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O desempenho de fornecedores versus o desempenho de uma distribuidora de energia
elétrica: uma analise qualitativa relacionada a indicadores coletivos de continuidade

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo investigar a relagc@o entre o desempenho dos fornecedores de
servicos de manutencdo/obras em redes de distribui¢do e o resultado do indicador coletivo de
continuidade — DEC — de uma distribuidora de energia elétrica. Essa pesquisa utiliza abordagem
qualitativa baseada em um estudo de caso. O segmento de compras escolhido para o estudo foi
o de servigos de manutengdo/obras em redes de distribuicdo, o qual representa o maior valor
liquido contratado pela distribuidora. Foram realizadas 12 entrevistas semi-estruturadas com
gestores de contratos da empresa compradora e dos fornecedores. As entrevistas foram
avaliadas com base na técnica de andlise de contetdo a partir da codificagdo de dados. Os
resultados mostraram que o desempenho dos fornecedores de servigos de manutencao/obras em
redes de distribui¢do influencia o desempenho do indicador coletivo de continuidade — DEC,
fato que ocorre principalmente devido a alta dependéncia da compradora em relacdo aos
servicos prestados pelos fornecedores.

Palavras-chave: Gestdo da cadeia de suprimentos, desempenho da cadeia de fornecedores,
indicadores de desempenho.

INTRODUCAO

Com a abertura de mercados e a evolucdo dos processos (LEOCADIO; DAVILA;
DONADEL, 2008), diversos setores empresariais alteraram suas praticas de contratacdo no
setor de suprimentos de forma a aumentar o foco no negécio das companhias (ZSIDISIN;
PANELLI; UPTON, 2000; NDUBISI; UMAR, 2018), reduzir e otimizar custos
(NYAMEBOAME; HADDUD, 2017; MIRANDA; SANTOS; DE ALMEIDA, 2019) e
compartilhar riscos (NDUBISI; UMAR, 2018).

A terceirizacdo tem proporcionado as empresas foco na atividade-fim (MIRANDA;
SANTOS; DE ALMEIDA, 2019; NDUBISI; UMAR, 2018); otimizacdo de custos
(MIRANDA; SANTOS; DE ALMEIDA, 2019); reducdo de custos (NYAMEBOAME;
HADDUD, 2017) e compartilhamento de riscos (NDUBISI; UMAR, 2018). No entanto, o
aumento da terceirizacdo de atividades elevou o nivel de exposi¢do das empresas a eventos
incertos (ZSIDISIN; PANELLI; UPTON, 2000) e a ocorréncia de conflitos destrutivos com
seus fornecedores (NDUBISI; UMAR, 2018). Assim, tornou-se fundamental que as empresas
fossem capazes de avaliar os riscos associados aos fornecedores contratados (LOCKAMY 111,
2014) e realizar tratamento de conflitos (NDUBISI; UMAR, 2018).

Os eventos de risco podem levar a interrup¢ao da cadeia de suprimentos, podendo tanto
ter origens externas quanto internas e muitas vezes podendo afetar a empresa compradora de
forma negativa (LOCKAMY III, 2014). A partir dai torna-se necessdrio realizar o
gerenciamento da cadeia de suprimentos, o qual vem a ser uma filosofia que une fornecedor e
comprador no objetivo comum de eficiéncia e otimizacdo (TAN; KANNAN; HANDFIELD,
1998). A alta dependéncia da cadeia de suprimentos torna a empresa mais sensivel aos perfis
de risco de seus fornecedores (LOCKAMY III, 2014).

O setor de distribui¢do de energia elétrica no Brasil passou por intenso processo de
terceirizacdo de importantes etapas de seu processo produtivo, o que incluiu servigos
diretamente ligados ao seu core business (SOUZA; MALDONADO; RADOS, 2011). Esse
cendrio faz com que as distribuidoras redesenhem a cadeia de valor, identifiquem



oportunidades, agreguem valor para o cliente e considerem outros modelos de negdcio
(SOUZA; MALDONADO; RADOQOS, 2011).

Com isso, a motivacdo desse estudo ocorreu devido a busca continua do aumento da
qualidade do fornecimento de energia elétrica, o aumento do risco com a terceirizagdo das
atividades e o impacto que um fornecedor com desempenho ruim pode causar aos objetivos da
empresa, pois, com a terceirizagdo de atividades da cadeia de valor, h4 uma mudancga de
gerenciamento; a empresa, agora, passa a gerenciar uma rede de valor constituida por empresas
contratadas que passardo a realizar atividades que poderdo estar ligadas ao core business da
empresa contratante (SOUZA; MALDONADO; RADOS, 2011).

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) € o 6rgdo responsével pela regulacio
e fiscalizacdo do setor elétrico no Brasil (MANOEL; HAYASHI; SILVA, 2018). A Agéncia
avalia a qualidade do servico prestado pelas distribuidoras de energia elétrica (ANEEL, 2016a),
monitorando tanto indicadores de continuidade coletivos quanto os individuais (ANEEL,
2016b). Esses indicadores refletem a disponibilidade de servico prestado pela concessiondria e
avaliam a frequéncia e a duracdo das interrupcdes de energia elétrica ocorridas (MANOEL;
HAYASHI; SILVA, 2018).

