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RESUMO

SANTOS, Catia Pedrosa. A Gestdo do Processo de Inovagdo nas Concessionarias
Brasileiras de Energia Elétrica. Rio de Janeiro, 2008. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo) — Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2008.

A principal motivacdo do presente estudo é a obtencdo de um entendimento mais abrangente
sobre a gestao do processo de inovacao e desenvolvimento tecnoldgico das concessionarias de
energia elétrica do Brasil sob a luz do modelo teérico proposto por Tidd, Bessant e Pavitt
(2005), selecionado a partir de uma ampla revisdo da literatura e comparado com 0s
pressupostos tedricos através de leitura analitico-reflexiva.

O setor elétrico foi escolhido devido a sua importancia estratégica para o desenvolvimento
econémico e social do pais, e pela grande influéncia na expansdo e qualidade da oferta de
energia desempenhada pelas inovagdes, para cujo sucesso colabora um processo de inovagédo
formalmente definido e bem gerido, que completa seu ciclo através das fases de busca,
selecdo, implementacéo e aprendizagem.

O estudo partiu das teses de que, (i) podem ser observados fatores que estdo sempre presentes
em casos de inovacgdes bem sucedidas; (ii) é possivel desenvolver uma abordagem conceitual
e 0 entendimento do processo de inovagédo, (iii) espera-se um retorno mais alto sobre o
investimento em tecnologia e melhoria do processo de decisdao como conseqiiéncia do esfor¢o
consciente de aplicagdo dos conceitos (TWISS, 1974).

Foram realizadas entrevistas em profundidade com seis (6) empresas que se dispuseram a
participar da pesquisa e que tém representatividade significativa na oferta de energia elétrica,
pois respondem por 42% da capacidade de geragéo instalada do Brasil e atendem 90 milhdes
de pessoas, aproximadamente.

A anélise das informacdes cedidas pelos entrevistados e também de dados publicamente
disponiveis indica grande aderéncia conceitual entre 0 modelo tedrico que embasou esse
estudo e a forma como o processo de inovacao dessas empresas € administrado, com espago,
contudo, para melhoria das praticas e controles internos por parte das empresas.



ABSTRACT

SANTOS, Catia Pedrosa. A Gestdo do Processo de Inovagdo nas Concessionarias
Brasileiras de Energia Elétrica. Rio de Janeiro, 2008. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo) — Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2008.

The main aim of the study is to obtain a broader understanding of the innovation

process management and technological development of Brazil's electric energy dealers under
the light of the theoretical model proposed by Tidd, Bessant and Pavitt (2005), selected from a
wide review in the literature and compared with theoretical preliminaries by means of an
analytical and reflexive reading.
The electric sector has been chosen due to its strategic relevance for the economic and social
development of the country, and for its great influence in the expansion and quality of energy
offer achieved by the innovations, for whose success a formally defined and well managed
process of innovation has contributed, thus completing its cycle through the steps of search,
implementation, selection and learning.

This study started from the thesis that, (i) factors always present in well-succeeded
cases of innovation can be observed; (ii) it is possible to develop a conceptual approach and
understand the innovation process, (iii) a higher return is expected on the investment in
technology and improvement in the decision process as a result of a conscious endeavor to
apply such concepts (TWISS, 1974).

In-depth interviews have been carried out in (6) companies who volunteered to take
part in the research and have a significant representation in the electric energy offer, for they
account for 42% of the generation installed in Brazil and serve about 90 million people.

The analysis of the information released by those interviewed and the data publicly
available indicates a great conceptual connection between the theoretical model sustaining the
present study and the way the innovation process of these companies is administered,
allowing however for improvement in the companies' internal practices and controls.
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1 INTRODUCAO

A cada dia se torna mais premente a utilizacdo eficiente dos recursos naturais de geracdo de
energia. Afinal, a infra-estrutura energética é um componente imprescindivel na definicdo da
estratégia de desenvolvimento da nacdo. A maior disputa global é pelo suprimento de energia
para atender o crescimento econémico e populacional, cujas demandas energéticas crescem a

uma taxa ainda mais veloz.

Nessa corrida, o Brasil ndo pode desperdicar seu imenso potencial hidrelétrico que gerou, em
2006, aproximadamente 76% de toda a energia elétrica gerada no Pais. Além da escassez de
outras fontes de energia, como o carvao e os derivados de petrdleo, a crescente preocupacgao
mundial com a preservacgéo e recuperacdo do meio ambiente eleva ainda mais o potencial de
aproveitamento das fontes de energia renovavel do Brasil, cuja propor¢do na matriz energética
é uma das mais elevadas, mais de 3 vezes superior a média mundial, potencial que, a depender
da forma como for tratado, pode representar um diferencial competitivo para nac¢do, nédo
apenas por ter assegurado 0 suprimento nacional como também pela afinagdo com o0s

conceitos de sustentabilidade.

Apesar de se tratar de uma fonte de energia renovavel, a geracdo hidraulica apresenta desafios
a serem vencidos para que o empreendimento ndo acarrete perdas para toda a sociedade e 0
meio ambiente e para que seja sustentavel. O aproveitamento dos potenciais hidraulicos para a
geracdo de energia elétrica freqlientemente requer a inundacdo de grandes areas - usualmente
produtivas ou com grande diversidade bioldgica - a fim de se formarem grandes reservatérios.
Esse processo exige o assentamento de grandes contingentes populacionais e de
biodiversidade. Adicionalmente, a formacdo de represas e a regularizacdo de vazles
provocam alteracfes no regime das aguas e na formacdo dos micro-climas, fornecendo
condigdes mais favordveis a determinadas espécies em detrimento de outras e,
consequentemente, provocando desequilibrio ambiental e ecoldégico, o0 que acarreta
conseqiiéncias nocivas a saude humana. O risco de acidentes e falha humana no projeto, na
construcdo, na manutencdo e na operacdo das usinas também ndo estdo descartados e podem

provocar desastres de grandes proporgdes, como o rompimento de barragens.

Nesse contexto, a inovacdo se mostra como um caminho para a exploracdo mais eficiente e
eficaz dos potenciais, tanto os ja explorados quanto os remanescentes, ao mitigar os impactos

negativos e reduzir riscos.
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Na revisdo bibliografica desse estudo, foram encontrados metodologias e processos

especificos para conduzir as atividades de inovacdo de forma a aumentar a probabilidade de
obterem-se projetos de inovacdo bem sucedidos. Logo, nesse estudo buscamos averiguar se a
proposta tedrica que embasa 0 presente estudo é reproduzida nas organiza¢fes do segmento

elétrico nacional.

Segundo Jannuzzi (2003), recentemente o Brasil dispds, pela primeira vez, de recursos
significativos para investimentos em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na
area energeética. As proprias concessionarias de energia elétrica realizam investimentos, tanto
através de programas proprios quanto como contrapartida aos fundos setoriais. O viés da
politica energética no panorama internacional tende visivelmente as politicas de

desenvolvimento tecnologico e industrial.

Posto isso, podemos afirmar que o tema desse trabalho, a gestdo do Processo de Inovacgédo nas
Empresas de energia Elétrica do Brasil, estd perfeitamente alinhado as perspectivas e

tendéncias observadas no Brasil.

1.1 OBJETIVO

Segundo Canongia et al (2004), a competitividade esta relacionada ndo apenas a exceléncia
ou eficiéncia técnica das empresas ou produtos, mas também a capacidade de desenvolver
processos sistematicos de busca por novas oportunidades e de superacdo de obstaculos
técnicos e organizacionais através da producdo e aplicacdo do conhecimento. Dessa forma, a
gestdo da inovagdo busca reunir 0s mecanismos, instrumentos, metodologias e formas de

organizacdo que possam garantir a capacidade de inovar das organizagoes.

