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A CRIACAQ DE UMA AREA DE INTELIGEN CIA EM COMPRAS EM UMA
CONCESSIONARIA DE ENERGIA ELETRICA: UMA INOVACAO PARA O SETOR
ELETRICO DO BRASIL

1. INTRODUCAO

A gestdo de compras é uma atividade fundamental para o bom gerenciamento das
empresas, estando diretamente relacionada a competitividade e ao sucesso da organiza¢do
(Simdes e Michel, 2004). Ao longo do tempo, a fun¢do compras passou a ser imprescindivel
para a administracdo de recursos materiais de uma empresa. Possuir a competéncia de comprar
de forma a beneficiar a organizacdo é determinante ndo somente para a competividade, como
também para a propria permanéncia da empresa no mercado (Simdes e Michel, 2004).

A literatura de negdcios também aponta que a utilizacdo de novas tecnologias de
compras e da implantacdo de técnicas mais vantajosas que busquem a integracdo entre clientes
e fornecedores, contribuem para melhorar a qualidade de servicos e produtos (Coletti et al.,
2002). Nas ultimas décadas, as organizacdes de alto desempenho alcancaram sucesso ao se
concentrarem em realizar suas atividades relacionadas a cadeia de suprimentos de forma mais
rédpida e melhor do que seus concorrentes (Ramish e Aslam, 2016).

Apesar de reconhecer a importancia da drea de compras, sdo raros os estudos que se
detenham a descrever como ocorre a criacdo de uma drea de inteligéncia em compras. A
literatura (Day e Lichtenstein, 2007 e Bals, Laine e Mugurusi, 2018) enfatiza que ter
competéncia na drea de compras é considerado um diferencial a luz da Resource-Based View.
Essa escassez € ainda maior quando o foco dos estudos sdao empresas de energia elétrica e de
economia mista, mas com controle de entidades governamentais.

A area de compras ganha importincia ainda maior nas organizagdes em que a obtencao
de lucros pode ser impulsionada pela gestdo dos custos e despesas. Esse é o caso da empresa
estudada, a CEMIG, uma empresa de economia mista do setor elétrico brasileiro, que criou a
Geréncia de Estratégia de Suprimentos, com o objetivo de gerar maiores ganhos financeiros e
qualidade no suprimento de materiais e servigcos em uma estrutura centralizada.

Este trabalho se propde a responder a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorreu a
criacdo de uma area de inteligéncia em compras na CEMIG, a luz do Modelo de 3 Fatores de
Filho & Guimaraes (2010)? As questdes especificas foram: (i) Como se deu a criacdo dessa
area de Inteligéncia em Compras? (i1) Quais foram as principais dificuldades para a criagdo
dessa drea? (iii) O quado importante foi a CEMIG ter criado uma &4rea de Inteligéncia em
Compras? (iv) A criacdo dessa drea pode ser considerada um diferencial e/ou inovacdo da
CEMIG, em termos de Suprimentos, em relacdo as demais concessiondrias de energia elétrica
do Brasil?

Esta pesquisa contribui para a literatura ao contemplar a criagdo e consolidacdo de uma
area de Inteligéncia em Compras, sobretudo abordando questdes de inovacdo, mudanca
organizacional e gestdo do conhecimento. As poucas pesquisas que tratam esses temas,
exploram as atividades e processos desempenhados nesta geréncia, porém de forma isolada,
sem apresentarem conexao e inter-relacionamento entre elas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Inovagdo, mudanca organizacional e gestdo do conhecimento s@o os trés temas que se
interagem entre si e que podem ser facilitados ou inibidos por varidveis contextuais, estruturais,
sociais e individuais (Filho e Guimaraes, 2010). As inovagdes e mudangas organizacionais sao,
na maioria das vezes, complexas de serem implementadas no ambiente empresarial.
Normalmente, o processo é dindmico e os resultados sdo determinados pelo tempo, o que exige
das empresas a rotina da mudanca, busca e selecdao de inovacdes (Vieira, 2010). Por sua vez, a



gestdo do conhecimento permeia a organizagdo, compartilhando experiéncias e habilidades e
levando a atividades de inovagado e agregacao de valor (Wong e Wong, 2011).

2.1. Inovacao

A literatura cientifica sobre inovag¢dao e empreendedorismo se refere com bastante
frequéncia ao trabalho de Joseph Alois Schumpeter (Westeren, 2014). O autor defendia que o
sistema econdmico muda incessantemente no tempo histérico, de forma que empresas e
inddstrias iniciam ou morrem, mercados sdo abertos e novas tecnologias sdo introduzidas dadas
as inovagoes (Hospers, 2005).

Em que pese Schumpeter ser considerado o precursor da Teoria da Inovacdo, de fato ele
nio usava a palavra “inovacdo” com muita frequéncia; dissertando  mais sobre
empreendedorismo, novas combinagdes e destruicao criativa (Westeren, 2014). Para ele, a
destruicao criativa perturba o equilibrio ao qual o sistema capitalista tende e, assim, mostra-se
como um diferencial para as organizacdes que se sobressaem (Hospers, 2005).

O trabalho schumpeteriano argumentava que as “novas combina¢des” ndo tinham que
ser radicais e imprevisiveis para serem consideradas inovagdes, mas também nao podiam se
limitar a simplesmente copiar as “melhores préticas", pois isso seria suficiente para minar a
competitividade (Hospers, 2005). Schumpeter também ja havia avaliado a resisténcia a
inovacdo por parte da sociedade, seja por grupos ou individualmente (Westeren, 2014).

A 1novagdo € o resultado de processos de aprendizagem que geram e aplicam novos
conhecimentos em rotinas, procedimentos e metodologias (Filho e Guimardes, 2010). A
implementacdo de novas ideias e metodologias raramente € suave e linear; na maioria das vezes,
trata-se de um processo complexo e imprevisivel (Sundbo, 1997). O desafio de inovar exige a
superacdo de paradigmas pessoais, empresariais, tecnoldgicos e mercadologicos e um novo
olhar sobre a realidade (Stefanovitz e Nagano, 2009).

A 1novagdo ndo € resultado de tomada de decisdo racional, mas sim um processo
pioneiro criativo, caracterizado pela incerteza ambiental, imaginagdo pessoal e expectativas
(Hospers, 2005). Ela € a introducdo de novos elementos ou uma nova combinacao de elementos
antigos (Sundbo, 1997), que a caracteriza como uma mudanca original, disruptiva e
fundamental para a transformacao das tarefas de uma empresa (Gow, 2014).

Alguns autores apresentam classificacdes para as inovagdes. Uma delas diz respeito a
inovacgdo radical ou incremental. Enquanto a primeira produz mudangas fundamentais nas
atividades da organizacdo e representam um grande afastamento das priticas existentes, a
segunda resulta em menor grau de alteracdo das praticas existentes, mas trabalha melhoria
continua dos processos (Damanpour, 2008). As inovacdes radicais exigem mais conhecimento
técnico e recursos disponiveis, motivo pelo qual grandes organizagdes sao mais bem-sucedidas
do que as médias e pequenas empresas na introducao desse tipo de inovacgao. Por outro lado, as
inovagdes incrementais podem ser tao importantes, quanto as inovacdes radicais, pois acarretam
praticas e transformacgdes menos traumaticas (Damanpour, 2008).

