacdo que regulam a atividade de compras visando contribuir para os objetivos da

organizacao.

Em janeiro de 2018 a empresa X também publicou sua norma de compras com no intuito

de delinear a sistematica de compras e suprimentos.

Segue abaixo Figura 7 do fluxo macro de aquisicdes:

Cadastro e

. Solicitagdo o
Planejamento g Avaliagdo com
Cadastro T
Due Diligence
Leildo Contrato Medicdo Pagamento

Avaliagdo e
Uso

Figura 7 — Fluxo resumido de macroprocessos empresa X
Fonte: Adaptado Empresa X

Conforme essa norma, para cadastro dos fornecedores, submete-se a avaliagdo comercial
para validagdo da saude financeira/comercial. Como parte do processo de selecdo e
homologagédo de fornecedores, dependendo da analise de risco, realiza-se a Due Diligence
Anticorrupcdo, definida pela area de Compliance, conforme procedimento de Due Diligence
anticorrupcao, implantado desde janeiro de 2017.

Apo6s a selecdo de potenciais fornecedores, a realizagdo da negociacdo ocorre

unicamente por meio eletronico e é dividida em 3 etapas:

I.  RFI—Request For Information - Convidar fornecedores para negociacao.

Il.  RFP — Request For Proposal — Registro da proposta comercial e/ou técnica.
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I1l.  RFB — Request For BID - Garantia de Proposta em Contratos - para valores
acima de 10 Milhdes

Na sequéncia, € realizada a avaliacdo técnica, comercial e econdémica das propostas. As
ofertas avaliadas participam de uma Gltima negociacao eletrénica realizada com o objetivo de

conseguir as melhores ofertas em todos 0s aspectos.
Logo essas séo equalizadas e adjudicadas, encerra-se a condugéo da aquisic&o.

Além das mudancas mencionadas no gerenciamento de aquisi¢es, em agosto de 2017
foi instituida na empresa a Norma de Compliance cuja implantacéo provocou efeitos diretos ou
indiretos no processo de aquisi¢des da empresa. Essa norma define a estrutura de um programa
de Compliance fim de garantir e promover um ambiente ético na empresa. Esse programa é

constituido por 5 pilares conforme Figura 8:

Programa de Compliance

Comprometimento
da alta diregdo

Regras e Monitoramento

Responsabilidade Avaliacdo dos Riscos T ananees Continuo

Figura 8 — Pilares Programa de Compliance
Fonte: Adaptado Empresa X

Alguns dos principais itens do Programa:

Codigo de Conduta Etica Profissional que institui os padrdes esperados de conduta moral
e ética exigidos para todos os colaboradores da empresa X.

A Politica Anticorrupgdo que ¢ aplicada a todos os colaboradores e terceiros para que

todas as atividades estejam em acordo da Legislagédo Anticorrupcao.

A norma de brindes e presentes, vigente desde dezembro de 2017, define as regras e
responsabilidades a serem observados quanto ao oferecimento e/ou ao recebimento de brindes
e presentes por colaboradores da empresa X. Também contribui para mitigacdo ou eliminacao

do risco, a publicagdo em margo de 2018, a norma de prevencao a conflitos de interesses, para
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identificacdo e mitigacdo de possiveis situacbes de conflito de interesses envolvendo
stakeholders da organizacao.

Mais recentemente, em junho de 2018, foi divulgada pelo comité de Compliance da
companhia a norma de norma de interacdo com o Setor Pdblico como intuito de regular e
estabelecer diretrizes para todo e qualquer contato ou interacdo dos colaboradores da empresa
X com a administragdo publica.

Considerando que as implementacdes e mudancas da empresa X no ambito de
Aquisicdes, Etica e Sustentabilidade tiveram inicio no ano de 2017 é importante analisar, de
acordo com a Tabela 3, alguns processos de compras antes e apds esse periodo para avaliar

alguns resultados para 0 mesmo escopo ou similares, mas com algadas diferentes de valores.

