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RESUMO

Com a publicagdo da Lei n® 13.303/16, foram implementadas novas praticas para
fortalecimento da governanga nas empresas publicas federais, incluindo a mudanga no
processo de compras dessas organizacdes, a partir da criagdo de um novo Regulamento de
compras. Nesse cenario, esse estudo analisou a consolidacao dos mecanismos de governanga
e a sua relacdo com a gestdo de compras administrativas de uma empresa publica federal e
teve por objetivo analisar as mudancas ocorridas no processo de compras da Companhia
Nacional de Abastecimento-Conab, a partir da implementacdo das novas praticas de
governanga. Com relacdo aos aspectos metodoldgicos, foi utilizado o estudo de caso com
abordagem mista, baseando-se em elementos qualitativos e quantitativos, utilizando-se de
Pesquisa Descritiva, Pesquisa Bibliografica e Documental, e levantamento de dados, com a
aplicacdo de questiondrio estruturado aos gestores que trabalham na 4rea de compras das 27
Superintendéncias Regionais da Conab. Os resultados indicam que, com a implementagao
desse novo Regulamento, o processo de compras na Conab apresentou aumento nos indices
de Transparéncia, Equidade, Responsabilidade corporativa e Accountability, o que
proporcionou uma melhoria nesse processo. O engajamento dos colaboradores envolvidos
na implementagdo, a obrigatoriedade do cumprimento das normas, a similaridade do
Regulamento com outras legislacdes de compras e a tecnologia foram considerados fatores
que facilitaram a implantagdo desse novo instrumento. As dificuldades foram a falta de
qualificacdo dos colaboradores, a resisténcia a mudangas, o excesso de formalidades e a falta
de interesse dos empregados. Como sugestao de melhoria, foram sugeridas a melhoria no
planejamento no processo de compras e a capacitacdo dos colaboradores.

Palavras chaves: compras publicas, governanca corporativa, empresas publicas, gestao publica.



ABSTRACT

With the publication of Law No. 13,303/16, new practices were implemented to strengthen
governance in federal public companies, including changes in the purchasing process of these
organizations, through the creation of a new Purchasing Regulation. In this scenario, this study
analyzed the consolidation of governance mechanisms and their relationship with the administrative
purchasing management of a federal public company and aimed to analyze the changes that
occurred in the purchasing process of the Companhia Nacional de Abastecimento-Conab, based on
the implementation of new governance practices. Regarding methodological aspects, a case study
with a mixed approach was used, based on qualitative and quantitative elements, using Descriptive
Research, Bibliographic and Documentary Research, and data collection, with the application of a
structured questionnaire to managers working in the purchasing area. of the 27 Conab Regional
Superintendencies. The results indicate that, with the implementation of this new Regulation, the
purchasing process at Conab showed an increase in the Transparency, Equity, Corporate
Responsibility and Accountability indices, which provided an improvement in this process. The
engagement of employees involved in the implementation, the obligation to comply with the
standards, the similarity of the Regulation with other purchasing legislation and technology were
considered factors that facilitated the implementation of this new instrument. The difficulties were
the lack of qualifications of employees, resistance to change, excessive formalities and lack of
interest from employees. As a suggestion for improvement, improvements in planning in the
purchasing process and employee training were suggested.

Keywords: public procurement, corporate governance, public companies, public management.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio

Toda organizagdo para realizagcdo dos seus objetivos necessita de diversos recursos. A
aquisicdo desses recursos pode ter fungdo meramente de apoio, como as compras
administrativas, que compreendem a aquisicdo de mobilidrio, materiais de expediente e
outras aquisi¢des que contribuem para o bom funcionamento das organizagdes. De outra
forma, também pode ser uma parte fundamental do negodcio possuindo carater estratégico
para o negdcio. Nesse sentido, as organizagdes buscam realizar a melhor compra possivel,
alinhando a maior qualidade com o menor custo possivel.

Nesse cenario, o departamento de compras é o responsavel pelas aquisigdes,
negociacdo, controle da utilizagdo do material, bem como desenvolvimento de planos de
acdo sobre a qualidade das entregas (TACCONI et al., 2014; CIPRIANI JR et al., 2015;
DELALIBERA; LIMA; TURRIONI, 2015; SILVA et al., 2018).

Observa-se uma similaridade entre as compras realizadas pelo setor publico e pelo
setor privado na medida em que ambas buscam a aquisicdo de materiais e servigos com a
melhor qualidade e pelo minimo de dispéndio possivel. Entretanto, existe a divergéncia nos
procedimentos de aquisicdo, uma vez que a legislacio determina a realizagdo de
procedimentos especificos para as aquisi¢des do setor publico, enquanto no setor privado ha
maior flexibilidade e liberdade nesse processo (BATISTA, MALDONADO,2008).

Além disso, a capacidade de compras no ambito publico ¢ uma questdo significativa
para o desenvolvimento da sustentabilidade, na medida em que proporciona compras
publicas sustentdveis (TRINDADE et al., 2019). A contratacdo do setor publico pode
estimular o desenvolvimento de inovagdes de servigos e produtos sustentaveis (NETO,
2020).

As compras e contratagdes realizadas pelo setor publico brasileiro, de forma geral,
sdo realizadas através de processos licitatorios. Licitacdo ¢ um procedimento administrativo
prévio que deve ser utilizado quando a Administragdo Publica pretende adquirir ou contratar
selecionando a proposta mais vantajosa, através de critérios e especificacdes pré-definidas.
O termo licitagdo ¢ derivado do latim licitatione que pode ser traduzido como venda por
lances (BITTENCURT, 2014; JUSTEN FILHO, 2014).

As licitagdes e os contratos da administragdo publica de todo pais sdo regidos pela

Lei n® 14.133/21; Lei n° 8.666/93 ¢ suas alteragdes; Lei n° 10.520/02, a Lei Complementar
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n® 123/06 e os Decretos Municipais (BRASIL, 2003). A criacdo da Lei n° 13.303/16,
conhecida como a lei das estatais, teve como objetivos principais regrar a tematica da
governanga e das compras publicas para as empresas estatais brasileiras (ZYMLER, 2017).

A lei n°® 13.303/16 estabeleceu a necessidade das empresas publicas e as sociedades
de economia mista publicarem e manterem regulamentos internos de licitagdes e contratos
atualizados. Com isso, cada empresa publica e sociedade de economia mista passou a
possuir um Regulamento de Licitagdes e Contratos exclusivo, que versa, dentre outros
assuntos, sobre os procedimentos de licitacdo e contratagdo direta da respectiva empresa.

Considerando a relevancia do processo de compras para as organizacdes, percebe-se
a necessidade continua de aperfeicoamento desse processo em busca de maior eficiéncia.
Nessa conjuntura, a governanca desponta como um conjunto de praticas que direcionam as
organizagdes para tornar seus processos mais eficientes e obterem melhores resultados.

A temadtica da governanga assume como premissa que o acolhimento das boas
praticas da governanga pode melhorar o resultado econdmico-financeiro das organizacdes
por meio de decisOes mais assertivas, reducdo da despesa e melhores controles (CHANG et
al., 2015; MUSACCHIO; LAZZARINI; AGUILERA, 2015; SANAD; AL-SARTAWI, 2016;
ANUP; COOPER, 2017; LAKSMI; KAMILA, 2018; RUGHOOBUR, 2018; FERREIRA et
al., 2019).

A governanca corporativa ¢ reconhecida como método de desenvolvimento para as
organizacdes, que produz efetividade e cria valor por meio de aprimoramento na
administracdo, na maneira de gestdo, na responsabilidade, além de alavancar o desempenho
economico-financeiro (FERREIRA et al., 2019).

O acolhimento e o desenvolvimento da governanga nas empresas estatais brasileiras,
advindos com a Lei 13.303/2016, sejam dependentes ou ndo do tesouro nacional, de capital
aberto ou fechado, caracterizada como empresa publica ou sociedade de economia mista
(ANTUNES, 2017; FERRAZ, 2018a) traz a expectativa de que elas possam expandir seu
desempenho e aperfeicoar sua performance economico-financeira (ZYMLER, 2017,

GOMES, 2017; MARTINS, 2018; FONTES FILHO, 2018; FERRAZ, 2018b; SILVA, 2019).

1.2. Problematizacao

Dentro de uma organizagao, o processo de gestao de compras ¢ fundamental para o

alcance de bons resultados. Assim, as empresas buscam a melhoria desse processo, a fim de



minimizar seus custos e aumentar sua lucratividade.

Com relagdo as organizacdes publicas, o processo de aquisicdo de bens e servigos
deve ser gerenciado nao apenas de forma eficiente, mas também deve ser realizado de forma
transparente, oferecendo igualdades de condi¢des entre todos os interessados em contratar
com a administracdo publica. Nesse processo, o administrador ptblico tem o dever seguir os
principios da administracdo publica como a legalidade, moralidade, impessoalidade,
publicidade, eficiéncia e economicidade.

Conforme Filgueiras (2018), a governanca se apresenta como modelo de gestdo
focado na eficiéncia, qualidade e efetividade dos servigos publicos, na legitimidade das
atividades publicas objetivando politicas publicas e acdes que proporcionem a equidade e
relevancia para as atividades estatais.

Nesse contexto, A governanga corporativa pode ser compreendida como
instrumentos que proporcionam um desenvolvimento nas organizagdes, deixando-as mais
eficazes e mais habilitadas a criar valor, através do aprimoramento de seus processos, de sua
forma de administragdo e de cumprimento de seus deveres, aperfeicoando a sua performance
econdmico-financeiro (FERREIRA et al., 2019).

A Companhia Nacional de Abastecimento- Conab ¢ uma empresa publica federal,
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) com presenga em
todo o territério nacional, com missdo de prover inteligéncia agropecudria e participar da
formulacdo e execug¢do de Politicas Publicas, contribuindo para a regularidade do
abastecimento e formac¢ao de renda do produtor rural. A empresa ¢ considerada estratégica
para o pais, uma vez que as informagdes fornecidas sdao utilizadas para a formulacao de
politicas publicas direcionadas a agricultura nacional.

Na Conab, as boas praticas de Governanga envolvem a existéncia de um Conselho de
Administragdo, Diretoria, além de 6rgdos de fiscaliza¢do e controle. Com a chegada da Lei
n°® 13.303/16, foi implementado um conjunto de praticas para fortalecimento da governanga,
incluindo a mudanga no processo de compras da organizagao, a partir da criagdo de um novo
Regulamento de Licitagdes e Contratos.

No periodo que antecede a aplica¢dao da Lei n® 13.303/16, o processo de compras das
empresas publicas federais seguia os preceitos da lei n® 8.666/93, que era aplicavel a todas as
organizacdes publicas. Nesse contexto, muitas vezes esse regramento apresentava uma
rigidez incompativel com a realidade de mercado das empresas publicas, que exigia maior

flexibilidade e agilidade na realizacdo de seus processos de compras.
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A partir da san¢do de Lei n® 13.303/16, ocorreu a obrigatoriedade para todas as
empresas publicas federais da implementacdo de um Regulamento proprio de Licitagdes e
Contratos, sendo a Conab uma das empresas pioneiras na elaboragcdo desse Regramento para
suas contratacoes.

A fim de contribuir com a compreensdo da tematica, essa dissertagdo pretende
analisar a consolidacdo dos mecanismos de governanca e a sua relacdo com a gestdo de
compras administrativas de uma empresa publica. Com isso, buscou-se investigar o seguinte
problema de pesquisa: Como as novas praticas de Governanca influenciaram o processo

de compras administrativas realizadas pela Companhia Nacional de Abastecimento?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar as mudangas ocorridas nos processos de compras administrativas da
Companhia Nacional de Abastecimento- Conab, a partir da implementagdo das novas praticas

de Governanga.

1.3.2. Objetivos Especificos
1. Apresentar as mudangas no processo de compras administrativas da Conab, a partir
das novas praticas de governanga

2. Identificar os fatores facilitadores para implementagdo das novas praticas de
Governanga na Conab;

3. Identificar as dificuldades encontradas para implementagdo das novas praticas
Governanga na Conab;

4. Examinar os resultados e impactos percebidos nas Compras administrativas da
Conab;
5. Propor aperfeicoamento das ac¢des desenvolvidas indicando novas praticas para a

melhoria do processo de compras administrativas.

1.4 Justificativa

Com a nova legislagdo direcionada para as empresas estatais, uma série de
procedimentos e processos realizados por essas instituigdes tiveram que ser modificados a

fim de atender ao comando legal. Nesse sentido, essa nova lei estabeleceu a criagdo de um



Regulamento de Licitacdes e Contratos, que deve estabelecer a forma como essas
organizagdes realizam suas contratagoes.

Nesse contexto, a principal motivagdao para realizagdo dessa pesquisa ¢ a escasso
entendimento sobre esses novos Regulamentos de Licitacdes e Contratos, que se tornou
obrigatdrio para todas as empresas publicas federais, ressaltando que cada empresa teve que
implementar o seu Regulamento especifico.

Dessa forma, ¢ relevante observar como esse mecanismo de Governanca foi
implementado e adaptado ao contexto dessas organizacdes, as dificuldades, os beneficios e o
impacto no processo das contratagdes realizadas por elas. No caso, especifico desse estudo, a
analise acontecera no Regulamento de Licitagdes e Contratos da Conab.

A temadtica da Governanga Corporativa ¢ frequentemente pesquisada no ambito das
organizagdes privadas sendo objeto de discussdo os resultados obtidos com o fortalecimento
da governanca. Com relagdo as organizacdes publicas, o enfoque recai sobre a relagdo entre
as politicas publicas ofertadas e a governanga nos seus aspectos juridicos, transparéncia,
economico-financeiras (GROSMAN, OKHMATOVSKIY e WRIGHT, 2016; WHINCOP,
2017; FONTES FILHO; ALVES, 2017; FONTES FILHO, 2018).

Assim, o estudo da Governanga no ambito publico apresenta espaco para maiores
contribuicdes tedricas sobre essa tematica. Além do mais, nao foram identificados estudos
especificos sobre a relacdo da implementacdo da governanga € o processo de gestao de

compras administrativas dentro de uma empresa publica federal, a partir da nova legislacao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Teoria da Agéncia

Com relagdo ao tema de Governanga corporativa, a Teoria da Agéncia ¢ a mais
utilizada, decorrente dos estudos de Jensen e Meckling (1976). O fundamento dessa teoria
consiste na separacdo de papéis dentro da organizacdo. De um lado existe o tomador da
decisdo, classificado como agente, e por outro lado existe aquele que delega o papel
decisorio, denominado principal. Dessa forma, os autores demonstram a Teoria da Agéncia,
na qual os socios da empresa, que sao chamados de principal, colocam outros individuos,
chamados de agentes, para a exercerem em seu nome, um papel decisorio dentro da
organizagao.

Nesse contexto, ¢ possivel que as decisdes do agente e do principal ndo estejam em
sintonia, uma vez que ambos buscam maximizar o proprio resultado, com isso ha
possibilidade de os anseios do principal ndo serem atendidos pela decisdo dos agentes
(JENSEN; MECKLING, 1976). Essa situagdo ainda pode ser agravada em virtude da
assimetria de informacdes constantes entre o agente e o principal (EISENHARDT, 1989).
Assim, verifica-se a existéncia do denominado conflito de agéncia dentro do contexto
organizacional, podendo existir tanto sob a administracdo privada quanto com a
administracdo publica.

Segundo Machado; Fernandes e Bianchi (2016) a assimetria de informacdes decorre
da acao do agente que executa as atividades organizacionais € com isso possui a informagao
mais completa que o principal. Para Bianchi (2005), esse problema pode ser desenvolvido
antes ou depois da formalizagdo do contrato entre o agente e o principal. Além disso,
compreende outros aspectos como custos de transagdo, custos de agéncia, selegdo adversa e
risco moral.

Conforme Martinez (1998), o risco moral acontece quando o principal ndo consegue
controlar todas as atividades do agente, enquanto a selecdo adversa € proveniente da
distribuicao ndo igualitaria das informagdes entre agente e principal. Os custos de transacao
se referem as dificuldades no desenvolvimento da relagdo entre o agente e principal, o
controle, acompanhamento e mensuragao do desempenho do agente.

Para Frezatti et al. (2009), a teoria da agéncia compreende aspetos relacionados aos

conflitos de agenciamento, a assimetria das informacdes e o risco moral, além dos custos de
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agéncia, que representam os custos da fiscalizacdo das agdes do agente. De acordo com
Bianchi (2005), o custo de agéncia ¢ relacionado aos problemas da relagdo entre o agente e
principal e corresponde a um custo relevante dentro das organizagoes.

Os conflitos de agéncia sdo o preceito fundamental para o estabelecimento da
Governanga corporativa no ambito publico, que objetiva de mitigar esses conflitos. Os
custos de agéncia sdo gerados a partir da necessidade de solucionar essa situagdo a (NUNES,
2016). Esses custos de agéncia compreendem variados tipos de despesas como por exemplo
o estabelecimento de contrato entre o agente ¢ o principal, o gerenciamento das a¢des dos
administradores, bem como do custo decorrente dos prejuizos provocados pela
incompatibilidade das defini¢cdes (SILVA, 2016). Diante disso, com interesse em solucionar
esse conflito organizacional decorrente da distingdo entre propriedade e controle emerge a
Governanga Corporativa.

De acordo com Silva e Zotes (2004, p. 22), a governanga visa o estabelecimento de
justa remuneracdo ao capital aplicado, por meio de contratos entre administradores,
acionistas, credores, conselhos e mercado de capitais. Segundo Borges e Serrdao (2005), a
defini¢do da governanga corporativa dependerad do problema de agéncia que serd combatido.

Bianchi (2005) esclarece que o estabelecimento de um codigo de melhores praticas
de governanga ¢ fundamental para a implementagdo institucional de governanca nas
organizagdes, e a partir disso, 0 acompanhamento e incorpora¢do permanente dessas praticas

na cultura organizacional proporcionando vantagens competitivas para essas institui¢des.

2.2. Governanca Corporativa

A Governanga corporativa consiste no método de gerenciamento, que aliado as
melhores praticas de gestdo, possui a competéncia para a minimizar os conflitos de agéncia,
bem como reduzir a assimetria das informag¢des (AL-SARTAWI, 2018).

A Governanca desponta no contexto organizacional em que o controle e a
propriedade aparecem sob a supervisao de diferentes atores (ALTOUNIAN; SOUSA; LAPA,
2017), sendo concebida como elemento primordial para manutengdo da organizacdo de
forma produtiva, com relagdes transparentes e ¢Eticas entre os agentes interessados
(AGUILERA et al., 2015). O proposito da utilizacdo de agdes de governanga corporativa se
relaciona com a intengdo de reduzir os transtornos causados pela relagdao entre acionistas e
administradores (CHANG et al. (2015). As organizagdes que adotam as melhores praticas de
governanga possuem menos conflitos de agéncia, atenuam as assimetrias nas informagodes,

desenvolvem um gerenciamento mais eficiente e potencializam sua performance econémico-
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financeira (LAKSMI; KAMILA, 2018).

De forma resumida, a governanga corporativa ¢ um mecanismo empregado para
administrar e fiscalizar satisfatoriamente uma organizacdo (RUGHOOBUR, 2018). Nesse
sentido, alguns estudos internacionais se alinham a esse raciocinio. Aguilera, Judge e
Terjesen (2018); Laksmi e Kamila (2018), e Hermasi (2017) sdo autores que conectam seus
estudos ao tema na medida que investigam a compreensdo, o emprego de seus
procedimentos, além de possiveis impactos da governanga corporativa nos diversos paises.

Hermasi (2017) analisou a influéncia da governanga na estrutura de capital de
organizagdes canadenses. A pesquisa demonstrou a relacdo entre a alavancagem reduzida
com a adoc¢do consistente de praticas de governanga. Além disso, esse estudo constatou que
a politica de comunicagdo afetou de forma positiva a alavancagem dessas organizagdes, o
que pode ser considerada como uma inovag¢ao na literatura.

Laksmi e Kamila (2018) fizeram um estudo nas organizagdes da Indonésia de capital
aberto com intuito de verificar os impactos da governanga corporativa nessas organizagoes.
Foi evidenciado que uma estrutura com comité de auditoria, propriedade estatal e gerencial
influenciam de forma positiva os resultados na publicagdo da Responsabilidade Social
Corporativa (RSC).