Outra forma de classificar as inovacdes € considera-las administrativas ou técnicas. As
administrativas dizem respeito a estrutura organizacional, processos administrativos e recursos
humanos (Damanpour, 2008). J4 as técnicas dizem respeito aos produtos, servigos € a
tecnologia utilizada para produzir bens ou prestar servi¢cos (Damanpour, 2008).

Portanto, inovagdes administrativas, que € o foco deste artigo, estdo relacionadas a
novos modelos e técnicas de gestdo (Johannessen, 2013), cujo foco € resolver problemas com
controle e coordenacgdo de atividades e processos diferenciados (Damanpour, 2008).

O grau de inovacao tem relacdo com o perfil, complexidade estrutural e o tamanho da
empresa onde serd implementada (Damanpour, 2008). Especificamente quanto ao tamanho das
organizacoes, vé-se que ndo hd consenso entre os autores sobre o tipo de influéncia na inovacao.
Por um lado, tem-se a corrente de que grandes organizacdes t€ém mais recursos disponiveis,
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maiores desafios, mais oportunidades de crescimento dos funciondrios e maior controle sobre
o ambiente externo (Damanpour, 2008). Por outro lado, as grandes corpora¢des sdo mais
burocraticas e menos flexiveis, incapazes de mudar e se adaptar rapidamente (Damanpour,
2008).

O contexto social e cultural da organizagdo também desempenha importante papel no
processo de inovacdo. Vdrios autores ja comprovaram a influéncia da cultura organizacional e
das praticas de recursos humanos na performance criativa de ambientes inovadores (Stefanovitz
e Nagano, 2009).

A inovacdo também depende, e muito, das pessoas da organizacdo. A capacidade
inovadora da empresa estd diretamente relacionada aos ativos intelectuais e ao conhecimento
que possuem (Martin-de Castro, Lopez-Sédez e Delgado-Verde, 2011). Grandes empresas tém
um processo coletivo de inovagdo, no qual seus profissionais devem praticar
empreendedorismo coletivo e desenvolver as inovacdes (Sundbo, 1997).

E fundamental que o ambiente instigue criatividade e diversidade. Criatividade para
romper com regras, priticas ou conceitos existentes, ou cruzar e misturar dois ou mais
elementos ndo costumeiramente ligados (Gow, 2014). Diversidade para potencializar a
performance criativa de grupos, principalmente em fases de divergéncia e expansao de ideias e
propostas (Leonard e Sensiper, 1998). Para a criatividade, € necessario um grau de liberdade e
flexibilidade aos times inovadores, sem abrir mdo de alguma forma de controle, a fim de se
evitar desvios em relacdo a estratégia e projetos da organizacio (Nagano, Stefanovitz e Vick,
2014).

Além das politicas corporativas de recursos humanos, a forma de lideranca praticada
pelos gestores de equipes é primordial na constru¢cdo de ambientes inovadores. Os lideres
devem compreender a interacdo de varidveis organizacionais e comportamentais e fomentar um
ambiente de participacdo ativa, orgulho e deteccao rapida de problemas internos, sem deixar o
alinhamento estratégico de lado (Nagano, Stefanovitz e Vick, 2014).

Por fim, mas ndo menos importante, um componente que impacta consideravelmente a
capacidade de inovagdo das empresas € o poder. A inovag¢do ndo acontece espontaneamente,
sendo necessario poder organizacional para facilitar, coordenar, conduzir e decidir (Stefanovitz
e Nagano, 2009). A organizacido deve apresentar uma base de poder explicita e voltada para a
inovagdo, ou nao haverd forca geradora e energia para o desenvolvimento continuo de
inovagdes. Para tanto, a alta direcdo da empresa necessita alterar a estrutura de poder de forma
a torna-la apta a praticar inovagdo de forma sustentdvel, e ndo mais dependendo de esforcos
heroicos e sucessos ocasionais (Dougherty e Hardy, 1996).

Assim, para que a inovagdo ocorra, além de processos bem estruturados e pessoas
capacitadas € importante ressaltar a relevancia das configuracdes de poder e as formas com que
as diferentes fungdes interagem na empresa (Nagano, Stefanovitz e Vick, 2014).

2.2. Mudanca Organizacional

A mudanca organizacional ¢ um fendmeno que apresenta novos projetos para as
organizacdes, em prol da melhoria e/ou correcdo de processos, com o grande objetivo de
alavancar os resultados empresariais (Naveed er al., 2017). Mudangas organizacionais
estratégicas ocorrem quando as organizacdes encontram lacunas de posicionamento que podem
levéa-los a obter vantagem competitiva (Chesbrough e Appleyard, 2007) e estdo mais associadas
as falhas estruturais das empresas, do que especificamente as oportunidades de melhoria
(Jacobs, Van Witteloostuijn e Christe-Zeyse, 2013).

A teoria da mudanca emprega uma perspectiva diferente e tem o objetivo de alterar os
resultados e mudar forcas motrizes (Latta, 2015). Em suma, essa teoria abrange trés elementos
essenciais: (i) fatores que impulsionam a mudanca - o qué; (ii) relagdes dos fatores - como; e
(111) suposi¢Oes sobre o fator causal da mudancga - por que (Whetten, 1989).



Notoriamente, a mudanga organizacional € um fendmeno complexo, que se relaciona
com os mundos interior e exterior das organizacdes, o que justifica a interdisciplinaridade e
abordagem multinivel para o seu estudo e sua implementagdo, e s6 pode ser entendida
analisando-se sistematicamente elementos constitutivos e a maneira como eles interagem
(Jacobs, Van Witteloostuijn e Christe-Zeyse, 2013).

A mudanga organizacional pode estar relacionada a seis dimensdes de mudancas:
processo, estratégia, atitude, estrutura, cultura e tecnologia (Naveed et al., 2017), sem a
obrigatoriedade de passar por todas elas. A mudanca organizacional ndo é uma tarefa facil, uma
vez que a cultura da empresa precisa compreender e adotar novas ideias, sendo a cultura
organizacional o fator mais influente para sustentar o esforco de mudanga (Naveed et al., 2017),
e nesse sentido, quando se tem resisténcia as mudangas, os agentes e lideres da mudanga devem
ter respaldo e energia para conduzi-la (Lennox, 2007).

Quando as organizacdes tentam mudar, vdrias estruturas e comportamentos de inércia
surgem, principalmente devido aos modelos criados anteriormente ou ligagdo a procedimentos.
A inércia organizacional tem uma influéncia negativa na mudanga organizacional e na inovagao
(Huang et al., 2013), pois as organizacdes continuam mantendo préticas e experiéncias do
passado, causando inércia, podendo atrapalhar a competi¢cdo com outras empresas em casos de
mudancas no ambiente externo (Huang et al., 2013).

A inércia organizacional de nivel individual envolve o medo do desconhecido, a
inseguranca no emprego, a perda econdmica ou o status de trabalho. Ja a inércia organizacional
no nivel do grupo, compreende conflito de interesses, valores e normas entre o grupo
conservador e aquele agente da mudanca. H4 também a inércia organizacional no nivel da
organizacdo, que aborda a disposi¢do e a prontiddo de uma empresa para participar de um
processo de mudanca (Pearse, 2010).