Em 2012, o Governo Federal baixou a Medida Proviséria 579, posteriormente
convertida na Lei N° 12.783/2013, que regulamentou as concessoes de geracdo, distribuicao e
transmissao de energia elétrica; a reducdo de encargos setoriais; € a modicidade tarifaria. A
ANEEL impds como condi¢ao para a prorrogagdo das concessdes o cumprimento de receita
fixada e a submissao aos padrdes de qualidade do servi¢o conforme critérios do 6rgao regulador
(BRASIL, 2013). O Decreto n° 8.461/2015, em seu Art. 1° - §2°, informa que a eficiéncia com
relacdo a qualidade do servico prestado serd mensurada por indicadores que considerem a
frequéncia e a duragdo média das interrup¢des do servigo publico de distribui¢do de energia
elétrica, ou seja, os indicadores FEC e DEC, respectivamente (BRASIL, 2015). Os critérios
deverdo ser atendidos em um prazo méximo de cinco anos e as metas anuais serdo definidas
pela ANEEL por trajetorias de melhoria continua (BRASIL, 2015).

Nesse contexto, o objetivo deste estudo € avaliar se o desempenho dos fornecedores da
categoria “obras e servicos em redes de distribui¢dao” influencia no resultado do indicador
coletivo de continuidade — DEC — e se as atuais avaliacdes de desempenho dos fornecedores
refletem esses resultados de forma a ajudar a alta dire¢do na tomada de decisdo em relagdo aos
seus fornecedores.

Atualmente ha 18 contratos atuando nos servicos de manutengdo/obras de redes de
distribuicao e atendendo a diferentes regides geograficas da Companhia. Esses contratos
possuem sistema de avaliacdo por indicadores em que sdo medidos aspectos relacionados a
prazo, qualidade, meio ambiente e seguranga para os diferentes tipos de servigos contratados.

Considerando todas as exigéncias do orgao regulador, do contrato de concessdo e a
prestacdo do servigco desses fornecedores para a realizacdo de atividades do core business da
distribuidora, notou-se a necessidade de um estudo mais profundo entre o desempenho dos
fornecedores e o desempenho requerido da distribuidora.

Esse estudo pretende responder a seguinte questdo de pesquisa: O desempenho dos
fornecedores de servicos de manutengdo/obras de redes de distribuicdo influencia o
desempenho do indicador coletivo de continuidade — DEC?

A seguir, este artigo estd estruturado da seguinte forma: no capitulo dois, apresentamos
o referencial tedrico; no capitulo trés, apresentamos a metodologia; no capitulo quatro,
apresentamos e discutimos os resultados; e no capitulo cinco o artigo é concluido.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao da Cadeia de Suprimentos

Segundo Harland (1996), o termo “gestdo da cadeia de suprimentos” parece ter se
originado a partir de discussdes de Oliver e Webber, nos anos 80, sobre os beneficios da
integracdo das fungdes internas de negdcios de compra, fabricagdo, vendas e distribuicdo.
Desde entdo, o interesse pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos aumentou a medida que
as empresas perceberam que, para competirem no mercado, ndo poderiam isolar seus
fornecedores ou os demais elos da cadeia (LUMMUS; VOKURKA, 1999; BURGESS; SINGH;
KOROGLU, 2006).

De acordo com o estudo de Lummus e Vokurka (1999), para o sucesso do
gerenciamento da cadeia de suprimentos € importante associar a estratégia da cadeia de
suprimentos a sua estratégia geral de negdcios. Outro ponto importante € considerar o escopo
completo da gestio da cadeia de suprimentos (GECS) que se inicia no fornecedor de matérias-
primas e termina no cliente (DAVIS, 1993). Para Davis (1993), ainda que haja uma boa gestao
de fornecedores, sem o esforco simultineo para gerenciar os demais elos da cadeia de
suprimentos, nao haverd um bom gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Os novos modelos de negdcios, atrelados a fornecimento global (THOMAS; GRIFFIN,
1996; MENTZER et al., 2001), concorréncia baseada em tempo e qualidade e suas
contribuicdes a incertezas ambientais (MENTZER et al., 2001), forcaram as empresas a
desenvolverem cadeias de suprimentos de forma a terem uma rea¢ao mais rdpida a necessidades
dos clientes (THOMAS; GRIFFIN, 1996). Torna-se, entdo, necessaria a coordenagdo entre
fronteiras organizacionais para a implementacdo da GECS, de forma a integrar processos €
fun¢des na cadeia de suprimentos (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). Dessa forma, o
sucesso da cadeia de suprimentos pode estar vinculado aos relacionamentos entre as empresas
(COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997), que buscam cada vez mais formas eficazes de
coordenagdo do fluxo interno e externo e um relacionamento mais proximo com OS
fornecedores (MENTZER et al., 2001).

Mentzer et al. (2001) chama a atencdo para o foco estar nos objetivos finais do
gerenciamento da cadeia de suprimentos, que sdo: custos mais baixos; maior valor e satisfacdao
do cliente; e vantagem competitiva. Dessa forma, para garantir o sucesso da cadeia de
suprimentos, planejamento e controle de operacdes sdo essenciais para alcancar esse objetivo
(COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997), com destaque para o planejamento integrado entre
comprador-fornecedor (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; DA SILVA et al., 2018).

2.1.1. Relacionamento Comprador-Fornecedor

Os relacionamentos entre fornecedores e compradores sofreram mudangas significativas
ao logo dos anos (CLARO; CLARO, 2004). Diversas pesquisas ja destacaram a importancia
relacionada a confianga no desenvolvimento da colaboragdo e a funcido da colaboracdo para
preservar investimentos (CLARO; CLARO, 2004). Com isso, as empresas foram criando
processos de colaboracdo com seus parceiros de forma a mover as informagdes para onde se
pudesse adicionar valor e coordenar melhor as cadeias de suprimentos (SHEFFI, 2002). De
acordo com Simatupang e Sridharan (2005), uma cadeia de suprimentos colaborativa possui
cinco elementos essenciais: sistema de desempenho colaborativo, compartilhamento de
informacdes, sincroniza¢do de decisdes, alinhamento de incentivos e processos integrados.