Dado que o processo de inovacdo ndo surge por geracdo espontanea, mas € o resultado de
influéncias internas e externas que moldam as possibilidades do que efetivamente se torna
realidade (TIDD, 2005), esse estudo busca compreender e identificar padrdes de técnicas de
gestdo do processo da inovacao, formais ou informais, das concessionarias de energia elétrica
brasileiras que possam contribuir para o aperfeicoamento de suas gestdes e,
consequiientemente, para uma maior taxa de sucesso das iniciativas praticas de inovacdo por
meio da adoc¢do pelas empresas, institutos e 6rgdo de incentivo de alguns dos instrumentos

citados nesse estudo.
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Esse estudo se propde a aprofundar o entendimento tedrico e pratico da dindmica da inovacao

das empresas brasileiras geradoras de energia elétrica através da:

o Descrigdo de como as empresas administram seus processos de inovagdo tecnoldgica;
o Indicacdo do grau de aderéncia das praticas empresariais aos modelos tedricos

pesquisados, assim como de melhorias que poderiam ser consideradas pelas empresas.

1.2 PROBLEMA DO ESTUDO

A invencao se distingue da inovacdo, dado que essa transforma idéias potenciais (invencoes)

em realidade, o que sé pode ser feito através de um processo de inovagdo gerenciado.

Corroborando essa distingdo, Tidd (2005) afirma que “enquanto a fagulha inicial pode exigir
um salto criativo, a maior parte do restante do processo de inovacdo envolve centenas de
pequenos exercicios para encontrar e resolver problemas envolvendo o uso criativo de
informacdes” (TIDD, 2005).

A dificuldade reside, portanto, em capturar as boas idéias, assim como 0 espirito
empreendedor, e trabalhd-las através de um processo que forneca resultados ao menos
minimamente previsiveis. Nesse sentido, o presente estudo visa contribuir para a
sistematizacdo das praticas de gestdo do processo de inovacdo das empresas geradoras de
energia elétrica do Brasil, 0 que podera gerar beneficios para as empresas, o sistema

econdmico, para 0 meio-ambiente, para a comunidade e para 0 governo.
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1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Segundo Andrade (2006), o contetdo especifico de uma determinada tecnologia ndo é tédo
relevante quanto o arcabouco gerencial e o sistema cooperativo criado em seu entorno. A boa
gestdo do processo de inovacao, através da aplicacdo das técnicas, ferramentas e metodologias
identificadas no presente estudo, pode aumentar a taxa de sucesso dos projetos de inovacgéo, o

que acarretaria beneficios para todas as partes envolvidas:

e Para as empresas: Aumento da lucratividade e criacdo de valor, que podem ser derivados
tanto dos ganhos de eficiéncia - reducdo de custos e eliminacdo de desperdicios no processo
de geracdo - proporcionados pela gestdo estruturada do processo da inovacdo incremental,
guanto pelo incremento do faturamento devido a disponibilizacdo de maior quantidade de
kwh gerado e entregue ao sistema como também devido a eliminagdo de perdas por roubo de
energia, dentre outros.

e Para o sistema econdmico: A modernizacdo, a melhoria dos processos, 0 aumento da
confiabilidade e a reducdo de desperdicio na geracdo de energia fortalecem a infra-estrutura
para o desenvolvimento e crescimento econdmico do pais e certamente contribuirdo para as
estratégias industriais, tecnoldgicas e de comércio exterior, focadas no aumento da eficiéncia
da estrutura produtiva e da capacidade de inovacdo das empresas brasileiras e das
exportacoes.

e Para 0 meio ambiente: A inovacdo é primordial para a conservacdo no longo prazo dos
recursos naturais, através da prevencdo dos possiveis danos citados anteriormente, tornando
possivel aproveitar mais eficientemente as fontes de energia renovaveis com menor impacto
ambiental e de forma sustentavel. Podemos citar um exemplo: a turbina horizontal (ao invés
da tradicional) é uma tecnologia que reduz a area de alagamento requerida para formacdo de
quedas d’agua e, assim, preserva o equilibrio da fauna.

e Para a comunidade: Maior oferta de energia, menores tarifas no médio e longo prazo,
maior qualidade e confiabilidade de fornecimento, reducéo de riscos de proliferacdo de pragas
e insetos vetores de doencas devido ao desequilibrio eco-ambiental, reducdo do contingente
populacional a ser deslocado de &reas alagadas acompanhado da reducdo do custo total de
geracdao para a sociedade.

e Para o0 governo: A soberania e a autonomia dos paises dependem do conhecimento, da
educacdo e do desenvolvimento cientifico e tecnolégico (RODRIGUES, 2006). Segundo

Takahashi (2000), o conhecimento é um dos principais fatores de superacdo de desigualdades,
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de agregacéo de valor, de criacdo de emprego qualificado e de propagacdo do bem-estar, com

consequiéncias para todo o sistema econdmico, social e também politico. A inovacdo gera
beneficios politicos de médio prazo e longo prazo que nao podem ser desprezados, como, por
exemplo, a reducéo do custo politico de deslocamento de populacdes das &reas alagadas, da
criacdo de novos arranjos sociais e do aumento da confiabilidade da capacidade da gestéo
publica da infra-estrutura. Essencialmente, uma boa gestdo do processo de inovacgdo torna
transparente ao publico a forma de utilizacdo dos recursos disponibilizados por 6rgédos de
fomento & inovacdo. Os resultados do presente estudo podem ser Uteis para que se obtenha o
maximo aproveitamento dos recursos destinados a inovacao pelos 6rgdos governamentais e
pelas concessionarias estatais e de capital misto, através da melhoria e formalizacdo do

processo da inovagao.

Portanto, o presente estudo abre espago para a avaliacdo e revisdo da gestdo dos processos de
inovacdo adotados pelas empresas do segmento e pelo poder publico controlador e
incentivador, de forma que as técnicas e procedimento mais aderentes e aplicaveis
preconizados pela teoria possam colaborar para 0 aumento da probabilidade de sucesso do
resultado do processo de inovacéo, tanto para os diretamente envolvidos na execugéo, gestao,
regulacao e fiscalizacdo dos processos de inovagdo, quanto para as partes interessadas e por

ele afetadas.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esse estudo é dividido em seis capitulos. No primeiro capitulo, sdo apresentados: Objetivo,

Problema, Relevancia e Organizagéo do Estudo.

No segundo capitulo € compilado o referencial tedrico relacionado diretamente ao tema do
presente estudo. Primamente, apresentamos o contexto da inovacdo e algumas defini¢des
relativas a natureza da inovacao, necessarios para um melhor entendimento da inovacao no
setor estudado. A isso se segue a descricdo dos Mecanismos para implementacdo do
Processo de Inovagdo - tema central desse estudo - e os Pilares da Inovagdo, cujo
entendimento é indispensavel para contextualizacdo do Processo de Inovacdo, haja vista que o

préprio processo se apdia sobre as bases - pilares - detalhadas nesse estudo.
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No terceiro capitulo séo tratados os aspectos metodologicos: tipo de pesquisa; escolha do

setor pesquisado; metodologia da pesquisa; coleta, apresentacdo a analise dos dados e

limitag&o da Pesquisa.

No quarto capitulo, o setor elétrico é apresentado para que o leitor se inteire da complexidade
e dos mecanismos proprios desse segmento que interferem, e muito, no processo e no
resultado da inovacdo empreendida pelas concessionarias. Citamos as idiossincrasias e
limitagdes as quais estdo sujeitas as gestdes dos processos de inovacao das concessionarias em
com base no modelo genérico de processo de inovacdo proposta por Tidd (2005), analisamos
0 processo de inovacdo nacional como um conjunto que circunscreve 0S processos de

inovacdo nas concessionarias.

O quinto capitulo traz os resultados das entrevistas das empresas pesquisadas e,
concomitantemente, sdo feitos comentarios, reflexdes e paralelos entre o preconizado pela
teoria e a pratica das empresas com base no modelo genérico de processo de inovagdo
proposto por Tidd (2005).

No sexto capitulo sdo analisados os resultados detalhados no capitulo anterior a luz da

proposta tedrica que embasa o0 presente estudo.

O setimo capitulo traz as conclusdes sobre a Natureza da inovacdo, os Mecanismos para
implementacao do Processo de Inovacdo, as Estratégias Tecnoldgicas, as Interacdes e o
Ambiente organizacional que puderam ser extraidos da anélise os resultados de todas as

empresas como um COI’ljUI’ltO.

