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    PREFÁCIO




    Venho já há alguns anos, me indagando: “Para onde as grandes corporações estão indo?”. Sou formado em contabilidade e em economia tendo trabalhado em empresas multinacionais, há mais de 30 anos, auditor por 20 anos e trabalhado na área comercial Compras, nos últimos anos, com atuação internacional.




    Tenho me indagado constantemente sobre como ainda as empresas, em geral, não conseguem eliminar suas exigências burocráticas desnecessárias com controles inadequados, informações erradas, enfim, frágeis, e me permiti algumas reflexões que procurei expor neste livro.




    Este livro versa por três vertentes básicas: Ética, Compliance e Melhores Práticas em Auditoria e Compras




    São apresentados vários cases em compras que visam reduzir custos e melhorar a performance dos profissionais de supply chain, acredito que pode ser muito útil para os profissionais em geral possibilitando através desses cases o desenvolvimento de novas ideias ou práticas de negociação.




    Dou minha opinião sobre as empresas desde os anos 1970, até agora, alertando sobre riscos e fatos que poderão ser melhorados e destaco não compliance ocorridos na década passada, com um histórico sobre o ocorrido em várias empresas com base em referências jornalísticas e suportado por matérias publicadas na mídia em geral.




    Apresento uma forma especial de análise através de KPI’s – Key Performance Indicator (Indicadores de Performance) elaborada para uma empresa americana onde desenvolvemos o acompanhamento da evolução dos custos de 100% das matérias primas compradas.




    Comento também sobre a importância do networking entre os profissionais de compras e as principais crises de mercado ocorridas na década de 1990. Um histórico interessante para se pensar e discutir (exs. crise energética, Y2K, plano real e outras).




    Comento sobre o histórico, desde os anos 1980, das principais associações de profissionais de compras/supply chain existentes no Brasil e ressalto da importância do networking profissional e da necessidade dos departamentos de compras, de hoje, estarem sempre em evolução pois são esperados para fazer mais do que simplesmente obter economias de custos. Eles são esperados para trazer valor para a organização em uma variedade de outras maneiras, tais como: crescimento de receita, melhoria da qualidade e ajudar a organização a reforçar a sua marca.


  




  

    INTRODUÇÃO




    Minha intenção é comentar várias experiências vividas ao longo da minha vida pessoal e profissional para que você, que esteja na área de Suprimentos ou não, talvez possa se inspirar e aplicar na sua carreira.




    E nada melhor que começar pelo começo: Minha primeira aula sobre ética dada pelo meu pai.




    “VOCÊ É UM LADRÃO”… Foi assim que ele me chamou, quando tinha 8 anos, num jantar, na frente da minha mãe e da minha irmã, quando soube que eu havia roubado oito cédulas de um dinheiro que eu e minha irmã tínhamos ganhado de um tio.




    Ou seja, meu tio deu 20 cédulas do dinheiro da época;1 10 para mim e 10 para minha irmã.




    Acontece que eu estava fazendo coleção de figurinhas de um álbum de futebol. Gastei todos os meus 10 na compra de figurinhas e peguei 8 da minha irmã para comprar mais, e deixei 2 na gaveta achando que não dariam pela falta...




    Bom, não preciso falar… Fui descoberto! Naquela noite em que fui chamado de ladrão, meu pai ainda disse: “Você vai ter de devolver o dinheiro que roubou da sua irmã por conta própria”.




    Ou seja, eu teria de juntar jornais velhos, garrafas e ferro velho (costume comum entre os meninos do bairro no Brás, bairro tradicional de São Paulo, não necessariamente por necessidade, mas para comer pizza por conta própria no final de semana) que encontrasse nas ruas e vender para o coletor de ferro velho que passava sempre na rua e com isto repor o que tinha roubado.




    LIÇÃO: esta foi minha primeira lição de Ética




    




    

      

        1 À época era chamado manolita (antiga cédula de um cruzeiro) e vinha embrulhado em celofane. Hoje, o correspondente seria R$ 50,00


      


    


  




  