2.3. Gestao do Conhecimento

Conhecimento é um recurso economicamente valioso e sua dimensdo mais ticita e
inimitavel configura-se como a esséncia da dindmica organizacional. A aprendizagem, obtida
por meio de relacdes entre individuos e organizagdes, representa de que maneira 0s
conhecimentos podem ser combinados para resultar em inovacdes e em mudangas técnicas e
economicas (Filho e Guimaraes, 2010).

A acumulagdo de experi€ncias, a articulagdo e codificagdo do conhecimento sao os trés
mecanismos de aprendizagem no desenvolvimento de capacidades de conhecimento dindmico
em uma organizacao (Zollo e Winter, 2003). A acumulagdo de experiéncias é um aprendizado
experimental por meio de tentativa e erro. A articulacdo do conhecimento refere-se a articulagao
implicita do conhecimento através de confrontos construtivos de colegas, a fim de entender
como executar e realizar melhor uma tarefa. J4 a codificacdo de conhecimento, refere-se a
codificagdo documentada do entendimento de uma pessoa sobre as implicacdes e rotinas de
desempenho (Hawkins, Nissen e Rendon, 2014).

Conhecimento e aprendizagem em organizagOes estdo intimamente interligados,
capazes de contribuirem para as mudangas organizacionais (Filho e Guimaraes, 2010),
adicionalmente, aprendizagem e inovacdo sdo conceitos indissocidveis enquanto mecanismos
de solu¢do de problemas (Filho e Guimaraes, 2010).

Em grandes organizagdes, armazenar e compartilhar conhecimento alivia a necessidade
de adquirir o mesmo conhecimento ou aplicacao (Hawkins, Nissen e Rendon, 2014). As vezes,
os funciondrios temem compartilhar o conhecimento por tornd-los menos valiosos, além disso,
os funciondrios podem reter conhecimento por ndo ter tempo para ajudar os outros (Hansen e
Nohria, 2006), ou ainda pela sensacdo de ter o poder e a influéncia (Hawkins, Nissen e Rendon,
2014).



Vale destacar que grande parte do conhecimento organizacional ndo pode ser escrito,
ele ¢ tacito (Gow, 2014). O conhecimento explicito € articulado em algum tipo de segredo
comercial, patente, direitos autorais, processo, instru¢des escritas ou documentos, enquanto o
tacito € especifico de uma organizacdo. (Hawkins, Nissen e Rendon, 2014). Assim, uma
empresa é guardid de uma grande quantidade de conhecimento armazenado em vdrias de
fontes, como nas mentes de especialistas, bancos de dados, documentacdo e repositorio de
conhecimento (Chow, Choy e Lee, 2007).

Os conhecimentos isolados ndo sdo utilizados na sua extensdio mdxima. Novos
conhecimentos devem ser aproveitados e gerenciados através de sistemas internos de gestao do
conhecimento, capazes de gerar oportunidades de aprendizado para outras dreas e contribuir
para a curva de aprendizagem das inovacdes da empresa (Ramish e Aslam, 2016). Quando se
analisa a gestdo do conhecimento na cadeia de suprimentos das organizagdes, vé-se que pode
ser proporcionada uma vantagem competitiva maior se combinada com as praticas de
suprimentos (Ramish e Aslam, 2016). Além disso, os investimentos em tecnologia da
informacdo podem aprimorar os recursos presentes da gestdo do conhecimento, facilitando a
coleta de dados para a utilizacdo do conhecimento de forma otimizada, o transformando em
solucdes de nivel operacional (Ramish e Aslam, 2016).

A literatura reconhece que o efeito combinado da capacidade de gestdo do conhecimento
e das préaticas da cadeia de suprimentos permite a construcao de decisdes gerenciais e agdes
estratégicas que determinam o desempenho de longo prazo de uma organizagdo (Wong e Wong,
2011).

3. METODOLOGIA

3.1. Método de Pesquisa

Estudo de caso ¢ a estratégia de pesquisa recomendada para responder questdes como
as enumeradas nesta pesquisa. Consiste na investigacao de fatos e dados de pequenos grupos
com intuito de entender fatos e fendmenos sociais contemporaneos em seu ambiente natural no
mundo real (Freire, Souza, Silva e Troccoli, 2017). A empresa foi escolhida pelo critério de
conveniéncia, entretanto tem caracteristicas que justificam o estudo de caso tUnico pelo
fendmeno organizacional que experimentou.

3.2. Caso Estudado: CEMIG

A empresa CEMIG foi escolhida pelo critério de conveniéncia. A CEMIG € uma
empresa de economia mista, sendo o Governo do Estado de Minas Gerais o seu principal
acionista. E uma empresa de capital aberto, com 140 mil acionistas em 38 paises (CEMIG,
2019). Por ser uma empresa controlada pelo Estado, realiza a imensa maioria de suas
contratagdes por meio de licitacao publica.

3.3. Triangulacao

Foi utilizada nesta pesquisa a Triangulacdo Metodoldgica (Denzin e Lincoln, 2008),
abrangendo: (i) observacdo participante, (ii) pesquisa documental e (iii) realizacdo de
entrevistas. Esse procedimento de pesquisa combina diferentes métodos de coleta e andlise de
informacdes, estudando diferentes populagdes, com diferentes perspectivas em momentos
distintos no tempo, com o propdsito de consolidar as conclusdes a respeito do fendmeno
investigado (Zappellini e Feuerschiitte, 2015). Com isso a pretendida consolidacdo de
conclusdes pode ser obtida pela: (i) convergéncia de resultados, em que os resultados
individuais dos métodos se mostram similares; (ii) complementagao de resultados, quando o
resultado de um método complementa os outros, permitindo um quadro mais amplo da realidade
investigada; e (iii) divergéncia de resultados, ao se constatar que os dados obtidos por uma
metodologia de pesquisa sdo distintos daqueles coletados com a outra (Flick e Lopes, 2017).



A triangulac¢do deve utilizar um ponto de partida e confrontar os seus resultados obtidos
com os diferentes métodos (Zappellini e Feuerschiitte, 2015). Assim, a presente pesquisa teve
como seu ponto de partida a observacgdo participante, uma vez que o primeiro e o segundo autor
vivenciaram todo o processo de constru¢cdo da drea de inteligéncia em compras na empresa
estudada. Em seguida, utilizou-se da pesquisa documental, analisando diagndsticos de
consultorias e documentacdo produzida ao longo da criacdo do departamento. Por udltimo,
realizou-se entrevistas com profissionais de Suprimentos da empresa estudada.

3.3.1 Observacao participante

A utilizacdo da observacgdo participante possui procedimento dindmico e envolvente,
com o contato direto do investigador com os autores sociais € seus contextos culturais, no
ambiente onde o fendmeno ocorre (Correia, 2009). Nesse tipo de pesquisa, a compreensao dos
fatos ganha amplitude, ja que o grau de acessibilidade aos fatos € inegavelmente o maior dentre
todas as metodologias qualitativas (Serva e Junior, 1995).