Aguilera, Judge e Terjesen (2018) procuraram investigar as razdes que direcionam
uma organizacdo a seguir procedimentos em desconformidade com as praticas de
governanca de seu pais. Os autores concluiram que o distanciamento das praticas de
governanga pelas empresas ¢ consequéncia de um contexto ambiental regulatorio acrescido
de sua capacidade de governanga. A pesquisa destaca a influéncia que os normativos legais
dos paises possuem para instruir o tema de governanga corporativa no sentido de obterem
resultados melhores para as empresas.

Portanto, percebe-se que os estudos sobre a governanga corporativa fazem parte da
conjuntura de pesquisas nos variados paises, com o objetivo de revelar novos entendimentos
sobre a forma que a governanca corporativa impacta os diferentes tipos de empresas a partir
do seu proposito de minimizar os conflitos de agéncia e seus efeitos (PAGNUSSAT et al.,
2019). Dessa forma, perante os conflitos de agéncia e com intuito de melhorar o controle e
obter um gerenciamento mais efetivo, a governanga corporativa estabelece uma série de

principios e procedimentos como forma de solucionar essa questio (RUGHOOBUR, 2018).

2.3. Principios e Mecanismos da Governanca Corporativa

As organizagdes em suas mais variadas especificidades sdo constituidas por um
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conjunto de valores. Somados a esses valores, existem os principios estabelecidos pela
governanga corporativa, que sdo fundamentais para um sistema de governanca
adequado (IBGC, 2017).

Os principios da governanga representam a base fundamental para existéncia de uma
gestdo integra, sem procedimentos ilicitos, assegurando que as partes interessadas se
encontrem em harmonia e seguros (IBGC, 2017).

O IBGC (2017) relaciona a presenca de quatro principios basilares: Transparéncia,
Equidade; Prestacdo de contas (accountability) e Responsabilidade corporativa. Logo
abaixo, no quadro 1, esses conceitos foram condensados para demonstrar os principais

aspectos que os corresponde.

Quadro 1 — Conceitos dos principios de Governanca Corporativa

Principios de Governanga Corporativa

Transparéncia Refere-se a capacidade de informar com clareza todas as informagoes
que sejam do interesse das partes interessadas, nao se limitando as
informag0es impostas por lei ou normativos ou relacionadas ao
desempenho econémico-financeiro.

Equidade Compreende a forma de tratamento justa e isondmica das partes
interessadas, ndo apenas dos sécios. Considerando os interesses,
expectativas, deveres e direitos.

Prestacgdo de contas Devera ser realizada de forma clara, concisa, de facil entendimento e
(accountability) no momento oportuno, com diligéncia e responsabilidade.

Responsabilidade corporativa | Refere-se a atengdo sobre a viabilidade econdmico-financeira da
organizacdo. Reduzir condi¢Oes negativas para as operagoes da
empresa e potencializar as condi¢oes que lhes sejam favoraveis.

Fonte: Adaptado de IBGC (2017).

O quadro 1 evidencia os principios da governanca que convergem para
direcionamentos objetivos que buscam a continuidade de uma organizacdo com
responsabilidade e potencializando o seu desempenho econdmico. Ademais, esses principios
oferecem maiores oportunidades de obtengdo de recursos e colaboram para uma gestdo
duradoura de melhor qualidade (IBGC, 2017).

A Transparéncia tem por objetivo principal reduzir a assimetria das informagdes entre
os agentes internos e externos da organizacdo (VERRECCHIA, 2001; MALACRIDA &
YAMAMOTO, 2006; JACOBY et al., 2019). Para Aguiar (2015), esse principio ¢
direcionado para a constru¢ao de um relacionamento de confianga com intuito de comunicar
e estabelecer condigdes para a geragao de informagao suficiente, confiavel e tempestiva.

O principio da Equidade ¢ adotado como senso de justica na relacdo entre o acionista
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minoritario € o majoritario, caracterizando um aspecto igualitdrio nesse contexto
(ANDRADE & ROSSETI, 2012). Van Buren (2010) acrescenta que a equidade deve
contemplar ndo apenas a relagdo entre os acionistas, mas também todos os interessados na
organizacao. Para Aguiar (2015) é um principio que deve nortear todas as relagdes da
sociedade.

De acordo Olsen (2018), Accountability ¢ uma maneira de idealizar a ordem politica
e um fundamento organizacional na relacdo entre os governos e a sociedade. O conceito
esta atrelado a ideia de responsabiliza¢do perante outrem e a obrigatoriedade de justificar as
acoes realizadas. Nesse sentido, a accountability e o controle fazem parte das organizagdes
publicas e os 6rgaos fiscalizadores sdo parte importante com a responsabilidade de dirimir os
conflitos existentes na relagdo estado e sociedade. Segundo Raupp (2011), o termo
accountability consiste na analise de aspectos de prestacdo de contas, transparéncia e
participagdo do cidadao.

A Responsabilidade corporativa consiste no zelo que os gestores devem ter na gestao
da organizac¢do, devendo buscar beneficios na ordem econdmica e financeira para institui¢ao
(ANDRADE & ROSSETI, 2012; OH, CHANG & KIM, 2018). Para Aguiar (2016), esse
principio compreende a intengdo de longevidade das empresas, que deve fundamentar o
processo decisorio dos gestores.

Alguns autores estudaram os procedimentos para a implementacdo efetiva da
governanga corporativa. Esses procedimentos podem ser classificados como internos ou
externos (OKIMURA, 2003; SILVEIRA, 2004; AGUILERA et al.,, 2015), e sdo
caracterizados como instrumentos que impulsionam a melhoria no processo decisorio,
ampliam o controle sobre a gestdo e as perspectivas de reducdo do custo de capital
(LAKSMI; KAMILA, 2018; COLETTA; LIMA, 2020).

Aguilera et al. (2015) demonstra as diferencas dos mecanismos internos e externos
da governanca corporativa. Enquanto os mecanismos internos as agdes de governanga
partem de dentro da organizagdo, as externas sdo praticas que se iniciam externamente € a
obrigam a proceder de forma mais transparente.

Os procedimentos externos da governanca sdo eficazes quando provocam um
impacto direto na governanca interna das empresas e nos seus procedimentos. Desse modo,
parcela da performance das organizagdes sao explicados pelos procedimentos externos da
governanga, enquanto os procedimentos internos nao conseguem por si mesmos explicar
(BUENO et al., 2018).

Dessa forma, as melhores praticas de governanca ndo sdo garantidas apenas pela

utilizacdo dos mecanismos internos das organizagdes (AGUILERA et al., 2015), visto que,
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muitas vezes esses sao limitados e erroneos. A utilizagdo dos mecanismos externos de
governanga pode auxiliar as organizagdes a preservarem os principios €ticos, a transparéncia
e a mediagdo da relagdo das partes interessadas (BUENO et al., 2018).

Inacio-Soares ¢ Marcon (2019) condensam os mecanismos de governanga mais

relevantes cronologicamente, conforme o quadro abaixo.

Quadro 2-Sintese da classificacdo dos Mecanismos de Governanca Corporativa

Autor Classificacao Detalhamento

Jensen (1993) Forgas de controle Mercado de capitais, fusdes e aquisicdes; Sistema
legal, politico e regulatério; Mercado
competitivo; Sistema de controle interno.

Denis e McConnell Primeira Geragdo Conselho de administragcdo; Remuneracdo do
(2003) Conselho; Estrutura de propriedade; Relacdao da
empresa com o mercado.
Segunda Geragao Sistema legal; Controle x Propriedade
Okimura (2003) Mecanismos Internos O conselho de administragdo; politicas de

remuneracao; Estrutura de propriedade; Estrutura
de financiamento.

Mecanismos Externos Ambiente legal, politico e regulatério; O mercado
de capitais e as fusdes e aquisicdes; O mercado
competitivo do setor de atuagao

Silveira (2004) Mecanismos Internos Conselho de administracdo; Propriedade;
Incentivos administrativos.
Mecanismos Externos Mercado de aquisicdo hostil; Mercado de trabalho
competitivo; Relatérios contabeis periddicos.
Aguilera et.al. (2015) |Mecanismos Internos Conselho de administracdo; Propriedade.
Mecanismos Externos Sistema legal; Mercado para o Controle

Corporativo; Auditoria externa; Ativismo dos
stakeholders; Agéncia de Rating; Midia.

Fonte: Adaptado de Inacio-Soares e Marcon (2019).

Percebe-se no quadro 2 que os conceitos demonstrados possuem semelhancga entre os
autores, evidenciando a categorizacdo dos procedimentos entre interno e externo
(OKIMURA, 2003; SILVEIRA, 2004; AGUILERA et al., 2015), contudo, frequentemente
sdo utilizadas denominagdes diferentes quando esses procedimentos sdo detalhados.

Prosseguindo a construgdo teérica de Aguilera (2015), no que se refere aos
mecanismos internos e externos, Bueno et al. (2018) desenvolvem ponderagdes sobre os
procedimentos internos e externos de Governanga Corporativa (Quadro 3). Compreende-se
que os mecanismos de governanga objetivam reduzir os conflitos de agéncia,

proporcionados pelo agente m seu proprio interesse (JENSEN; MECKLING, 1976;
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EISENHARDT, 1989; CHANG et al., 2015; ALTOUNIAN; SOUSA; LAPA, 2017; AL-
SARTAWTI, 2018).

Quadro 3-Consideracdes sobre os Mecanismos de Governanca Corporativa

Mecanismos Internos

Conselho de administragcao O conselho deve ser composto por pessoas de perfis
diversificados, isento de conflitos de interesses. Também é
recomendada uma quantidade impar, entre cinco e onze
conselheiros.

Propriedade Trata da identidade deste proprietario e da concentragao da
propriedade.

Mecanismos Externos

Sistema legal Trata de uma série de estruturas e processos utilizados para
garantir o cumprimento da lei. Ele estabelece como os direitos de
propriedade e as regulacdes sdo definidas e cumpridas.

Mercado para o Controle Quando o valor da firma estd bem distante do valor de atual de

Corporativo mercado, utiliza-se esse mecanismo, existindo um incentivo para
que o controle externo seja assumido pelos shareholders.

Auditoria externa Através da contratacdo de uma auditoria no mercado, os
controladores mitigam a problemaética de expropriacdao do
minoritario.

Ativismo dos stakeholders Reflete a pressdo externa por politicas e praticas da empresa.

Ageéncia de Rating Age com vistas a reduzir a falta de simetria de informacées entre

0s acionistas e agentes, com o intuito de disponibilizar melhores
informacGes sobre o desempenho da empresa, bem como as suas
praticas de governanga.

Midia Tem a capacidade de conduzir a empresa na tomada de decisdao
em relacdo a sua aderéncia as boas praticas de governanga,
podendo ainda, realizar o monitoramento e controle.

Fonte: Bueno et al. (2019)

Nesse sentido, a governanga se manifesta como uma ferramenta para o crescimento
sustentavel na area econdmica, social e ambiental visando o desenvolvimento econdmico
mundial (OCDE, 2015a; ALTOUNIAN; SOUSA; LAPA, 2017). Além disso, pelos seus
fundamentos e regramentos, reconhecida como um instrumento relevante para as
organizagdes publicas ou privadas consigam melhorar sua eficiéncia, rentabilidade,
desenvolvimento sustentdvel, e assim, alcancem uma melhor performance econdmico-

financeira (SANAD; AL-SARTAWI, 2016; ANUP; COOPER, 2017).

2.4. Governanc¢a Corporativa em Empresas Publicas



O desenvolvimento da governanca no ambiente privado provocou o estudo do tema
no ambiente publico (OLIVEIRA; PISA, 2015). O conceito de governanga publica esta
relacionado com procedimentos de gestdo, prestagdo de contas, transparéncia, ética,
integridade, participacao social, legalidade, dentre outros (OLIVEIRA; PISA, 2015).
Outrossim, a governanga corporativa ¢ importante para todos os tipos de organizagao,
inclusive nas organizagdes publicas, uma vez que melhora seus procedimentos e soluciona
alguns problemas especificos, como o fraco controle estatal, a interferéncia politica, a
corrupgao, o uso do estado para fins privados, além do resultado financeiro abaixo da média
(GROSMAN, OKHMATOVSKIY; WRIGHT, 2016; NUNES, 2016; WHINCOP, 2017).

Nunes (2016) exprime o entendimento que a utilizagdo da governanga corporativa
independe se a organizagdo ¢ publica ou privada, pois sua finalidade de combater o conflito
de agéncia ¢ aplicavel em ambos os ambientes. No entanto, para as organizagdes publicas,
além dos propdsitos comuns com as empresas privadas, existe um objetivo tipico, que ¢ a
busca por executar de maneira eficiente as politicas publicas que fundamentam sua
existéncia (OCDE, 2015b; PENG et al., 2016; WHINCOP, 2017).

Whincop (2017) demonstra que a governanca nas organizagdes publicas geralmente
apresenta maior complexidade em comparagdo com as empresas privadas. A governanga
possui como principal objetivo nas organizagdes privadas solucionar as dificuldades na
relacdo de interesse entre gestores e acionistas. De outra forma, nas empresas publicas
surgem dificuldades especificas para serem resolvidas. Primeiramente, ocorre a
probabilidade de as organizagdes serem utilizadas em beneficio dos agentes politicos
proporcionando vantagens a determinados grupos de interesse.

Outra questdo que surge dentro das organizacdes publicas ¢ o tdo comentado conflito
de agéncia entre o principal e o agente. Nessas organizacgoes, existe a dificuldade na analise
desse conflito, j& que os proprietarios ¢ donos da estrutura do estado sdo os cidaddos, cujo
relacionamento com essas empresas possuem dupla fun¢do. O cidaddo ¢ ao mesmo tempo
dono e cliente consumidor dos servigos ofertados por essas empresas. Nesse cendrio, hd a
possibilidade de os governantes atuarem de forma a focar os esfor¢os apenas na melhoria
dos servigos, sem preocupagdao com a condi¢ao financeira da organizacdo (WHINCOP,
2017).

Mais uma problemdtica que surge nas organizagdes publicas sdo as multiplas
relagdes que existem entre o governo € as empresas publicas. Nesse contexto, o governo
pode exercer uma variedade de papéis como por exemplo de financiador, cliente, regulador e
acionista, além da existéncia dos ministérios com interesses diversos nessas organizagdes.

Esses ministérios podem causar uma gestdo menos efetiva, com baixo desempenho
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econOmico, e ainda ampliar os conflitos de interesse (WHINCOP, 2017).

Segue o Quadro 4, que resume as diferengas essenciais entre as organizagdes

publicas e privadas, que tornam a governanga corporativa mais complexa nas empresas

publicas (PENG et al., 2016).

Quadro 4 — Propriedade privada x Propriedade Estatal

Descricao

Firmas Privadas

Firmas Estatais

Objetivo da firma

Maximizar lucros para
proprietarios privados ¢ o valor
das agles para acionistas nas
empresas listadas em bolsa.

Buscar o balango 6timo para todos os
stakeholders. A maximizacdo de lucros
ndo ¢ o Uunico objetivo da firma; proteger
postos de trabalho e mitigar problemas
sociais também s3o objetivos legitimos.

Estabelecimento da firma

A entrada no mercado ¢
determinada por empreendedores,
proprietarios e investidores.

A entrada no setor econdmico ¢ definida
por politicos e burocratas.

Financiamento da firma

Provém de fontes privadas

Provém de fontes estatais.

Liquidag¢do da firma

A saida ¢é forcada pela competigdo
¢ a empresa deve declarar faléncia
ou insolvéncia

A saida ¢ definida por politicos e
burocratas e empresas consideradas
“grandes demais para fechar” podem ser
suportadas indefinidamente com
recursos publicos.

Nomeagao e demissao de
administradores

Executivos sdo escolhidos pelos
proprietarios e investidores com
base no desempenho pregresso.

Executivos sdo escolhidos por politicos
¢ burocratas, que podem usar critérios
nao econdmicos.

Remuneragado de
administradores

Remuneragdo determinada pelas
for¢as competitivas do mercado e
tende a ser maior que nas firmas
estatais.

Remuneragdo determinada por critérios
politicos e tende a ser menor que nas
firmas privadas.

Limites de propriedade

Empresas privadas podem
nacionalizadas e estatizadas.

Ser

Estatais podem ser privatizadas ou
permanecer sob propriedade estatal, mas
ndo sob controle do Estado.

Fonte: Peng et al. (2016).

No ambiente publico, Fontes Filho e Alves (2018) pesquisaram os procedimentos de

governanga corporativa internos e externos, bem como realizaram uma revisao acerca do
conflito de agéncia, com intuito de observar o panorama de governanga nas empresas
publicas do Brasil e de Portugal. Nesse caso, o objetivo era comparar os métodos
empregados nesses paises e os potenciais de desenvolvimento. Esse estudo observou
progresso relevante nas praticas de governanga corporativa nos dois paises, embora indique
alguns obstaculos que ainda precisam ser superados (FONTES FILHO; ALVES, 2018).
Além disso, Fontes Filho e Alves (2018) demonstram os pressupostos culturais

compartilhados por esses paises, constatando que eles possuem um ambiente de incertezas
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para os investidores, precariedade nos mecanismos de medi¢ao de conflitos litigiosos, que se
justifica na medida em que ambos tém concentra¢do nas suas configuracdes de propriedade
e mercado financeiro ainda incapaz de obrigar o posicionamento das organizagdes. Diante
disso, constata-se o enfraquecimento os instrumentos de controle externo e, pelo lado
oposto, o fortalecimento dos instrumentos internos na governanca de empresas publicas.

Verifica-se que Oliveira e Pisa, (2015), Nunes (2016), Peng et al. (2016), Whincop
(2017) e Fontes Filho e Alves (2018) apresentam o mesmo sentido no direcionamento dos
estudos, uma vez que diagnosticam que a governanga corporativa contribui na redugao das
dificuldades da gestdo das empresas publicas. Com isso, a governanga corporativa minimiza
as diferencas existentes entre as partes interessadas e equaliza os direitos dos socios,
administradores, investidores, conselheiros e orgdo fiscalizadores (IBGC, 2015, p. 20)
convertendo em melhores resultados financeiros para as organizagoes.

Entretanto, existem algumas pesquisas, como a de Grosman, Okhmatovskiy e Wright
(2016) que revela caracteristicas adversas provenientes do controle das organizagdes pelo
poder publico. Nesse sentido, eles declaram que no ambiente publico, muitas vezes, ndo fica
evidente a identificagao do proprietario, 0 que ocasiona em uma supervisdo menos efetiva.
Ainda, h4 a possibilidade de emergir o conflito de interesse, ja que o governo acaba sendo o
ente regulador e ao mesmo tempo o proprietario. Assim, os interesses politicos podem
muitas vezes prevalecer na gestdo dessas organizagdes em detrimento de uma performance
operacional mais eficiente.

Contudo, a governanga corporativa busca a compatibilizacao dos diversos interesses
com objetivo de resolver os conflitos de agéncia (CHANG et al., 2015; AL-SARTAWI,
2018; LAKSMI; KAMILA, 2018; FONTES FILHO, 2018). Além disso, a governanca
corporativa tem por objetivo maximizar valor a organizagcdo, fomentar a obtencao de
investimentos, fortalecendo a capacidade de gestdo e longevidade das organizagdes (IBGC,
2015; MUSACCHIO; LAZZARINI, 2015; LAKSMI; KAMILA, 2018; COLETTA; LIMA,
2020).