O relacionamento comprador-fornecedor também tem sido muito estudado quanto a
transferéncia e/ou desenvolvimento de conhecimento (REZENDE; LIMA; VERSIANI, 2012;
CUPELLO, 2020), ja que, além de transa¢des de compra e venda, o relacionamento envolve
também transacdes recorrentes, as quais sao uma combinacdo ex ante de planos de acdo entre
comprador e fornecedor (REZENDE; LIMA; VERSIANI, 2012). Ao longo do tempo, as
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transagdes recorrentes geram interdependéncia entre os atores dessa relacdo, podendo ter
natureza econdmica, financeira e tecnoldgica, o que significa que quem exerce influéncia
também sofre influéncia do parceiro (REZENDE; LIMA; VERSIANI, 2012).

Proposicao 1: Acdes colaborativas entre a empresa compradora e seus fornecedores
contribuem para o atingimento das metas da empresa compradora.

2.2. Desempenho

Desempenho nao tem conceito universal e sua defini¢ao € influenciada por fatores como
setor de atividades, estratégia, tipo de organizagdo, entre outros, o que torna a definicao de
desempenho especifica para cada empresa/setor (FERREIRA, 2019). Os objetivos do
desempenho vao além da rentabilidade econdmica e sua natureza pode mudar para os objetivos
finais e intermedidrios a medida que se passa dos objetivos para as alavancas de desempenho
pelas quais estes sdo alcangados (FERREIRA, 2019). Forker (1997) sugere que investimentos
especificos da transa¢do no relacionamento comprador/fornecedor afetam o desempenho,
levando a menor qualidade do produto produzido e maiores custos de transacgao.

Para Stank, Goldsby e Vickery (1999), o sucesso de empresas de servicos esta
relacionado ao bom desempenho de elementos operacionais - que incluem recursos fisicos - e
relacionais - que aumentam a proximidade com os clientes. Ja de acordo com Marinho, Aragao
e Fontana (2018), para a ado¢do de medidas de desempenho, deve ser considerado os fatores
complexidade do processo, importancia em relagdo as metas estabelecidas e uso dos dados pelo
corpo gerencial.

2.2.1. Desempenho da Cadeia de Fornecedores

Com a globalizacdo do fornecimento de insumos, materiais € Servicos, as empresas
observaram a necessidade de uma coordenacdo mais eficaz do fluxo de suprimentos
(MENTZER et al., 2001). O modelo de produgao atual exige uma maior proximidade na relacdo
com os fornecedores (MENTZER et al., 2001; LUNA, KRICHELDORF, 2011), ja que
incertezas do mercado exigem maior flexibilidade seja por condi¢cdes econdmicas ou mudangas
tecnologicas (MENTZER et al., 2001).

Uma cadeia de suprimentos pode ser definida como um conjunto de trés ou mais
entidades diretamente envolvidas nos fluxos a montante (suprimento) e a jusante (distribui¢do)
de uma fonte para um cliente (MENTZER et al., 2001; BEHESHTI et al., 2014) com processos
integrados que produzem valor na forma de produto final para o cliente (BEHESHTI et al.,
2014). A partir dessa definicdo, a cadeia de suprimentos pode ser vista como uma unica
organizacdo, com cada elo da cadeia afetando direta ou indiretamente o desempenho dos demais
integrantes, assim como o desempenho global da cadeia de suprimentos (MENTZER et al.,
2001). Para Beheshti et al. (2014), se uma empresa objetiva melhorar seu desempenho por meio
da cadeia de suprimentos, deve planejar a integragcdo de atividades multifuncionais na empresa
e vinculé-las aos processos de seus parceiros.

A integracdo de uma cadeia de suprimentos cria valor para os clientes da empresa
compradora; atrai fornecedores e clientes para esse processo (BEHESHTI et al., 2014); injeta
maior capacidade de resposta e flexibilidade do cliente na cadeia de suprimentos, reduzindo os
custos (STEWART, 1995); melhora a saide financeira da empresa (STEWART, 1995;
BEHESHTI et al., 2014) e a competitividade de custos (STEWART, 1995). Para Krause,
Handfield e Tyler (2007), o comprometimento entre as duas empresas € um complemento
importante para o estabelecimento de metas de desempenho e agrega valor as empresas
compradoras que buscam acumulagdo de capital social com fornecedores.

Proposicao 2: O desempenho do fornecedor possui relagio direta com o desempenho
da empresa compradora.



2.2.2. Indicadores de Desempenho

Atualmente as empresas tem buscado atender as expectativas dos clientes através de
novos modelos de gestdo, de forma a garantir maiores qualidade e produtividade, e pela
implantacdo de modelos de acompanhamento de desempenho com o uso de indicadores
(DURSKI, 2003). Durski (2003) diz que o desempenho de uma empresa € dependente da
mensuragao de seus resultados e dos obstaculos associados aos demais elos da cadeia; dessa
forma, também € necessario avaliar o desempenho da cadeia de suprimentos da qual faz parte.
As métricas de desempenho permitem que o gestor tenha uma visdo geral da cadeia de
suprimentos e auxiliam na avaliagdo do desempenho da execucdo e no planejamento de
oferta/demanda (ANAND; GROVER, 2015).

De acordo com Ahmad e Zabri (2016), o aumento da utilizacdo de indicadores nao
financeiros se deve ao fato dos mesmos fornecerem informagdes adicionais aos gerentes, pois
permitem o acesso a informacgdes mais importantes, precisas e apropriadas em um determinado
periodo de tempo. Essa abordagem de medicao fortalece a competitividade da empresa através
de informagdes que podem impactar nos pontos fortes e fracos das operacdes (AHMAD;
ZABRI, 2016).

Proposicao 3: Os resultados dos indicadores de desempenho operacional do fornecedor
auxiliam em tomadas de decisdo associadas aos objetivos estratégicos da empresa compradora.