Neste trabalho, procurou-se identificar o cendrio no qual a CEMIG e a area de
Suprimentos estavam durante a criagdo da geréncia de inteligéncia em compras, identificando
os principais marcos, decisoes, fatores culturais e expectativas dos colaboradores envolvidos,
além de identificar quais eram as dificuldades estimadas e ocorridas para a criagdo desse
departamento.

3.3.2 Pesquisa documental

Tanto a pesquisa documental como a pesquisa bibliogrifica ttm nos documentos o seu
objeto de investigacdo. A diferenca entre elas estd na natureza das fontes (Sa-Silva, Almeida e
Guindani, 2009), com busca de informacdes em arquivos que ndo receberam nenhum
tratamento cientifico, como relatérios, reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes,
gravagOes, fotografias, entre outras (Oliveira, 2016).

Na pesquisa documental, trés aspectos devem merecer aten¢do especial por parte do
investigador: (i) a escolha dos documentos, que ndo pode ser um processo aleatorio; (ii) o acesso
a eles, para o qual o investigador deve ter permissdo; e (iii) a sua andlise, que envolve
codificacdo e interpretacdo dos dados (Godoy, 1995). Foram utilizados somente documentos
cujo autor, data e destinatdrios pudessem ser claramente identificados. Com relagdo a permissao
para acesso e uso dos arquivos, essa € ticita, uma vez que os autores deste trabalho sdo
profissionais de Suprimentos da CEMIG.

No presente trabalho os seguintes documentos foram analisados: a) relatdrios e
apresentacOes produzidas por consultorias; atas de reunides realizadas entre as consultorias e
as equipes da CEMIG:; b) atas de reunides realizadas entre as equipes da CEMIG; c) relatérios
de benchmark desenvolvido com outras empresas; d) comunicados corporativos e gerenciais
emitidos durante a reestruturacdo de suprimentos; ) e-mails trocados entre os profissionais de
compras durante a reestruturacao de Suprimentos.

Importante ressaltar que os documentos analisados sdo primdrios, ou seja, produzidos
por pessoas que vivenciaram diretamente o evento que estd sendo estudado (Godoy, 1995).
Documentos secundarios foram descartados para este trabalho. Adicionalmente, na pesquisa
documental desenvolvida, procurou-se analisar o contexto histérico no qual foram produzidos
os documentos, bem como a relagdo existente entre o autor € o que ele escreveu (Sa-Silva,
Almeida e Guindani, 2009).

3.3.3 Realizacao de Entrevistas
Completando a Triangulacdo Metodoldgica, foram realizadas entrevistas com
profissionais de compras da CEMIG, previamente selecionados e capazes de representar a
populacgdo-alvo.
A entrevista € considerada uma modalidade de interagdo entre duas ou mais pessoas.
Trata-se de uma conversacdo dirigida a um propdsito definido, permitindo uma maior
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compreensdo dos significados, valores e opinides das pessoas entrevistadas (Fraser e Gondim,
2004). Utilizou-se da técnica da entrevista semiestruturada, guiada por um roteiro, o qual
permite uma organizacao flexivel e a ampliagdo dos questionamentos a medida do necessario
(Belei et al., 2008). Essa técnica de entrevista pode combinar questdes abertas e fechadas, sendo
conduzida como uma conversa informal, onde o entrevistador, mesmo seguindo o roteiro das
questdes previamente formuladas, tem liberdade para dirigir os assuntos para assuntos
diferentes que visam a maior contribui¢do do entrevistado (Boni e Quaresma, 2005). Com isso
os entrevistados tiveram a possibilidade de relatar seus pontos de vistas e experiéncias com
mais liberdade (Lima, Almeida e Lima, 1999), permitindo ao entrevistado discorrer livremente
sobre cada questdo (Boni e Quaresma, 2005).

A escolha dos entrevistados abrangeu profissionais atuantes em cinco departamentos da
Companhia: Estratégia de Suprimento, Planejamento de Material, Planejamento de Servigos,
Aquisi¢ao de Material e Contratagdo de Servigos. Foram entrevistadas 9 pessoas dos cinco
departamentos mencionados, numero considerado suficiente para trazer contribui¢des
significativas para a compreensdo do tema (Fraser e Gondim, 2004). As entrevistas tiveram
duracdo média de 60 minutos.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Diagnostico sobre Suprimentos da CEMIG

Entre 2010 e 2012, a CEMIG estava em franco processo de expansdo, com 0 aumento
de sua participacdo aciondria em outras empresas do setor elétrico brasileiro. Da mesma forma,
a empresa intensificou a terceirizagdo de suas operagdes, trazendo para Suprimentos um papel
mais estratégico na Companhia.

Em 2012, foi contratada uma consultoria para elaborar um diagndstico da CEMIG. No
que tange a Suprimentos, foi diagnosticada a necessidade de implementacdo de: (i) sinergia em
compras entre empresas do grupo CEMIG, (ii) categorizacdo de compras, (iii) Strategic
Sourcing, (iv) inteligéncia competitiva em Suprimentos, (v) centralizacdo das atividades de
or¢camentacdo, (vi) efetiva gestdo de fornecedores e (vii) gestdo das informacdes e indicadores
de Suprimentos. Na oportunidade, como resultado efetivo, apenas a questdo de sinergia em
compras foi estruturada pela CEMIG.

Jaentre 2013 e 2014, a CEMIG viveu um periodo de incertezas quanto ao planejamento
estratégico com as alteracOes da regulagdo do setor. Em 2015, a empresa contratou outra
consultoria internacional, com o objetivo de redesenhar seu planejamento estratégico e elencar
acoes de resultados financeiros a curto e médio prazos. Essa refor¢ou o diagndstico apresentado
pela primeira, acrescentando o seguinte: (viii) planejamento das contratagdes de servigos, (ix)
expansdo do planejamento das aquisicdes de materiais, passando a abranger também aqueles
de aplicagdo direta (ndo-estocaveis).

Até entdo a drea de Suprimentos da CEMIG tinha uma fun¢do mais operacional do que
estratégica, onde suas equipes funcionavam como linha de produc¢do de editais e contratacdes.
As especificagdes técnicas e definicdes de escopo para as contratagcdes eram desenvolvidas
pelas dreas clientes e todas as contratagdes tinham a mesma relevancia e tudo era considerado
urgente, nao havendo tempo para, por exemplo, realizar alteracdes nas requisi¢cdes de compras.

Além disso, nao havia um trabalho prévio da base de fornecedores para as contratagdes.
Simplesmente participavam aqueles que estavam aptos no cadastro, sem um estudo sobre a
competitividade e qualidade da base, tampouco a¢des de prospeccao.

A falta do monitoramento de desempenho de fornecedores também prejudicava as novas
contratagdes e com isso fornecedores com baixo desempenho continuavam participando e
vencendo os novos bids.

4.2. Reestruturacao organizacional da funcao Suprimentos



Até agosto de 2016, a area de Suprimentos da CEMIG era composta por duas
Superintendéncias: a) Suprimentos: que efetivamente cuidava das contratagdes em si, sendo
composta por cinco geréncias; b) Sinergia: estrutura singular, sem geréncias vinculadas, que
tratava do planejamento de contratacdes conjuntas entre a CEMIG e suas empresas controladas
e subsididrias.