Considerando a fun¢ao relevante que as organizagdes publicas possuem nos paises
em desenvolvimento, faz-se indiscutivel a necessidade de compreensao dos elementos que
impactam os resultados operacionais nessas organizagcdes (MBO; ADJASI, 2017). Nesse
contexto, com a inten¢do de desenvolver e aperfeicoar a governanga corporativa nas
organizagdes publicas do Brasil, constata-se a expansao dos estudos sobre esse tema apds a
concepgao da Lei 13.303/2016 (BRASIL, 2016), normativo que se langa como simbolo de
referéncia regulatéria da governanga para as empresas publicas brasileiras (ZYMLER, 2017;

FONTES FILHO, 2018; SILVA, 2019).
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2.5. A Lei n° 13.303/2016 (Lei das Estatais Brasileiras)

Com relagdo as empresas publicas brasileiras, a governanga corporativa se apresenta
em harmonia com a compreensdo trazida por Jensen e Meckling (1976). A definicdo de
empresa publica contempla todos os tipos de organizacdo onde as diversas esferas de
governo, individualmente ou em conjunto, possuem a maior parte do capital votante
(PINTO; PINTO JUNIOR, 2013). Assim, o dominio de uma empresa publica ¢ exercido
tanto de forma direta, quanto indireta. O controle direto ocorre quando ¢é realizado pelo
proprio estado, enquanto o indireto o controle ¢ exercido por empresas controladas
(BRASIL, 2016). Convém frisar que, quando o ente controlador repassa recursos para o
pagamento de obrigagdes com pessoal, custeio ou capital das empresas controladas, essas
controladas sdo chamadas de empresas estatais dependentes (BRASIL, 2016).

As empresas estatais emergiram a partir de determinados periodos histéricos, ndo
obedecendo a um fluxo equanime (SCHIRATO, 2016). Nesse contexto, Schirato (2016)
esclarece nao ser capaz de distinguir de forma exata os ramos das atividades dessas
organizacdes publicas e das sociedades de economia mista, que embora sejam de controle do
estado detém participagdo de outras pessoas. Esse fato ocorreu porque a defini¢do do tipo de
empresa decorreu das particularidades de cada uma, da viabilidade econdmica, bem como da
necessidade de recursos particulares na formagao da empresa.

Nesse cenario, a promulgacdo da Lei 13.303/2016, intitulada como lei das estatais,
teve por objetivo regular o desenvolvimento das acdes econdmicas realizadas pelo estado
(BRASIL, 2016). Esse normativo constitui um conjunto de procedimentos de governanga
que devem ser seguidos pelas empresas publicas com intuito de melhorar suas performances
e seus resultados (GOMES, 2017; FONTES FILHO, 2018; MARTINS, 2018; FERRAZ,
2018b; SILVA, 2019). Essa legislagdo normatiza a governanga e as compras realizadas pelas
empresas publicas (ZYMLER, 2017).

Existem muitos estudos relacionados a Lei n°® 13.303/206 ¢ a Governanca. Gomes
(2017), Fontes Filho (2018) e Silva (2019) relatam inumeros fatores trazidos por essa
legislagdo que buscou estimular e melhorar a governanca nas empresas estatais nacionais.
Assim, busca-se um gerenciamento mais eficiente, menos exposi¢ao a fatores que possam
ocasionar corrup¢ao, além de alavancagem no resultado financeiro.

Gomes (2017) apresenta que a implementacdo de bons métodos gerenciais

fundamentados na ética a fim de combater agdes indesejadas pode ser refletido na eficiéncia
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das estatais. Diante disso, a efetivagdo das instrugdes trazidas pela Lei das Estatais produziu
boas expectativas com a melhoria da governanca, intensificagdo da autonomia e
transparéncia, gestao profissionalizada e o comprometimento com as politicas publicas.

Fontes Filho (2018) utiliza a teoria da agéncia a fim de compreender a condi¢ao das
estatais nacionais do ponto de vista dos entes federais e revela um esquema de interesses e
forcas dos stakeholders. A intengdo ¢ mostrar provaveis dificuldades e obrigagdes para o
progresso dessas empresas, considerando a organizacdo da governanga corporativa. Com
isso, deixa claro a relevancia da Lei n° 13.303/16 como uma referéncia regulatoria de
governanga para as empresas estatais nacionais.

Silva (2019) divide em trés pilares a andlise da nova legislagio que regula a
governanga nas estatais nacionais. Um dos pilares se trata da fiscalizacao dos resultados e da
composi¢do do conselho de administracdo e da diretoria. Outro pilar se refere ao controle
interno e as normas de transparéncia dos atos de gestdo; e por fim do regramento que
disciplina a fung¢do social e as condicionantes da discricionariedade do governo na evolugdo
e na aplicagdo das politicas publicas. Dessa maneira, a Lei n° 13.303/2016 estabeleceu
instrumentos de governanga corporativa que devem ser executados pelas empresas publicas
brasileiras desejando melhoria nas estruturas dos conselhos de administragdao, conselhos
fiscais, comités de auditoria e elegibilidade, forma de designagdo dos gestores, como
também, a divulgacdo anual dos compromissos de obten¢do das metas de politicas publicas
no sentido de aperfeicoar os resultados (MARTINS, 2018; FONTES FILHO, 2018).
Destaca-se entre as novidades da nova legislacdo, as determinagdes relacionadas a nomeacao
dos gestores, com o propodsito de minimizar a interferéncia externa e favorecer as
designacdes técnicas (FERRAZ, 2018b; SILVA, 2019).

Nessa perspectiva, a Lei 13.303/16 incluiu como condi¢do para ingresso nos postos
de direcdo a sujei¢ao ao conselho de administracdo de termos de ajustes constituidos de
planejamento, estabelecimento de resultados e objetivos determinados, por meio de um
plano anual e estratégia de longo prazo. O conselho de administracdo fica responsavel por
avaliar o alcance dos objetivos e metas estabelecidas a fim de monitorar a aplicagdo da
governanga corporativa nas empresas publicas nacionais (SILVA, 2019).

Esse regramento normativo determinou a compulsoriedade das estatais examinarem
as diretrizes internas referentes a mecanismos de governanga; indicagdo de gestores e
conselheiros; participagdo societaria; riscos; disseminacao das informagdes; gerenciamento
de pessoal; pagamentos dos gestores; operacdes com agentes correlacionados; concessao dos
dividendos; integridade e controle interno (FERRAZ, 2018b).

Além dos requisitos obrigatdrios, os estudos ainda esclarecem os impedimentos para
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ocupacdo dos postos de direcdo das estatais como, por exemplo, boa reputacdo, amplos

conhecimentos, instrucdo com formagdo e experiéncia de acordo com o posto a ser

preenchido (FERRAZ, 2018b). O quadro 5 compele as questdes fundamentais abordados
pela Lei n° 13.303/2016.

Quadro 5-Resumo das principais praticas de governanca conforme a Lei n°

13.303/2016

Artigos

Estatuto

Art.1, Art.6 e Art.13

*Q estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e
de suas subsidiarias, da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios que explorem atividade econémica de produgdo ou
comercializagdo de bens ou de prestagdo de servicos, ainda que a atividade
econdmica esteja sujeita ao regime de monopoélio da Unido, ou seja, de
prestacdo de servigos publicos; *O estatuto devera observar regras de
governanga corporativa, de transparéncia e de estruturas, praticas de gestao
de riscos e de controle interno, composi¢ao da administragdo e, havendo
acionistas, mecanismos para sua protecdo; *Diretrizes e restrigdes a serem
consideradas na elaboragdo do estatuto da companhia, em especial sobre:
constitui¢ao e funcionamento do conselho de administragdo, observados o
numero minimo de 7 (sete) e o nimero maximo de 11 (onze) membros;
requisitos especificos para o exercicio do cargo de diretor, observado o
nimero minimo de 3 (trés) diretores; constitui¢do e funcionamento do
conselho fiscal, que exercera suas atribuigdes de modo permanente;
constitui¢do e funcionamento do comité de auditoria estatutario; prazo de
gestdo dos membros do conselho de administragao e dos indicados para o
cargo de diretor, que sera unificado e ndo superior a 2 (dois) anos, sendo
permitidas, no maximo, 3 (trés) recondugdes consecutivas; prazo de gestdo
dos membros do conselho fiscal ndo superior a 2 (dois) anos, permitidas 2
(duas) recondugdes

Artigo

Gestao de riscos, controle interno e auditoria interna

Art.9

* A empresa publica e a sociedade de economia mista adotardo regras de
estruturas e praticas de gestdo de riscos e controle interno que abranjam:
acdo dos administradores ¢ empregados, por meio da implementagao
cotidiana de praticas de controle interno; area responsavel pela verificag@o
de cumprimento de obrigagdes e de gestdo de riscos; auditoria interna e
comité de auditoria estatutario. A auditoria interna devera ser vinculada ao
conselho de administragdo, diretamente ou por meio do comité de auditoria
estatutario; ser responsavel por aferir a adequacao do controle interno, a
efetividade do gerenciamento dos riscos e dos processos de governanca ¢ a
confiabilidade do processo de coleta, mensuragéo, classificagdo,
acumulagdo, registro e divulgagdo de eventos e transagdes, visando o
preparo de demonstragdes financeiras.

Artigo

Auditoria externa

Art.7

*Todas as empresas publicas, as sociedades de economia mista de capital
fechado e as suas subsidiarias as disposi¢des da Lei n® 6.404, de 15 de
dezembro de 1976, e as normas da comissao de valores mobiliarios sobre
escrituracdo e elaboragdo de demonstrag¢des financeiras, inclusive a
obrigatoriedade de auditoria independente por auditor registrado nesse
orgao.
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Artigos

Ktica

Art9 eArt.12

*Devera ser elaborado e divulgado Codigo de Conduta e Integridade, que
disponha sobre: principios, valores e missdo da empresa publica e da
sociedade de economia mista, bem como orienta¢des sobre a prevencgio de
conflitos de interesse ¢ vedagdo de atos de corrupgao e fraude; instancias
internas responsaveis pela atualizacdo e aplicacdo do Codigo de Conduta e
Integridade; canal de dentincias que possibilite o recebimento de dentincias
internas e externas relativas ao descumprimento do Cédigo de Conduta e
Integridade e das demais normas internas de ética e obrigacionais;
mecanismos de prote¢cdo que impegam qualquer espécie de retaliacdo a
pessoa que utilize o canal de dentincias; sangdes aplicaveis em caso de
violagdo as regras do Codigo de Conduta e Integridade; previsao de
treinamento periddico, no minimo anual, sobre Codigo de Conduta e
Integridade, a empregados e administradores, ¢ sobre a politica de gestao de
riscos aos administradores; * Adequar constantemente suas praticas ao
Codigo de Conduta e Integridade e as outras regras de boas praticas de
governanga corporativa.

Artigos

Conselhos e comités

Art.10, Art.14, Art.17,
Art.18 e Art.22

*Deverdo criar comité estatutario para verificar a conformidade do
processo de indicacdo e de avaliagdo de membros para o conselho de
administrac@o e para o conselho fiscal, com competéncia para auxiliar o
acionista controlador na indicacdo desses membros; *Deverdo observar a
politica de indicagdo dos administradores e membros do conselho fiscal; *E
vedada a indicagdo, para o conselho de administragdo e para a diretoria. Os
membros do conselho de administragdo e os indicados para os cargos de
diretor, inclusive presidente, diretor-geral e diretor-presidente, serdo
escolhidos entre cidaddos de reputacdo ilibada e de notorio conhecimento;
*Cabe ao conselho de administragdo discutir, aprovar e monitorar decisoes
envolvendo praticas de governanga corporativa, relacionamento com partes
interessadas, politica de gestdo de pessoas ¢ codigo de conduta dos agentes;
Implementar e supervisionar os sistemas de gestdo de riscos e de controle
interno estabelecidos para a prevencao e mitigagao dos principais riscos aos
quais estdo expostas as empresas publicas ou a sociedade de economia
mista, inclusive os riscos relacionados a integridade das informagdes
contabeis e financeiras e os relacionados a ocorréncia de corrupgio e
fraude; *O conselho de administra¢do deve ser composto, no minimo, por
25% (vinte e cinco por cento) de membros independentes ou por pelo
menos 1 (um), caso haja decis@o pelos acionistas minoritarios.

Artigos

Transparéncia

Art.8, Art.10 e Art.12

*Devera elaborar carta anual; divulgacdo tempestiva e atualizada de
informagdes relevantes, em especial as relativas as atividades
desenvolvidas, estrutura de controle, fatores de risco, dados econémico-
financeiros, comentarios dos administradores sobre o desempenho, politicas
e praticas de governanca corporativa e descricdo da composi¢do e da
remunera¢ao da administracdo; elaboragdo e divulgacdo de politica de
divulgagdo de informagdes; elaboragdo de politica de distribui¢do de
dividendos; divulgagdo, em nota explicativa, as demonstragdes financeiras,
dos dados operacionais e financeiros das atividades; elaboragao e
divulgagdo da politica de transa¢des com partes relacionadas em
conformidade com os requisitos de competitividade, conformidade,
transparéncia, equidade e comutatividade, que devera ser revista, no
minimo, anualmente e aprovada pelo conselho de administragao;
divulgagdo anual de relatdrio integrado ou de sustentabilidade; *Devem ser
divulgadas as atas das reunides do comité estatutario com o fim de verificar
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o cumprimento, pelos membros indicados, dos requisitos definidos na
politica de indicacdo, devendo ser registradas as eventuais manifestagcdes
divergentes de conselheiros; *Divulgar toda e qualquer forma de
remuneracdo dos administradores.

Artigos Compras publicas

Art. 28 a 67 » Exigéncias especificas nos casos de dispensa de licitagdo e
inexigibilidade;

Limites diferenciados para dispensa de licitagdo; Obrigatoriedade
de elaboracdo de uma matriz de riscos nas contrata¢des; alteracao
no procedimento do pregdo eletronico estabelecendo o modo de
disputa aberto e fechado; obrigatoriedade de publicar e manter
atualizado regulamento interno de licitagdes e contratos

Fonte: Adaptado de Brasil (2016)

Observa-se que a Lei n® 13.303/2016 engloba todas as empresas publicas e
sociedades de economia mista, que realizam suas atividades econdmicas ou disponibilizam
servicos a sociedade (ANTUNES, 2017; FERRAZ, 2018%), promovendo variados
procedimentos de governanca com objetivo de expandir seus resultados e aprimorar seu
desempenho operacional (ZYMLER, 2017; GOMES, 2017, MARTINS, 2018; FONTES
FILHO, 2018; FERRAZ, 2018b; SILVA 2019).

2.6. Compras publicas

De acordo com Handfield, Monczka, Giunipero e Patterson (2009), a Funcao
Compras deixou de se apresentar como uma atividade previsivel, reativa e independente, e
passou a ter carater estratégico com foco no atendimento ao cliente, de forma proativa,
contribuindo para o planejamento e execucdo das estratégias competitivas das empresas.
Segundo esses autores, entre os anos de 1994 a 2009, a Funcao Compras passou por uma
mudanga radical com objetivo de melhorar a gestdo com os fornecedores, e aumentou
consideravelmente o estudo dessa area.

A funcdo Compras, antes percebida como uma fungdo gerencial burocratica, agora
busca convergéncia entre suas funcdes e a estratégia organizacional, de forma conjunta com
os demais departamentos a fim de atuarem visando ao bem comum da empresa (SLACK,
CHAMBERS, HARLAND, & JOHNSTON, 2009).

A eficiéncia na aquisi¢cdo de bens e servigos pode proporcionar as empresas o alcance
dos seus objetivos com reducdo de custos € com maior satisfacdo de seus parceiros
comerciais e clientes (NUNES, LUCENA & SILVA, 2007). De forma geral, as empresas nao
sdo capazes de produzir os recursos necessarios a sua operagdo. Com isso, ¢ preciso

estabelecer relagdo comercial com outras organizagdes aptas a disponibilizar esses recursos,
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essa relacao ¢ gerida pelo setor de compras (TACCONI et al., 2014).

Nas organizagdes publicas brasileiras, a partir da reforma gerencial do Estado na
década de 1990, a gestdo de suprimentos também passa a ter carater relevante (BRESSER-
PEREIRA, 2009). Schapper, Malta e Gilbert (2006) reforcam que reformas administrativas
periddicas e frequentes influenciam o contexto de compras publicas, seja em busca de
melhor desempenho e compromisso pelos resultados, seja em busca de maior controle, em
virtude dos defeitos verificados no processo que antecedeu. Rendon (2008) reconhece que a
legislagdo proporcionou um ambiente de busca pela melhoria nos resultados das
organizagdes publicas. Verifica-se, que a funcdo compras ¢ fortemente influenciada por esses
regramentos (SCHAPPER et al., 2006; CHOMCHAIVA & ESICHAIKUL, 2016;
PATRUCCO et al., 2016; SRIVASTAVA & AGRAHARI, 2017).

As compras publicas ainda possuem grande influéncia no desenvolvimento de
mercados (BLEDA & CHICOT, 2020), uma vez que representam a fung¢do comercial do
estado para a contratacdo de bens e servicos com vistas a prover o setor publico no
desempenho de suas agdes (HARLAND et al, 2019).

Batista e Maldonado (2008, p. 683) afirmam que existe uma incompatibilidade na
aplicacdo das compras publicas, pois, no contexto governamental, ainda se percebe a
existéncia de estruturas classicas e divididas, com poder de decisdo fraco e inflexivel, oposto
a um processo de compras flexivel e dindmico cada vez mais necessario.

Raposo et al (2016), declara que o novo paradigma das compras publicas € que o
processo seja o mais eficiente possivel, com a execu¢do das politicas publicas alinhando a
melhor compra com o menor custo, para o alcance de melhores resultados. Em virtude disso,
¢ necessario avaliar o desempenho nos processos de compras (RENDON, 2008;
GARDENAL, 2013; PATRUCCO et al., 2016), que a partir da Nova Gestdo Publica (New
Public Management — NPM) preconiza a necessidade de eficiéncia e eficacias nas
organizacdes publica (GALERA, RODRIGUEZ & HERNANDEZ, 2008; RENDON, 2008;
PATRUCCO et al., 2016). A redugdo dos custos e a melhoria da qualidade e desempenho do
setor pubico também sdo objetos perseguidos pela NPM, embora exista receio, uma vez que
os métodos sdo oriundos do setor privado (GALERA et al.,, 2008; CHOMCHAIYA &
ESICHAIKUL, 2016).

Nesse contexto, ¢ importante ressaltar que principios como responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel no setor publico fizeram emergir procedimentos licitatdrios
sustentaveis, que aumentaram a participacdo governamental nas atividades de protecao
ambiental (SILVA; GUIMARAES; SILVA, 2012). A instituicio de especificagdes

sustentaveis nas compras publicas ¢ considerada um enorme obstaculo, uma vez que ¢
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necessaria a modificagdo de condutas direcionadas a partir de leis ambientais (HALL et al.,
2014).

As aquisi¢Oes publicas sustentdveis sao entendidas como o procedimento pelo qual
as institui¢des publicas, com o objetivo de solucionar as suas demandas de bens e servigos,
verificam os gastos reais das compras, procurando produzir vantagens para a gestdo publica,
como também para a coletividade e a economia, reduzindo os maleficios a natureza (SILVA
et al., 2018).A esfera publica pode alcangar alguns beneficios fomentando as compras
publicas sustentdveis, como por exemplo a utilizagdo mais efetiva dos recursos publicos,
melhor prestigio perante a sociedade e o desenvolvimento da igualdade social (JIMENEZ,
LOPES & ESCOBAR, 2019).

O emprego das compras publicas sustentaveis, além da aquisi¢do de bens e servigos
sustentaveis, assegura que o poder publico d4 importancia ao tema da sustentabilidade e
aumenta a percep¢do positiva da sociedade sobre a administracdo publica (COUTO;
COELHO, 2015).

No Brasil, as compras publicas sustentaveis enfrentam dificuldades de ordem legal,
cultural e operacional (DELMONICO et al., 2018). Roman (2017) afirma que a
sustentabilidade deve ser um empenho de toda a empresa e ndo apenas de um departamento.
Por isso, se faz necessaria a educagao e institucionalizagdo as a¢des de sustentabilidade.

Diante da relevancia da tematica de compras publicas, diversos estudos procuraram
analisar esse tema trazendo contribuicdes importantes para o desenvolvimento da area.
Bastos e Cavalcante (2021) estudaram as diferengas de pregos entre o pregdo eletronico e a
dispensa de licitagdo. Esse estudo demonstrou que as diferencas dessas modalidades de
aquisicao nao influenciaram os resultados obtidos, porém a quantidade e volume da compra
possui significativa relevancia nos resultados. O trabalho de Fernandez e Riba (2021)
analisou os fatores que determinam a concorréncia nas licitagdes realizadas pela Prefeitura
Municipal de Pelotas no periodo de 2016 a 2017. Segundo esse estudo, compras com valores
elevados e com prazos maiores entre o edital e a homologa¢do da licitagdo apresentam
precos de aquisi¢ao menores para a administragao publica.