    
PARTE 1. COMPRAS, COMPLIANCE & FRAUDES





    CAPÍTULO 1. O QUE A AUDITORIA ME ENSINOU




    Para falarmos de auditoria, primeiro vamos ao significado de Ética:2 




    Ética é, na filosofia, o estudo do conjunto de valores morais de um grupo ou indivíduo. A palavra “ética” vem do grego ethos e significa caráter, disposição, costume, hábito. Na filosofia clássica, a ética não se resumia à moral (entendida como “costume”, ou “hábito”, do latim mos, mores), mas buscava a fundamentação teórica para encontrar o melhor modo de viver e conviver, isto é, a busca do melhor estilo de vida, tanto na vida privada quanto em público. A ética incluía a maioria dos campos de conhecimento que não eram abrangidos na física, metafísica, estética, na lógica, na dialética e nem na retórica. Assim, a ética abrangia os campos que atualmente são denominados antropologia, psicologia, sociologia, economia, pedagogia, às vezes política, e até mesmo educação física e dietética, (…) em suma, campos direta ou indiretamente ligados ao que influi na maneira de viver ou estilo de vida. Um exemplo desta visão clássica da ética pode ser encontrado na obra Ética, de Spinoza. Os filósofos tendem a dividir teorias éticas em três áreas: metaética, ética normativa e ética aplicada.




    Porém, com a crescente profissionalização e especialização do conhecimento que se seguiu à revolução industrial, a maioria dos campos que eram objeto de estudo da filosofia, particularmente da ética, foi estabelecida como disciplinas científicas independentes. Assim, é comum que atualmente ética seja assim definida: “área da filosofia que se ocupa do estudo das normas morais nas sociedades humanas”, que busca explicar e justificar os costumes de determinado agrupamento humano, bem como fornecer subsídios para a solução dos seus dilemas mais comuns. Neste sentido, ética pode ser definida como a ciência que estuda a conduta humana, e moral é a qualidade desta conduta quando julgada do ponto de vista do bem e do mal.




    Ética, como um conceito, diferencia-se da moral, pois, enquanto esta se fundamenta na obediência a costumes e hábitos aprendidos, a ética, ao contrário, busca fundamentar as ações morais exclusivamente pela razão. Ética também não deve ser confundida com a lei, embora com certa frequência esta última tenha como base princípios éticos. Ao contrário do que ocorre com a lei, nenhum indivíduo pode ser compelido, pelo Estado ou por outros indivíduos, a cumprir as normas éticas nem sofrer qualquer sanção pela desobediência a estas; por outro lado, a lei pode ser omissa quanto a questões abrangidas no escopo da ética. 




    Ao longo dos anos me formei em Contabilidade, comecei a trabalhar aos 15 anos, como office boy, depois auxiliar da contabilidade. Então, eu já tinha uma boa percepção sobre o que era certo e errado.




    Depois desse primeiro emprego, fui trabalhar em um escritório de contabilidade, depois em uma empresa de administração de negócios, que, entre seus clientes, estava a Jovem Guarda Participações (empresa que gerenciava carreiras de vários cantores e artistas, entre eles Roberto Carlos, Hebe Camargo e outros). E aos 18 anos abri meu próprio escritório de contabilidade.




    FASE DA AUDITORIA 




    Veio a faculdade. Decidi então que tinha de trabalhar em grandes empresas e aprender contabilidade avançada. Então, fui admitido como Auditor Jr. no Banco de Investimento do Brasil – BIB,3 ligado ao Unibanco e à empresa americana Deltec Corporation, que na época era o banco de investimento líder do mercado




    No BIB tive a oportunidade de conhecer o que era um auditor. A empresa me ofereceu a oportunidade de fazer um curso na Price Waterhouse (hoje PwC), de um mês, quando aprendi as melhores técnicas de auditoria da época.




    O BIB, quando me deu o direito de participar desse curso, estabeleceu uma regra: se saísse da empresa antes de completar um ano do término do curso, eu teria de pagar seu custo total (100%), o que não era viável em relação ao meu salário; e se saísse após um ano e menos de 2 anos, eu teria de pagar 50% do valor do curso, e se após 2 anos não haveria qualquer penalidade.




    Porque que o BIB tomou essa posição? É que já havia pagado esse mesmo curso para outros empregados, que, logo após a conclusão do curso, saíram da empresa, pois era um curso bastante prestigiado e abria portas no mercado para novas oportunidades.




    Achei justa a proposta do BIB, mesmo que isto pudesse ir contra os mandamentos da CLT – Consolidação da Leis do Trabalho.




    Mas saí do BIB menos de dois anos antes da conclusão do curso, e paguei os 50% de bom grado, pois foi uma oportunidade única no meu início de carreira.




    Oportunidade:




    Devemos estar atentos às oportunidades e cumprir com o negociado.