No oitavo capitulo sdo deixadas recomendacdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 0 CONTEXTO DA INOVACAO

O tema da inovagdo conquistou as atengdes ndo apenas das empresas — agentes pro-ativos da
inovacao e as primeiras a serem por ela afetadas - mas também da academia, das consultorias

e do poder publico, que vem formulando politicas com o intuito de fomenté-la.

O conceito e as ferramentas de implementacdo da inovagdo, assim como todo processo que
provoca mudancas na forma de pensar e agir das empresas, evoluiram ao longo das Gltimas
décadas. Atualmente, a nogdo de que a inovagdo deve ser gerada a partir da perspectiva e
inclinacdo dos tecndlogos foi superada pela idéia de que a inovagdo deve atender a
expectativa e demanda real do mercado. Assim como o conceito de redes de inovacao superou
a idéia de que as empresas poderiam surpreender o mercado ao encerrar suas atividades de
inovacdo em corporagGes autdbnomas, o préprio avanco tecnolégico, principalmente da
tecnologia da informacdo, empurra as empresas em direcdo a colaboracdo para a inovagao,
que ndo restringe as atividades de inovacéo as fronteiras de cada pais. Esse movimento indica

que a inovacgdo é uma espiral realimentada pelos proprios avancos por ela produzidos.

O primeiro grande impulso em direcdo ao reconhecimento e aos estudos da relevancia da
inovacdo e das transformacdes por ela provocadas partiu do economista austriaco Joseph
Schumpeter (1883-1950), que proclamava a inovacdo como a forca motriz do progresso das
nacbes. Schumpeter mudou a idéia generalizada & sua época de que as mudangas, por
desestabilizarem a dindmica do sistema econdmico e social, deveriam ser evitadas. Seu
conceito de “destruicdo criadora” sintetiza 0 movimento que vimos vivendo mais velozmente
desde a Revolucdo Industrial: a inovacdo traz consigo as mudancas que produzem riqueza,
prosperidade e desenvolvimento, e para que uma empresa sobreviva no longo tempo, ela deve
provocar sua propria transformacdo com o objetivo de posicionar-se sempre a frente das
ondas de mudancas do ambiente, ou seja, recriar-se a sim mesma, subsequentemente a

autodestruicéo.

Dentre desacordos e diferentes pontos de vista acerca do processo de globalizagéo, existe o
consenso de que inovagcdo e o conhecimento sdo os principais fatores que definem a
competitividade e o desenvolvimento de nacdes, regides, setores, empresas e até individuos.

Os efeitos da inovacdo podem ser constatados ndo apenas nas empresas, mas também na
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sociedade, na economia e no meio ambiente. As inovacOes langadas no mercado por empresas

privadas e publicas geram beneficios que sdo aproveitados pelos consumidores e pela
sociedade como um todo. Esses efeitos sdo chamados de “externalidades”, que podem ser
positivas ou negativas. Segundo Freire (1997, p.26), a empresa € uma unidade social que se
distingue como uma célula das relacbes de producdo da sociedade, fonte de riqueza e poder.
As inovac0Oes, capazes de gerar externalidades positivas para todos os agentes econémicos,
apesar de ndo se restringirem ao ambiente empresarial, sdo estritamente desenvolvidas com a
participacdo da empresa, sem a qual o processo de inovacdo ndo poderia ser completado,
desde a concepcao até o langamento no mercado. “Portanto, a empresa é o centro da inovacéo,
ainda que envolva parceiros fora da iniciativa privada (e € recomendavel que os envolva)

durante o processo”.

Como néo poderia fugir a regra, assim como 0s demais processos e conhecimentos humanos,
a conceituacao, compreensdo e operacionalizacao da inovacdo como instrumento de evolucéo
social e econdmica, passou por transformacdes ao longo das décadas, e ndo cabe mais atribuir
a inovacdo um carater unilateral em prol unicamente da lucratividade das empresas, mas a

abordagem contemporanea da inovacao € direcionada pelo préprio mercado.

A medida que se aprofundam os estudos dos efeitos da inovacao sobre a economia, a nogao de
processos lineares, que consideram um sentido Unico do fluxo de inovacéo do laboratério para
0 mercado, foi substituida por fluxos multi-direcionais absortos em uma complexa estrutura
de interacdo entre o ambiente econémico e as mudancas tecnoldgicas e sociais. Essa interacdo
torna o processo de inovacdo complexo, descontinuo e ndo-linear e, portanto, menos
controlavel do que um processo de manufatura. Conforme Drucker (2002), “néo é possivel
gerir a mudanca; vocé so pode estar a frente dela [...] Em razéo disso, todas as empresas terdo

de se transformar em lideres de mudanca”.
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2.2 ANATUREZA DA INOVACAO

O conceito da inovagdo é centrado na novidade. Independentemente de qual seja a
intensidade, a palavra de ordem da inovacdo é mudanca, seja como geradora de mudanca ou

em reacdo a ela.

Uma vez que consiste em um processo, a inovagao se torna tdo complexa de ser definida quéo
complexo é um processo. Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovagdo é a conjuncao

de processos cujo elemento critico é justamente as interacdes.
McAdam, Stevenson e Armstrong (2000) sintetizaram o conceito de inovagdo como:

A utilizacdo da habilidade criativa dos individuos e da equipe de trabalho em
resposta @ mudanca, fazendo coisas diferentes ou melhores em relacdo a
produtos, processos ou procedimentos através do processo continuo de
melhoramento das técnicas e da efetiva produgdo, assimilagdo e exploracao
da novidade.

A discussao sobre inovacgéo tecnologica tem grande espaco na literatura, pois, segundo Twiss
(1974), a tecnologia tem sido e sempre serd o principal estimulo para mudanca na nossa
sociedade. As principais industrias devem sua origem e sobrevivéncia a aplicacdo da
tecnologia bem sucedida, a evolucdo de novos produtos e a melhoria dos processos de

manufatura.

Corroborando Twiss, Freeman (1982) define a inovacdo tecnoldgica como um processo que
inclui as atividades técnica, de design, de producdo, de administracdo e de comercializacdo
para a comercializacdo de um produto novo ou aperfeicoado ou de um processo de producéo

ou equipamento novos ou melhorados, quando utilizados de forma inédita.

Uma inovacdo é identificada quando sdo realizados produtos e servicos novos ou
significativamente melhorados ou novos métodos organizacionais, incluindo as funcdes de

marketing, na estrutura corporativa e nas interagdes externas.

Podemos observar que, por defini¢do, toda e qualquer inovacgdes deve conter algum grau de
novidade, que pode ser nova para a empresa, nova para 0 mundo ou nova apenas para 0O
mercado ou nicho de mercado especifico da empresa, que pode apenas ser primeira a
apresentar a novidade ao mercado ou industria, antes que seus concorrentes o facam, caso em

gue a empresa pode a ser considerada condutora do processo de inovagéao.
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A seguir serdo abordadas as duas dimensdes da inovacao: (i) quanto ao tipo, direcionado ao

objeto de inovacdo e (ii) quanto ao grau, relacionado a originalidade da inovacao.

2.2.1 Tipos de Inovacao

A inovacdo ndo é limitada ao escopo de produtos e servigos, mas a vantagem competitiva
conquistada pelas empresas frente a seus concorrentes advém competéncias diferenciadas que
refletem atividades inovadoras que permeiam todos os aspectos da organizacdo. Schumpeter

(1934) prop6s uma lista de cinco tipos de inovagao:

Introducéo de novos produtos.

o Introducdo de novos métodos de producao.

o Abertura de novos mercados.

o Desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e outros insumos.
o Criacdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

Semelhantemente, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) estabelecem os 4 P’ da inovacgéo, cada qual

capaz de oferecer uma vantagem especifica para a empresa:

. Inovacdo de Produto ou Servi¢o: mudanga em produtos ou servigos ofertados pela
organizagao.