Yamaji e Vieira (2020) buscaram estabelecer um modelo de mapeamento e
analisaram as compras publicas de um hospital universitario de um municipio de médio
porte. O resultado demonstrou que o processo de compras no local estudado possui em
média 190 dias e que a maior parte do or¢amento ¢ utilizada através da modalidade pregao
presencial. Neves ¢ Moré (2020) analisaram os cancelamentos de itens de material de
consumo em pregdes eletronicos realizados na Universidade Federal de Santa Catarina, no

periodo de 2014 a 2018. Segundo esse estudo, a especificacio do objeto da compra e a
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pesquisa de preco sao determinantes para o cancelamento dos itens nas licitagoes.

O trabalho de Caetano, Rodrigues, Corréa, Villardi, Osorio-de-Casrto (2020)
examinou as compras de alto custo realizadas por o6rgdos federais brasileiros. Esse estudo
apresentou a necessidade de auditoria € monitoramento constante nas aquisigdes para
atendimento de demandas judiciais. Schmidt, Vieira e Luzio-dos Santos (2019) estudaram a
participagdo de Micro e Pequenas Empresas nos pregdes realizados no municipio de
Arapongas-Parana. A pesquisa concluiu que a implementacdo da Lei Complementar 147/14
aumentou a participacdo e contratacdes de Micro e pequenas empresas nas licitagdes do
municipio.

Cacao, Bokehi, Futuro e Castilho (2019) analisaram a gestdo de materiais a partir do
resultado de pregdes eletronicos realizados na farmacia escola publica de Niterdi, Rio de
Janeiro. Observou-se como pontos criticos no processo de aquisi¢do a comunicagao com 0s
fornecedores e o sistema de logistica de materiais. Almeida e Sano (2019) avaliaram os
motivos que influenciavam as agdes dos pregoeiros do Centro de Lancamento da Barreira do
Inferno (CLBI). A conclusdao do estudo ¢ que a auséncia de reconhecimento, a falta de
especializacao e regime de dedicagdo exclusiva sdo fatores de forte impacto nas agdes desses
agentes.

Castro e Rezende (2019) analisaram os contratos e licitagdes da Camara Municipal
de Congonhas — Minas Gerais, dos anos 2017 e 2018. Constatou-se a falta de planejamento e
coordenagdo com orgamento disponibilizado, além da dificuldade nos processos de pesquisa
de preco e recebimento das propostas. O artigo de Yamaji, Brito, Suguihiro, Tridapalli e
Amancio-Vieira (2019) avaliou os processos licitatérios do municipio de Londrina nos dois
primeiros quadrimestres de 2017 e 2018. Esse estudo observou uma redug@o nos prazos das
licitagdes, aumento na economia e nas homologacdes desses processos, a partir da
formalizagao de um termo de cooperagdo técnica firmado com a Universidade Estadual de
Londrina. Chaves, Bertassi e Silva (2019) analisaram a influéncia das MPEs locais nas
licitagdes de uma universidade publica mineira, no periodo de 2015 a 2017. O estudo
concluiu que, apesar do aumento, as aquisi¢des com as Micro ¢ Pequenas Empresas locais
representam apenas 1% do total das compras e que a legislacdo em vigor ndo conseguiu
implementar efetivamente os beneficios desejados.

O artigo de Vieira, Andrade e Ferreira (2018) analisou as compras por Cotacdo
Eletronica numa empresa publica de Minas Gerais. Os resultados demonstraram que essa
modalidade de aquisi¢ao trouxe economia, agilidade e transparéncia nos processos aquisi¢ao
por dispensa de licitagcdo. Trilha, Alves e Nunes (2018) analisaram os processos de compra

por meio da dispensa de licitacdo, numa Institui¢do Federal de Educacdo Superior — IFES.
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Esse estudo observou a necessidade de mapeamento dos processos de compras, a
identificacdo dos agentes que participam do processo € maior comunicagao entre eles.

Almeida e Sano (2018) analisaram os fatores que influenciaram os pregdes
eletronicos na Base Aérea de Natal. Essa pesquisa identificou que a falta de integracao entre
o setor demandante e o setor de compras e o pregoeiro afeta a celeridade do processo de
compras. Reis e Cabral (2018) analisaram a redugdo dos pregos e prazos de entrega das
aquisi¢des por compras publicas eletronicas. O estudo demonstrou que as compras
eletronicas embora geralmente reduzam os precos de aquisicao, nao ha relacdo com a
celeridade nas entregas.

O artigo de Tosta e Vieira (2018) elaborou uma metodologia de selecdo de pregoeiros
por competéncias no Instituto Federal de Santa Catarina-IFSC, campus Sao José. Constatou-
se a auséncia de critérios para selecdo de pregoeiros e a partir da utilizagdo de indicadores
pretendeu reunir as competéncias fundamentais para o exercicio da funcdo. Scheren,
Wescinski e Barrichello (2017) analisaram o processo de compras publicas das dez cidades
mais populosas do Estado de Santa Catarina, nos anos de 2012 a 2015. Esse estudo
demonstrou o aumento das licitagdes homologadas com destaque para as modalidades
pregdo eletronico e o pregao presencial.

O trabalho de Mario, Santos, Vasconcelos e Borges Jr (2017) estudou os impactos da
nova lei de licitagdes, do Regime Diferenciado de Compras Publicas. A pesquisa revelou que
a inversdo de fases pela nova lei acrescentou rapidez nas contratacdes de obras publicas.
Eiriz, Barbosa, Cunha, Ferreira, Binotto e Dutra (2016) analisaram as licitacdes a fim de
oferecer suporte a gestdo administrativa de um 6rgdo ptblico municipal. O estudo aplicou a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) para proporcionar
uma gestao mais eficiente e melhorar a aplicacao dos recursos publicos.

Pithon, Martins e Fernandes (2017) analisaram o pregao eletronico ¢ as formas de
tornd-lo mais eficiente. Os resultados do estudo demonstraram que a partir da utilizagdo de
ferramenta de workflow o processo se tornou mais célere e eficiente. Nascimento e Oliveira
(2016) verificaram a economia e eficiéncia com a utilizagdo do pregdo eletronico na
Fundagao CASA. Esse estudo constatou a economia, transparéncia e velocidade dessa
modalidade de licitagdo, além de observar a viabilidade da centralizacdo do processo de
compras como estratégia para melhorar os resultados.

Cunha e Le Bourlegat (2016) estudaram a participagdo das Micro e Pequenas
Empresas nos Pregdes Eletronicos. O estudo observou a necessidade de um rigoroso
controle da aplicabilidade da Lei complementar 123 de 2006 para sua efetiva aplica¢do, bem

como a formacgdo de grupos de trabalho inter e intragovernamentais para garantir maior

33



eficacia. Oliveira (2015) analisou as licitagdes pela percepcao dos atores envolvidos no
processo em duas instituicdes federais de ensino. Observou-se a necessidade de
aperfeicoamento do processo através da realizagdo de treinamento e melhor planejamento.

Cavalcanti, Biancolino e Martens (2014) analisaram aspectos da gestao da qualidade
a partir da utilizagdo do pregdo eletronico no hospital publico do Estado de Sao Paulo. A
pesquisa identificou a exigéncia de amostras de produtos antes das aquisi¢des e prazo de
validade razoavel para efetivagdo da compra. Ferreira, Medina e Reis (2014) identificaram
as contribui¢des do pregdo eletronico para a eficiéncia no processo de aquisicao de bens e
servicos comuns. O estudo constatou que o pregdo eletronico proporciona melhor eficiéncia
nos gastos publicos, uma vez que inibe a realiza¢do de fraudes e formac¢do de cartéis pelas
empresas participantes.

Inamine, Erdmann e Marchi (2012) analisaram o sistema eletronico de compras do
Governo Federal brasileiro. A pesquisa verificou que além da eficiéncia, € possivel buscar a
criagdo de valor para o publico. O trabalho de Santana e Santos (2011) identificou as
vantagens do Pregdo e os impedimentos legais que impedem sua utilizagcdo. Observou-se
como principais vantagens a rapidez, economicidade e transparéncia do processo. Faria,
Ferreira, Santos e Silveira (2011) analisaram a eficiéncia, vantagens e desvantagens do
pregdo eletronico em comparagdo com o pregdo presencial. Constatou-se que ambos sdao
vantajosos, contudo, o pregdo eletronico se mostrou mais rdpido e com maior
economicidade.

Faria, Ferreira, Santos e Abrantes (2010) descreveram os riscos existentes nos
processos licitatorios por Pregdo Eletronico, por meio de uma abordagem pelos principios da
teoria dos custos de transacdo. Esse estudo identificou a atencdo dos fornecedores para
manuten¢do da frequéncia nas transagdes o que ocasionou uma reducao dos custos para a
administracao publica. O trabalho de Faria, Ferreira, Santos e Silveira (2010) procurou
avaliar os fatores determinantes nos precos dos produtos comprados através de pregdo
eletronico. A pesquisa identificou como principais fatores de variacdo dos precos a
quantidade de fornecedores participantes, a especificidades dos ativos, quantidade e
frequéncia das transagoes.

Souza e Land (2020) analisaram o planejamento de compras publicas para utilizagao
em organiza¢des de saude. O estudo demonstrou que a organizacdo ndo se utilizava de
nenhuma ferramenta formal de planejamento de compras, além de nao possuir o controle dos
custos e o impacto das aquisigdes no orcamento. Aratjo e Lemos (2020) avaliaram a adogao
de modelo centralizado ou descentralizado de compras publicas no Distrito Federal. A

pesquisa observou uma auséncia na padronizagdo no processo das compras e falta de
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integragdo dos sistemas utilizados. Nebot e Beneyto (2020) estudaram as aquisigdes durante
o periodo da pandemia do Covid-19. Esse estudo verificou que as instituicdes aproveitaram
esse periodo de flexibilidade na legislagdo de compras e ndo observaram as obrigatoriedades
de informagao e transparéncia exigidas normalmente.

O estudo de Baldam, Garcia, Costa, Guizzardi e Paula (2020) verificou os problemas
na elaboracdo dos Termos de Referéncia utilizados para realizar as compras publicas.
Observou-se a necessidade de uma andlise preliminar nos projetos para corre¢do dos Termos
de Referéncia antes da realizacdo da licitagdo, maior treinamento para os servidores € o
desenvolvimento de um sistema de informagdo para auxilio na elaboracdo do Termo de
Referéncia. Soares, Correia-Neto, Ribeiro e Ferreira (2019) estudaram o planejamento do
processo de compras da Universidade Federal Rural de Pernambuco. Esse estudo
demonstrou que nao ha uma etapa de planejamento do processo de compras, além da
auséncia de padronizacdao no fluxo das atividades relacionadas ao processo. Rocha (2019)
aferiu o impacto das compras publicas para inovagdo no Brasil. A pesquisa identificou um
impacto positivo dos normativos de compras publicos para a inovagao, principalmente sobre
as pequenas e médias empresas.

Lopes, Benini ¢ Gomes (2018) avaliaram a politica de incentivo as microempresas €
empresas de pequeno porte no contexto das compras publicas da Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul- UFMS. Como resultado, esse estudo percebeu uma ampliacdo na
participacdo de microempresas e empresas de pequeno porte nas compras realizadas pela
Universidade, embora também tenha aumentado o numero de san¢des derivadas dessas
contratagdes. Perfeito, Bromam e Rocha-Pinto (2018) investigaram as modificagcdes nas
rotinas de compras de insumos no Instituto de Tecnologia e Inova¢do do Rio de Janeiro.
Essa pesquisa demonstrou que persiste a falta de padronizacdo no fluxo dos processos de
compras da organizagao.

O trabalho de Santos e Daher (2018) descreveu o processo de qualificagdo de
empresas médico-hospitalares para futuras compras pelo Instituto Nacional de Cancer José
Alencar Gomes da Silva (INCA). Esse estudo observou que a padronizacdo das marcas
constitui uma fase primordial para garantia de qualidade no processo de compras.
Neuenfeld, Stadnick, Cario e Augusto (2018) analisaram os custos de transagdo nas compras
publicas realizadas pela Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos em Santa Catarina. A
pesquisa constatou comportamento circunstancial dos fornecedores para atendimento das
especificagdes técnicas dos produtos, condi¢cdes de fornecimento e formacdo dos pregos
praticados.

Fernandes, Fonseca, Reis e Senna (2018) verificaram os ganhos obtidos com a
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aplicacdo da metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) no
processo de compras de um hospital da rede publica federal. O estudo concluiu que a
ferramenta proporcionou maior previsibilidade no processo de compras e favorece o
planejamento das agdes. O artigo de Carneiro e Junior (2017) estudou o aspecto da inovagao
nas compras de medicamentos do Ministério da Saude. O resultado da pesquisa demonstrou
que a inovagdo concedeu melhorias no aspecto da transparéncia e sustentabilidade no
processo de compras.

Arraes (2017) apresentou um estudo sobre a reestruturagdo do setor de compras da
Fundagao Universidade de Brasilia (FUB). Esse estudo demonstrou que uma estrutura
organizacional planejada, controles internos, normas previamente definidas e maior
capacitacdo dos colaboradores promovem uma melhoria nos resultados obtidos. Nishiyama,
Lima, Ensslin e Chaves (2017) elaboraram um modelo de gestio de compras da
Universidade Federal de Santa Catarina- UFSC. Esse estudo utilizou a metodologia de
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista ~ MCDA-C com intuito de aprimorar o

processo de compras na organizagao nos aspectos de planejamento, cronograma e estoq
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3. METODOLOGIA

O desenvolvimento da metodologia de pesquisa apresenta os procedimentos
metodolégicos empregados para alcangar o propdsito do estudo. Dessa forma, serdo
apresentados a caracterizagdo da pesquisa, contexto da pesquisa, técnicas ¢ métodos de

coleta e analise de dados.

3.1. Caracterizacio da Pesquisa

Com relagdo a natureza da pesquisa, esse estudo se caracteriza por ser uma pesquisa
aplicada, uma vez que se dedica a criar conhecimento para resolucdo de problemas
especificos (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Considerando os objetos estabelecidos nesse estudo, foi realizada uma pesquisa
descritiva, cujo objetivo ¢ descrever a maneira como o0s eventos se desenvolvem
proporcionando uma compreensdo mais completa sobre a situacdo em analise (COLLIS;
HUSSEY, 2005).

A abordagem dessa pesquisa foi mista, baseando-se em elementos qualitativos e
quantitativos. Theophilo e Martins (2009) apontam a relevancia da agregagao nas pesquisas
mistas e salientam a complementariedade e o balanceamento das abordagens nesse tipo de
estudo.

Com relagdo aos aspectos metodologicos foi utilizado o estudo de caso, tendo em
vista que nesse procedimento ¢ realizada uma verificagdo empirica de um fendmeno dentro
de um contexto, especialmente quando os limites entre eles ndo estdo perceptiveis
facilmente (YIN, 2005). Nesse contexto, os estudos de caso podem ser estabelecidos como
apreciacdes qualitativas de uma unidade social, no qual sdo investigados de forma empirica
os fendmenos inseridos dentro de conjuntura real e o pesquisador ¢ incapaz de controlar as
variaveis pretendendo assimilar a integralidade de um evento a fim de retratar, entender e
explicar a complexidade de um cenério real o (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Nessa pesquisa, a unidade de analise foi a Companhia Nacional de Abastecimento-
Conab, empresa publica federal com presenca em todos os estados do pais.

A primeira etapa compreendeu uma revisao tedrica, a partir de pesquisa bibliografica
e documental sobre a tematica. Essa etapa buscou apresentar as mudancas ocorridas no

processo de compras da Conab e subsidiou a etapa seguinte, que buscou atender os objetivos
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especificos da pesquisa.

Dessa forma, na etapa seguinte foi realizada uma investigacdo qualitativa e
quantitativa. Nesse processo foi realizado levantamento de dados, através da pesquisa survey
utilizando-se de questionario com questoes abertas e fechadas aos gestores que trabalham na
area de licitagdes da organizagao.

A ultima etapa contempla a verificagdo dos resultados da pesquisa. Consiste na
interpretagdo dos dados obtidos apds o devido tratamento e analise.

Tendo em vista o objetivo da pesquisa e o fundamento tedrico desenvolvido, foram
determinadas trés categorias de andlise. Sdo elas: a) Facilidades e dificuldades encontradas
para implementa¢do das novas praticas de Governanga; b) Mudangas do Processo de
compras, apds as novas praticas de governanga; c¢) Resultados e impactos percebidos no
processo de compras da Conab.

A defini¢do das categorias de andlise e o levantamento de dados teve como referéncia
o estudo sobre os critérios de sustentabilidade utilizados nas contratacdes da Empresa

Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria-INFRAERO (ROSSET, 2017).

3.2. Populac¢io e Amostra

A populacdo desse estudo compreende todas as Superintendéncias Regionais da
Conab. Nesse caso, a pesquisa abrange as Superintendéncias dos 26 estados do pais, além da
Superintendéncia do Distrito Federal, totalizando 27 Superintendéncias.

Com relacdo a investigagdo qualitativa e quantitativa, a populacdo pesquisada
contemplou os 27 gestores da area de compras. Dessa forma, foi realizado o Censo com
todos os gestores de compras da Conab. De acordo com Malhotra (2001), os parametros
populacionais sdo geralmente numeros e a sua obtengao pode ser realizada através de censo
ou a partir de uma amostra. O censo corresponde a totalidade dos elementos de uma amostra

e ¢ indicado para populagdes pequenas, quando ha poucos recursos humanos disponiveis.

3.3. Técnicas e Instrumentos de Coleta de Dados

Considerando que toda a populagdo ¢ conhecida, o universo da pesquisa
correspondeu a todas as 27 unidades da Conab e foi realizado com os gestores da area de
compras dessas unidades.

Para realizacdo da investigacdo qualitativa e quantitativa, foi realizada a pesquisa do

tipo survey, fundamentada na revisdo tedrica e nos objetivos desse estudo. Para Gil (2010), a
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pesquisa survey consiste no levantamento de dados de uma amostra relevante a respeito de
uma questao a ser estudada, para serem obtidas conclusdes sobre os dados, ap6s as analises.

O instrumento de coleta utilizado foi o questionario com questdes abertas e fechadas,
disponibilizado por meio da internet pela ferramenta Google Form. Segundo Marconi e
Lakatos (2003), o questionario consiste no instrumento de coleta de dados formado por uma
série de perguntas ordenadas que deverdo ser respondidas de forma escrita sem a presenca
do entrevistador.

No Apéndice A, constata-se que o questionario foi elaborado com 33 (trinta e trés)
perguntas, das quais 10 (dez) foram perguntas abertas e as demais de multipla escolha,
relacionadas aos objetivos da pesquisa. As questdes foram estruturadas com base nas
categorias de analises estabelecidas e no contetido do referencial teorico.

Na pesquisa survey ¢ habitual o uso de questdes e declaragdes, uma vez que se
objetiva verificar a opinido e perspectiva dos respondentes sobre determinados assuntos
(BABBIE, 1999). A utilizacdo de questdes e declaracdes ¢ bastante comum na pesquisa
survey, visto que se pretende determinar o quanto os respondentes apoiam determinada
atitude ou perspectiva (BABBIE, 1999).

O questionario utilizou-se de variaveis qualitativas ordinais em algumas questoes,
com base na escala Likert de cinco pontos, obtendo a opinido dos participantes entre
“discordo totalmente” a “concordo totalmente”.

Para aplicagdo do questionario, foi realizado contato por telefone e via e-mail com os
gestores da area de compras de todas as Superintendéncias, a fim de explicar o objetivo da
pesquisa e convida-los a contribuir. A partir disso, apresentou-se as informagdes essenciais
do trabalho e no periodo de 20/03/2023 até¢ 03/05/2023 foi disponibilizado o questionario

através de um link pela ferramenta do Google Form.