Tabela 3 — Anélise das Compras

Andlise Eficiéncia de Aquisicdes — Custo e Fornecedores

Média do numero

Valor da contratagao de fornecedores /
Ano

Até RS 1.000.000,00 RS 2016 2017 2018
Empresas indicadas/cadastradas 3 5 10
Empresas convidadas 3 4 5
Propostas apresentadas 2 2 3
Vencedor 1 1 1
Eficiéncia em relagdo ao orgamento 7% | -1% | 2%
Valores Proximos a $ 10.000.000 201620172018
Empresas indicadas/cadastradas 6 8 12
Empresas convidadas 5 4 6
Propostas apresentadas 3 2 3
Vencedor 1 1 1
Eficiéncia em relagdo ao orgamento 5% | -1% | -3%
Acima de RS 50.000.000 201620172018
Empresas indicadas/cadastradas 6 23 24
Empresas convidadas 6 13 5
Propostas apresentadas 3 2 3
Vencedor 1 1 1
Eficiéncia em relagdo ao orgamento 2% | 0% | -1%

Fonte: Adaptado Empresa X
Outro ponto para observar se refere a alteracdo houve no fluxo de compras e quais 0s

impactos no prazo de aquisicdes.
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Segue na Figura 9 abaixo o fluxo resumido de contratagéo no ano de 2016 com duragéo
entre 17 e 52 dias uteis.

TEMPO MEDIO
| 12 DIAS UTEIS { AMSOVACAC
- SUPRIMENTOS
e R . T
TEMPO MEDO I t

|3DIASUTEIS P 0. CONTAAYC) 12 [

EMTR PEOI0O DE COMPRA r | 2 DIAS UTEIS

: ;
15 s gres { romecnno ko L

APROV.
GESTOR DA AREA / GAF. / DRETORIA r 12ATE 60IAS

S —

Of: CEFENCERA DA
I L QUANTIDADE CE
TEMPO MEDIO ENVIAR ADFORNECEDOR PARA GESTORES PARA
11DIAUTIL ASSNATURA APROVACRO

| PELOFLUXODE COMPRAS/CAPEX | PELOFLUXO DE COMPRAS/OPEX
[ TEMPOMEDIODOPROCESSOEDE | TEMPOMEDIO DO PROCESSO £ OE
| 52 DIAS UTEIS i | 17 DIAS UTEIS

Figura 9 — Fluxo de aquisi¢des 2016
Fonte: Adaptado Empresa X
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No ano de 2017 com a implementacdo das mudangas no gerenciamento de aquisicoes, o
fluxo resumido apresentado na figura 10 prevé a duragdo de 67 dias uteis.

Processo de compras com CC

{ INICIO DO PROCESSO PELA AREA - LEVANTAMENTO DO ESCOPO W GESTOR
¥
- ENGEMHARIAE
REFERENCIA: C.C - Preenchimento Su]icim;ﬁu dE’EIahoraﬁ?n de PLAMNEJIAMENTO
Carta Comvite - TEMPO MEDIO 1 DIA UTIL

v

Elaboracdo de CARTA CONVITE (DOCUMENTOS E
ORCAMENTOS) - TEMPO MEDIO 5 DIAS UTEIS

*

VALIDACAO DA CARTA CONVIDE (GESTOR) E CHANCELA JURIDICO
(PLENEJAMEMNTO) - TEMPO MEDIC 1 DIA UTIL

v
SOLICITACAD DE CONTRATACAQ SISTEMA - EMGENHARIA - ANALISE TECNICA - TEMPO MEDIO DE
TEMPO MEDIO DE APROVACAO 8 DIAS UTEIS AVALIACAD - 8 DIAS UTEIS (OCORREMDO DUVIDAS
TECNICAS O PRAZO AUMENTA)
v