. Inovacdo de Processos: mudancga na maneira de criar e entregar

. Inovacdo de Posicionamento: mudanca no contexto no qual os produtos ou servigcos
sdo introduzidos, que pode ocorrer atraves de uma mudanca da percep¢do de um produto ou
processo pré-estabelecido. Evidentemente, essa nova abordagem de trabalho exigird, na
sequéncia, extensiva inovacao de produtos e processos.

. Inovacdo de Paradigma: mudanca nos modelos mentais basicos que englobam as

atividades da organizacao.
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2.2.2 Graus de Inovacgao

Segundo Schumpeter (1934), através de um processo dindmico a inovagdo dirige o
desenvolvimento econdmico. Nesse processo de “destruicdo criadora”, novas tecnologias
substituem as antigas, e enquanto as inovag6es "radicais” provocam rupturas mais intensas, as

inovagOes "incrementais™ mantém um processo continuo de mudanca.

A teoria trata de duas classes de inovacédo: a inovacdo radical e a inovagdo incremental. Cada
tipo de inovagdo (produto, servico, processo, posicionamento, paradigma) se posiciona ao
longo de eixo do grau de novidade, da inovacdo incremental em direcdo a radical. A Figura

1.2 abaixo ilustra o posicionamento dos tipos de inovag¢ao segundo o respectivo grau:
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Figura 2.2.2: Tipos de inovacéo versus Graus de inovacgao
Fonte: Tidd et al, 2005.

22.2.11novacdo Radical

A inovacdo radical é algo inédito, totalmente novo, e pode provocar a ruptura de padrdes
existentes e estabelecer novos paradigmas tecnoldgicos e mercadoldgicos. Sdo exemplos de
rupturas radicais, capazes de transformar a sociedade e a economia mundial, a utilizacdo da
maquina a vapor no final do século XVIII e o desenvolvimento da microeletrdnica a partir da
década de 1950. Segundo Freeman (1988), inovacGes radicais como essas impeliram o
estabelecimento de padrdes de crescimento e, conjuntamente, de paradigmas tecno-

econdmicos.



24
Evidentemente, a inovacdo radical, ou descontinua, ocorre ocasionalmente durante

determinado periodo de tempo de relativa calmaria, pois, por definicdo, tem a prerrogativa de
provocar mudancas. Ocorrida e ruptura, durante o restante do tempo, 0 que ocorre Sao
adaptaces, melhorias e variagdes continuas ao longo do mesmo eixo, considerando as

tecnologias e as condi¢cdes de mercado vigentes.

2222 Inovacdo Incremental

A inovacdo incremental refere-se a introducdo de melhorias em produto, processo ou
organizacdo da producdo, sem alteragdo da estrutura industrial (LEMOS apud FREEMAN,
1988). As inovacOes incrementais normalmente sdo cumulativas e, por essa caracteristica,
devido a continuidade da demanda pelo produto ou servigo, muitas vezes ndo sdo percebidas
pelo mercado. A maioria das inovacgdes de sucesso é baseada no somatorio dos efeitos de

mudancas incrementais.

Apesar de menos “empolgante” a primeira vista, a inovacdo incremental proporciona ganhos
acumulados significativos. Segundo Ettlie (1999), apenas de 6 a 10% dos projetos de
inovacdo sdo de ruptura. A importancia da inovacdo incremental é citada por Harrington
(1998), que diz que todas as organizacdes que almejam sobreviver no longo prazo precisam
igualmente das inovacdes radicais e das incrementais. Ainda, segundo Terziovski (2001), a
melhoria continua é a forga maior que dirige qualquer esforco de melhoria, sendo a inovagédo
apenas o ponto de partida de alguns poucos processos criticos. Eficiéncia é a palavra de
ordem da melhoria continua. Segundo Jha et al (1996), trata-se de uma “colecdo de atividades
que constituem o processo desenvolvido pelas empresas com o objetivo de alcancar a
melhoria de desempenho”. As inovagdes incrementais visam, enfim, a eficiéncia técnica e
operacional, com reducdo de desperdicios de insumos e subsequente aumento da

produtividade e da qualidade.

A melhoria continua ganhou vulto na pauta dos tedricos com o advento da Gestdo da
Qualidade Total (TQM), uma onda nipbnica de inovacgao incremental iniciada e desenvolvida
nas décadas de 60 e 70 que afetou globalmente, primeiramente os setores industrias e depois
todos os demais tipos de negécios, inclusive o setor de servicos. O principio de busca

constante de melhoria advém do pressuposto de que, em uma economia globalizada, as
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necessidades dos clientes estdo sempre mudando. A sobrevivéncia no longo prazo das

empresas em um ambiente de intensa competitividade internacional depende entdo da sua
capacidade de atender ou superar 0s requisitos da demanda, o que pode ser conseguido através
da melhoria continua de produtos, processos e Sservicos, ou seja, através da inovacao

incremental.

McAdam, Stevenson & Armstrong (2000) definem melhoria continua como um “processo
evolucionario incremental que leva a empresa a uma melhor forma de competicdo e que
adiciona valor aos processos existentes e envolve toda a forca de trabalho da organizacdo”.
Para tais tedricos, havia uma distincdo entre a geracdo da inovacdo radical e incremental, pois
enquanto aquela gera produtos e processos resultantes de avangos no conhecimento, esta esta

relacionada ao processo de melhoria continua das técnicas.

Os conceitos de inovacdo radical e incremental sdo apresentados sob o ponto de vista do
impacto provocado pela inovacdo, e ndo especificamente devido & originalidade ou

ineditismo, ou seja, ndo dizem respeito ao padréo de difusdo da inovacéo.

A originalidade da inovacao esta diretamente relacionada a sua difusdo. Uma inovacdo pode
Ser nova apenas para a empresa, nova para um mercado, ou para um nicho especifico, ou nova
para 0 mundo; essa Ultima tem potencial para causar rupturas. A difusdo ocorre pela captura e
adocdo das inovacOes originais para a empresa através de um processo de aprendizado que
gera desenvolvimentos posteriores e novas aplicacdes. As inovacfes causam impacto nas
atividades econdmicas a medida que s&o difundidas por outras empresas a partir do inovador

inicial.

Muito embora, segundo o Manual de Oslo (2005), a inovacdo nova para 0 mundo implique
quase sempre em um maior grau de novidade do que uma inovacdo nova somente para o
mercado, e apesar de varias pesquisas afirmarem que a novidade para o mercado é um
parametro suficiente para determinar o grau de novidade das inovag6es, segundo Christensen
(1997a) a abordagem da inovacdo radical e incremental toma como base o impacto causado,
capaz de tornar obsoletos produtos existentes, mudar a estrutura do mercado e criar novos

mercados.
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2.2.3 O Dilema da Inovacao

Muito embora grandes avancos ou revolugdes tecnologicas causem a ruptura das regras pré-
existentes, Christensen (1997) focou seus estudos em casos onde as inovagdes foram
demandadas pelo mercado, e isso, muitas vezes implica em na forma de combinar e empregar
0 conhecimento tecnoldgico. Muitos mercados surgem da demanda por produtos mais simples
e acessiveis para atender necessidades negligenciadas da tecnologia existente, e ndo

necessariamente do surgimento de novas tecnologias radicalmente novas.

Portanto, ndo convém as empresas voltarem-se exclusivamente a inovacdo radical em
detrimento da incremental e vice-versa, mas a ambas devem ser atribuidas importancias em

prol da lucratividade, crescimento e sobrevivéncia da empresa.

Enquanto a melhoria continua € mais indicada para reduzir os desniveis tecnoldgicos entre
empresas € mercados e se presta a tornar a empresa apta a usufruir dos beneficios
proporcionados por tecnologias e técnicas gerenciais e operacionais em voga em outras
empresas, sejam do mesmo setor ou ndo, concorrentes ou nao, alinhando-a com determinada
direcdo evolutiva apontada, a inovacao radical, por outro lado, pode tracar para a empresa um

novo caminho, e é imprescindivel caso a empresa atue no &mbito do estado da arte.