Diante do cendrio apresentado, a CEMIG investiu na reestruturacdo de sua area de
Suprimentos, com as seguintes alteragdes: (1) A superintendéncia relacionada as sinergias em
compras transformou-se em Superintendéncia de Planejamento e Estratégia, sendo composta
por trés geréncias: a) Planejamento de Material: esse departamento, que antes era limitado a
materiais estocdveis, passou a abranger aqueles ndo-estocdveis também; b) Planejamento de
Servicos: criada com a atribuicdo macro de planejar as contratacdes de servigos, atuando,
inclusive, na defini¢do de escopo, prazo de contratos, entre outros; c) Estratégia de
Suprimentos: criada com as atribui¢des de inteligéncia competitiva, orcamentacdo, gestao de
fornecedores e gestdo estratégica de suprimentos (englobando KPIs - Key Performance
Indicators, processos e informagdes de suprimentos).

Ja a Superintendéncia de Suprimentos sofreu ajustes internos de responsabilidades e
procedimentos, sendo que a principal alteracdo foi a transferéncia da Geréncia de Planejamento
de Material para a Superintendéncia de Planejamento e Estratégia. Com a reestruturagdo, o
fluxo de contratacdo da CEMIG sofreu considerdvel adequacdo, as geréncias de planejamento
passaram a gerir a base de contratos continuos e por meio de sistema informatizado e painéis
de B.I., passaram a ter o horizonte de contratacao para esse tipo de contratos. Ja para os contratos
nao continuos, as dreas clientes passaram a ter que sinalizar as necessidades com a antecedéncia
necessdria para o planejamento.

Assim, a drea de Suprimentos, por meio das geréncias de planejamento, passou a atuar
no nascedouro das demandas, participando de definicdes de especificacdes técnicas, escopos e
estratégias para as contratacdes. Com o novo fluxo de contratacio e responsabilidades, as dreas
de contratacdo so receberiam as requisi¢cdes com o aval das geréncias de planejamento.

Com essa mudanca a Geréncia de Estratégia de Suprimento passou a atuar de forma
proativa, com base no cronograma de contratagdes, disponibilizado pelas geréncias de
planejamento, e painéis de BI, produzidos por ela mesma, e também sob demanda das geréncias
de planejamento.

O quadro 1 apresenta os processos € as principais atividades dessa geréncia.

Quadro 1: Processos e Atividades da Geréncia de Estratégia de Suprimentos da CEMIG

Processo Principais Atividades
Orcamentagio Formagﬁ_o de pregos para as contratagdes. Should Cost. CQSt Breqkdown. Total Cost of anership. Banco de Pregos.
Aderéncia dos precos praticados em relacdo ao Regulatdrio. Medicdo de tempos e movimentos.
Inteligéncia Acompanhamento de indicadores, noticias e tendéncias. Key Intelligence Topics - KITs. Key Intelligence Questions
Competitiva — KIQs. Estratégia de negociacdo e renegociacio de contratos. Benchmark com outras empresas.

Prospeccdo e
Desenvolvimento
de Fornecedores

Prospeccdo de novos fornecedores. Incentivo a expansido de portf6lios para fornecedores atuais. Realizagdo de
workshops. Canal de comunica¢do da CEMIG com o mercado fornecedor. Reunides técnicas com fornecedores para
desenvolvimento. Gestdo da base de fornecedores.

Cadastro de
Fornecedores

Base sélida e tempestiva de dados dos fornecedores. Atualizagdo e acompanhamento dos cadastros de fornecedores.
Anilise técnica de documentos dos fornecedores.

Monitoramento
de Fornecedores

Construcdo indicadores de monitoramento de performance. Disponibilizacdo de sistema informatizado de medigao de
desempenho. Acompanhamento dos resultados de desempenho dos fornecedores. Reunides e planos de acdo com
fornecedores, para reestabelecimento de desempenho. Aplicac@o de penalidades e bonificagcdes a fornecedores.

Nicleo de
Informacdes

Informagdes e relatérios de Suprimentos. Key Performance Indicators - KPIs de Suprimentos. Painéis de Business
Intelligence - BI. Mapeamento de processos de Suprimentos. Sistema de Gest@o da Qualidade de Suprimentos.

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em observacio participante e pesquisa documental.

4.3. Resultados da Pesquisa
Os quadros 2 e 3 apresentam os resultados obtidos com a Triangulagdo Metodoldgica
em relacdo ao Referencial Tedrico e as Questdes de Pesquisa.

4.4. Aderéncia da criacao da Geréncia de Estratégia de Suprimentos com o Modelo de
Filho & Guimaraes (2010)




Os resultados até entdo apresentados mostram grande aderéncia ao que chamamos de
Modelo de Trés Fatores, desenvolvido por Filho & Guimaraes (2010), haja vista que, com base
em trés elementos de estudo — inovac¢ao, mudanga organizacional e gestdo do conhecimento —
avaliou-se o processo de constru¢cdo de um departamento de Inteligéncia em Compras na
CEMIG.

4.4.1. Inovacao Radical e Incremental

Entende-se que € uma inovagdo, ndo somente em relacdo a CEMIG, ja que ha evidéncias
que apontam ser uma inovagdo em relagdo a outras concessiondrias as quais os pesquisadores
tiveram acesso. Outras empresas possuem estrutura parecida, com departamentos chamados de
Inteligéncia em Compras, envolvendo, principalmente, precos e indicadores econdmicos e de
Suprimentos, porém com menos processos em relacdo aos abrangidos pela drea na CEMIG.
Esta dltima tem seu leque de atuacdo ampliado, incorporando também a gestdo de fornecedores,
uma vez que o grande objetivo dessa geréncia € dar subsidio para o planejamento e estratégia
das contratagdes, com informacdes precisas, precos justos, andlise de mercado e base
consolidada de fornecedores.

No evento SUPRE de 2018, organizado pela Fundacdo COGE, um dos autores desse
trabalho proferiu uma apresentacdo sobre a nova estrutura de Compras na CEMIG. Nenhum
dos representantes das demais concessiondrias manifestou ter estrutura e processos
semelhantes, o que comprova o papel inovador da CEMIG. A unificacdo, em um mesmo
departamento, dos processos da drea de Inteligéncia em Compras parece ser um diferencial no
mercado, principalmente pela interacao dos processos organizados sob uma mesma estrutura.

Pode-se entender que a inovagdo € mista, de um lado radical, por trazer mudancas e
novidades significativas para alguns processos; e incremental, por padronizar e contribuir com
melhorias de préticas para outros.

4.4.2. Mudanca Organizacional

Quanto ao indutor do processo de inovacdo, muito embora seja reconhecido o papel das
consultorias, uma andlise dos diagndsticos das consultorias mostra que estes ndo apontavam
para a criacdo de uma drea como a de Inteligéncia em Compras, focando somente na
necessidade da criacdo dos processos e atividades, mas sem opinar em como fazé-lo e sobre a
adequada estrutura organizacional.

Os resultados mostram que o processo de criagdo da drea de Inteligéncia em Compras
foi motivado, era uma demanda dos profissionais de Suprimentos na CEMIG, os quais tinham
expectativas por inovacdes e mudangas, por exemplo, na estrutura organizacional.