3.4. Técnica de analise de dados

Os dados coletados foram tratados e analisados estatisticamente, além de serem
interpretados para apresentagdo das conclusdes obtidas nessa pesquisa. Esses dados obtidos
por meio do questionario foram analisados através da técnica de andlise de contetido, cujos
atributos sdo a objetividade, sistematizacdo e inferéncia.

O conteudo foi analisado pelos temas, em razdo das categorias de analise
determinadas, e o procedimento foi a andlise categorial, que considera a totalidade de um
texto, apos classificagdo e recenseamento, de acordo com a quantidade ou auséncia de itens

de sentido (BARDIN, 2002).
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Com relagdo a pesquisa quantitativa, utilizou-se de técnicas de estatistica descritiva,
andlise univariada e bivariada, a fim de conseguir informagdes das varidveis individuais e
apontar a existéncia ou ndo de associacdo entre elas (GIL, 2010). A andlise univariada
corresponde a andlise de distribuicdo de casos de uma varavel Unica e tem o objetivo de
retratar a amostra survey, além da populacdo de onde foi retirada. A andlise bivariada

abrange mais de uma varidvel e focaliza em temas explicativos (BABBIE, 1999).
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A Companhia Nacional de Abastecimento- Conab ¢ uma empresa publica federal
originada pela Lei n.° 8.029, de 12 de abril de 1990, a partir da fusdo de trés empresas
publicas: a Companhia de Financiamento da Produgdo (CFP), a Companhia Brasileira de
Alimentos (Cobal) e a Companhia Brasileira de Armazenamento (Cibrazem).

A Conab esta presente em todo o territério nacional, com superintendéncias nos 26
estados e no Distrito federal. Atualmente a empresa estd vinculada ao Ministério do
Desenvolvimento Agrario e Agricultura Familiar e tem como missdo prover inteligéncia
agropecuaria e participar da formulagao e execu¢do de Politicas Publicas, contribuindo para
a regularidade do abastecimento e formacao de renda do produtor rural.

A empresa possui atuagdo estratégica para o governo federal fornecendo informacgdes
técnicas que fundamentam a tomada de decisdo referente a elaboragdo de politicas agricolas.
Dessa forma, divulga dados atualizados sobre a produgdo agricola nacional, através de
previsao de safras, custo de producdo e armazenagem, indicadores de mercado e posicao de
estoques.

Além disso, a Conab também realiza estudos técnicos para acompanhamento da
oferta e demanda de produtos agricolas, que sdo disponibilizados para toda a sociedade no
seu portal institucional. E ainda tem a responsabilidade de operar estratégias de inclusdo
social para a promog¢ao de emprego e renda por meio de programas governamentais nas
comunidades que estejam em situagdo de inseguranga alimentar.

Como exemplo de Politica Publica executada pela Conab, destaca-se o PAA-
Programa de Aquisicdo de Alimentos, que objetiva o incentivo a agricultura familiar, com
estimulo a producdo sustentavel e incentivo ao consumo e valorizacdo dos produtos
provenientes da agricultura familiar.

Para realizar suas atividades finalisticas, a Conab necessita de atividades de apoio e a
realizacdo de compras administrativas fornecem o suporte para a empresa atingir seus
objetivos. No periodo que antecede a aplicacao da Lei n° 13.303/16, o processo de compras
administrativas da Conab seguia os preceitos da lei n® 8.666/93, que era aplicavel a todas as
organizagdes publicas. Nesse contexto, muitas vezes esse regramento apresentava uma
rigidez incompativel com a realidade de mercado das empresas publicas, que exigia maior
flexibilidade e agilidade na realizacao de seus processos de compras administrativas.

Dessa forma, apesar de seguir os preceitos legais, constata-se que ndo existia um
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manual ou regulamento especifico na Conab para padronizagdo do processo de compras.
Nao havia fluxograma para indicag@o da sequéncia processual, dos documentos obrigatorios
e indicacdo dos responsaveis pela elaboracao de cada documento.

Conforme o Art. 40° da Lei 13.303, de 30 de Junho de 2016, as empresas publicas e
sociedades de economia mista passaram a ser obrigadas a publicar e manter atualizado
regulamento interno de Licitagdes e Contratos que contemplem um glossario de expressdes
técnicas; cadastro de fornecedores; minutas-padrdo de editais e contratos; procedimentos de
licitagdo e contratacao direta; tramitagdo de recursos; formalizagao de contratos; gestdao e
fiscalizacdo de contratos; aplicagdo de penalidades; recebimento do objeto do contrato
(BRASIL, 2016).

Nesse contexto, no segundo semestre de 2017, a Conab publicou o seu Regulamento
de Licitagdes e Contratos, que passou a ser de observancia obrigatdria para os processos de
compras realizadas pela Companbhia.

Esse Regulamento de Licitagdes e Contratos- RLC da Conab, em consonancia com o
dispositivo legal, dispde sobre os procedimentos para contratagdes diretas, dispensas de
licitagdao, inexigibilidades de licitagdo, normas especificas para aquisicdo de bens,
alienacdes, compras e cadastro de fornecedores. motivacdo administrativa para a
contratacdo, normas gerais para obras e servicos, termo de referéncia/projeto basico,
pesquisa de prego para a licitagdo e/ou contratagdo, procedimentos para garantia de recursos
financeiros, formalizagdo do contrato administrativo e eventuais formas simplificadas e
publicidade legal.

Segue abaixo a figura 01, que apresenta o fluxograma com a nova formatacdo de um

processo de compras da Conab, a partir do novo Regulamento.
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Figura 1- Fluxograma do Planejamento de Compras
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Fonte: Conab

Nesse sentido, o Quadro 06 abaixo apresenta as principais mudangas ocorridas no processo
de compras da Conab, antes e depois do novo Regulamento.

Quadro 06- Mudancas do processo de Compras da Conab

Processo de Compras antes do RLC da
Conab

Processo de Compras depois do RLC da
Conab

Lei 8.666/93 aplicavel a toda a
administracao publica, com diferencas
pontuais no tratamento com as empresas
publicas

Lei 13.303/16 aplicavel exclusivamente as
empresas publicas

Instrugdo seguindo as orientagdes da Lei
8.666/93 e outros normativos do governo
federal sobre compras, sem modelos
padronizados

Instrucao seguindo exclusivamente o RLC
da Conab, com modelos exemplificativos
padronizados

O fluxo das compras passava pela area
interessada que encaminhava para o setor
administrativo, que ficava responsavel
pelo processo de compras.

O fluxo das compras passou a possuir uma
divisdo entre area interessada, area
demandante, area técnica, area competente,
Comissao de Licitagdao ou Pregoeiro e area
juridica

Exigéncia de Comunicac¢do Interna com a

Exigéncia de DOD-Documento de origem
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necessidade da aquisi¢do e o Termo de
Referéncia com as especificacdes do

da demanda, Estudo Preliminar, Nota de
demanda, Nota Técnica, Termo de

produto. Referéncia.
Os provaveis riscos da aquisicdo ndo eram Necessidade de elaboracao de Matriz de
avaliados. Riscos para aquisicdo em compras de maior

dispéndio.

Pesquisa de pregos sem padronizagao

Pesquisa de pregos deve Priorizar o Painel

de Pregos do Governo Federal e
Contratagdes Similares de outros entes
publicos.

Redugao das modalidades para: Pregdo
Eletronico, RDC-Regime Diferenciado de
Contratagdo, e Competicao publica.
Limite de valor para compras através de
Dispensa de Licitacdo passou a ser de R$
50.000,00.

Modalidades de Licita¢dao: Concorréncia,
Convite, Tomada de Prego, Concurso,
Pregdo e Leildo.

Limite de valor para compras através de
Dispensa de Licitagdo era de R$ 16.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor

A pesquisa realizada teve por objetivo analisar as mudangas ocorridas nos processos
de compras administrativas da Companhia Nacional de Abastecimento- Conab, a partir da
implementagdo das novas praticas de Governanga, com o novo Regulamento de Licitagdes e
Contratos da empresa. Dessa forma, o questionario aplicado, conseguiu as respostas de todos

os gestores da area de compras da empresa, contemplando as 27 unidades da Conab.

4.1. Fatores facilitadores e dificuldades para implementacio das novas praticas de governanca
na Conab

Na avalia¢do da implementacdo das novas praticas de governanca na Conab, os gestores
foram questionados sobre a existéncia de fatores facilitadores e dificuldades percebidas nesse
processo. De forma inicial, serdo apresentadas as respostas citadas de maneira espontanea pelos
entrevistados.

O Grafico 1 descreve a percepcdo dos gestores com relagdo a existéncia de fatores

facilitadores internos na implementacao do novo Regulamento da Conab.

Grafico 1- Existéncia de fatores facilitadores internos para implementagcdo da Governanga
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59,3%

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que a maior parte dos entrevistados, representados por 16 gestores (59,3%)

entendem que existiram fatores internos na organizagdo que facilitaram a efetivacdo das novas

praticas de governanca na Conab.

O Grafico 2 demonstra que, dentre os fatores percebidos por esses gestores, o
engajamento e conhecimento dos colaboradores envolvidos na implementacdo do novo
regulamento representou 50% das respostas, com 08 apontamentos. O atendimento as
normas, em virtude da obrigatoriedade de elaboragdo do Regulamento obteve 05 respostas,
que representa 31,25%, e a realizacdo de treinamentos conseguiu 18,75% com 03 respostas,

uma vez que tornou mais facil a compreensao do processo de compras.

Grifico 2- Principais facilitadores internos para implementacio da Governanga

Engajamento
(50%)

Normas
(31,25%)

Treinamentos
(18,75%)

Fonte: Elaborado pelo autor

Diante desses resultados, pode-se inferir que, no ambiente interno, foi realizado um
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trabalho de reconhecida qualidade pelos envolvidos na elaboracdo do Regulamento ¢ a
imposi¢do da legislacdo fez o processo seguir de forma mais agil para se adaptar e atender a
nova legislacao.

Na anélise sobre as dificuldades percebidas internamente, o Grafico 3 descreve a
percepgao dos gestores com relagdo a existéncia das dificuldades internas na implementagao

do novo Regulamento da Conab.

Grafico 3- Existéncia de Dificuldades internas para implementacdo da Governanga

18,5%

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que para 22 gestores (81,5%) houve dificuldades internas para efetivagdo das
novas praticas de governanga na Conab.

O Grafico 4 demonstra que, dentre as dificuldades percebidas por esses gestores, a
falta de qualificacdo dos colaboradores obteve 13 respostas (59,09%). A resisténcia a
mudangas obteve 05 respostas (22,72%), o excesso de formalidades, 03 respostas (13,63%) e

a falta de interesse dos colaboradores 1 resposta (4,54%).

Grafico 4- Principais Dificuldades internas para implementagdo da Governanga
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Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se no Grafico 4 que o principal dificultador foi a falta de qualificagdo dos
colaboradores. Além desse aspecto, o alto indice de resisténcia a mudancas e ainda a
percepgdo de falta de interesse dos colaboradores demonstram o desafio da implementagao
do Regulamento.

Nesse contexto, existe uma compreensdo de divisdo entre dois grupos de
colaboradores na empresa, um grupo de colaboradores qualificados protagonistas na
implementagdo da governanga e o outro grupo com colaboradores que necessitam de
qualificacdo para executar 0s processos.

A falta de qualificacdo nesse contexto, refere-se ao nivel de escolaridade mais baixo
dos empregados, que demandam mais tempo para assimilar os novos procedimentos e
necessitam de treinamentos constantes. No caso da resisténcia a mudangas, percebe-se que,
cerca de 70% dos empregados da Conab sdo maiores de 60 anos e a mudanga apresentada
representa um grande desafio profissional para eles.

Na avaliagdo da implementacao da Governanga com relacdo a fatores externos, o
Grafico 5 descreve a percep¢ao dos gestores com relacdo a existéncia de fatores facilitadores

externos.
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Grafico 5- Existéncia de fatores facilitadores externos para implementagdo da Governanca

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que para 17 gestores (63%) ndo houve nenhum fator facilitador externo.
Para 10 gestores (37%) existiram fatores externos que colaboraram para implementacdo do
RLC.

Dentre esses fatores externos percebidos, o Grafico 6 revela que a legislagao sobre
compras governamentais obteve 6 respostas, representando 60%. A facil compreensdo dos

fornecedores e o uso da tecnologia tiveram 2 respostas cada, representando 18,20% cada um.

Grafico 6- Principais facilitadores externos para implementagdo da Governanga
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Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que a similaridade do Regulamento com as legislagdes de compras foi
um fator que colaborou para facilitar a implementagdo. A facil compreensdao dos
fornecedores e a utilizagdo da tecnologia, através dos sistemas governamentais de compras,

também foram considerados fatores importantes na implementacao.

48



Nesse caso, nota-se que, embora o Regulamento de Licitacdes da Conab seja um
instrumento inovador, ele segue os pardmetros estabelecidos pela legislagdo de compras.
Dessa forma, a similaridade do Regulamento com a legislacdo foi um fator favoravel a sua
implantacdo, uma vez que os fornecedores ja estdo familiarizados com os procedimentos
legais. Além disso, apos a implantacdo do Regulamento, ndo houve mudanga nos sistemas

de compras utilizados pela Conab, o que também facilitou a adaptacdo dos envolvidos.
Com relagdo as dificuldades externas, o Grafico 7 descreve a percepcao dos gestores

com relacdo a existéncia das dificuldades externas na implementagao do novo Regulamento

da Conab.

Grafico 7- Existéncia de fatores dificuldades externas para implementagdo da Governanga

Sim
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Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se que para 22 gestores (81,5%) ndo existiram dificuldades externas nesse
processo e apenas 05 gestores (18,5%) observaram dificuldades. O Grafico 8, apresenta as

dificuldades que foram percebidas por esses gestores.

Grafico 8- Principais dificuldades externas para implementacao da Governanga
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Verifica-se que para 03 gestores a adaptagdo dos fornecedores foi uma dificuldade
encontrada. 01 gestor citou o pioneirismo do novo Regulamento e mais 01 gestor entendeu
que as plataformas dos sistemas de compras representavam uma dificuldade durante a
implementagdo do Regulamento.

No caso da adaptacao dos fornecedores, os novos prazos estabelecidos e exigéncias
de diversas certiddes demandam maior atencao por parte deles e podem causar desinteresse
em se relacionar com a administra¢do publica. O pioneirismo do Regulamento, uma vez que
ndo existia modelos de outras estatais e as plataformas do sistema de compras, que poderiam
ser mais ajustadas ao Regulamento também foram dificuldades percebidas.

Nesse sentido, as dificuldades apontadas refletem a inovagdo desse instrumento, no
qual € necessaria a adaptacdo dos fornecedores e do proprio sistema de compras, que devem
atender as peculiaridades da empresa.

Ainda com relagdo a implementacdo do Regulamento, também foi pesquisada a
percepcao de fatores facilitadores internos e externos na implementacdo da governanca
previamente definidos. O questiondrio estabeleceu cinco alternativas que variavam entre 1
(Discordo totalmente), 2 (Discordo), 3 (Indeciso), 4 (Concordo) e 5 (Concordo Totalmente).

A tabela 01 apresenta o resultado obtido.
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Tabela 01-Pontuagdo média dos fatores facilitadores internos e externos pré-definidos

Fatores facilitadores na implementac¢ao previamente definidos

Discordo Concordo
totalmente |Discordo|Indeciso|Concordo| totalmente ] DESVIO TOTAL
Assunto f. % f. %|f. %|f % f. % |MEDIA| PADRAO |f. %
Motivacgao 2 0,07 8 030 6 0,22 8 03 3 0,11 3,07 1,15 27 100,00
Treinamentos 4 0,15 11 0,41 0 0 11 041 1 0,04 2,78 1,23 27 100,00
Simplificacido 4 0,15 7 026 4 0,15 9 033 3 0,11 3 1,28 27 100,00
Tempo de
implementacio 1 0,04 5 0,19 13 048 8 03 0 0 3,04 0,79 27 100,00
Tecnologia 1 0,04 0 000 1 0,04 14 0,52 11 0,41 426 0,84 27 100,00
Legislacao 0 0,00 4 0,15 4 0,15 14 0,52 5 0,19 3,74 0,93 27 100,00
Fornecedores 5 0,19 12 044 5 0,19 5 0,19 0 0 2,37 0,99 27 100,00
Questoes Politicas 1 0,04 9 033 6 022 10 0,37 1 0,04 3,04 1 27 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os fatores internos, o quesito Motivagdo obteve média de 3,07; Treinamentos
conseguiu 2,78; Simplificagdo obteve 3,0 e Tempo de implementagao 3,04. Na andlise dos
fatores externos, a Tecnologia obteve 4,26; Legislacdo 3,74; Fornecedores 2,37 e Questdes
Politicas 3,04.

Percebe-se que, na medida em que sdo informados alguns fatores facilitadores
internos pré-definidos para andlise dos entrevistados, nenhum deles foi considerado muito
relevante para implementagdo. Conforme a Tabela 01, a Motivagdo e o Tempo para
implementagdo ainda conseguiram uma avaliagdo positiva com médias acima de 3,0. A
Simplificacdo obteve média neutra com nota 3,0 e o unico fator que teve uma percepgao
abaixo de 3,0 foi a realizagdo de treinamentos com média de 2,77. Dessa forma, constata-se
que a realizagdo de treinamentos ¢ um fator que poderia ter maior protagonismo nesse
processo, uma vez que um novo Regulamento necessita de amplo conhecimento para seu
efetivo sucesso.

Com relagdo aos facilitadores externos pré-definidos, a Tabela 01 demonstra que a
Tecnologia foi o destaque com média de 4,26 e indica a importancia da utilizacdo dos
sistemas da informagdo para implementacdo do Regulamento. A Legislacdo e as Questdes
Politicas também tiveram uma avaliacdo positiva com médias acima de 3,0. O unico fator
que obteve uma avaliagdo abaixo de 3,0 foi a relagdo com os Fornecedores, com média de
2,37, e demonstra que foi um fator que ndo teve interferéncia significativa para

implementagdo do Regulamento.
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E importante destacar a heterogeneidade das Superintendéncias estaduais da Conab,
que estdo refletidas no valor do desvio padrao encontrado. Percebe-se que, na maioria dos
aspectos analisados existe um grupo de gestores que avalia positivamente um fator, enquanto
o outro grupo avalia 0 mesmo fator de forma negativa.

Essa conjuntura pode ser explicada pelo histérico dessas Superintendéncias, no qual
muitas delas inicialmente eram apenas escritorios estaduais subordinados a
Superintendéncias estaduais maiores e mais antigas. Diante disso, existem estados com cerca
de 20 empregados, enquanto outros estados contam com mais de 300 empregados. Nesse
sentido, a complexidade para implementagao do Regulamento pode ser percebida de forma
diferente entre elas.

Outro fator que pode explicar essa diferenca ¢ a regido que estd localizada a
Superintendéncia, que historicamente possui atuacdo destacada em alguns estados cuja
cultura de agricultura familiar ¢ forte ¢ demanda a execucao de mais projetos. Dessa forma,
essa Regional tem a capacidade de atrair e reter mais talentos, diferentemente de outros
estados que possuem mais alternativas e podem acabar sendo mais atrativas para os
profissionais.

Além disso, o quadro de empregados de cada Superintendéncia apresenta perfis
bastante diferentes. Enquanto existem locais com uma quantidade razoavel de empregados
de nivel superior, em outros locais existe defasagem desse perfil, o que dificultou a
implementagao do Regulamento em alguns estados.

No que se refere a superagao dos problemas percebidos, o Grafico 09 demonstra que
20 gestores (74,07%) entendem que as dificuldades estdo sendo superadas, 1 gestor (3,07%)
ficou indeciso e 6 gestores (22,22%) consideram que as dificuldades ndo estdo sendo
superadas. Observa-se que para a maioria dos entrevistados, as dificuldades percebidas na

implementagao estdo sendo superadas gradualmente.

Grafico 9- Resolugdo dos problemas encontrados

52



Dificuldades estdo sendo superadas

100,00%
75,00%
50,00%
25,00%
1(3,70%)
0,00% —
Sim N&o Indeciso

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre os que consideram que as dificuldades estdo sendo superadas, 10 gestores
colocam como principal motivo a rotina pratica diaria, 05 gestores afirmaram que a razao
sdo os treinamentos realizados e outros 05 apontaram a dedicacdo dos empregados como
principal motivo para a superacdo das dificuldades.