Embora a inovacdo incremental ndo seja isenta de riscos, é possivel administra-la, pois a
inovacdo sera aplicada sobre uma base de produtos ou servigos ja conhecidos. Devido a
incerteza do desconhecido e da dificuldade de imprevisibilidade, quanto mais tendemos a

inovacao radical, mais dificil se torna gerenciar o processo de inovagéo.

O termo “dilema da inovagdo” é utilizado por Christensen (1997b) para se referir a
dificuldade que as empresas ja estabelecidas encontram em gerenciar a tecnologia atual e,
simultaneamente, a descontinuidade, e afirma que a inovacdo ocorre ndo apenas condi¢cdes de
ruptura, mas também na manutencéo e melhoria das condic¢des existentes, muito embora por
caminhos distintos. As empresas tém, entdo, o dilema da inovacdo para solucionar: gerir a
velha ou gerir a nova tecnologia. Existe ainda a terceira op¢do de gerenciar ambas, 0 que se

constitui em um duro desafio.

Para enfrentar esse duro desafio, as organizagOes precisam estar preparadas administrar as
inovacdes em estados continuos ou descontinuos. A adaptacdo para gerir a descontinuidade

encontra maior resisténcia em empresas que ja foram bem sucedidas sob condicdes estaveis,
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abrindo espacgo assim para que novas empresas atuem e abocanhem parcela do seu mercado.

Entretanto, mantém-se o desafio aos novos entrantes, que devem adquirir resisténcia até que a
inovacdo se dissemine ou até que consigam prever qual sera o padrdo dominante e, além

disso, construir uma estrutura para empreender subseqlientes inovagdes incrementais.

2.3 0 PROCESSO DE INOVACAO

O sucesso das empresas inovadoras ndo se deve a quantidade de inovacfes, mas sim a gestdo
da inovacdo lucrativa, capaz de transformar a criatividade tecnolégica em operacdes
lucrativas. Para isso, € preciso construir um processo que permita direcionar e acompanhar as
atividades de inovacdo desde a sua concepcdo até o seu lancamento. Segundo Tidd et al
(2005), o desafio do processo de inovacdo consiste em construir visdes compartilhadas em

torno de idéias iniciais e leva-las a termo.

O conjunto das atividades de inovacdo constitui o Processo de Inovacdo. O Manual de Oslo
(2005) define as atividades de inovacdo como todas as atividades envolvidas no
desenvolvimento e no lancamento de inovagdes, inclusive o planejamento para o futuro, e
incluem as etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais que

conduzem a implementacdo de inovacdes.

Segundo Tidd et al (2005), a gestdo integrada da inovacdo leva ao desenvolvimento de
habilidades em todas as etapas do processo de inovacdo, atingindo dessa forma todas as areas
da organizacdo. O desenvolvimento das capacidades, promovido pela gestdo da inovacdo ao
longo do tempo, envolve necessariamente rotinas de aprendizagem e, mais de que a mera
vivéncia, exige uma reflexdo e avaliacdo retrospectiva sobre as experiéncias. Esse processo
produz o aprendizado e torna a empresa autdbnoma e habil para responder as ameagas e

oportunidades presentes e vindouras.

O processo de inovagdo deve ser tratado como a conversdo de conhecimento cientifico e
tecnologico para a satisfacdo do cliente. Entretanto esse conceito é relativamente novo para a
gestdo da inovacdo, emergindo com mudanca de énfase introduzida pelos conceitos do
marketing que cede ao cliente poder de barganha e considera que produtos e servigos nao
devem se prestar a regalia dos engenheiros e tecndlogos das empresas, mas servem a

satisfacdo das necessidades ou desejos dos clientes.
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2.3.1 As Gerac0es de Processos da Inovacao

De fato, os processos de inovacdo passaram por diferentes modelos de gestdo até que fossem
finalmente orientados ao cliente. Antigos modelos consideravam a inova¢do como um
processo linear de atividades estanques e, majoritariamente, a inovacdo era empurrada pela

oferta em direcdo ao mercado.

Roy Rothwell (1992) descreve cinco geracdes de modelos de inovacao, mas ressalta que nao
existe uma uniformidade de processos adotados pelas empresas, mas sim uma direcdo
evolutiva, ou seja, enquanto algumas empresas estdo ainda ensaiando a criacdo de parcerias,

outras gerenciam um sistema integrado e lideram as praticas de gestdo da inovacao.

12 geracdo: Os modelos lineares foram utilizados durante os anos 50 até meados dos anos 60,
e consideravam gerenciavam a inovagao como um processo continuo, sem realimentacdo, no
qual e inovacdo era empurrava do laboratorio de P&D para o mercado, passando pela
producdo e outros processos operacionais internos. As expectativas do mercado ndo eram
consideradas insumo para aprendizado, ou seja, 0 processo de inovagdo era uma linha de
producdo, um tunel que por onde as inovagdes escoavam em um fluxo de sentido Gnico, sem
previsdo para refluxo - a inovacgdo empurrada pela tecnologia (technology-push). E pertinente
a observacdo de Twiss (1974) para a definicdo da 12 geracdo de que 0 processo orientado ao
produto era predominante quando o cliente estava em uma posicdo mais fraca perante o

produtor.

2% geracdo: em meados dos anos 60, os modelos ainda eram lineares, porém o mercado
consumidor ganhou voz ativa e suas necessidades passaram a orientar o processo de inovagéo
- a inovacao puxada pelo mercado (market-pull). Com isso, 0 P&D e tornou-se mais passivo,
pendendo para o desequilibrio para o outro extremo, uma posicionamento um tanto arriscado,
dado que nem sempre a demanda tem a clara perspectiva técnica das novas funcionalidades e

melhorias que poderiam ser implementadas aos produtos e servicos, se propostas pela oferta.

3% geracdo: Nos anos 70 os modelos de inovacdo passaram a ser considerados como um
processo de interagOes entre diversas atividades de inovagdo que se realimentavam. A
orientacdo passou a fluir em mao dupla e o processo de inovacdo passou guiado tanto por

fatores tecnoldgicos quanto mercadoldgicos.
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42 geracdo: A partir dos anos 80 surgiu o modelo interativo que, apesar de entender a inovacéo

como um processo nao linear, considera que, para que seja possivel gerencia-lo, € necessario
organiza-lo em etapas distinta, porém nao encerradas em si mesmas, mas que interajam entre
sim, retroalimentando-se. Essa abordagem é compartilhada pela visdo incrementalista, que

considera o valor do aprendizado pela experiéncia, através de tentativa e erro.

5% geragédo: Rothwell (1992) observou a emergéncia de um novo processo de inovar e 0
descreveu como “Modelo de sistemas de integracdo e redes de relacionamento” (systems
integration and networking model - SIN), baseado na visdo da inovagdo como um processo
envolvendo mdltiplos atores (TIDD, 2005). A interacdo entre as etapas e atividades do
processo, que ja era o diferencial da 42 geracdo, tornou-se 0 eixo da 5% geracédo,
principalmente, com relagdo a interacdo dos agentes envolvidos, onde o trabalho em conjunto
(network) envolve cooperacao entre organizagdes de variados portes, agrupamentos regionais,
cadeias de suprimento, associacdo para desenvolvimento de produtos e aliangas estratégicas,
em cooperacdo temporaria inclusive entre concorrentes e clientes. E interessante fazer
referencia a Tecnologia da informacdo, em especial a internet, que tornou possivel a

operacionalizacdo das interacfes, o fundamento da 52 geracéo.