O objetivo da criacdo da drea era trazer ganhos financeiros, organizar as atividades de
Suprimentos e atrair melhores praticas de compras para a CEMIG. Dentre os fatores que
impulsionaram a mudanca organizacional, além de ratificar a inovacdo, estava a melhoria da
estrutura, governanga e responsabilidades de Suprimentos.

A mudanca organizacional ocorreu de forma top-down pela Diretoria Colegiada da
CEMIG, a qual foi considerada adequada, uma vez que a lideranca, com o poder constituido,
conseguiu facilitar o processo decisério. A Diretoria alterou rotinas de aprovacao de requisi¢des
e contratos, exigindo a participagdo da area de Inteligéncia em Compras, como forma de
incentivar e validar a estrutura criada.

A contratacdo de outra consultoria para implementacdo da drea de Inteligéncia em
Compras na CEMIG contribuiu para o processo de planejamento e organizacdo, com
cronogramas, reunides e fluxo de decisdes definidos.

Mesmo assim ocorreram dificuldades encontradas para a criagdo da drea como a inércia
organizacional e resisténcia a mudanca, a falta de reconhecimento da area de Inteligéncia em
Compras pelas dreas clientes de Suprimentos, além da falta de pessoal capacitado para a area.



Quadro 2: Informacdes analisadas com relacio ao Referencial Tedrico

Referencial Triangulacio Metodoldgica
Tedrico Observacio Participante Pesquisa Documental Realizacio de Entrevistas
a A criagdo da drea foi uma inovagdo, quando comparada a . . - =
. o o Nenhum material analisado entrou no mérito de ser ou ndo
estruturas de suprimentos de outras empresas do Setor Elétrico . ~ . . N P T .
do Brasil inovagdo. Os documentos das consultorias apontavam a necessidade o A criagdo da drea de inteligéncia em compras na CEMIG foi uma
. . . - . . . de mudar e indicavam possiveis acdes a serem tomadas. inovacao.
o Foi um misto entre inovacdo radical e incremental. Radical . e Lo . . .
. S . a Nos documentos analisados, ndo foi encontrado indicagdo de quais | @ Os entrevistados conhecem estruturas de compras parecidas em
porque trouxe mudangas e novidades significativas para alguns . p . . p s s oz
. : o processos deveriam compor a drea, o que foi definido pela outras empresas, porém com menos processos em relagdo a drea de
processos e incremental porque padronizou e contribuiu com . o . . T S . . ~
= . e Superintendéncia e Diretoria, interpretando as indicagdes das Inteligéncia em Compras criada na CEMIG, e sem a interagdo,
Inovagao melhorias de priticas para outros. . e . s
S s P . . consultorias. organizagdo e centraliza¢do dos seus processos.
a O objetivo da criac@o da drea foi trazer ganhos financeiros e L. o p . . .. . .
- o O objetivo da criagdo da drea foi organizar melhor as atividades de | @ Todos os entrevistados entendem que o papel da drea de
melhores praticas de compras para a CEMIG. . . . A < . n
. o . < suprimentos e obter maiores savings nas compras. Inteligéncia em Compras € de extrema importancia para a CEMIG.
a O contexto social e cultural da CEMIG dificultou a inovagao, R . L , . P L B . K
. L a Os profissionais envolvidos na criacdo da drea foram previamente Apds a implementagio, o papel dessa drea foi melhor entendido e,
sendo necessdrio usar do poder organizacional. L . o . a
L . . . . mapeados, com o objetivo de darem maior contribuicdo e menor hoje, todos defendem sua relevancia.
o Os profissionais de suprimentos, envolvidos tinham perfis A
o L resisténcia ao processo.
adequados de criatividade e diversidade.
N . At . . o Os maiores desafios para criar a drea de Inteligéncia em Compras
o A mudanca organizacional ocorreu de forma top-down pela o Superintendéncia e Diretoria defenderam a mudanca . pay . . g P
. R . . N N . foram: (i) obter reconhecimento das dreas internas da CEMIG, onde
Diretoria. organizacional junto a Presidéncia, que a autorizou. . . .
. ~ . . . . . . os servicos eram realizados de forma descentralizada, e que passaram
a Houve planejamento para a mudanga, com a contratagdo de a Por meio de Circular Corporativa, a Diretoria comunicou a . p PN ..
- . . . L - A . . a ser feitos pela drea de Inteligéncia em Compras; (ii) prover pessoal
uma consultoria. Ainda assim, ela foi complexa e teve etapas mudanca organizacional, criando geréncias na Companhia, inclusive . D . .
. L . P = . para a drea de Inteligéncia em Compras, especialmente tirando
imprevisiveis de conflitos entre as dreas. com a nomeacdo dos novos gerentes. Depois de alterada a estrutura L )
- A . . L p L - L . profissionais de outras dreas.
o O papel da lideranca foi primordial para a mudanca, pois com organizacional € que se iniciou a vinda de profissionais e atividades . . .
Mudanga . P . L p s oA g O processo mais inovador e complexo de ser criado tecnicamente
o o poder organizacional, vérias decisdes foram facilitadas. para a area de Inteligéncia em Compras. . oA .. . .
Organizacional . o . . L foi o de Inteligéncia Competitiva, devido ter conceito extremamente
o A melhoria da estrutura, governanga e responsabilidades de o A CEMIG contratou uma consultoria para ajudar na criacdo de . - s -
. . . L p . novo para a CEMIG, requerer maturidade das equipes e ter dificil
Suprimentos impulsionaram a mudanga organizacional, além de novos processos, atuar nos fatores comportamentais da mudanca e ~ . .
e . - o C . A . . mensuragio dos resultados. Pelo mesmo motivo, esse processo foi o
ratificar a inovagao legitimar as decisdes tomadas pela Superintendéncia e Diretoria. T
‘- . . . . ~ L que teve menor aceitagdo interna na CEMIG.
o A mudanga afetou processo, estratégia, atitude, estrutura, o A Diretoria mudou rotinas de aprovagao de requisi¢des e contratos, - . P s
. . [ p P o A maioria dos entrevistados concorda que a drea de inteligéncia em
cultura e tecnologia. exigindo a participac@o da drea de Inteligéncia em Compras, como o
S N coA s . . . . . compras foi criada de forma adequada, em termos de processos e
o Houve inércia organizacional e resisténcia a mudanca. forma de incentivar e validar a estrutura criada. .
responsabilidades.
o A mudanca organizacional trouxe para a drea profissionais que | @ Havia clara preocupagdo da consultoria em aproveitar o o A criagdo da drea de Inteligéncia em Compras possibilitou o
estavam realizando atividades de Suprimentos, mas espalhados conhecimento dos profissionais que ja estavam em Suprimentos, para | compartilhamento de conhecimento de diferentes dreas ligadas a
pela Companhia. @ A centralizagio de atividades e profissionais que eles fossem fonte de disseminac¢@o do conhecimento. Suprimentos.
trouxe acumulag@o e compartilhamento de conhecimento. o Superintendentes e Gerentes atuaram na vinda de profissionais de a Profissionais que antes estavam pulverizados pela Companhia
Gestio do o Com a drea de Inteligéncia em Compras, foi possivel outros departamentos, sobretudo utilizando de suas experiéncias juntaram-se aos profissionais de compras e formaram times
Conhecimento padronizar e armazenar conhecimento sobre préticas de compras. | anteriores com esses profissionais. multidisciplinares. Houve muita troca de conhecimento.
o Alguns profissionais demonstraram resisténcia em o Houve entendimento entre o corpo gerencial que era mais facil a Profissionais tornaram-se especialistas na estratégia de compras,
compartilhar conhecimento, por sentirem que estavam perdendo trazer profissionais das outras dreas, que estavam desempenhando devido ao acimulo e compartilhamento de conhecimento.
poder ao ensinar suas praticas a outros colegas. préticas de Suprimentos, para a drea de Inteligéncia em Compras, ao a A utiliza¢do de benchmark com outras empresas foi o fator que
o A maioria do conhecimento sobre as préticas de compras era invés de investir em treinamento para profissionais que ja estavam mais agregou conhecimento as equipes da drea de Inteligéncia em
técito (ndo estava escrito em instrucdes de trabalho). alocados na drea de Suprimentos. Compras, em termos de construcio de novos processos.