DIRETORIA DE COMPRAS - PERGUNTAS E RESEDSTAS! TOMADAS DE
PRECOS E NEGOCIACAD FINAL - TEMPO MEDIO 24 DIAS UTEIS

¥

PEDIDO E APROVACOES (GESTOR - PROPOSTA TECMICA E COMITES) -
TEMPO MEDIO 10 DIAS UTEIS

*

CONFERENCIA DOCUMENTOS / SOUCITACAO DE DOCUMENTOS
COMPLEMENTARES - TEMPO MEDIO 2 DIAS UTEIS

+*

EMITIR CONTRATO DE FORNECIMENTO (LANCAMENTO E
APROVACOES SISTEMA]) - TEMPO MEDIO 15 DIAS UTEIS

b

ENVIAR AO FORNECEDOR PARA ASSINATURA -
TEMPO MEDIO 1 DIA UTIL

DURAGAO TOTAL ESTIMADA
67 DIAS UTEIS

Figura 10 — Fluxo de aquisi¢fes 2017
Fonte: Adaptado Empresa X
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Logo, apresenta-se na Figura 11 abaixo o fluxo de aquisi¢éo resumido com tempo estimado de
contratacdo de 60 dias Uteis para 0 ano de 2018:
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Figura 11 — Fluxo de aquisicGes 2018
Fonte: Adaptado Empresa X

Para a avaliagdo de como a alta direcdo esta envolvida e engajada a uma cultura que
preze pela ética e sustentabilidade foram realizadas entrevistas pela qual os executivos
responderam a perguntas realizadas presencialmente, questionando em valores percentuais qual
o0 seu nivel de conhecimento em relacéo as regras internas da empresa X, apresentados na figura

12 a sequir.
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Regras Internas - Programa Empresa X
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Figura 12 — Avaliacdo % do conhecimento das regras internas
Fonte: Pesquisa Empresa X

Outra avaliacdo € que somente parte dos executivos participam frequentemente dos
comités de aprovacdo no processo de aquisicdo. Para essa analise, vide Figura 13, foram
considerados somente 0s executivos que conforme procedimento estdo convocados de modo

obrigatorio ou opcional a participacdo do comité que ocorre semanalmente.

Participacdo dos executivos
em comites de aquisicao

2%

|

» nunca participou » somente uma unica vez = mensalmente

quinzenalmente 1 semanalmente

Figura 13 — Avaliacdo % da participacdo em comité de aquisicao
Fonte: Pesquisa Empresa X
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com as informagdes acima apresentadas verifica-se que os anos de 2017 e 2018 foram
de profunda transformac&o nos processos de aquisi¢Ges da empresa X incluindo a implantagéo
de um completo Programa de Compliance composto por normas, politicas e regras para
promover maior transparéncia nas relacdes com fornecedores e governanca com todos 0s

stakeholders.

Este processo inclui, além de uma reestruturacdo processual, uma mudanca fisica dos
departamentos de compras no ano de 2017 com a centralizacdo do setor em um unico local com

objetivo de obter vantagem competitiva em precos e em ética e sustentabilidade.

Quanto da analise de dados amostrais de processos licitatdrios, foram divididos em
grupos conforme valor da compra, contudo foram analisados tipos de servi¢os semelhantes em

cada grupo de valor.
e Valores até R$1.000.000,00

Os dados coletados para grupos de compras de valores até R$1.000.000,00 podem-se
observar que houve um aumento significativo do nimero de empresas cadastradas com
potencial participacdo ao processo de licitagdo na ordem de 300 %, mas que ndo acompanhou
na mesma propor¢do o numero de empresas homologadas a apresentarem propostas (66%).
Acredita-se que no primeiro caso deve-se a centralizacdo pois novos fornecedores de outras
unidades de negocio passaram a participar de processos licitatorios da empresa X. No entanto,
desde 2016, houve pouca variacdo do numero de propostas recebidas. Observa-se nas
justificativas desses processos que muitas empresas desse grupo de valor estavam com
pendéncias de certiddes necessarias para apresentacao de proposta ou declinaram dos convites
devido a indisponibilidade de recursos para atender aos prazos especificados nas cartas

convites.