2.3.2 Mecanismos para implementagdo do Processo de Inovacao

Esse estudo toma como base o processo de inovacdo elaborado por Tidd, Bessant e Pavitt
(2005). Antes, porem, de aplica-lo indiscriminadamente a quaisquer tipos e graus de
inovacdo, devemos considerar que, normalmente, os modelos de processo que tomam como
base rotinas previamente estabelecidas sdo mais aderentes ao processo de inovacdo
incremental do que ao processo de inovagéo radical, por ser o primeiro mais previsivel do que
0 segundo que, por seu turno, pode exigir da empresa novas habilidades, mudanca
organizacional e cultural e quebra dos paradigmas tecnologicos até entdo amparados pelas
rotinas previamente estabelecidas. Segundo Tidd et al (2005), algumas vezes a inovacao é
inerentemente radical, e dessa forma, é necessario um conjunto de rotinas diferentes das que
foram desenvolvidas para administrar o estado estabelecido de inovagdo continua. N&o
obstante, isso ndo significa que as rotinas estabelecidas se tornardo indteis, mas sim que a elas
serdo acrescentadas rotinas especialmente preparadas para inovagdes de ruptura. Essa é a

razdo pela qual o modelo do processo de inovacdo proposto por Tidd et al (2005) esta
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“mergulhado” em um processo maior de aprendizagem. O fulcro do modelo ¢ a aprendizagem

através do método da experimentacdo (tentativa e erro), a fim de construir rotinas efetivas que
aumentardo as chances de sucesso das inovacGes. A aprendizagem é um dos pilares da
inovacdo, ou seja, rotinas, comportamentos sob organizacionais adequadas, tais como

flexibilidade, agilidade, e tolerancia a ambigtidade e incerteza.

O modelo do processo de inovagdo de Tidd et al (2005) é composto por quatro etapas distintas
que alimentam e s&o retro-alimentadas pelo aprendizado dindmico (Figura 1.14).

Detalharemos cada uma dessas etapas nos proximos itens.

IMPLEMENTACAQ

BUSCA = SELECAO = [Muisicdo; Execugdo;

Langamento;
D Sustentagdo)
1 1 4

Aprendizagem

Figura 2.3.2: Modelo de Processo de Inovagéo
Baseado no modelo de Tidd (2005)

2321 Busca

O processo de inovacdo se inicia com a captacdo de alguns sinais emitidos interna ou
externamente & empresa que sirvam de indicativos das probabilidades de mudangas das
tendéncias do futuro. O processo de busca, afinal, € um exercicio de previsdo. Segundo Twiss
(1974), a previsdo € a matéria prima do processo de formulacdo do planejamento estratégico
e, embora possam ser limitadas, se forem conduzidas de forma consciente evitardo alguns dos
erros mais custosos sejam cometidos além de proporcionar um melhor entendimento das
oportunidades que provavelmente serdo enfrentadas pelos produtos existentes, indicando a
natureza e a magnitude das mudangas necessarias, 0 que torna possivel direcionar o0 negocio
para o futuro com um propodsito definido. Caso a empresa se abstenha do exercicio da

previsdo, provavelmente reagira tardiamente a eventos criticos.

Segundo Twiss (1974), para que essa etapa se torne executavel, uma vez que é impossivel
empreender uma busca em um espaco infinito, as empresas delimitam os ambientes que

julgam relevantes para sondagem. Esse espaco de busca é naturalmente limitado pelos
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conhecimentos tecnolégico e mercadologico da empresa, e ao longo do tempo os padrdes de

busca podem se tornar extremamente focados e levantar uma barreira as formas de inovacao
mais radicais. Por isso é imprescindivel que a empresa adote abordagens que propiciem a

expansdo das fronteiras de buscas.

Para que o processo de busca ndo dependa apenas do acaso e da intuicdo dos gestores e
tecndlogos, Peter Drucker (1985) sugere sete fontes de oportunidades que podem ser

monitoradas rotineiramente:

o Mudancas demogréficas;

e  Novos conhecimentos;

o Incongruéncias entre expectativas e realidades;

e  Mudangas na estrutura da industria ou do mercado;
e  Sucessos ou fracasso inesperados;

e  Demanda por processos;

e  Mudanca na percepgao.

No caso especifico de novos empreendimentos que podem ser abertos pela corporacdo a fim

de aproveitar novas oportunidades, existentes quatro fontes primarias de idéias:

e  Alidéia brilhante (eurecal);
e  Ademanda de clientes por novos produtos ou servicos;
e  Andlise interna das competéncias e dos processos de negocio da empresa;

o Varredura de oportunidades externas relacionadas a tecnologias, mercados ou servigos.

Tidd (2005) afirma que empreendimentos mais promissores resultam de uma varredura
sistematica dos ambientes externo e interno, no quais podem ser encontradas as fontes e sinais

de inovacéo (os gatilhos, os insumos, as indicacdes).
2.3.2.1.1 Ferramentas de Previsdo Tecnologica

A previsdo dos avancos tecnologicos futuros e de seus impactos sdo fundamentais para a
formulacdo das estratégias corporativas e para adequacdo dos programas de P&D. As
mudangas tecnoldgicas podem resultar da redefinicdo de uma industria ou mercado, portanto é

necessario ampliar o horizonte de analise para além da linha de produtos ou processos ja
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existentes. Segundo Twiss (1974), o beneficio esperado da previsdo é a melhoria da tomada

de decisdo operacional, particularmente em relacdo a: Carteira de P&D; Selecdo de projetos
de P&D; Alocacéo de recursos entre tecnologias; Investimento em plantas e equipamentos; e

Politica de recrutamento.

As técnicas de previsdo tecnoldgica podem ser Exploratdrias - quando o passado € o ponto de
partida em direcdo ao futuro, em continuidade a progressao dindmica observada até o presente
— ou Normativas — quando, em uma projecdo de desejos e possibilidades tecnoldgicas, o
futuro é o ponto de partida para um tracado do futuro para o presente que determina 0s passos
necessarios para o sucesso. As técnicas exploratdrias sdo mais adequadas em ambientes que
apresentam oportunidades a partir de melhorias incrementais em diversas tecnologias
convergentes, enquanto as normativas sao Uteis para prever o tempo a ser decorrido até o
sucesso, avaliando os niveis de suporte e o0s caminhos alternativos e estimando as

probabilidades de ocorréncias de cada passo do tracado.

As técnicas mais comuns de previsdo tecnoldgica sdo: Extrapolacdo de tendéncia; Tendéncias
precursoras; Delphi; Cenério; Arvore de relagbes; Monitoracdo tecnoldgica; Analise de

impacto cruzado.

Segundo Tidd (2005), os modelos matematicos mais usados sdo: regressao, a extrapolacao de

tendéncias e andlise de séries temporais.

2.3.2.2 Selecéo

Apos esquadrinhar o ambiente e identificar uma ampla gama de alvos potenciais para
inovacdo, a empresa deve definir suas frentes de trabalho, balanceando as oportunidades e as

dificuldades a fim de para concentrar esfor¢os nas opgdes a serem exploradas.

A selecdo ndo se resume simplesmente a reagir aos concorrentes, atender a demanda ou seguir
a Ultima moda tecnoldgica, mas constitui-se em pré-requisito para uma estratégia de inovagéo
bem sucedida que exige entendimento dos parametros-chave da dinamica competitiva e a

funcdo desempenhada pelo conhecimento tecnolégico nessa dindmica.
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A finalidade da selecéo é definir quais das informacdes, sinais e gatilhos poderéo lograr futuro

desenvolvimento na organizacao. Essa fase € alimentada por trés entradas:

»  Avaliacdo das possiveis tecnologias e oportunidades de mercado disponiveis;
»  Avaliacdo da base e das competéncias tecnoldgicas atuais da empresa;

»  Selecdo de possibilidades identificadas coerentes com o negdcio de forma abrangente.

As duas primeiras entradas devem ser comparadas a fim de garantir que é possivel conciliar o
que a empresa possui atualmente com as mudancas as quais ela se propde. Evidentemente,
essa avaliacdo ndo deve impedir que a empresa desenvolva novas areas de competéncia, pois

para que haja inovagdo é necessario um elemento de mudanca.

A terceira entrada vida assegurar que a estratégia geral do negocio esteja perfeitamente
alinhada com a estratégia de inovacdo, de forma que as inovacGes propostas sejam
conceitualmente relacionadas & melhoria do desempenho do negécio. As falhas de inovacao
dos produtos freqlientemente ocorrem quando as empresa decidem langar produtos néo
relacionados as suas competéncias de base. Apesar das quase infinitas possibilidade e
tecnologias a disposicdo das empresas no mercado global, a base de conhecimento das

inovacdes deve estar contida na prépria empresa.