Para os que consideram que as dificuldades ndo foram superadas, houve consenso
entre os 06 gestores que a complexidade do Regulamento ainda ¢ um obstaculo a ser
superado. Por ser um instrumento complexo e inovador, a familiaridade por parte dos
empregados e o aperfeicoamento das atividades demanda um tempo maior.

A partir da andlise das facilidades e dificuldades encontradas na implementacao do
Regulamento de Licitagdes e Contratos na Conab, verifica-se que a maior parte dos gestores
indicaram uma percepcao da existéncia de fatores facilitadores e dificuldades internas no
processo.

De outra forma, o mesmo ndo ocorre com relacdo aos fatores externos a
organizacdo, uma vez que a maioria deles indicaram que ndo houve facilitadores e
dificuldades externas. Desse modo, ¢ possivel inferir que a implementagao da governanga
foi um processo preponderantemente interno e houve pouca interferéncia externa nesse

Processo.

4.2. Mudancgas no processo de compras

De forma inicial, cabe destacar que antes da Lei n° 13.303/16, as compras realizadas
pela Conab seguiam as diretrizes estabelecidas nas diversas legislagdes sobre compras

pubicas, com destaque para a Lei n° 8.666/93.



Dessa forma, o processo de compras realizados pela Conab ndo tinha diferengas
significativas para os demais orgdos da administracdo publica e ndo consideravam as
especificidades da empresa. A partir da Lei 13.303/16, foi exigida a elaboracdo de um
Regulamento para cada empresa publica federal, ¢ com isso as compras realizadas pela
Conab passou a seguir o rito e determinagdes dispostas nesse Regulamento, que ¢ exclusivo
para Conab e ¢ formatado para as peculiaridades da empresa. Todas as compras realizadas
pela Conab devem ser realizadas conforme um unico documento, que ¢ seu Regulamento de
Licitagoes e Contratos.

A Tabela 02 demonstra a percep¢ao de melhorias no processo de compras em relagao
aos principios da Governanca: Transparéncia, Equidade, Accountability e Responsabilidade
Corporativa. O questiondrio estabeleceu cinco alternativas que variavam entre 1 (Discordo
totalmente), 2 (Discordo), 3 (Indeciso), 4 (Concordo) e 5 (Concordo Totalmente). O

resultado demonstra a média do resultado para cada item.

Tabela 02- Pontuagdo média da percep¢do da melhoria da governanga

Nivel de melhoria dos principios de governanca no processo de compras

Discordo Concordo
totalmente |Discordo|Indeciso|Concordo| totalmente ] DESVIO TOTAL
Assunto f. % f. % |f. %| f. % f. % MEDIA| PADRAO | f. %
Transparéncia 0 0 3 0,11 5 0,19 10 037 9 0,33 3,93 0,98 27 100,00
Equidade 1 0,04 3 0,11 9 033 10 0,37 4 0,15 3,48 1 27 100,00
Accountability 0 0 4 0,15 4 0,15 15 056 4 0,15 3,70 0,9 27 100,00

Responsabilidade

Social 0 0 4 0,15 4 0,15 17 063 2 0,07 3,63 0,82 27 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o quesito Transparéncia obteve média de 3,93, a Equidade conseguiu
3,48, accountability teve 3,70 e Responsabilidade Corporativa 3,63.

Constata-se que, apds a implementagdo do Regulamento houve uma percepcao de
aumento em todos os principios da governanca dentro do processo de compras com todos
eles apresentando média superior a 3,0.

Embora o resultado ndo demonstre um aumento tdo expressivo nesses indicadores,
ressalta-se que, antes do novo regulamento, o processo de compras das empresas publicas
era regido por normativos e legislacdes que ja apresentavam direcionamento para esses
principios da governanga. Nesse caso, 0 novo normativo chegou para refor¢ar ¢ melhorar
esses aspectos, que muitas vezes ja eram satisfatorios.

O maior indice foi para o principio da Transparéncia. Os entrevistados entendem que
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o aumento da transparéncia decorre da maior clareza de definigdes e prazos que o novo
Regulamento proporciona, da facilidade de acesso as informagdes do Sistema Eletronico de
Informacgdes — SEIL, além da melhoria na etapa de divulgagdo nos sistemas eletronicos.

A percepcao de aumento na Accountability foi justificada pela implantagcdo de novos
instrumentos de controle, melhoria da transparéncia e maior clareza na defini¢do da
responsabilizacdo das partes envolvidas. O aumento da Equidade foi em razdo da maior
clareza em relacdo a segregacdo de fungdes, do tratamento isonOmico aos interessados no
certame, ¢ do maior acesso a informacao.

No aspecto da Responsabilidade Corporativa, o aumento percebido ocorreu em
virtude da melhoria do planejamento das compras, com a implantagdo da matriz de riscos,
garantia de fontes de recursos para as aquisi¢des e exigéncia de elaboragdo de notas técnicas,
além do proprio Regulamento que ¢ exclusivo da empresa.

Nesse contexto, ao se considerar os aspectos de Transparéncia, Equidade,
Accountability e Responsabilidade Corporativa como medida do novo mecanismo de
Governanga implantado nas compras da empresa, obtemos uma pontuacdo média de 3,67.
Dessa forma, para os entrevistados houve um aumento na Governanga dentro do processo de

Compras.

4.3. Resultados e impactos nas compras
A Tabela 03 apresenta os resultados e impactos percebidos nas compras realizadas

pela empresa.

Tabela 03- Pontuagdo média da percepgdo da melhoria nas compras

Nivel de melhoria percebida nas compras

Discordo Concordo

totalmente |Discordo|Indeciso|Concordo| totalmente , DESVIO | TOTAL

Assunto % | f. % |f. %)| f. % |f. % MEDIA| PADRAO | f. %
Melhoria das

compras 2 0,07 4 0,5 1 004 16 0,59 4 0,15 3,59 1,13 27 100,00

Economia 2 007 6 022 4 0,15 12 044 3 0,11 3,30 1,15 27 100,00

Existe

acompanhamento 0 0 8 03 9 033 7 026 3 0,11 3,19 0,98 27 100,00
Existem estudos

para melhoria 2 0,07 8 03 10 037 7 026 0 0 2,81 0,9 27 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 03, a implementacdo da governanca com a aplicagdo do

Regulamento de Licitagdes e Contratos melhorou o processo de compras na empresa. Esse
indicador obteve média de 3,59. A pontuagdo atribuida ao aspecto da economia obteve uma

pontuagdo média um pouco menor, com nota de 3,30.



Assim como na Tabela 01, destaca-se também o alto valor do desvio padrdo, que
reflete uma diferente percep¢ao desse processo pelas Regionais. O fator historico de criagao
da Regional, assim como atuagdo e faixa etaria predominante podem ser fatores que
expliquem essa distingao.

Ao compararmos esse resultado com o obtido na Tabela 02, relativo ao impacto da
governanga nas compras, observamos uma similaridade nesses valores, que podem indicar
uma relagdo de causa e consequéncia dessas variantes. Na medida em que se aumentou a
Governanga pode ter havido um aumento proporcional na melhoria no processo de compras.

A Tabela 03 também indica a percepg¢dao razoavelmente positiva sobre o
acompanhamento do processo de compras. Esse indicado obteve média de 3,19. O outro
aspecto avaliado, que diz respeito a existéncia de estudos para melhoria do processo de
compras, obteve avaliacdo abaixo de 3,0, com média de 2,81. A maior parte dos gestores
entendem que nao ha estudos para melhoria.

Essa avaliacdo abaixo da média sobre a existéncia de estudos para melhoria das
compras pode indicar uma falha no planejamento a longo prazo, visto que os ajustes e
melhorias sdo importantes para tornar o processo mais eficiente e flexivel as mudancas do

ambiente.

4.4. Como melhorar o processo de Compras

O Gréfico 10 destaca os principais pontos que os gestores consideram relevantes para
melhorar o resultado das compras, ressaltando que um gestor poderia indicar mais de um

aspecto.

Grafico 10- Fatores de melhoria nas compras
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Para 19 gestores (70,37%) o planejamento ¢ um fator relevante para melhorar o

resultado das compras. A capacitacdo foi citada por 10 gestores (37,03%) e 02 gestores
(7,40%) informaram que a legislagdo de compras ¢ um fator que melhoraria o resultado.

A melhoria do planejamento nas compras foi considerada como o principal fator para
melhorar esse processo. Segundo os gestores, esse planejamento compreenderia a analise da
centralizacdo ou descentralizagdo nas compras, em razao da relagdo volume e custo;
dimensionamento da equipe; simplificagdo do procedimento para maior agilidade de acordo
com o custo da compra; atualizacdo com as novas legislacdes de compras e inovagdes do
mercado e maior participagdo na elaboracdo do Regulamento de compras. Nesse sentido,
faltou a sensibilidade sobre esses aspectos na elaboragdo do regulamento, uma visdo de
ambito nacional, pela unidade central-matriz da Conab, que agregaria as informacdes de

todas as regides e efetuaria o planejamento de compras mais adequado, conforme o caso.

A capacitacdo da equipe também foi considerada um fator relevante para melhorar o
processo. Nesse caso, seria imprescindivel a realizagdo de cursos sobre o Regulamento de
Licitagdes e Contratos e treinamentos continuos para o corpo funcional.

Outro fator considerado foi a legislagdo sobre compras publicas. Eles consideram
que a legislacdao dessa tematica, que ¢ o fundamento do RLC, deve ser atualizada para ser
mais parecida com as compras no ambito privado, com maior rapidez e com prego justo de
mercado.

Nesse contexto, observa-se que os gestores consideram que o RLC ainda deve ser
aprimorado, ajustando alguns aspectos do processo de compras para torna-lo mais flexivel

de acordo com o objeto e o custo da compra a ser realizada na Conab. A capacitagdo
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constante também ¢ importante haja vista a complexidade e responsabilidade dos envolvidos
nesse processo. No ambito mais abrangente, a propria legislacio de compras publicas
poderia facilitar e tornar esse processo mais agil e eficiente.

O quadro 06 demonstra o compilado dos resultados obtidos na pesquisa em relacao

aos objetivos estabelecidos.

Quadro 07- Sintese dos resultados

Facilitadores Internos
e Engajamento dos colaboradores envolvidos
na implementagao
e Obrigatoriedade do cumprimento das normas
e Embora a realizacdo de treinamentos tenha
sido mencionada, no geral existe uma
percepcdo negativa desse aspecto.

Facilitadores para implementagdo
das novas praticas de governanga
na Conab

Facilitadores Externos
e Similaridade do Regulamento com as
legislagdes de compras
o Tecnologia

Dificuldades Internas

o Falta de qualificagdo dos colaboradores

e Resisténcia a mudangas

e Excesso de Formalidades

e Falta de interesse dos colaboradores
Dificuldades Externas

e Adaptacdo dos fornecedores

e Pioneirismo do Regulamento

e Plataformas e sistemas de compras
Apesar da complexidade do novo Regulamento as
dificuldades estdo sendo superadas em virtude de:

e Pratica diaria

e Treinamentos

e Dedicagdo dos empregados

Dificuldades encontradas para
implementagdo das novas
praticas de governanca na Conab

Aumento nos indices de Transparéncia, Equidade,
Responsabilidade corporativa e Accountability.
e Transparéncia
Maior clareza de defini¢des e prazos;
Facilidade de acesso as informacdes
do Sistema Eletronico de Informagdes — SEI;
Melhoria na etapa de divulgagdo nos

Mudangas no processo de sistemas eletronicos
compras administrativas na
Conab, a partir dessas novas e Equidade
praticas de governancga Clareza em relagao a segregacdo de
fungdes;
Tratamento isonomico aos

interessados no certame;
Maior acesso a informacgao.
e Responsabilidade Corporativa
Melhoria do planejamento das
compras, com a implantacdo da matriz de

58



riscos, garantia de fontes de recursos para as
aquisigOes, exigéncia de elaboracdo de notas
técnicas.
e Accountability
Novos instrumentos de controle;
Melhoria da transparéncia;
Maior clareza na definicdo da
responsabilizagdo das partes envolvidas.

e Melhoria no processo de compras
proporcional ao aumento da Governanca

e Maior economia no processo de compras

Resultados e impactos percebidos e Necessidade de realizacdo de estudos para
melhorar o processo de compras

e Necessidade de melhoria no planejamento ¢
maior capacita¢do da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos resultados encontrados, percebe-se que o Regulamento de Licitagdes e
Contratos da Conab ¢ um instrumento de governanga originado da Lei n° 13.303/16,
considerada como uma referéncia regulatéria de governanga para as empresas estatais
nacionais.

Esse estudo demonstrou que existiram dificuldades para sua implantagdo, decorrente
da falta de qualifica¢do dos colaboradores, resisténcia a mudangas, excesso de formalidades
e falta de interesse dos empregados. A complexidade para implementacao corrobora com a
pesquisa de Whincop (2017), que demonstra que a governanga nas organizacdes publicas
geralmente apresenta maior complexidade em comparagdo com as empresas privadas, com
dificuldades especificas para serem resolvidas.

Os estudos de Peng et al. (2016) também retratam as diferencgas essenciais entre as
organizacdes publicas e privadas, que tornam a governanga corporativa mais complexa nas
empresas publicas, embora, constata-se que, em ambos os estudos, as diferengas e
dificuldades ndo apresentavam relagdo com o perfil do corpo funcional das empresas
publicas. Nesse sentido, esse estudo revela a importancia desse aspecto para a aplicagdo da
governanga nas empresas publicas, uma vez que pode ser um obstaculo para o sucesso da
implantacdo e dos resultados obtidos.

Esse estudo demonstra também que, a partir da implementacdo do Regulamento e
com o aumento no nivel da governanca nos aspectos de Transparéncia, Equidade,
Responsabilidade corporativa e Accountability, percebeu-se maior economia e melhora no processo
de compras. Dessa forma, ratifica a pesquisa de Ferreira et al. (2019), que aborda a governanga
como método de desenvolvimento para as organizagoes, que produz efetividade e cria valor
por meio de aprimoramento na administracdo, na maneira de gestdo, na responsabilidade,
além de alavancar o desempenho econdémico-financeiro.

Embora ndo se encontre estudos relacionando a governanga com o processo de
compras, os resultados dessa pesquisa apresentaram niveis de melhoria da governanga
similares as melhorias percebidas nas compras, que podem indicar uma relagdo de causa e
consequéncia. Diante disso, outros estudos nessa linha podem aprofundar essa tematica.
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5. PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO-PTT

Este capitulo tem como objetivo apresentar o resumo do Produto Técnico-Tecnologico-

PTT, com analise/Diagndstico da Situacdo-problema e a propor recomendagdes a Conab.

A partir dessa pesquisa, verificou-se que o engajamento dos colaboradores envolvidos na

implementagdo, a obrigatoriedade do cumprimento das normas, a similaridade do Regulamento com

outras legislagcdes de compras e o uso da tecnologia através do Sistemas Eletronico de Informagdes

-SEI foram considerados fatores que facilitaram a implantagao desse novo instrumento. Embora a

realizacdo de treinamentos tenha sido mencionada nesse quesito, no geral, existe uma percep¢ao de

que esse aspecto poderia ter obtido um melhor impacto.

Com relacao as dificuldades percebidas, identificou-se a falta de qualificagdo dos
colaboradores, a resisténcia a mudancas, o excesso de formalidades e a falta de interesse dos
empregados. Também foram percebidos outros fatores como a adaptacao dos fornecedores, o
pioneirismo do Regulamento e a dificuldade com as plataformas e sistemas de compras.

Constatou-se que, apesar da complexidade do novo Regulamento, as dificuldades
estdo sendo superadas principalmente em virtude da utilizacdo na pratica didria e da
dedicacdo dos empregados.

De modo geral, a percepgao ¢ de que o processo de compras foi impactado com a
implementagdo da Governanca de maneira positiva. Houve aumento nos indices de
Transparéncia, Equidade, Responsabilidade corporativa e Accountability.

Verificou-se que a transparéncia melhorou em aspectos como a clareza de definigdes
e prazos, o aprimoramento na etapa de divulgacao das compras nos sistemas eletronicos e a
facilidade de acesso as informagdes do Sistema Eletronico de Informagdes — SEI. A
Equidade apresentou maior clareza em relagdo a segregacdo de fungdes, tratamento
isondmico aos interessados no certame ¢ maior acesso a informacao.

A Responsabilidade corporativa demonstrou melhora no planejamento das compras,
com a implantacao da matriz de riscos, garantia de fontes de recursos para as aquisi¢des €
exigéncia de elaboragdo de notas técnicas. A Accountability foi aperfeigoada com novos
instrumentos de controle, melhoria da transparéncia e maior clareza na definicdo da
responsabilizacdo das partes envolvidas.

Nesse contexto, observa-se que o processo de compras melhorou na mesma
propor¢ao dos indices da Governanga, além de ter obtido uma maior economia para a
organizacdo. Apesar disso, foi constatada a necessidade de realizagdo de estudos para

melhorias, haja vista que somente a partir desse acompanhamento ¢ que serd possivel
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corrigir eventuais falhas e aprimorar o processo identificando as melhores praticas da area.

Recomendacoes

As agdes sugeridas a seguir foram propostas pelos gestores da area de compras das

Superintendéncias Regionais da Conab, a partir do questionario aplicado. Com isso,

constatou-se a necessidade de melhoria no processo de compras, detalhadas no plano de

acdo a seguir:

Quadro 8- Plano de agdo

Planejamento Verificacio
Dificuldade Resultados
Item | encontrada O qué? Quem? Como? Quando? esperados
Estudo das compras
Andlise da comuns e periddicas de
Licitagoes centraliza¢do ou todas as Regionais ¢ a
com alto descentralizagdo | Matriz da partir disso programagao
custo e nas compras, em | Conab com de licitagdes nacionais Maior economia
pouco razdo da relagdo |auxilio das centralizadas, se for o nas compras
1 | volume volume e custo Regionais caso Anual realizadas
Analise da forca de
trabalho identificando a
necessidade de acordo
com o tipo e perfil da
compra. Esse estudo Regionais com
Necessidade também deve subsidiar a um quantitativo
de Matriz da elaboragdo de concurso de empregados
empregados | Melhor Conab com publico de acordo com a suficientes para
em algumas | dimensionamento | auxilio das caréncia de cada realizagdo das
2 | Regionais da equipe Regionais Regional. Anual compras
Simplificagdo do
procedimento Estudo para reducao de
Excesso de | para maior Matriz da exigéncias do
exigéncias agilidade, de Conab com Regulamento para
do acordo com o auxilio das compras de pequeno maior agilidade
3 | Regulamento | custo da compra | Regionais vulto Anual NOS Processos
Defasagem
dos
dispositivos | Atualiza¢do com Criacdo de grupo de
do as novas trabalho para
Regulamento | legislacdes de Matriz da acompanhamento das Regulamento
com o compras e Conab com mudancas legais e das atualizado e
praticado no | inovagdes do auxilio das melhores praticas do processos com
4 | mercado mercado Regionais mercado Semestre | maior éxito
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Construgdo em

Pouca conjunto do
participagdo Regulamento
na Melhorar a Matriz da Obrigatoriedade de com o
elaboracdo | participagdona | Conab com participagdo de todas as compartilhamento
do elaboragdo do auxilio das Regionais nas mudangas de diversas

5 | Regulamento | Regulamento Regionais do Regulamento Semestre | opinides

Fonte: Elaborado pelo autor

Além desses aspectos apresentados, foi sugerida uma maior capacitagdo da equipe,

uma vez que a complexidade do regulamento exige colaboradores qualificados para executar

de forma satisfatoria e alcangar os beneficios pretendidos. De nada adiantaria a elaboracao

de um Regulamento ideal com a auséncia de empregados que possam colocar em pratica

seus preceitos.

Espera-se que esse estudo e as sugestdes propostas possam contribuir para melhoria

do Regulamento de Licitagdes e Contratos da Conab, tornando o processo de compras da

empresa mais qualificado e eficiente.