    Não saí do BIB por nenhum problema, até porque tinha acabado de ser promovido a supervisor de um grupo de dez pessoas responsáveis pela reconciliação bancária – setor naquele momento subordinado ao Departamento de Auditoria Interna –, pois estava critico esse trabalho, e a Auditoria Externa avisara que se não melhorasse colocaria uma nota negativa no parecer final do balanço, mas porque na minha visão era a de que, se ficasse por muito tempo só no mercado financeiro, minhas oportunidades de emprego na auditoria seriam mais restritas, e eu almejava me desenvolver em indústrias que me pudessem abrir um leque muito maior de oportunidades.




    Meu objetivo era, ainda aos 22 anos, galgar todas as posições dentro da auditoria e me tornar um Gerente de Auditoria.




    Então, ingressei na Firestone,4 mas não deu muito certo, pois não gostei das condições de trabalho, e retornei para o ramo financeiro como auditor no Banco Comércio e Indústria de São Paulo – Comind, mais especificamente numa empresa do grupo, Auditec, depois fui para o Frigorífico Anglo (empresa multinacional inglesa), onde passei a viajar todos os meses para as unidades da empresa e depois ingressei na Union Carbide (empresa multinacional americana), onde consegui finalmente, após nove anos na empresa, me tornar Gerente de Auditoria, o que tanto almejava.




    Nessa empresa, ao elaborarmos o plano de trabalho do próximo ano, dividíamos as áreas em: alto, médio e baixo risco. Assim, as áreas de alto risco eram auditadas anualmente, as de médio risco de dois em dois anos e as de baixo risco de três em três.




    Tive a oportunidade, após minha promoção a Gerente de Auditoria, de participar de um curso para Gerentes promovido pelo Instituto dos Auditores Internos do Brasil. Neste curso, através de networking entre os participantes, criamos um Grupo de Gerentes que se reunia uma vez por mês para discutir assuntos ligados a Auditoria e políticas e procedimentos dessas empresas.




    Lição: É primordial o networking com outros profissionais de outras empresas.  




    No final dos anos 1970 tomei conhecimento da lei americana FCPA – Foreign Corrupt Practices Act,5 lei estadunidense promulgada pelo Congresso dos EUA em 1977 destinada a criar sanções cíveis, administrativas e penais no combate à corrupção comercial internacional (esta lei foi uma reação ao chamado CASO LOCKHEED, a fabricante de aviões).




    E trabalhando numa empresa americana (Union Carbide) fomos obrigados a rever todos os controles internos da empresa de acordo com as normas do FCPA.




    Nesse período tínhamos três tipos de auditoria: Interna, Externa e Internacional. E dentro da Auditoria Internacional, havia o setor Special Investigation, área especializada em dar andamento aos casos de corrupção, desvios etc.




    Quando havia um problema como de desvios na nossa organização, no Brasil e na região, tínhamos de comunicar a este departamento o problema encontrado. Às vezes era apenas suspeita ou alguma denúncia, e este departamento definia se poderíamos continuar os trabalhos de análise e investigação ou deveríamos aguardá-los para darmos continuidade. Neste caso eles vinham de imediato para liderar os trabalhos (esses profissionais em geral já vinham de experiência junto à CIA (Central Intelligence Agency), ao FBI (Federal Bureau of Investigation) ou mesmo como ex-policiais.




    Pelos vários anos trabalhados em Auditoria, sempre que ocorria um desvio eu era o responsável por analisar, investigar, seja sozinho ou em conjunto com esses profissionais (Special Investigation). Então, aprendi que quando se encontra um desvio (empregado recebeu propina ou fez algum tipo de falcatrua) pode-se deparar com três tipos de reações dessas pessoas, a saber:




    – aquele que por mais provas que sejam apresentadas não assume que tenha feito,




    – aquele que ainda tem algum tipo de vergonha ou caráter e, ao ser defrontado com as provas, assume ter feito.




    – aquele que concorda com as provas apresentadas, mas sem qualquer vergonha ou caráter ainda debocha do ocorrido e até concorda em ressarcir a empresa, mas ainda tenta, de alguma maneira, sair em vantagem.




    O que o trabalho em Auditoria me ensinou? Entre outras coisas, que todo e qualquer departamento é vulnerável a fraudes e propinas, sendo uma das mais relevantes fraudes podem ocorrer nas áreas comerciais, principalmente se a empresa vende algum produto cuja demanda é maior que a oferta.