Construir uma estrutura estratégica para guiar a selecao nao é uma tarefa simples. Ao mesmo
tempo em que se torna improvavel alcancar sucesso ao gerir uma inovacdo de forma
randdmica, ndo € possivel atrelar o processo de tomada de decisdo exclusivamente a planos
pré-concebidos. A selecdo de projetos de inovacdo deve ser amparada pela articulacdo
estruturada de pensamentos acerca da contribuicdo da inovacdo para a sobrevivéncia e
crescimento da empresa, a fim de alocar com maior eficiéncia recursos finitos. Tal estrutura
deve ser suficientemente flexivel para permitir adaptacGes de projetos e na carteira de projetos
conforme as idéias se transformam em inovaces e, simultaneamente, rigida o suficiente para
determinar a continuidade ou o cancelamento de um projeto, conforme estimativas de

incertezas os riscos sejam substituidos por conhecimento atualizado.

A estrutura estratégica deve buscar o equilibrio entre a estratégia do negdécio — “a inovagédo
pretendida ajuda a empresa a atingir 0s objetivos estratégicos estabelecidos, como
crescimento, participacdo de mercado e aumento da margem de lucro?” — e as competéncias

basicas — “a empresa tem conhecimento suficiente acerca da inovacéao para leva-la adiante ou
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ao menos uma ideia de como integrar 0 conhecimento necessario?”. Tidd et al (2005) propde

uma sequéncia de rotinas para auxiliar nessa complexa tarefa:

1.  Andlise estratégica: identifica o que pode ser feito e exige o entendimento do negdcio da
empresa, suas competéncias e trajetdrias tecnologicas atuais e almejadas.

2.  Escolha estratégica: define, dentre as possibilidades, o que sera levado adiante. Algumas
atividades de inovacdo podem concentrar grande parte dos recursos em melhorias
incrementais dos produtos e servicos principais. Paralelamente, alguns novos projetos também
consomem recursos e exigem monitoramento. A escolha estratégica € um funil que converte
uma grande quantidade de possibilidades convergentes em apenas alguns projetos que serdo
subsidiados para garantir o equilibrio entre risco, retorno, ineditismo, experiéncia e muitos
atributos. O desafio da escolha estratégica é construir uma carteira seleta de projetos.

3. Monitoramento estratégico do avango dos projetos e redefine as prioridades de alocacéo

de recursos.

Twiss (1974) afirma que a selecdo de projetos é uma das &reas de decisdo mais dificeis e
criticas na gestdo da inovacdo e que, embora nos estagios iniciais dos programas de P&D
sejam investidos recursos para reduzir a incerteza, refinar a informacdo e determinar a
viabilidade do projeto, a avaliagdo de projetos de inovagdo deve ser um processo continuo que
admite a possibilidade real de descontinuar o projeto a qualquer tempo sob a luz de
informacdes adicionais. Ou seja, 0 procedimento de avaliacdo € util ndo apenas para decisdes
de selecdo de projetos, mas também como um sistema de controle da gestdo da inovacao, e

como tal necessita de uma base formal para:

a) ldentificacdo dos fatores relevantes para deciséo sobre o projeto;

b) Avaliacdo da proposta do projeto relacionada a esses fatores utilizando informacdes
guantitativas quando disponiveis ou julgamentos subjetivos;

c) Aceitacdo ou rejeicdo do projeto com base na avaliagdo feita no item acima;

d) Identificacdo das areas que exigem informacdes adicionais e investimento de recursos
para obtencédo desses dados;

e) Comparacdo das novas informacdes exigidas acima com as anteriormente utilizadas -
dai a importancia de armazenar os pressupostos e estimativas iniciais;

f)  Avaliacdo do impacto de qualquer variacdo dos itens acima na viabilidade continuada do
projeto;

g) Decisdo de abortar ou prosseguir com o projeto, repetindo os estgiosde d a f.
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A selecdo e avaliacdo e selecdo de projetos ndo devem levar em consideracdo apenas o

retorno financeiro, pois, apesar de simplificar o processo de tomada de decisdo, raramente a
estimativa, tanto dos beneficios quanto dos custos, é exata e nem todos os fatores relevantes
podem ser expressos em termos quantitativos. Também deve ser considerado o efeito do
projeto sobre outros projetos da carteira, pois um projeto sé pode ser avaliado isoladamente
caso ndo interfira mutuamente com outros projetos, 0 que somente aconteceria caso 0S
recursos fossem ilimitados ou caso existissem limitadas opg¢des de projetos. Finalmente, deve

ser considerado o impacto do projeto, se bem sucedido, sobre o negécio como um todo.

Para que o0 processo de inovacao corrobore os esforcos corporativos, 0s projetos de inovacao
devem ser selecionados e avaliados como um conjunto, uma carteira. Tidd (2005) identifica
trés abordagens para construgdo da carteira estratégica: técnicas de medidas de beneficios,
modelos econdmicos e modelos de carteira. Tanto a abordagem de medida de beneficios
quando os modelos econdmicos tém como ponto fraco a andlise de projetos isolados. A
abordagem da medida por beneficios resume-se basicamente em uma listagem de critérios que
devem ser atendidos pelo projeto. Os modelos econémicos inserem dados financeiros e
quantitativos na equacao, como pay-back (tempo de retorno), fluxo de caixa descontado, valor
presente liquido. O modelo de carteira faz a andlise das possibilidades considerando um
conjunto de projetos que exercem influéncia muatua. A busca do melhor equilibrio €

tipicamente traduzida em uma matriz de risco versus retorno.

23221 Critérios para Selecao de Projetos

Segundo Mitchell e Hamilton (1988), as empresas devem buscar o equilibrio na selecdo de

trés principais categorias de projetos de inovacao:

Construcéo do conhecimento: estagio inicial da criacdo e manutencdo de habilidades em areas
que poderdo apresentar futuras oportunidades ou ameacas. Comumente relegada por empresas
obcecadas com retorno financeiro de curto prazo e com a exploracdo de mercados existentes,

em detrimento da abertura de novos mercados.

Posicionamento estratégico: compreende atividades conectivas entre a construcdo de

conhecimento e o investimento no negdcio, necessarias para construir competéncias internas,
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transformar competéncias técnicas em investimento lucrativo e reduzir incertezas técnicas.

Exige uma visdo de médio e longo prazos.

Investimento no negocio: ha alto comprometimento financeiro e identificacdo dos riscos e

beneficios potenciais do projeto em horizonte de curto prazo.

Segundo Twiss (1974), a técnica mais simples para selecdo e avaliacdo de projetos consiste
em uma lista de verificacdo (check-list) que abrange todos os critérios a serem considerados,
como: (a) Valores, politicas, estratégias e objetivos corporativos; (b) Critérios de Mercado; (c)

Critérios de P&D; (d) Critérios Financeiros; (e) Critérios de Producéo.

2323 Implementacéio

Essa fase pode ser vista como a unido de diferentes partes do conhecimento, transformado em
inovacdo. Depois de identificar os possiveis gatilhos causadores de mudancas (na fase de
busca) e de tomar a decisdo estratégica de quais desses gatilhos serdo diligenciados (na fase
de selecdo), é chegado o momento da implementacdo, da transformacdo de idéias em

realidade: produtos, servicos ou mudancas de processo ou de modelo de negocios.

Nos estagios iniciais, as incertezas sao grandes, e muitas definicdes sdo baseadas em palpites,
porém, gradualmente, ao longo da fase de implementacdo, essas incertezas sdo substituidas

por conhecimentos adquiridos, através das rotinas, a um custo crescente.

Pesquisas de mercado e tecnolégicas determinam a viabilidade da inovagdo e as
caracteristicas de sua demanda. Depois que a inovacdo toma forma e é langcada, acumulam-se
conhecimentos acerca de seu uso que podem ser utilizados para refinar a inovacéo,

promovendo melhorias incrementais.

Tidd (2005) subdividiu a fase de implementacdo em outras trés etapas:
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23231 Aquisicdo de Recursos de Conhecimento

Requer a combinacdo de conhecimentos pré-existentes com novos conhecimentos,
envolvendo tanto a geracdo de conhecimento técnico através de P&D interno ou externo a

organizacdo, como também a transferéncia de tecnologia entre fontes internas e externas.