2.3. Risco de Interrupcao

A cadeia de suprimentos passou por mudangas que focaram em sua flexibilizacdo e
capacidade de resposta, o que as tornou mais vulnerdveis a eventos externos € a interrupcoes,
tornando necessdrio um gerenciamento que se concentrasse no potencial dos riscos
identificados e seu entendimento, assim como num possivel aumento da capacidade da cadeia
de suprimentos de forma a absorver os problemas causados por interrup¢des sem grandes
impactos (XU, 2008).

A importancia do gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos cresce a medida
que aumentam as vulnerabilidades, pois torna-se necessdrio uma gestdo para lidar com as
incertezas e as potenciais perdas causadas por interrup¢des (SELLITTO et al., 2013).
Interrupg¢des de fornecimento podem afetar negativamente, de imediato ou ndo, o desempenho
da empresa, a produtividade, a capacidade de satisfazer os clientes, o valor do acionista e o
valor das acdes da empresa (ELLIS; HENRY; SHOCKLEY, 2010). Segundo Kaercher e Da
Luz (2017), o gerenciamento do risco permite a protecdo dos ativos e do patrimodnio dos
acionistas, reduzindo ou eliminando grande parte dos possiveis riscos.

Proposicao 4: A interrup¢do do fornecimento dos servicos afeta negativamente o
desempenho da empresa.

2.4. Teoria da Dependéncia de Recursos

As organizacdes precisam de recursos para se manterem no mercado, no entanto, muitas
nao possuem determinados recursos de que precisam, 0 que torna necessario a interacdo com
outras empresas ou pessoas que possuem o recurso, fazendo com que dependam de seu
ambiente (PFEFFER; SALANCIK, 2003). Com isso, as incertezas e a dependéncia aumentaram
a atuacdo das organizacdes em relacdo a coordenacdo com seus parceiros de negocios
(PAULRAJ; CHEN, 2007), fazendo com que essas buscassem controlar seu ambiente de
atuacdo, em proveito proprio, por meio de decisdes estratégicas que trouxessem uma maior
adaptabilidade ao seu ambiente (ALVES FILHO et al., 2004).

Os recursos mais utilizados pelas organizacdes para reduzirem problemas relacionados
a interdependéncia e as incertezas do ambiente € a interacao ambiental (ALVES FILHO et al.,
2004) e a criagdo de vinculos intraorganizacionais (PAULRAJ; CHEN, 2007). Paulraj e Chen
(2007) sugerem que a teoria da dependéncia de recursos recomenda um maior destaque na
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relacdo comprador-fornecedor com €nfase na cooperagdo e coordenacdo entre os membros da
cadeia de suprimentos para produzir vantagens reciprocas, visto que parcerias estratégicas
contribuem para o sucesso de organizacdes; para a obtengdo de recursos Unicos e valiosos que
as organizagdes nao possuem; e para fomentar recursos “sociais”.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi realizado um estudo de caso de perspectiva realista com abordagem qualitativa
(MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014), de forma a avaliar o relacionamento entre o
desempenho dos fornecedores de servigos de manutengdo e obras em redes de distribuicao de
energia elétrica e o desempenho da Companhia relacionado ao indicador de qualidade do
servico — DEC.

O presente estudo realizou a andlise do caso CEMIG. A Companhia foi fundada em
1.952 pelo governador de Minas Gerais, Juscelino Kubitscheck, e desde entdo ocupa posicao
de vanguarda no setor elétrico (CEMIG, 2020a). Buscando sempre progredir no quesito
eficiéncia operacional e melhorar os resultados dos indicadores de qualidade, a companhia esta
desenvolvendo acdes relacionadas a organizacdo da logistica de servicos de atendimento as
emergéncias e atuando com inspe¢des € manutengdes preventivas em subestacdes, linhas e
redes de distribuicao (CEMIG, 2020d).

O ano de 2020 foi o ano de conclusdo do primeiro periodo do contrato de concessao,
que durou 5 anos, e possui tempo total de duracdo de 30 anos (CEMIG, 2020b). Esse contrato
traz dois requisitos que a companhia deveria cumprir nesses 5 anos: sustentabilidade
econOmico-financeira e qualidade do fornecimento (CEMIG, 2020b). Os indicadores
relacionados a qualidade foram cumpridos nos 4 primeiros anos do contrato e deve ser
cumprido, por for¢ca de contrato, também no quinto ano (CEMIG, 2020b). Em relacdo ao DEC,
a companhia tem buscado melhorar a qualidade do fornecimento de energia aos clientes e, por
consequéncia, aumentar sua satisfacdo com o servico entregue (CEMIG, 2020b). Nesse cendrio,
a CEMIG se torna uma empresa adequada para a aplicag@o do estudo proposto, visto que busca
garantir a manutencdo da concessdo da distribuidora, a qualidade de energia e,
consequentemente, a satisfacao de seus clientes.

Para essa pesquisa foram realizadas entrevistas com 6 gestores de contratos da CEMIG
e com 6 gestores de contratos dos fornecedores que atendem aos servigos em questdo. A amostra
foi escolhida por conveniéncia e o tipo de entrevista utilizada foi a semi-estruturada com
questoes abertas (BONI; QUARESMA, 2005). Foi realizada a codificagdo dos dados das
entrevistas e sua andlise foi feita por meio de andlise de contetido (SALDANA, 2013).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Gestao da Cadeia de Suprimentos

Para a avaliagdo do construto Gestdo da Cadeia de Suprimentos foram criadas oito
questdes com o objetivo de responder a Proposicado 1. Na andlise das respostas dos fornecedores
e dos gestores da CEMIG, as cinco categorias identificadas com maior frequéncia foram:
integracdo de processos; foco em resultados; colaboragdo empresa-fornecedor; poder —
contrato; e coordenacgdo, as quais serdo o foco dessa andlise.