    Ao final do livro apresento anexo com modelo de Manual de Procedimentos para um Departamento de Auditoria Interna, no Brasil, desenvolvido para uma empresa multinacional americana.




    CAPÍTULO 2. COMO CHEGUEI A COMPRAS




    Você, provavelmente, está se perguntando quando vou começar a falar sobre Compras, Você sabe como um profissional chega a Compras?




    De acordo com as pesquisas que temos feito no INESUP – Instituto Nacional dos Executivos de Suprimentos (associação voltada aos profissionais de Supply Chain fundada por mim e pelo Paulo Homem de Mello Ferreira Gomes) junto a profissionais da área de Compras, 99% chegam por acaso, inclusive eu… E, o que é pior, em geral, não recebem qualquer treinamento para trabalhar nesta área, sendo só cobrados por redução de custos, melhores negociações, fazer mais com menos e simplificar, mas sem treinamentos específicos como atingir na realidade no dia a dia esses objetivos e metas?




    Cheguei a Compras por acaso. A empresa Union Carbide promoveu uma reengenharia na qual foram levantados os problemas de todas as áreas. Então, fui escolhido para a área de Compras como líder de um grupo de cinco participantes para atuar na resolução desses problemas. Este trabalho demorou aproximadamente um ano, e ao final foi muito bem-aceito na organização. Para se ter uma ideia, fizemos treinamento para toda a companhia, aproximadamente 700 funcionários, Diretoria e Presidência, explicando como e por que se emitia uma requisição de compras. Discutiu-se o procedimento de compras e a política de compras existente e ao final dos treinamentos as alterações sugeridas foram efetuadas.




    Após um ano do término desse trabalho o Gerente de Suprimentos se aposentou e, para minha surpresa, fui convidado para assumir o Departamento de Compras de todas as unidades no Brasil.




    Sabia que já tinha alcançado a maior posição possível dentro da área de Auditoria no Brasil e na empresa em que atuava, e vi como uma oportunidade e um desafio aceitar ir para a área comercial, que poderia me dar mais oportunidades no futuro.




    O principal desafio na época era reorganizar o Departamento de Compras, desburocratizar e agilizar todos os processos existentes, além de desenvolver e capacitar toda a equipe de compras.




    Foi um grande desafio. Tanto, que somente após um ano de intensa mudança de cultura dentro do grupo conseguimos demonstrar a real importância da área dentro da empresa.




    Passamos a padronizar nossos contratos existentes, deixar de fazer compras individuais spots para priorizar as estruturadas, com contratos de compras em aberto, com validade de um a dois anos, deixando de fazer compras no varejo e priorizando o atacado.




    Centralizamos as compras, processo no qual o Departamento de Compras, no escritório central em São Paulo, passou a ser responsável por todas as compras das plantas (Cubatão/SP e Salvador/BA), deixando, inicialmente, apenas um comprador para pequenas compras, que posteriormente também foi eliminado, proporcionando redução de custos de local, equipamentos, veículos de carga etc.




    Outra mudança radical foi a terceirização de compras de baixo valor agregado. No nosso caso, abaixo de US$ 2.000 (desde que não fosse de matéria-prima ou item de estoque). Uma empresa terceirizada foi contratada para efetuar essas compras com pagamentos à vista, e também cuidar de todo o processo burocrático interno e entrega do material direto ao requisitante.




    Aqui estamos falando de terceirização de compras implementada em 1996. O que para muitos profissionais de compras de outras organizações parecia ser uma atitude temerária. Posso afirmar que conseguimos resultados excelentes com redução de custos, segurança e agilidade.




    Não podemos nos esquecer de que o custo de um processo de compras é elevado. Há estudos acadêmicos na Europa mostrando que esse custo é de € 80,00 e nos Estados Unidos US$ 200,00. Já tive acesso a estudos em empresas brasileiras nos quais esse custo no Brasil varia de R$ 600,00 a R$ 1.200,00 por processo.




    Ou seja, se levarmos em consideração, como exemplo, que o custo no Brasil pode ser de R$ 200,00 por processo, uma compra de R$ 1.000,00 já começa custando R$ 1.200,00. Portanto, se a empresa simplificar totalmente a forma de realizar essas compras e evitar este custo estimado R$ 200,00 por processo já estaria economizando 20%. E o que é mais importante, liberando e dando mais tempo aos compradores/negociadores para negociar valores que realmente tenham impacto para a empresa, inclusive evitando aumento do efetivo para o atendimento na compra de itens de valores insignificantes para a empresa.
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