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em informagdes da Triangulagdo Metodolégica.
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Quadro 3: Informacoes analisadas com relacio as Questdes de Pesquisa

Questoes de
Pesquisa

Triangulacio Metodolégica

Observacio Participante

Pesquisa Documental

Realizacio de Entrevistas

O processo de
criagdo da drea de
Inteligéncia em

o Foi relativamente planejado, pois envolveu a contratagdo de
uma consultoria.

o Juntou atividades que estavam dispersas e ndo padronizadas
pela Companbhia.

o Criou atividades de mercado que ndo existiam na CEMIG.
a Houve decisdes fop-down, que fortaleceram a mudanga

o Um més antes da Diretoria comunicar a mudanga organizacional,
iniciou-se negociagdes com consultorias para a implementagdo da
nova drea.

o Com a chegada da consultoria, o processo de criacdo da drea de
Inteligéncia em Compras foi mais bem planejado, com cronogramas,
reunides e fluxo de decisdes.

a O processo de criagdo da drea de Inteligéncia em Compras foi
motivado, principalmente, pela necessidade de mudangas
identificadas pelos préprios profissionais de Suprimentos. Havia uma
ansiedade por mudangas e inovagdes.

a A prética de benchmark com outras empresas fortaleceu o
sentimento de mudanga.

Compras na L J o o Nos momentos mais cruciais, as decisdes foram tomadas pela o O corpo gerencial de Suprimentos também clamava por mudangas
organizacional e trouxeram pessoas das dreas de negocios. . . S N
CEMIG . . Lo o Diretoria, com o uso do seu poder organizacional. na estrutura organizacional.
o Em Suprimentos, havia profissionais habilitados para o o . A . Lo . . .
. o Antes de iniciar o processo de mudanga, a Superintendéncia tinha 1 O papel da consultoria ¢ foi muito mais para legitimar as decisoes
processo de mudanca pretendido, novos na empresa, com L LTI - . . ~
RS . . . um diagndstico sobre os profissionais, principalmente daqueles que da Diretoria do que para ajudar na construgdo dos novos processos.
energia, vivéncias e conhecimento técnico apropriados. f p s . T
comporiam a drea de Inteligéncia em Compras. n Houve conflitos entre profissionais e departamentos .
o Houve inércia organizacional, muito em fun¢@o dos modelos o Nos diagndsticos das consultorias, eram apontados como fatores o Os maiores desafios para criar a 4rea de inteligéncia em compras
que foram adotados anteriormente. A estrutura de departamentos | cruciais para o sucesso: (i) patrocinio da alta direcdo; (ii) foram: (i) obter reconhecimento das dreas clientes de Suprimentos,
estava presa ao passado. alinhamento estratégico das novas praticas de compras com 0s onde os servicos eram realizados de forma descentralizada, e que
o No inicio, houve resisténcia dos profissionais de Suprimentos, objetivos da CEMIG; (iii) cumprimento das metas e cronograma; e agora seriam feitos pela drea de Inteligéncia em Compras; (ii) prover
Principais que pareciam ndo acreditar na nova estrutura. (iv) gestdo de talentos. pessoal capacitado para a drea de Inteligéncia em Compras.
dificuldades o Houve resisténcia das dreas clientes, sobretudo daquelas que a N3o houve clara manifestagdo das consultorias para a resisténcia a a A construgdo dos processos da drea de Inteligéncia em Compras

encontradas para
a criagdo da drea

tinha que ceder profissionais para a drea criada.

o Para alguns departamentos, as novas atividades de Suprimentos
significam perda de poder.

o Houve muita dificuldade com o provimento de pessoal.

a O conhecimento dos profissionais sobre praticas de compras
estava pulverizado em vdrias outras dreas.

mudanga e a inércia organizacional.

a O ponto critico que mais se intensificou foi a gestdo de talentos,
sobretudo a vinda de profissionais das dreas clientes.

o A falta de pessoal atrapalhou a constru¢do dos novos processos. S6
quando as equipes realmente foram sendo compostas € que se viu
maior fluidez no desenvolvimento de novas prdticas de compras.

também foi complexa. Havia sombreamento de atividades com
outras dreas, que gerou conflito e dificuldades na implementacéo.

o Em que pese ter havido a contratacdo de consultoria, na pratica, as
pessoas ndo enxergaram planejamento na criagio da nova drea.
Virias etapas foram feitas de forma atribulada, visando tdo somente
cumprir o cronograma de entregas.

Importéancia da
area de
Inteligéncia em
Compras para a
CEMIG

o Melhores préticas de compras foram criadas, centralizadas,
padronizadas e compartilhadas.

a Houve a criac@o de novos processos em Suprimentos, que
antes ndo existiam na CEMIG ou estavam dispersos pela
Companhia.

o A empresa passou a ter maior controle das atividades de
Suprimentos, principalmente aquelas relacionadas a prego e
fornecedores.

o Foi implementado um SRM (Supplier Relationship
Management) eficaz.

o Os diagndsticos das consultorias ndo apontavam a criagio de uma
drea como a de Inteligéncia em Compras, focavam na criacdo dos
processos e atividades, mas sem opinar sobre a estrutura
organizacional.

o No que tange aos processos desenvolvidos na nova drea, esses
foram tratados como primordiais para a CEMIG, com chances
imediatas de melhores resultados financeiros e de governanga.

o Os materiais deixados pelas consultorias traziam metas de
resultados com a implementagdo das novas préticas de compras,
inclusive citando casos que foram implementados e tiveram sucesso.

o A maioria dos entrevistados entende como correta a estrutura e
processos criados na drea de Inteligéncia em Compras. Fortalecem
que, estando esses processos em uma mesma geréncia, ganha-se em
interacdo das atividades, padronizacdo das tarefas e maior controle
sobre precos e fornecedores.

o Os entrevistados enxergam todos os processos da drea de
Inteligéncia em Compras como importantes, mas indicam que o de
Orgamentagdo teve entregas mais mensuraveis.

r Todos os entrevistados entendem que o papel da drea de
Inteligéncia em Compras € de extrema importancia para a CEMIG.