Na visdo dos gestores entrevistados, nota-se que enxergam uma integragao entre os
processos do fornecedor e os da contratante, o que contribui para o alcance de metas e melhores
resultados, conforme pode ser percebido pela fala de um gestor da CEMIG: “[...] Entdo a
defini¢cdo de uma base, onde vai ter as bases, quantos eletricistas vao ter, qual tipo de carro,
quais os tipos de equipes. Ele [fornecedor] entra nessa discussdo para que a gente tenha a melhor
composicao de equipe para atender aquele alimentador, aquela regido [...]”. O estudo de Swink,
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Narasimhan e Wang (2007) indica que em relacionamentos com integracdao estratégica, o
comprador enxerga o processo de seu fornecedor como sua prépria extensdo e sugere que as
atividades integradas tem como base relacionamento de longo prazo e agdes colaborativas que
envolvem constru¢do de relacionamento, atividades de desenvolvimento conjunto e
compartilhamento de informagdes de custo e capacidade.

Os fornecedores e a contratante trabalham com gestdo com foco em resultados, o que
mostra que ambos tem como objetivo os melhores resultados para sua empresa e,
consequentemente, para a cadeia de suprimentos. Nesse sentido, Mentzer et al. (2001) aponta
que o foco do gerenciamento da cadeia de suprimentos deve estar em seus objetivos finais. Um
exemplo disso seria a fala de um dos fornecedores entrevistados que relata o uso de um grupo
de Whatsapp no qual o Centro de Servicos Compartilhados informa de hora em hora o prazo
dos servigos vencidos e os clientes com maior nimero de interrupg¢ao.

A existéncia de um esfor¢o conjunto para o alcance de metas e/ou assisténcia da
contratante a seu fornecedor em caso de problemas ou para evitid-los mostra que a colaboragdo
entre contratante e fornecedor € essencial para o atendimento as metas e melhoria de resultados.
Um dos gestores da CEMIG relatou que chama o fornecedor para realizar ajustes/alinhamentos,
enquanto que um fornecedor afirmou que medidas a serem aplicadas em determinada situacdo
sdo tomas em conjunto com a CEMIG. Para Coti-Zelati e Moori (2015) a colaboracdo pode
ocorrer no sentido vertical ou horizontal gerando algum resultado para o parceiro da relacdo e
possui como base a confianca, 0 comprometimento e o trabalho em equipe.

A assisténcia da contratante também se mostra muito importante nessa relacio como
forma de unir esforcos para o atingimento de metas/objetivos e ainda contribuir para a
consolidagdo do relacionamento, conforme abordado nos estudos de Claro e Claro (2004) e de
Imrie e Morris (1992).

Outro ponto muito importante avaliado nas entrevistas se refere a utilizacdo das
clausulas contratuais. Nas entrevistas foi observado que o contrato € a principal ferramenta de
gestdao dos fornecedores e da contratante, pois € ele que norteia os acordos entre as empresas,
as metas de desempenho, as puni¢des e as bonificacdes que podem ser aplicadas. Sluis e De
Giovanni (2016) apontam que a utilizagdo de contratos para coordenar cadeias de suprimentos
ocorre para remover a ineficiéncia ao longo dessas e alinhar os objetivos entre seus membros,
além de também contribuir para a redugdo de conflitos entre as partes nas relacdes transacionais.
Um exemplo seria a fala de um gestor da CEMIG que explana sobre a expectativa de sucesso
com uma contratagdo, contudo, ele também afirma que isso ndo significa abrir mao das
cldusulas contratuais.

As entrevistas também mostram que hd uma interagdo entre contratante e fornecedor a
fim de analisarem em conjunto o fator que levou a aplicacdo de determinada penalidade e uma
solucdo para melhoria do resultado, como o fato relatado por um entrevistado sobre resolver a
quatro maos problemas relacionados a descumprimentos de itens contratuais. Em trocas
interorganizacionais, Poppo e Zenger (2002) apontam que esse ato, que os autores chamam de
solidariedade, “promove uma abordagem bilateral para a solu¢ao de problemas, criando um
compromisso com a agdo conjunta por meio do ajuste matuo”.

A coordenagdo de atividades para o alcance das metas também apareceu de forma
relevante na avaliagcdo geral das entrevistas, embora ndo tenha sido observada nas entrevistas
dos fornecedores. Um dos pontos levantados por um entrevistado foi o fato de, quando ha
conjuntos com DEC abaixo da meta, serem avaliadas as partes emergenciais € operacionais
primeiro para depois analisarem a situacdo das bases, equipes e escalas. Isso mostra que sem
uma coordenagdo interfuncional, a gestdo da cadeia de suprimentos ndo ird alcancar seu
potencial maximo (MENTZER et al., 2001), pois s@o necessdrias ferramentas para gerir com
eficacia a relacdo comprador-fornecedor de forma a aumentar os beneficios e reduzir os riscos
(XU; BEAMON, 2006).



A partir da andlise da gestdo da cadeia de suprimentos, pode-se afirmar que acdes
colaborativas entre a empresa compradora e seus fornecedores contribuem para o atingimento
das metas da empresa compradora, visto que os elementos essenciais para uma colaboracio
bem sucedida estdo presentes na relagdo, como a integrag¢do e a coordenagao.

4.2. Desempenho

Para a avaliacdo do construto Desempenho foram criadas quatro questdes com o
objetivo de responder a Proposicdo 2. As categorias que apareceram com maior frequéncia para
esse construto e que serdo objeto de andlise foram: estratégia de operacdes vinculada a
estratégia de negdcios; desempenho operacional; comprometimento; e capacidade de resposta.