O produto técnico foi concebido com base nas caracteristicas da Conab e nas

experiéncias dos gestores da area de compras da Companhia, porém nada impede a

realizagdao de parceiras e intercambio de experiéncias com outras empresas publicas para o

aperfeicoamento do processo de compras.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar as mudangas ocorridas nos processos de compras
administrativas da Companhia Nacional de Abastecimento- Conab, a partir da
implementagdo das novas praticas de Governanga, com base no novo Regulamento de
Licitagdes e Contratos.

Dessa forma, procurou apresentar as mudancas ocorridas no processo de compras,
identificar os fatores facilitadores e as dificuldades para implementagdo dessas novas
praticas de Governanga, buscou examinar os resultados e impactos percebidos, bem como
propor o aperfeicoamento das acdes desenvolvidas indicando novas praticas para a melhoria
do processo de compras administrativas.

No primeiro momento, buscou-se a compreensao sobre a tematica da Governanga
corporativa, sua base teorica, seus conceitos e influéncias, além da analise de estudos sobre
seus impactos nas organizagdes. Foram apresentados os principios da Governanga
Corporativa, seus mecanismos e suas classificagoes.

Com isso, ficou evidenciado que a Governanga corporativa ¢ um método de gestao
com objetivo de aprimorar o controle e obter um gerenciamento mais efetivo melhorando os
resultados organizacionais. Ela possui quatro principios basilares capaz de potencializar o
desempenho organizacional: Transparéncia; Equidade; Prestagdo de contas (accountability) e
Responsabilidade corporativa.

Esse estudo também abordou a Governanca no ambiente publico e resumiu as
diferencas essenciais entre as organizacgdes publicas e privadas, que tornam a Governanga
corporativa mais complexa nas empresas publicas.

Constatou-se que as organizacdes publicas, além dos propdsitos comuns com as
empresas privadas, devem executar de maneira eficiente as politicas publicas que
fundamentam sua existéncia. Nesse contexto, surgem dificuldades especificas para serem
resolvidas.

Primeiramente, ocorre a probabilidade dessas organizagdes serem utilizadas em
beneficio dos agentes politicos proporcionando vantagens a determinados grupos de
interesse. Outra questdo de conflito, refere-se aos cidaddos que sdo os proprietarios e donos
da estrutura do estado, ao passo que também sdo os clientes dos servicos ofertados pelas
organizacdes publicas. E ainda, existe a preocupacdao da atuagdo dos governantes, que

podem focar os esfor¢os apenas na melhoria dos servigos, sem preocupagdo com a condi¢ao
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financeira da organizagdo prejudicando sua continuidade de forma sustentavel.

Nesse cendrio, a promulgacdo da Lei 13.303/2016, conhecida como lei das estatais,
teve por objetivo regular o desenvolvimento das a¢cdes economicas realizadas pelo estado e
passou a ser a referéncia regulatoria de governanga para as empresas estatais nacionais.

Essa norma instituiu uma série de procedimentos de governanca que devem ser
seguidos pelas empresas publicas com intuito de melhorar suas performances, além de
normatizar as compras realizadas por essas organizagoes.

Dessa forma, a base dessa nova legislagdao consiste na fiscaliza¢do dos resultados e
da composi¢ao do conselho de administragdo e da diretoria, controle interno € normas de
transparéncia dos atos de gestdo, além do regramento que disciplina a fungdo social e as
condicionantes da discricionariedade do governo na evolugdo e na aplicagdo das politicas
publicas.

Além disso, essa legislacao instituiu uma série de procedimentos e processos, como a
criagdo de um Regulamento de Licitagdes e Contratos, que estabeleceu a maneira que as
empresas estatais devem realizar suas compras. Desse modo, houve a alteracdo na realizagao
no processo de compras realizadas por essas empresas.

Esse trabalho evidenciou o desenvolvimento da Fun¢do de Compras ao longo dos
ultimos anos. Essa fungdo passou a ser considerada estratégica, colaborando na execugdo do
planejamento organizacional com enfoque no atendimento ao cliente e eficiéncia na
aquisicao de bens e servigos.

Nas organizagdes publicas, as legislagdes sobre compras tém uma forte influéncia na
realizacdo desse processo. As reformas gerenciais da década de 1990 e os aprimoramentos
continuos desses normativos procuram melhorar o controle, o desempenho e os resultados
obtidos.

Ressalta-se a relevancia que as compras publicas possuem no mercado, uma vez que
o estado pode utilizar dessa ferramenta para desenvolver determinados setores e alavancar
pautas que ndo seriam de interesse do mercado privado. Principios como responsabilidade
social e desenvolvimento sustentdvel no setor publico fizeram emergir procedimentos
licitatérios sustentaveis, que aumentaram a participagdo governamental nas atividades de
protecdo ambiental.

Diversos estudos procuraram analisar esse tema trazendo contribui¢des importantes
para o desenvolvimento da &rea. A maior parte desses estudos analisaram as compras
publicas em suas especificidades, os processos licitatorios e as modalidades de licitagdo com
predominancia para analise do pregdo eletronico e suas vantagens, os contratos e sistemas

eletronicos, além dos beneficios ofertados as microempresas e empresas de pequeno porte.
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Nessa conjuntura, realizou-se uma pesquisa exploratoria e descritiva, na qual foi
constatado que, a partir dessas novas praticas de governanga, com a implementa¢do do novo
Regulamento de Licitagdes e Contratos, o processo de compras na Conab apresentou aumento
nos indices de Transparéncia, Equidade, Responsabilidade corporativa e Accountability, o
que proporcionou uma melhoria nesse processo, embora ainda haja a necessidade de maior
capacita¢do da equipe, melhoria no planejamento das compras e realiza¢do de estudos para
aperfeicoar esse Regulamento.

Observou-se que o engajamento dos colaboradores envolvidos na implementagao, a
obrigatoriedade do cumprimento das normas, a similaridade do Regulamento com outras
legislacdes de compras e a tecnologia foram considerados fatores que facilitaram a
implantacdo desse novo instrumento. Embora a realizacdo de treinamentos tenha sido
mencionada nesse quesito, no geral, existe uma percep¢ao negativa desse aspecto.

Com relacao as dificuldades percebidas, identificou-se a falta de qualificagdo dos
colaboradores, a resisténcia a mudancas, o excesso de formalidades e a falta de interesse dos
empregados. Também foram percebidos outros fatores como a adaptacao dos fornecedores, o
pioneirismo do Regulamento e a dificuldade com as plataformas e sistemas de compras.

Constatou-se que, apesar da complexidade do novo Regulamento, as dificuldades
estdo sendo superadas principalmente em virtude da utilizacdo na pratica didria e da
dedicacdo dos empregados.

De modo geral, a percepgao ¢ de que o processo de compras foi impactado com a
implementagdo da Governanca de maneira positiva. Houve aumento nos indices de
Transparéncia, Equidade, Responsabilidade corporativa e Accountability.

Verificou-se que a transparéncia melhorou em aspectos como a clareza de definigdes
e prazos, o aprimoramento na etapa de divulgacao das compras nos sistemas eletronicos e a
facilidade de acesso as informagdes do Sistema Eletronico de Informagdes — SEI. A
Equidade apresentou maior clareza em relagdo a segregacdo de funcgdes, tratamento
isondmico aos interessados no certame ¢ maior acesso a informacao.

A Responsabilidade corporativa demonstrou melhora no planejamento das compras,
com a implantacao da matriz de riscos, garantia de fontes de recursos para as aquisigdes €
exigéncia de elaboragdo de notas técnicas. A Accountability foi aperfeicoada com novos
instrumentos de controle, melhoria da transparéncia e maior clareza na definicdo da
responsabilizacdo das partes envolvidas.

Nesse contexto, observa-se que o processo de compras melhorou na mesma
propor¢do dos indices da Governanga, além de ter obtido uma maior economia para a

organizacdo. Apesar disso, foi constatada a necessidade de realizagdo de estudos para
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melhorias, haja vista que somente a partir desse acompanhamento ¢ que sera possivel
corrigir eventuais falhas e aprimorar o processo identificando as melhores praticas da area.

Essa pesquisa também apresentou as agdes sugeridas para melhorias no processo de
compras. Com isso, constatou-se a necessidade de melhoria do planejamento, que inclui a
analise da centralizagdo ou descentralizacdo nas compras, em razdo da relagdo volume e
custo, dimensionamento da equipe, simplificacdo do procedimento para maior agilidade de
acordo com o custo da compra, atualizagdo com as novas legislacdes de compras e
inovagdes do mercado, bem como maior participagao na elaboragao do Regulamento.

Além disso, foi sugerida uma maior capacitacdo da equipe, uma vez que a
complexidade do regulamento exige colaboradores qualificados para executar de forma
satisfatoria e alcancar os beneficios pretendidos. De nada adiantaria a elaboragdo de um
Regulamento ideal com a auséncia de empregados que possam colocar em pratica seus
preceitos.

Os resultados apresentados nessa pesquisa representam uma base para o
desenvolvimento de agdes nesse setor de compras publicas e sua relagdo com a Governanga,
a fim de que se consiga ultrapassar as dificuldades e consolidar a introducdo desses novos
Regulamentos de Licitagdes e Contatos em todas as empresas publicas, considerando suas
especificidades.

Como limitacdo ao estudo, apesar da participacdo de todos os gestores previstos,
identifica-se a demora em obter as respostas em alguns casos, 0 que atrasou bastante a
tempestividade desse trabalho. Outro fator relevante, com relagdo ao referencial tedrico, foi
a dificuldade em encontrar a temdatica de compras publicas, sob a Otica desses novos
Regulamentos, uma vez que a obrigatoriedade de elaboragdo para as empresas publicas ¢é
recente, decorrente da lei 13.303/16.

Por ultimo, considerando que os estudos sobre essa tematica ainda sao escassos €
necessitam de mais trabalhos, destacam-se alguns aspectos dessa que podem ser objetos de
estudos futuros:

a) Pesquisa em outras empresas publicas a fim de avaliar o impacto da Governanga,
com a implantacao do seu Regulamento de Licitagdes e Contratos no processo de compras;

b) Comparagdo de resultados e impactos que a Governanca, com a implantacdo do
seu Regulamento de Licitagdes e Contratos proporcionou nas compras das empresas
publicas;

c) Avaliacdo das facilidades e dificuldades encontradas no processo de

implementagdo do Regulamento de Licitagdes e Contratos nas empresas publicas.
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APENDICE A- QUESTIONARIO DA PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Governanga na Gestdo de Compras publicas: Um estudo sobre o processo de
compras na Conab.

1. PARTICIPACAO NA PESQUISA: Vocé respondera um questionario que objetiva investigar as
mudangas ocorridas nos processos de compras da Companhia Nacional de Abastecimento- Conab, a
partir da implementacao das novas praticas de Governanga (Regulamento de Licitagdes e Contratos-
RLC da Conab). A sua participacdo ¢ voluntaria e vocé podera recusar-se a participar da pesquisa
ou podera abandonar o procedimento em qualquer momento, sem qualquer prejuizo.

2. RISCOS E DESCONFORTOS: O preenchimento do questionario podera trazer algum
desconforto no compartilhar das suas concepcdes sobre as vivéncias no ambito do processo de
compras da Conab. O tipo de procedimento apresenta um risco considerado minimo que sera
reduzido na medida em que vocé podera ndo responder e finalizar a pesquisa.

3. BENEFICIOS: Vocé contribuird com a literatura cientifica sobre a tematica abordada,
proporcionando discussdes e reflexdes sobre o tema.

4. FORMAS DE ASSSISTENCIA: Se vocé necessitar de orientagdo ou atendimento por se sentir
prejudicado em decorréncia da participacdao na pesquisa, pedimos que pare e ndo continue, pois nao
temos interesse de gerar nenhum desconforto.

5. CONFIDENCIALIDADE: Todas as informagdes fornecidas serdo utilizadas somente para esta
pesquisa. Suas respostas ficardo em segredo e seu nome ndo aparecerd no instrumento de coleta,
nem quando os resultados forem apresentados. Reforca-se a total anonimizacdo do material
coletado no questionario on-line. Observa-se ainda que os dados estdo restritos na nuvem, sendo
excluidos, apds download.

6. ESCLARECIMENTOS: Se tiver alguma davida a respeito da pesquisa e/ou dos métodos
utilizados, pode procurar a qualquer momento o pesquisador responsavel.

Pesquisador:

Dayvson Cassiano Lima dos Santos
E-mail: dayvsoncassiano@gmail.com
WhatsApp (81) 99541-1340

7. RESSARCIMENTO DAS DESPESAS: Caso aceite participar da pesquisa, vocé ndo recebera
nenhuma compensag¢ao financeira.

1. Vocé esta lotadona 7 *

Marcar apenas uma oval.
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2. Quanto tempo trabalha na Conab ? *
3. Qual o seu grau de escolaridade ? *
Marcar apenas uma oval.
Marcar apenas uma oval.

O Até 5 anos
@Ensin fun %mental
ntre 5,1 e anos

Ensino médi
Entre 10,7 e %)5 anos

@ gé?rcrj]%ag& 5anos

D Pdés-Graduado

4. Quantos anos (ininterruptos ou nao) de experiéncia em Fungéo
Gratificada/Comissionado vocé tem na Conab ?

Marcar apenas uma oval.

O Até 3 anos

Q Entre 3,1 e 6 anos

C) Entre 6,1 10

Q Acima de 10 anos
5. Quantos empregados atuam diretamente no processo de compras ? *

Marcar apenas uma oval.

() Atés

(_ )pe6al0
( )be11a20
QAcimadem



6. Qual o orgamento anual disponivel para compra ? *

Marcar apenas uma oval.

() Até R$ 50.000,00

() DeR$ 50.000,01 a R$ 150.00,00
() De150.000,01 a RS 300.00,00
() Acima de R$ 300.000,00

7. Qual o quantitativo de licitagbes/processo de compras realizados por ano ? *

Marcar apenas uma oval.

(A5

(_ )De6a10
(_ )bellais
C)Acimade15

Alei 13.303/16 direcionada para as empresas estatais, promoveu uma série de
procedimentos e processos que foram modificados a fim de atender ao comando
legal. Nesse sentido, essa nova lei estabeleceu a criagao de um Regulamento de
Licitagbes e Contratos, que deve estabelecer a forma como essas organizagoes
realizam suas compras e contratacoes.

A tecnologia foi um fator que contribuiu favoravelmente para implementagao do
Regulamento de Licitagdes e Contratos- RLC na Conab.

Marcar apenas uma oval.

D Concordo totalmente
C) Concordo
(:) Indeciso
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10.

11.

As diversas legislagdes sobre as compras publicas foram um fator que
contribuiu favoravelmente para implementagao do Regulamento de Licitagdes e
Contratos- RLC na Conab.

Marcar apenas uma oval.

C) Concordo totalmente

C) Concordo
Q Indeciso
C) Discordo

() Discordo totalmente

Os fornecedores foram um fator que contribuiu favoravelmente para
implementacao do Regulamento de Licita¢des e Contratos- RLC na Conab.

Marcar apenas uma oval.

D Concordo totalmente

O Concordo
Q Indeciso
Q Discordo

@ Discordo totalmente

As questdes politicas foram um fator que contribuiu favoravelmente para

implementagédo do Regulamento de Licitagées e Contratos- RLC na Conab.

Marcar apenas uma oval.

Q Concordo totalmente
C) Concordo

() Indeciso

() Discordo

@ Discordo totalmente
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12. A motivagao dos empregados foi um fator que contribuiu favoravelmente para
implementag¢ao do Regulamento de Licitagdes e Contratos- RLC na Conab.

Marcar apenas uma oval.

@ Concordo totalmente
C) Concordo

@ Indeciso

C) Discordo

Q Discordo totalmente

13. O treinamento dos empregados foi um fator que contribuiu favoravelmente
para implementagao do Regulamento de Licitagdes e Contratos- RLC na
Conab.

Marcar apenas uma oval.

C) Concordo totalmente

C) Concordo
Q Indeciso
D Discordo

Discordo totalmente . o
14. Asimplificagao do processo de compras foi um fator que contribuiu

favoravelmente para implementagao do Regulamento de Licitagbes e
Contratos- RLC na Conab.

Marcar apenas uma oval.

@ Concordo totalmente

Q Concordo
Q Indeciso
D Discordo

() Discordo totalmente



15. O tempo de implementacao foi um fator que contribuiu favoravelmente para
implementacao do Regulamento de Licitagoes e Contratos- RLC na Conab.

Marcar apenas uma oval.

Q Concordo totalmente
@ Concordo

@ Indeciso

C) Discordo

@ Discordo totalmente

16. Na sua opiniao, existem outros FATORES INTERNOS que FACILITARAM a
implementagao do Regulamento de Licitagdes e Contratos- RLC na Conab. Se
sim, quais ?

17. Na sua opiniao, existem outros FATORES INTERNOS que DIFICULTARAM a

implementagao do Regulamento de Licitagdes e Contratos- RLC na Conab. Se
sim, quais ?

18. Na sua opinido, existem outros FATORES EXTERNOS que FACILITARAM
para implementacao do Regulamento de Licitagdes e Contratos- RLC na
Conab. Se sim, quais ?
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19. Na sua opinido, existem outros FATORES EXTERNOS que
DIFICULTARAM para implementacéo do Regulamento de Licitagoes e
Contratos- RLC na Conab. Se sim, quais ?

20. Na sua opiniao, As dificuldades encontradas naimplementacao estdo sendo
superadas. Se sim, de que forma ?

21. Atransparéncia refere-se a capacidade de informar com clareza todas as

RIBURASEE R FEIBBHAB, BIBIRERs S8 O AR IHS S5 ftaNAgiSe limitando

f}gﬁg@ép@ﬂ%@;s impostas por lei ou normativos ou relacionadas ao
desempenho econdmico-financeiro.
Marcar apenas uma oval.

C) Concordo totalmente
Q Concordo

C) Indeciso

C) Discordo

Q Discordo totalmente



22. Na sua opiniao, houve mudanga no processo de compras com relagao ao
aspecto da transparéncia. Se sim, quais ?

23. O aspecto da Equidade compreende a forma de tratamento justa e isondmica
de todas as partes interessadas. Considerando os interesses, expectativas,
deveres e direitos.

A partir do RLC da Conab,
0 processo de compras apresenta maior Equidade:

Marcar apenas uma oval.

C) Concordo totalmente

C) Concordo
C) Indeciso
C) Discordo

C) Discordo totalmente

24. Na sua opiniao, houve mudanga no processo de compras com relagao ao
aspecto da Equidade. Se sim, quais ?

25. A Prestagdo de contas (accountability) diz respeito a clareza, concisao,

facilidade de entendimento, momento oportuno, diligéncia e responsabilidade.
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26.

27.

A partir do RLC da Conab,
0 processo de compras apresenta maior Accountability:

Marcar apenas uma oval.

C) Concordo totalmente

() concordo
C) Indeciso
O Discordo

C) Discordo totalmente

Na sua opiniao, houve mudanga no processo de compras com relagcao ao
aspecto da prestagdo de contas (accountability). Se sim, quais ?

A Responsabilidade corporativa refere-se a atencao sobre a viabilidade
econdmica-financeira da organizagao. Reduzir condicbes negativas para as
operacdes da empresa e potencializar as condi¢des que Ihes sejam
favoraveis.

A partir do RLC da Conab,
0 processo de compras apresenta maior Responsabilidade corporativa:

Marcar apenas uma oval.

C) Concordo totalmente

Q Concordo
C) Indeciso
O Discordo

Q Discordo totalmente
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28. Na sua opiniao, houve mudanga no processo de compras com relagao ao
aspecto da Responsabilidade corporativa. Se sim, quais ?

Com a implementacao do Regulamento de Licitagbes e Contratos- RLC na Conab :

29. O processo de compras da empresa melhorou. *

Marcar apenas uma oval.
30. O processo de compras gerou maior economia para a empresa. *
D Concordo totalmente

Agimjaé gﬁg}r(ajg uma oval.
Genreosdo totalmente
Orterado
[ngesieid totalmente
C) Discordo

C) Discordo totalmente

31. Existe acompanhamento sobre o resultados das compras realizadas. *

Marcar apenas uma oval.

Q Concordo totalmente
C) Concordo

() Indeciso

C) Discordo

C) Discordo totalmente
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32.

Existe estudo para melhorar os resultados das compras realizadas. *
Marcar apenas uma oval.