Quando analisado as propostas comerciais em relagdo aos orgcamentos, nota-se que em
2016 as negociagdes obtinham melhores descontos. Ja em 2017 ficaram proximas ao valor do
orcamento referencial e atualmente, em 2018, os valores estdo pouco acima do or¢amento.
Avaliando essa variacdo, entende-se que as compras antes da centralizagdo estavam
direcionadas a fornecedores locais, com custos menores de mobilizacdo. Percebe-se que com o

passar dos anos, houve um balizamento de precos de mercado dos fornecedores locais com de
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outra regido, refletindo em um pequeno aumento na ordem de 1 % em relag&o ao previsto nas

contratacdes.
e Valores proximos a R$10.000.000,00.

Nesse grupo de compras foi obtido a melhor negociagéo quando avaliado os percentuais
de descontos financeiros obtidos. Tal resultado pode estar ligado que para esse grupo houve um
estimulo a competitividade com a adocdo de processos licitatorios realizados por meio
eletronico. No tocante ao nimero de fornecedores, apesar do aumento em 200 % na média dos
fornecedores cadastrados nos ultimos 2 anos, houve pouca variagdo do nimero de empresas
efetivamente convidadas ap6s homologacdo e também nas propostas apresentadas em relacédo
aos dois anos anteriores. Um ponto importante a se observar é que com transcorridos 3 anos
houve pouca variagdo das empresas prestadoras de servigos nesta algada podendo ser justificado

pela natureza e tipo de servico mais especializado nesse caso em questéo.
e Valores acima de R$50.000.000,00

Quando analisado o grupo de compras com maiores valores envolvidos por processo,
nota-se que cresceu 0 numero de empresas cadastradas ja no primeiro ano da centralizacdo pela
inclusdo de novos players no processo. Em alguns casos o aumento se deu pela sinergia e
agrupamento de processos das unidades de neg6cio da empresa X. Contudo, a relacdo empresa
convidada por empresa cadastrada caiu de 1,0 em 2016, para 0,56 em 2017 e no ano de 2018 a
relacdo foi ainda menor com o indice de 0,20. Dentre as justificativas avaliadas nos informes
internos da companhia, o documento de compra classificava como inabilitada parte desses
potenciais preponentes devido a questdes de compliance, proveniente dos resultados da
pesquisa de Due Diligence Anticorrupcéo, reduzindo o nimero de empresas para apresentacdo

das propostas.

Cabe lembrar que a maioria das politicas normas e procedimentos integrantes ao
programa foram iniciados em meados de 2017 e durante o ano de 2018 podendo impactar nesse

grupo de resultados.

Outro aspecto importante a observar é que no ano de 2016, independente da algada de
valores de contratagdo aqui apresentados, a media de empresas cadastradas por processo e que
eram convidadas se aproximavam. Ou seja, pouco ou nenhum critério de avaliagdo técnica ou
de compliance era adotado que pudesse excluir objetivamente uma empresa do processo de

aquisicao.
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Em apreciacdo do fluxo de contratacdo e seus prazos, no ano de 2016 o processo de
conducdo da aquisicdo variava de 17 a 52 dias Uteis, dependendo da natureza da compra e
valores envolvidos na compra. Nessa época 0 gerenciamento de aquisicbes ndo estava
centralizado e ndo havia um programa definido para ética e sustentabilidade. A partir da
implantacdo do programa em 2017 0s prazos para aquisi¢do aumentou para 67 dias Uteis. Em
2018, j& em momento de consolidacdo das praticas e ferramentas implantadas, o prazo das

aquisicdes teve uma reducao para 60 dias Uteis.

Quando da analise dos resultados da participacdo da alta gestdo, avaliada sob dois
aspectos tém-se que o percentual de executivos quando entrevistados sobre o conhecimento das
regras pertencentes ao Programa de Compliance foi de 83 %. Os procedimentos ou regras que
apresentaram menor nivel de conhecimento foram os de Due Diligence e a norma de interacédo
com o poder publico, possivelmente por se tratarem de procedimentos que foram publicados

recentemente pela empresa X.