O vinculo entre a estratégia de negdcios e a estratégia de operagdes estd diretamente
ligado ao desempenho, segundo a andlise das entrevistas, como podemos ver na fala de um dos
entrevistados: “[...] Nos somos os bragos para fazer as coisas acontecerem, entdo o desempenho
da distribuidora depende muito da nossa acio aqui, seja com equipe propria ou terceirizada
[...]”. Alguns autores sugerem que haverd aumento de desempenho caso a empresa vincule sua
estratégia de operagdes a estratégia de negocios (SMITH; REECE,1999).

O desempenho operacional do fornecedor foi a categoria que mostrou mais impacto nos
resultados da empresa compradora. O estudo de He et al. (2017) indicou relag@o positiva entre
aintegracio do fornecedor e o desempenho operacional. Um dos gestores entrevistados afirmou
que “o resultado da distribuidora € proporcional a eficiéncia operacional”. Em setores em que
ha extrema dependéncia dos fornecedores, o resultado de desempenho dos fornecedores
impacta no desempenho da compradora e, por consequéncia, no resultado entregue ao
consumidor (KRAUSE; HANDFIELD; TYLER, 2007).

O comprometimento com a execu¢do dos servicos planejados € com a melhoria de
resultados foi a segunda categoria que mais apareceu nas entrevistas, como podemos ver nas
palavras de um fornecedor: “[...] Esse ultimo ano melhorou a questdo da entrega da GAMA,
internamente vocé€ pode ver que até os resultados de performance da GAMA melhorou, né?
[...]”. De acordo com Krause, Handfield e Tyler (2007), o comprometimento entre comprador
e fornecedor é um importante complemento para o estabelecimento de metas de desempenho e
agrega valor as empresas compradoras que buscam acumulacdo de capital social com
fornecedores.

A capacidade de resposta € outro fator importante que contribui no desempenho. O
fornecedor possuir capacidade de execug¢do dos servicos ou de resolucdo de problemas
influencia nos resultados de ambas as partes com relacio ao atendimento aos clientes. Um dos
fornecedores, ao falar sobre um indicador de prazo, relata que tem acompanhamento constante
do mesmo, com isso, caso apareca algum servigco vencido, o responsdvel faz um planejamento
de forma que outros servicos sejam feitos dentro do prazo para ndo perderem o indicador.
Domenek, Moori e Zilber (2015) sugerem que a capacidade de resposta se relaciona a
velocidade com que o fornecedor reage ao receber informagdes da empresa compradora e
influencia em um melhor desempenho operacional podendo, inclusive, ser fonte de vantagem
competitiva.

A partir da andlise das principais categorias do construto Desempenho, os resultados
mostram que o desempenho do fornecedor possui relacdo direta com o desempenho da empresa
compradora. As caracteristicas principais que corroboram essa afirmacdo sdo: troca e
disponibiliza¢do constante de informagdes entre fornecedor e comprador; acompanhamento
constante de indicadores do fornecedor e do comprador; e a percepcdo dos préprios
entrevistados de que o desempenho do fornecedor afeta o do comprador devido a dependéncia
existente entre comprador-fornecedor. Contudo o desempenho dos fornecedores afeta somente
a parcela referente aos servicos prestados, visto que existem outros fatores que podem
influenciar no desempenho da empresa compradora.



4.3. Indicadores de Desempenho

Para a avaliacdo do construto Indicadores de Desempenho foram criadas duas questoes
com o objetivo de responder a Proposi¢do 3. As categorias que apareceram com maior
frequéncia para esse construto e que serdo objeto de andlise foram: visdo geral; medidas
associadas a processos internos; identificacdo de problemas; e reflexo nos indicadores da
companhia.

Os indicadores de desempenho dos fornecedores permitem que o gestor tenha uma visao
geral da cadeia de suprimentos. Para Anand e Grover (2015), as métricas de desempenho
permitem que o gestor tenha uma visdo geral da cadeia de suprimentos; auxiliam na avaliagao
do desempenho da execugdo e no planejamento de oferta/demanda; e funcionam de forma a dar
feedback sobre a cadeia de suprimentos. Como exemplo, pode-se citar a falar de um dos
entrevistados em que afirma que: “[...] Os indicadores precisam existir, porque a gente passa a
tomar uma decisdo sem um horizonte, porque eu comeco a ver s6 o que € bom para mim, nao
o que ¢ bom no todo [...]".

H4 também a associacdo dos indicadores de avaliacdo de fornecedores a processos
internos da empresa compradora, como podemos verificar na fala de um entrevistado que afirma
que no contrato sdo considerados os principais indicadores da distribuidora. Para Ribeiro,
Vasconcelos e Rocha (2019), atualmente, os indicadores avaliam também aspectos
operacionais e os relacionados aos ambientes interno e externo, devendo-se focar na escolha de
indicadores relacionados aos objetivos estratégicos da empresa e as relacdes de causa e efeito.

Os indicadores de desempenho avaliados sdo importantes ferramentas que indicam a
existéncia de problemas de gestdo do fornecedor e/ou na prestagao dos servicos. Para Vargas et
al. (2016), os indicadores nao financeiros geram informacgdes relacionadas a comportamento,
influéncia e auto incentivo, além de revelar a necessidade de mudancgas, podendo, inclusive,
atuar como ferramenta de controle e de alinhamento estratégico, o que pode ser confirmado
através do relato de um dos entrevistados: “[...] Todos os indicadores da distribuidora t&€m um
impacto direto pelo desempenho do fornecedor, por isso que € importante a gente ter um sistema
bem robusto de monitoramento da performance e de acdes administrativas para buscar que esse
fornecedor mantenha uma boa performance. E fundamental. .. entdo ta assim, ligado no cerne...
100% ligado no desempenho [...]".