C) Concordo totalmente

Q Concordo
Q Indeciso
() Discordo

C) Discordo totalmente

33.

A partir da implementagao do Regulamento de Licitacdes e Contratos- RLC na
Conab, quais os aspectos considera mais relevantes para que as compras
realizadas pela Conab possam obter melhores resultados ?
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APENDICE B- RELATORIO TECNICO

GOVERNANCA NA GESTAO DE COMPRAS PUBLICAS: UM ESTUDO
SOBRE O PROCESSO DE COMPRAS NA COMPANHIA NACIONAL DE
ABASTECIMENTO-CONAB

Resumo

O processo de gestdo de compras ¢ fundamental para o alcance de bons resultados
nas organizagdes. Com relacdo as organizagdes publicas, o processo de aquisi¢ao de bens
deve ser gerenciado nao apenas de forma eficiente, mas também deve ser realizado de forma
transparente, oferecendo igualdades de condi¢des entre todos os interessados em contratar
com a administragao publica.

A teoria indica que a implementagdo de mecanismos de Governanga corporativa ¢
capaz de melhorar os processos organizacionais, tornando-os mais eficientes. A partir da Lei
n°® 13.303/16, foi implementado um conjunto de praticas para fortalecimento da governanga
nas empresas publicas federais, incluindo a mudanca no processo de compras dessas
organizagdes, a partir da criagdo de um novo regulamento de compras.

O processo de compras realizados pela Conab ndo tinha diferencas significativas
para os demais orgdos da administragdo publica e ndo consideravam as especificidades da
empresa. A partir da Lei 13.303/16, as compras realizadas pela Conab passaram a seguir o
rito e determinagdes dispostas nesse Regulamento, que ¢ exclusivo para Conab e ¢
formatado para as peculiaridades da empresa. Todas as compras realizadas pela Conab
devem ser realizadas conforme um tinico documento, que ¢ seu Regulamento de Licitagdes e
Contratos.

Nesse contexto, esse estudo analisou a consolidagao dos mecanismos de governanga
e a sua relacdo com a gestdo de compras administrativas de uma empresa publica federal e
teve por objetivo analisar as mudangas ocorridas no processo de compras da Companhia
Nacional de Abastecimento-Conab, a partir da implementacdo das novas praticas de
governanga, com o Regulamento de Licitagdes e Contratos.

Para tanto, foi utilizado o estudo de caso com abordagem mista, baseando-se em
elementos qualitativos e quantitativos, utilizando-se de Pesquisa Descritiva e levantamento

tipo survey, com a aplicagcdo de questionario estruturado aos gestores que trabalham na area
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de compras das 27 Superintendéncias Regionais da Conab.

Os resultados indicam que, com a implementacdo desse novo Regulamento, o
processo de compras na Conab apresentou aumento nos indices de Transparéncia, Equidade,
Responsabilidade corporativa e Accountability, o que proporcionou uma melhoria nesse
processo.

O engajamento dos colaboradores envolvidos na implementagdo, a obrigatoriedade
do cumprimento das normas, a similaridade do Regulamento com outras legislagdes de
compras o uso da tecnologia através do Sistemas Eletronico de Informacgdes -SEI foram
considerados fatores que facilitaram a implantacao desse novo instrumento. As dificuldades
foram a falta de qualificacdo dos colaboradores, a resisténcia a mudancas, o excesso de
formalidades e a falta de interesse dos empregados.

A partir de uma analise situacional foi possivel sugerir um plano de ac¢do visando
contribuir com a melhoria das compras na Conab, o qual envolve uma analise da
centralizacdo ou descentralizagdo nas compras, em razao da relagdo volume e custo, melhor
dimensionamento da equipe, simplificagdo do procedimento para maior agilidade, de acordo
com o custo da compra, atualizacdo com as novas legislacdes de compras e inovagdes do

mercado e maior participacao na elaboracdo do Regulamento.

Contexto

Toda organizagdo para realizacdo dos seus objetivos necessita de diversos recursos. A
aquisicdo desses recursos pode ter fungdo meramente de apoio, como as compras
administrativas, que compreendem a aquisi¢do de mobilidrio, materiais de expediente e
outras aquisi¢des que contribuem para o bom funcionamento das organizagdes. De outra
forma, também pode ser uma parte fundamental do negocio possuindo carater estratégico
para o negdcio. Nesse sentido, as organizagdes buscam realizar a melhor compra possivel,
alinhando a maior qualidade com o menor custo possivel.

Nesse cenario, o departamento de compras € o responsavel pelas aquisigoes,
negociagao, controle da utilizagdo do material, bem como desenvolvimento de planos de
acdo sobre a qualidade das entregas (TACCONI et al., 2014; CIPRIANI JR et al., 2015;
DELALIBERA; LIMA; TURRIONI, 2015; SILVA et al., 2018).

Observa-se uma similaridade entre as compras realizadas pelo setor publico e pelo
setor privado na medida em que ambas buscam a aquisi¢do de materiais € servicos com a
melhor qualidade e pelo minimo de dispéndio possivel. Entretanto, existe a divergéncia nos

procedimentos de aquisicdo, uma vez que a legislacio determina a realizagdo de

96



procedimentos especificos para as aquisi¢coes do setor publico, enquanto no setor privado ha
maior flexibilidade e liberdade nesse processo (BATISTA, MALDONADO,2008).

Além disso, a capacidade de compras no ambito publico ¢ uma questao significativa
para o desenvolvimento da sustentabilidade, na medida em que proporciona compras
publicas sustentaveis (TRINDADE et al., 2019). A contratagdo do setor publico pode
estimular o desenvolvimento de inovagdes de servicos e produtos sustentaveis (NETO,
2020).

As compras e contratagdes realizadas pelo setor publico brasileiro, de forma geral,
sdo realizadas através de processos licitatorios. Licitagdo € um procedimento administrativo
prévio que deve ser utilizado quando a Administragdo Publica pretende adquirir ou contratar
selecionando a proposta mais vantajosa, através de critérios e especificagdes pré-definidas.
O termo licitagdo ¢ derivado do latim licitatione que pode ser traduzido como venda por
lances (BITTENCURT, 2014; JUSTEN FILHO, 2014).

As licitagdes e os contratos da administragdo publica de todo pais sdo regidos pela
Lei n® 14.133/21; Lei n° 8.666/93 e suas alteragdes; Lei n® 10.520/02, a Lei Complementar
n® 123/06 e os Decretos Municipais (BRASIL, 2003). A criagao da Lei n° 13.303/16,
conhecida como a lei das estatais, teve como objetivos principais regrar a tematica da
governanga e das compras publicas para as empresas estatais brasileiras (ZYMLER, 2017).

A lei n°® 13.303/16 estabeleceu a necessidade das empresas publicas e as sociedades
de economia mista publicarem e manterem regulamentos internos de licitagdes e contratos
atualizados. Com isso, cada empresa publica e sociedade de economia mista passou a
possuir um Regulamento de Licitagdes e Contratos exclusivo, que versa, dentre outros
assuntos, sobre os procedimentos de licitacdo e contratagdo direta da respectiva empresa.

Considerando a relevancia do processo de compras para as organizacdes, percebe-se
a necessidade continua de aperfeicoamento desse processo em busca de maior eficiéncia.
Nessa conjuntura, a governanca desponta como um conjunto de praticas que direcionam as
organizagdes para tornar seus processos mais eficientes e obterem melhores resultados.

A tematica da governanga assume como premissa que o acolhimento das boas
praticas da governanga pode melhorar o resultado econdmico-financeiro das organizacdes
por meio de decisdes mais assertivas, redu¢do da despesa e melhores controles (CHANG et
al., 2015; MUSACCHIO; LAZZARINI; AGUILERA, 2015; SANAD; AL-SARTAWI, 2016;
ANUP; COOPER, 2017; LAKSMI; KAMILA, 2018; RUGHOOBUR, 2018; FERREIRA et
al., 2019).

A governanga corporativa ¢ reconhecida como método de desenvolvimento para as

organizacdes, que produz efetividade e cria valor por meio de aprimoramento na
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administracao, na maneira de gestdo, na responsabilidade, além de alavancar o desempenho
econdmico-financeiro (FERREIRA et al., 2019).

O acolhimento e o desenvolvimento da governanga nas empresas estatais brasileiras,
advindos com a Lei 13.303/2016, sejam dependentes ou nao do tesouro nacional, de capital
aberto ou fechado, caracterizada como empresa publica ou sociedade de economia mista
(ANTUNES, 2017; FERRAZ, 2018a) traz a expectativa de que elas possam expandir seu
desempenho e aperfeicoar sua performance economico-financeira (ZYMLER, 2017;

GOMES, 2017; MARTINS, 2018; FONTES FILHO, 2018; FERRAZ, 2018b; SILVA, 2019).

Instituicao

A Companhia Nacional de Abastecimento- Conab ¢ uma empresa publica federal,
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Mapa) com presenca em
todo o territdrio nacional, com missdo de prover inteligéncia agropecudria e participar da
formulacdo e execug¢do de Politicas Publicas, contribuindo para a regularidade do
abastecimento e formagao de renda do produtor rural. A empresa ¢ considerada estratégica
para o pais, uma vez que as informagdes fornecidas sdao utilizadas para a formulacao de

politicas publicas direcionadas a agricultura nacional.

Publico-Alvo da Iniciativa

A partir da san¢do de Lei n® 13.303/16, ocorreu a obrigatoriedade para todas as
empresas publicas federais da implementacdo de um Regulamento proprio de Licitagdes e
Contratos, sendo a Conab uma das empresas pioneiras na elaboragcao desse Regramento para
suas contratacoes.

Em 2017, a Conab publicou o seu Regulamento de Licitacdes e Contratos, que
passou a ser de observancia obrigatoria para os processos de compras realizadas pela
empresa. Dessa forma, o publico-alvo desse estudo ¢ a Conab e suas Superintendéncias
Regionais.

A analise das mudangas ocorridas no processo de compras administrativas da Conab,
a partir da implementacdo dessas novas praticas de governanca, ¢ fundamental para o
desenvolvimento de um processo mais eficiente. Acredita-se que a governanca ¢ um

instrumento de melhoria nos processos organizacionais e contribui para o aperfeicoamento
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dos processos.
O Produto Técnico-Tecnolégico-PTT foi desenvolvido para a Conab, contudo, a
proposta de adequagdo pode ser utilizada por outras empresas publicas que se encontrem em

contexto similar, com seus Regulamentos de Licitagdes e Contratos.

Defini¢ao da Situacdo-problema

Dentro de uma organizagao, o processo de gestao de compras ¢ fundamental para o
alcance de bons resultados. Assim, as empresas buscam a melhoria desse processo, a fim de
minimizar seus custos e aumentar sua lucratividade.

Com relagdo as organizagdes publicas, o processo de aquisi¢cao de bens e servigos
deve ser gerenciado nao apenas de forma eficiente, mas também deve ser realizado de forma
transparente, oferecendo igualdades de condi¢des entre todos os interessados em contratar
com a administracdo publica. Nesse processo, o administrador publico tem o dever seguir os
principios da administragdo publica como a legalidade, moralidade, impessoalidade,
publicidade, eficiéncia e economicidade.

Conforme Filgueiras (2018), a governanga se apresenta como modelo de gestdo
focado na eficiéncia, qualidade e efetividade dos servigos publicos, na legitimidade das
atividades publicas objetivando politicas publicas e agdes que proporcionem a equidade e
relevancia para as atividades estatais.

Nesse contexto, A governanga corporativa pode ser compreendida como
instrumentos que proporcionam um desenvolvimento nas organizagdes, deixando-as mais
eficazes e mais habilitadas a criar valor, através do aprimoramento de seus processos, de sua
forma de administragdo e de cumprimento de seus deveres, aperfeicoando a sua performance
economico-financeiro (FERREIRA et al., 2019).

A Companhia Nacional de Abastecimento- Conab ¢ uma empresa publica federal,
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Mapa) com presenca em
todo o territério nacional, com missdo de prover inteligéncia agropecudria e participar da
formulacdo e execugdo de Politicas Publicas, contribuindo para a regularidade do
abastecimento e formacgao de renda do produtor rural. A empresa ¢ considerada estratégica
para o pais, uma vez que as informacdes fornecidas sdo utilizadas para a formulagdo de
politicas publicas direcionadas a agricultura nacional.

Na Conab, as boas praticas de Governanga envolvem a existéncia de um Conselho de
Administragdo, Diretoria, além de 6rgdos de fiscaliza¢do e controle. Com a chegada da Lei

n® 13.303/16, foi implementado um conjunto de praticas para fortalecimento da governanca,
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incluindo a mudanga no processo de compras da organizagao, a partir da criagdo de um novo
Regulamento de Licitagdes e Contratos.

No periodo que antecede a aplica¢dao da Lei n® 13.303/16, o processo de compras das
empresas publicas federais seguia os preceitos da lei n® 8.666/93, que era aplicavel a todas as
organizagdes publicas. Nesse contexto, muitas vezes esse regramento apresentava uma
rigidez incompativel com a realidade de mercado das empresas publicas, que exigia maior
flexibilidade e agilidade na realizacdo de seus processos de compras.

A partir da sang¢ao de Lei n° 13.303/16, ocorreu a obrigatoriedade para todas as
empresas publicas federais da implementagdo de um Regulamento proprio de Licitagdes e
Contratos, sendo a Conab uma das empresas pioneiras na elaboragdo desse Regramento para
suas contratagoes.

A fim de contribuir com a compreensao da tematica, essa dissertagdo pretende
analisar a consolidagdo dos mecanismos de governanga e a sua relacdo com a gestdo de
compras administrativas de uma empresa publica. Com isso, buscou-se investigar o seguinte
problema de pesquisa: Como as novas praticas de Governanca influenciaram o processo

de compras administrativas realizadas pela Companhia Nacional de Abastecimento?
Objetivos
Objetivo Geral

Analisar as mudangas ocorridas nos processos de compras administrativas da
Companhia Nacional de Abastecimento- Conab, a partir da implementagao das novas

praticas de Governanca

Objetivos Especificos

Apresentar as mudangas no processo de compras administrativas da Conab, a partir

das novas praticas de governanga

e Identificar os fatores facilitadores para implementacdo das novas praticas de
Governanga na Conab;

e Identificar as dificuldades encontradas para implementacdo das novas praticas
Governanga na Conab;

e Examinar os resultados e impactos percebidos nas Compras administrativas da
Conab;

e Propor aperfeicoamento das ag¢des desenvolvidas indicando novas praticas para a

melhoria do processo de compras administrativas.
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Analise/Diagnostico da Situagdo-problema

Observou-se que o engajamento dos colaboradores envolvidos na implementagdo, a
obrigatoriedade do cumprimento das normas, a similaridade do Regulamento com outras
legislagdes de compras e a tecnologia foram considerados fatores que facilitaram a
implantacdo desse novo instrumento. Embora a realizacdo de treinamentos tenha sido
mencionada nesse quesito, no geral, existe uma percep¢do de que esse aspecto poderia ter
sido mais bem aproveitado.

Com relacao as dificuldades percebidas, identificou-se a falta de qualificagdo dos
colaboradores, a resisténcia a mudangas, o excesso de formalidades e a falta de interesse dos
empregados. Também foram percebidos outros fatores como a adaptagao dos fornecedores, o
pioneirismo do Regulamento e a dificuldade com as plataformas e sistemas de compras.

Constatou-se que, apesar da complexidade do novo Regulamento, as dificuldades
estdo sendo superadas principalmente em virtude da utilizacdo na pratica didria e da
dedicacdo dos empregados.

De modo geral, a percep¢ao ¢ de que o processo de compras foi impactado com a
implementagdo da Governanca de maneira positiva. Houve aumento nos indices de
Transparéncia, Equidade, Responsabilidade corporativa e Accountability.

Verificou-se que a transparéncia melhorou em aspectos como a clareza de defini¢des
e prazos, o aprimoramento na etapa de divulgagdo das compras nos sistemas eletronicos e a
facilidade de acesso as informacdes do Sistema Eletronico de Informagdes — SEI. A
Equidade apresentou maior clareza em relagdo a segregacdo de fungdes, tratamento
isonomico aos interessados no certame e maior acesso a informacao.

A Responsabilidade corporativa demonstrou melhora no planejamento das compras,
com a implantacao da matriz de riscos, garantia de fontes de recursos para as aquisigdes €
exigéncia de elaboragdo de notas técnicas. A Accountability foi aperfeicoada com novos
instrumentos de controle, melhoria da transparéncia e maior clareza na definicdo da
responsabilizacdo das partes envolvidas.

Nesse contexto, observa-se que o processo de compras melhorou na mesma
propor¢do dos indices da Governanga, além de ter obtido uma maior economia para a
organizacdo. Apesar disso, foi constatada a necessidade de realizagdo de estudos para
melhorias, haja vista que somente a partir desse acompanhamento ¢ que sera possivel

corrigir eventuais falhas e aprimorar o processo identificando as melhores praticas da area.
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Recomendacodes

As acdes sugeridas a seguir foram propostas pelos gestores da area de compras das

Superintendéncias Regionais da Conab, a partir do questionario aplicado. Com isso,

constatou-se a necessidade de melhoria no processo de compras, detalhadas no plano de

acdo a seguir:

Quadro 1: Plano de Agdo

Planejamento Verificacio
Dificuldade Resultados
Item | encontrada O qué? Quem? Como? Quando? esperados
Estudo das compras
Andlise da comuns e periddicas de
Licitagoes centraliza¢do ou todas as Regionais ¢ a
com alto descentralizagdo | Matriz da partir disso programagao
custo ¢ nas compras, em | Conab com de licitagdes nacionais Maior economia
pouco razdo darelagdo | auxilio das centralizadas, se for o nas compras
1 | volume volume e custo | Regionais caso Anual realizadas
Analise da for¢a de
trabalho identificando a
necessidade de acordo
com o tipo e perfil da
compra. Esse estudo Regionais com
Necessidade também deve subsidiar a um quantitativo
de Matriz da elaboragdo de concurso de empregados
empregados | Melhor Conab com publico de acordo com a suficientes para
em algumas | dimensionamento | auxilio das caréncia de cada realizagdo das
2 | Regionais da equipe Regionais Regional. Anual compras
Simplificagdo do
procedimento Estudo para reducao de
Excesso de | para maior Matriz da exigéncias do
exigéncias agilidade, de Conab com Regulamento para
do acordo com o auxilio das compras de pequeno maior agilidade
3 | Regulamento | custo da compra | Regionais vulto Anual NOS Processos
Defasagem
dos
dispositivos | Atualizacdo com Criacdo de grupo de
do as novas trabalho para
Regulamento | legislacdes de Matriz da acompanhamento das Regulamento
com o compras e Conab com mudancas legais e das atualizado e
praticado no | inovagdes do auxilio das melhores praticas do processos com
4 | mercado mercado Regionais mercado Semestre | maior éxito
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Construgdo em

Pouca conjunto do
participagdo Regulamento
na Melhorar a Matriz da Obrigatoriedade de com o
elaboracdo | participagdona | Conab com participagdo de todas as compartilhamento
do elaboragdo do auxilio das Regionais nas mudangas de diversas

5 | Regulamento | Regulamento Regionais do Regulamento Semestre | opinides

Fonte: Elaborado pelo autor

Além desses aspectos apresentados, foi sugerida uma maior capacitagdo da equipe,

uma vez que a complexidade do regulamento exige colaboradores qualificados para executar

de forma satisfatéria e alcancar os beneficios pretendidos. De nada adiantaria a elaboragao

de um Regulamento ideal com a auséncia de empregados que possam colocar em pratica

seus preceitos.

Espera-se que esse estudo e as sugestdes propostas possam contribuir para melhoria

do Regulamento de Licitagdes e Contratos da Conab, tornando o processo de compras da

empresa mais qualificado e eficiente.

O produto técnico foi concebido com base nas caracteristicas da Conab e nas

experiéncias dos gestores da area de compras da Companhia, porém nada impede a

realizacdo de parceiras e intercambio de experiéncias com outras empresas publicas para o

aperfeigoamento do processo de compras.

Responsaveis:

Dayvson Cassiano Lima dos Santos

Andrew Beheregarai Finger

Data de realizacao do Relatorio: 13.11.2023
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