Diferencial da
area de
Inteligéncia em
Compras da
CEMIG em
relagdo as demais
concessiondrias
de energia
elétrica do Brasil

o A drea tem papel inovador e muito relevante para o Setor
Elétrico brasileiro.

a No evento SUPRE de 2018, houve uma apresentagdo proferida
por um dos autores deste trabalho, na qual ficou comprovado o
papel inovador da CEMIG. Nenhuma outra concessiondria
manifestou ter estrutura semelhantes.

a Quatro concessiondrias procuraram a CEMIG para entender o
modelo adotado na drea de Inteligéncia em Compras, como prova
de que as priticas adotas foram, no minimo, interessantes em
termos de inovac@o.

o As priticas de compras desempenhadas pela drea de Inteligéncia
em Compras ajudam na governanga de Suprimentos das empresas e
nos resultados financeiros. Compra-se com melhor preco e pode se
gerir melhor os fornecedores.

a A proposta de jungdo em um mesmo departamento dos processos
desempenhados pela 4rea de Inteligéncia em Compras € um
diferencial em relacdo ao mercado. Em termos de interagao dos
processos, hd muita afinidade. No entanto nao é comum ter tantas
atividades sob responsabilidade de uma unica geréncia.

a Os entrevistados conhecem estruturas de compras parecidas em
outras empresas, porém com menos processos, € sem a interacao,
organizagdo e centralizag¢do aqui vivenciada.

o Ha correlagdo entre as atividades desempenhadas na drea de
Inteligéncia em Compras. Um processo interfere no outro, o que
facilita estarem dentro da mesma estrutura.

o Apesar das dificuldades iniciais de composi¢do da equipe, 0s
profissionais da drea de Inteligéncia em Compras s3o muito bem
capacitados e empenhados para os objetivos da geréncia, o que cria
um facilitador para os bons resultados.

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em informagdes da Triangulagdo Metodoldgica
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4.4.3. Gestao do Conhecimento: a junciao de profissionais de negdcios e especialistas

No inicio, houve resisténcia dos profissionais de Suprimentos, que pareciam nao
acreditar na nova estrutura, entretanto a jun¢do dos profissionais habilitados e selecionados pela
Superintendéncia, oriundos de outras areas, com os profissionais que ja trabalhavam na area de
compras, formou times multidisciplinares, que promoveu intensa troca de conhecimento. Vale
lembrar que houve também resisténcia das areas clientes de Suprimentos, sobretudo daquelas
que tinha que ceder profissionais para a drea criada.

Essa juncdo facilitou a realizacdo de benchmark interno e externo, o que também
agregou muito conhecimento para a criagdo dessa drea. A maioria do conhecimento sobre as
praticas de compras era ticito (ndo estava escrito em instrugdes de trabalho); com a drea criada,
foi possivel padronizar e armazenar conhecimento sobre praticas de compras, explicitando
alguns conhecimentos. Até entdo a equipe ndo estava adequadamente capacitada, entretanto, a
medida que as equipes foram sendo compostas, é possivel perceber maior fluidez no
desenvolvimento das novas praticas de compras, o que é uma evidéncia de aprendizagem
organizacional desenvolvida internamente.

E notéria a importincia da drea de Inteligéncia em Compras, principalmente devido a
criacdo de novos processos em Suprimentos, que antes ndo existiam na CEMIG ou estavam
dispersos pela Companhia. Melhores préiticas de compras foram criadas, centralizadas,
padronizadas e compartilhadas. A empresa passou a ter maior controle das atividades de
Suprimentos, principalmente aquelas relacionadas a preco e fornecedores.

5. CONCLUSAO

O presente trabalho se prop0s a estudar como ocorreu o processo de criacdo de um
departamento de Inteligéncia em Compras na CEMIG, uma empresa publica do setor elétrico
brasileiro, respondendo questdes especificas como a prépria criacdo dessa drea, as dificuldades,
importancia e caracterizacao de inovacao em relacdo ao setor elétrico.

Os resultados apresentados mostram que os fatores apontados por Filho & Guimaraes
(2010) estao presentes na inovagdo estudada e as demais questdes de pesquisas foram
respondidas utilizando a pesquisa documental, observagdo participante e entrevistas.

A respeito da inovacio, os resultados mostram que as chamadas “novas combinagdes”
ndo podiam se limitar a simplesmente a copiar as “melhores praticas", mas sim incrementé-las
e personaliza-las. Por outro lado, a inovacdo pretendida sé foi possivel gracas a mudanca
organizacional, uma vez que, com as alteracdes na estrutura hierdrquica da Companhia, foi
possivel reorganizar as responsabilidades entre as dreas de Suprimentos € prover o0s
profissionais necessarios para a drea criada.

Em que pese a criagdo da area de Inteligéncia em Compras ter sido planejada, inclusive
com a contratacdo de uma consultoria para a sua implementacdo, fatores extras ajudaram a
explicar o seu sucesso, sendo o principal deles o uso do poder organizacional, com decisdes
top-down por parte da Diretoria, capazes de dar a celeridade e o respeito necessdrio para a
implementagdo das novas praticas de compras na CEMIG.

Mesmo assim, fatores culturais como a inércia organizacional e a resisténcia a mudanga
estavam presentes, principalmente porque as pessoas estavam presas a praticas e experiéncias
do passado, como se ainda fossem fatores de sucesso. Para mitigar a resisténcia de decisdes
top-down e inércia organizacional, a combinagdo de profissionais que atuavam na drea de
negdcios com os especialistas, facilitou a criacdo de uma base de conhecimento compartilhada
e a formalizac@o do conhecimento, até entao tcito.

Um outro importante insumo para o sucesso foi o corpo de profissionais de Suprimentos,
selecionados para liderarem o processo de mudanga pretendido, estando habilitados, com
energia e ambicdo adequados para contribuirem para a inovagdo e também melhorarem suas
carreiras e reconhecimento.
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Como contribui¢do para a prética, os resultados podem ser tteis para organizacdes que
vivenciam o processo de inovacdo na drea de compras, uma vez que a inovacao no caso
estudado foi institucionalizada e atingiu os objetivos organizacionais, aos quais se propos.

A contribuicdo para a literatura reside na validacdo do modelo de trés fatores propostos
por Filho & Guimaraes (2010), em um ambiente geralmente citado na literatura com maiores
dificuldades de inovacgdo, que € o caso de empresas publicas. A juncdo de profissionais das
areas de negdcios e especialistas e a expectativa de inovacdes por parte dos profissionais da
area, parecem ter contribuido para diminuir a resisténcia de decisdes do tipo top-down.

Os resultados desses estudos devem ser analisados em fun¢do da limitagdo de ser um
caso Unico, porém, podem ser lteis para organizacdes com caracteristicas organizacionais
parecidas e que estdo planejando a criagdo de drea com 0 mesmo proposito.

Pesquisas futuras podem explorar a criagdo do departamento de Inteligéncia em
Compras em outros setores e empresas com caracteristicas organizacionais parecidas. Outra
oportunidade € estudar as questdes de resisténcia e inércia organizacional.
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