Foi observado que os resultados dos indicadores de desempenho do fornecedor se
refletem nos resultados dos indicadores de desempenho da distribuidora. Para Ahmad e Zabri
(2016), indicadores nao financeiros fornecerem informagdes adicionais aos gerentes, pois
transmitem informacdes mais importantes, precisas e apropriadas em um determinado periodo
de tempo e que podem impactar nos pontos fortes e fracos das operacdes. Além disso, através
das respostas dos entrevistados pode-se afirmar que os indicadores dos fornecedores foram
criados a partir do desdobramento dos indicadores da empresa compradora com o objetivo de
seu desempenho ser acompanhado e permitir tomadas de decisdo gerencial mais assertivas em
relacdo aos servicos prestados pelos fornecedores, como podemos ver na fala de um dos
entrevistados: “[...] Entdo esses indicadores estdo refletidos nos indicadores dos fornecedores,
que no meu caso, aqui, é o IAPC (indice de prazos servicos emergenciais e comerciais). [...]
Esse indicador IAPC é composto por 2 subindicadores que ¢ o TMAE e [...] o PMAL
(percentual de municipios com servigo vencido acima do limite) [...]. Existe ai nos indicadores
dos fornecedores esses indicadores que refletem essa necessidade da distribuidora, né? [...]".

Analisando-se as principais categorias associadas as questdes sobre indicadores de
desempenho, é possivel afirmar que os resultados dos indicadores de desempenho operacional
do fornecedor auxiliam em tomadas de decisao associadas aos objetivos estratégicos da empresa
compradora devido a composi¢do desses indicadores estarem associados as medidas de
desempenho da distribuidora.



4.4. Risco de Interrupcao

Para a avalia¢do do construto Risco de Interrup¢do foram criadas quatro questdes com
o objetivo de responder a Proposi¢c@o 4. As categorias que apareceram com maior frequéncia
para esse construto e que serdo objeto de andlise foram: interfere nos objetivos da Companhia;
descontinuidade; estratégia pds-evento; e solucdo para a crise.

A categoria que mais apareceu na avaliacdo desse construto foi "solucdo para a crise”,
a qual significa a busca de solugdes para a crise em andamento. De acordo com Xu (2008), os
riscos associados a uma cadeia de suprimentos estardao presentes e impactarao todos os seus nds
e elos. A fala de alguns entrevistados mostra a busca por solugdes para evitar ou resolver um
problema, como o fato da criagdo de forca-tarefa quando necessdrio, priorizagdo de
determinados servigos, priorizacdo de grandes blocos de cargas e, inclusive, convénio com
laboratdrio para realizacao de exames para diagndstico de Covid-19.

A avaliacdo das entrevistas também mostrou que a descontinuidade dos servigos afeta
os resultados de todos os elos da cadeia de suprimentos, como no caso relatado em que um
fornecedor ganhou um pregdo, mas ndao conseguiu iniciar o contrato, o que impactou fortemente
nos resultados da contratante. Isso mostra que o processo de gestdo de risco deve ser continuo,
de forma a alicercar o desenvolvimento e a implementacao da estratégia da empresa (AIRMIC;
ALARM; IRM, 2010).

A anélise ainda mostrou a utilizacdo de estratégias para reduzir os danos apds um evento
indesejado, como no caso da queda de 70 postes em que foi utilizada a estratégia de dividir o
atendimento de dois fornecedores para atender a ocorréncia sem deixar outras descobertas. He
et al. (2019) sugerem que € necessdrio incluir estratégias pds evento para a restaura¢do do dano
causado na cadeia de suprimentos. Para Craighead et al. (2007), a coordenagdo de recursos
permite que intervencdes sejam previstas e implementadas para superar a desaceleracdo ou
interrupcao do fluxo da cadeia de suprimentos.

Outro ponto que foi destaque nas entrevistas foi o fato de um evento incerto ou uma
descontinuidade no fluxo da prestacdo de servigos interferir nos objetivos da empresa
compradora, como, por exemplo, o ndo cumprimento de metas definidas para a organizacdo ou
falta de condi¢do de atendimento, o que mostra forte dependéncia da compradora em relagdo a
seus fornecedores. De acordo com Ellis, Henry e Shockley (2010), interrupcdes de
fornecimento podem afetar negativamente o desempenho da empresa, a produtividade, a
capacidade de satisfazer os clientes, o valor do acionista e o valor das a¢des da empresa.

Outros fatores que apareceram nas entrevistas sobre risco de interrup¢do, mas com
menor ocorréncia foram: (1) o fato de interrup¢des do fornecimento dos servigos causarem
perdas financeiras e operacionais; (2) o impacto das interrupgdes na imagem da empresa; (3) o
desequilibrio da demanda dos servigos que em excesso prejudica o cumprimento de prazos e
abaixo do previsto prejudica financeiramente o fornecedor; (4) a necessidade do
acompanhamento de riscos previsiveis/mapeados de forma a agir antecipadamente para evitar
a descontinuidade; (5) a existéncia de planos de contingéncia para riscos conhecidos; e (6) a
vulnerabilidade da empresa compradora devido a ampla terceirizacdo se apresentando como
um risco potencial.