Em continuidade aos resultados da alta direcdo da empresa X, quando avaliado a
participacdo desses executivos nos comités de aquisi¢Oes, observa-se que 77 % deles participam
guinzenalmente ou mensalmente. Apenas 9 % cumprem a agenda semanal e 2 % nunca
participaram. O Gltimo item pode estar relacionado a opcao de participar ou ndo dos encontros

ao modo que a participacdo semanal de 9 % pode estar relacionada a sua obrigatoriedade.
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6. CONCLUSOES

O objetivo desse trabalho foi identificar como uma empresa privada prestadora de um
servico publico realiza o gerenciamento de aquisi¢cdo com foco em sustentabilidade ética.

Incialmente, evidencia-se que 0 Guia PMOK (PMI,2017) estabelece os conhecimentos
para gerenciamento de aquisi¢cGes em projetos podendo essas boas praticas descritas no guia
como instrumento fundamental para implantacdo de processos nas empresas de qualquer
natureza porte. Foi verificado ainda que existe um modelo de padronizacgdo internacional
através da 1SO que dos temas de compliance e de corrup¢do, sendo que este ultimo assunto

também é contemplado pela Lei Brasileira Anticorrupcao.

Ao analisar a empresa X, objeto desse trabalho, constata-se indmeras praticas
essencialmente ligadas ao processo de conduzir aquisicdes no gerenciamento de projetos, no
entanto, isso ndo é suficiente para garantir que o gerenciamento de aquisi¢oes estivesse alinhado

as diretrizes estratégicas de governanga, ética e sustentabilidade da organizacao.

Portanto, foi necessaria a implantagdo de um programa de Compliance na organizacéo,
com foco em ética e sustentabilidade, para estabelecimento de regras, politicas, procedimentos
na companhia e atendimento as legislagdes vigentes e governanca, principalmente apds grandes

escandalos de corrupc¢do no Brasil decorrente da operacdo Lava Jato.

Nessa empresa, em especial no gerencialmente de aquisi¢@es, houve impacto direto na
relacdo entre fornecedores e compradores, no modo de selecdo do fornecedor até a adjudicacéo,
exigindo maior rigor sobretudo na dimensdo de ética corporativa. Modelos de governanca
foram adotados com o envolvimento da alta direcdo em comités, mas ainda ha espaco para
maior participacdo dos executivos no gerenciamento de aquisi¢des considerando que se trata de
uma area estratégica da empresa. Importante ressaltar que os grupos de compras de diferentes

alcadas de valores tiveram comportamentos divergentes quanto aos efeitos dessas mudangas.

Diante disso, conclui-se que o gerenciamento de aquisicGes, estabelecido por processos
e politicas bem descritas com critérios objetivos, deve estar integrado com o departamento de
compliance da empresa, para que ética e sustentabilidade, com o patrocinio e envolvimento dos
executivos da alta direcéo, torne-se uma vantagem competitiva através do relacionamento com
seus fornecedores, da transparéncia com a sociedade, visando longevidade, reconstrucdo da
imagem e boa reputacdo das empresas prestadoras de servico de infraestrutura, téo

estigmatizada por um histdrico negativo recente.
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7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Como possivel desdobramento dessa pesquisa sugere-se o aprofundamento dos efeitos
da centralizacdo do gerenciamento de aquisi¢cOes da empresa buscando avaliar 0s seus impactos
quanto a reducéo de quadro de pessoal, reducédo de custos, harmonia no ambiente de trabalho e

motivacao da equipe.

Outro ponto que pode ser desdobrado é de identificar os entraves que prejudicam 0s
prazos de contratacdo e quais agdes podem ser implantadas para maior agilidade, mantendo os

preceitos de ética e sustentabilidade.
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