Apo6s a andlise das entrevistas relacionadas as questdes de risco de interrupcao, esse
estudo sugere que a interrup¢do do fornecimento dos servigcos contratados afeta negativamente
o desempenho da empresa compradora devido a alta dependéncia de seus fornecedores,
podendo causar perdas financeiras, operacionais e de imagem a todos os membros dessa cadeia
de suprimentos.
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5. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo avaliar se o desempenho dos fornecedores de servigcos
de manutengdo e obras de redes de distribui¢do influencia o desempenho do indicador coletivo
de continuidade — DEC. Para responder a esse questionamento foram criadas quatro
proposi¢des com o objetivo de: i) analisar a colaboragdo na gestdo da cadeia de suprimentos;
ii) analisar a relacdo entre o desempenho da compradora e de seus fornecedores; iii) analisar os
indicadores de desempenhos dos fornecedores para tomada de decisdo; e iv) analisar o risco de
interrupcao para o desempenho da empresa compradora.

Com o aumento da terceirizacdo, a responsabilidade pela execu¢do da atividade foi
transferida ao fornecedor externo e a empresa compradora passou a focar em novas
oportunidades, na entrega de maior valor a seus clientes (SILVESTRE et al., 2010) e no
aumento do valor agregado de seu produto final (LEOCADIO; DAVILA; DONADEL, 2008).
Contudo houve, proporcionalmente, aumento no nivel de exposicdo corporativa com eventos
incertos com fornecedores (ZSIDISIN; PANELLI; UPTON, 2000). Com isso, o risco de
fornecimento torna-se evidente quando, em um relacionamento comprador-fornecedor, a
compra da empresa compradora tem algum grau de dependéncia desse fornecedor (ZSIDISIN;
PANELLI; UPTON, 2000).

Nossos achados mostram que, na relacdo comprador-fornecedor, a colaboracdo é
utilizada como forma de alcancarem os resultados esperados por ambas as partes,
principalmente através do apoio do comprador quando o fornecedor apresenta algum problema
nas entregas. Conforme estudo de Paulraj e Chen (2007), a Teoria da Dependéncia de Recursos
recomenda um maior destaque na relacio comprador-fornecedor com énfase na cooperacdo e
coordenacgdo entre os membros da cadeia de suprimentos para produzir vantagens reciprocas, o
que mostra que a gestdo dessa cadeia de suprimentos esta alinhada a Teoria.

O estudo mostrou que o desempenho dos fornecedores afeta diretamente o desempenho
da compradora o que é demonstrado tanto na percep¢ao dos entrevistados quanto nas métricas
de desempenho aplicadas aos fornecedores. Como a avaliacdo das atividades € realizada pelas
partes interessadas, a estratégia de negodcios da organizacdo acaba sendo definida pela
percepg¢do dos gestores, que estabelecerdo sobre o atendimento de demandas especificas e sobre
os controles que levardo a préticas sustentdveis na cadeia de suprimentos (SCHNITTFELD;
BUSCH, 2016). Assim, a medicdo do desempenho permite, além da quantificacio do
desempenho, a identificacdo de sucesso e o potencial das estratégias de gestdo aplicadas, o que
contribui para a melhora do desempenho da organizagdo e na gestdo de negocios (CHAN,
2003).

Através da andlise de indicadores de desempenho pode-se observar que os indicadores
de desempenho dos fornecedores foram criados a partir do desdobramento de indicadores da
empresa compradora. Essa vinculacdo € essencial para a visao geral da cadeia de suprimentos
e tomadas de decisdo baseadas nessas informagdes (ANAND; GROVER, 2015). Ribeiro,
Vasconcelos e Rocha (2019) sugerem que a escolha de indicadores de desempenho deve estar
relacionada com objetivos estratégicos da organizacdo e relacdes de causa e efeito. Com isso,
apesar da cesta de indicadores dos fornecedores ndo ser composta pelos indicadores de
continuidade da ANEEL, os indicadores que a compdem impactam diretamente nos resultados
de indicadores da distribuidora, pois refletem os componentes da duragdo de uma interrupgao,
de frequéncia de interrup¢do, de seguranga, entre outros. Isso significa que se os indicadores
mostram melhora de desempenho do fornecedor, consequentemente os indicadores de
desempenho da empresa compradora também terdo melhora em seus resultados. Essa afirmacgao
pode ser validada através do estudo de Paulraj e Chen (2007), no qual sugerem que “quando o
desempenho do fornecedor melhora, a empresa compradora também se beneficia”.

Foi demostrado também que interrup¢des de fornecimento dos servigos contratados
afetam negativamente o desempenho da distribuidora devido a alta dependéncia em relacdo a
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seus fornecedores, podendo causar perdas financeiras, operacionais e de imagem. Por isso, para
implementar controles relacionados as incertezas, € necessario o entendimento do exercicio de
poder e confianga nos membros da cadeia de suprimentos (SCHNITTFELD; BUSCH, 2016).
Para Teagarden (2009), quando a marca e a reputacdo sdo importantes para a organizacio, deve-
se investir no desenvolvimento de padrdes, habilidades e controles globais dentro da rede de
suprimentos para garantir a manutencao de sua integridade.

A dependéncia comprador-fornecedor ficou explicita nas entrevistas. De acordo com o
trabalho sobre Teoria da Dependéncia de Recursos de Pfeffer e Salancik (2003), quanto mais
um participante da organizagdo, externo ou nao, fornece recursos criticos e escassos, aumenta
seu controle e influéncia sobre a organizacdo. Com mais de 90% da forca de trabalho desse
setor terceirizada, isso mostra claramente a influéncia dos resultados dos fornecedores nos
resultados da empresa compradora.

A partir de toda a andlise realizada, nossos achados sugerem que o desempenho dos
fornecedores de servicos de manutencdao e obras de redes de distribuicdo influencia o
desempenho do indicador coletivo de continuidade — DEC. Contudo ndo € possivel afirmar a
magnitude dessa influéncia, visto que existem outros fatores que afetam o resultado desse
indicador, como a necessidade de constru¢do de subestag¢des; dupla alimentacdo; aquisi¢ao de
novos equipamentos para a rede, entre outros (CEMIG, 2020c).
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