O desafio da gestdo dessa sub-etapa é criar as condi¢fes para que a capacidade das pessoas da
empresa de encontrar solucdes criativas para problemas possa florescer e contribuir para a
inovacao efetiva, utilizando para isso rotinas organizacionais que tornem a empresa capaz de
gerir a tecnologia desenvolvida internamente e/ou explorar tecnologias adquiridas de
terceiros. Isso requer habilidade para identificar, selecionar, negociar, explorar e transferir a
tecnologia do meio externo para dentro da empresa, garantindo que ndo apenas o produto ou a
tecnologia lhe sejam transferidas, mas também todo o conjunto de conhecimento acerca de

como utiliza-los e absorvé-los.

A decisdo principal é definir quais conhecimentos serdo adquiridos e quais serdo
desenvolvidos internamente. A identificacdo do tipo de tecnologia (TIDD apud FLOYD,
2005) pode ajudar a definir a estratégia de aquisicdo, levando em conta o grau do impacto
potencial, a importancia para o empreendimento e o grau de protecdo do conhecimento. Por
exemplo: A fim de preservar a vantagem competitiva potencial, € comum as empresas
buscarem externamente tecnologias de base, diferentemente das tecnologias-chave, que
deveriam ser mantidas internamente ou obtidas através de aliancas estratégicas

cuidadosamente gerenciadas.

e  Tecnologias de base para as inovagdes de produtos e servigos, vitais para 0 negdcio.
Tecnologias ja amplamente conhecidas e utilizadas pelos concorrentes que oferecem baixo
potencial de vantagem competitiva;

e  Tecnologias-chave: tém grande impacto competitivo, pois é pivd das tecnologias
centrais dos produtos, servicos ou processos. Sdo estrategicamente importantes para a
organizacao e podem ser protegidas atraves de patentes ou outros meios;

e  Tecnologias em marcha: tém alto potencial, estdo no limiar do jogo competitivo e
podem estar sob experimentagdo pelos concorrentes;

o Tecnologias emergentes: estdo na fronteira tecnoldgica, ainda sob desenvolvimento,

cujo impacto é promissor, mas ainda néo claro.
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2.32.32 Execucao do Projeto

Essa etapa é o cerne do processo de inovagdo, e como resultado, espera-se obter uma inovacéo
ja desenvolvida e um mercado preparado para recebé-la. Nessa fase ha maior

comprometimento de recursos, como tempo e dinheiro.

Essa fase é caracterizada por uma sequéncia de solugdo de problemas das areas técnicas e
mercadoldgicas. Por essa razdo, € essencial que haja uma estreita interacdo entre as atividades
realizadas pelas areas técnica e de marketing, cuja dissociacdo normalmente gera problemas

no desenvolvimento geral do processo de inovagao e no resultado final da inovacéo.

Robert Cooper (2001) desenvolveu um processo estruturado construido sobre uma abordagem
de etapas de controle (stage-gate), cf Figura 1.15. Esse modelo envolve essencialmente a
interposicdo de portais em estagios-chave para reavaliacdo do progresso do projeto contra um
critério claramente definido e aceito com o objetivo de assegura a avaliacdo de informacdes

técnicas e mercadologicas da inovacdo, par e passo a evolucao do projeto.

Portio Portdo Portio Portio Portio
Estanio 1: Estagio 2 Estanio 3 Estagio 4: Estanio 5
2 |:'I Formulagdo = Formulagdo = Desenvolvime = Teste de L Mercado
E da ideis da concepo rito do produto marketing internacional
=
5 E t 'y t t ¢
m =
§ N Filtro e idéias Filtra de Fittra de Fittra cle Filtra de
g para projetos para " projetos para o projetos para - projetos para
investigagéo oportunidaces dlesenvalvime lanamento 0 mercao
preliminar de negdcios rto de limitaco internacional

Figura 232.3.2: Abordagem de etapas de controle (stage-gate)
Fonte: Tidd (2005)

A abordagem tradicional de execucdo dos projetos de inovacdo propde uma sequliéncia linear
de resolucdo de problemas. Porém, visando reducdo de custos e tempo e melhoria do
processo, trabalhos mais recentes propdem que os problemas sejam resolvidos de forma
concomitante ou em estagios circulares através de ferramentas ou praticas emergentes de
aprendizagem. Tidd (2205) cita as seguintes: (a) Processo sistematico para progressao de
novos produtos; (b) Envolvimento prévio nas funcdes relevantes; (c) Trabalhos sobrepostos

ou paralelos; (d) Estruturas de gerenciamento de projetos especificas; (€) Equipe de trabalho
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inter funcional; (f) Ferramentas de suporte avancadas; e (f) Aprendizagem e Melhoria

Continua.

2.3.2.3.3 Lancamento e Sustentabilidade da Inovacao

Existe uma série de atividades associadas a preparacao do mercado para o lancamento do
novo produto. Afinal, apenas quando o mercado adota a inovagdo, o processo de inovagdo é
concluido. Essa etapa exige coleta de informacdes das necessidades atuais ou futuras do
cliente, que alimentam o processo de desenvolvimento e preparam o mercado para receber a
inovacdo, estabelecendo uma conexdo entre o conceito do novo produto e uma necessidade

particular.

O tempo € uma consideracdo essencial para decisdes estratégicas reativas ao langcamento da
inovacdo. Segundo Twiss (1974), para se precaver, a empresa deve: antecipar-se a introducédo
de um novo produto ameacador; estimar a data de surgimento dos novos produtos e a taxa de

captura de mercado dos novos produtos e decidir o momento de lancar a inovacéo.

2324 Aprendizado

Né&o existe aprendizado sem avaliacdo. Segundo Tidd (2005), o resultado mais importante de
uma avaliacdo estruturada € a melhoria da comunicacdo, o fluido condutor dos
conhecimentos, que potencializa e fortalece o processo de aprendizagem. Aprender a
administrar a inovacdo é, portanto, um processo relacionado a construcdo e integracdo de
comportamentos centrais em rotinas efetivas. Esse aprendizado pode ser facilitado por
algumas entradas no ciclo de aprendizagem:

e Compartilhamento de aprendizagem advinda de experiéncias prévias de outros, tanto em
casos de fracasso quanto de sucesso;

¢ Introducdo de novos conceitos e ideias acerca de ferramentas e técnicas;

e Experimentacdo de véarias abordagens para solucdo do problema central da gestdo da
inovacéo;

¢ Reflexdo estruturada através de exame e reavaliacdo da gestdo atual da inovagéo.

Nessa dindmica, devemos ter em mente as caracteristicas das atividades de inovacéo:

e As atividades de inovacao sdo incertas, logo o sucesso ndo pode ser garantido;
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e As atividades de inovacdo envolvem diferentes estdgios, que produzem diferentes

resultados e que, por isso, exigem diferentes métodos de avaliagéo;

e Muitas das variaveis que fazem parte da avaliacdo ndo podem ser reduzidas a um conjunto
de nimeros que poderdo ser langados dentro de uma férmula, mas sdo amparadas em grande
parte por julgamentos de pessoas experientes. Dai a importancia da comunicacéo,

especialmente entre as fungdes corporativas e as concernentes a atividades inovadoras.

Citando Tidd (2005), as referéncias de mercado (benchmark) podem contribuir com a
aprendizagem de diversas formas. Em particular € um motivador poderoso para mudancas,
uma vez que comparacdes desfavoraveis sdao dificilmente ignoraveis, e oferecem pistas
valiosas de como administrar o processo-chave de forma diferente através de comparagdes
diretas entre empresas similares ou de diferentes setores que tenham processos similares.
Talvez a mais valiosa contribuicdo do benchmark seja prover uma estrutura basica para a
reflexdo e a avaliacdo do desempenho atual da organizacdo. Esse teste ndo deve ser feito
somente em comparacdo com outras organiza¢Ges, mas também contra empresas idealizadas

ou modelos normativos das boas préticas.

A abordagem de auditoria tem relevancia consideravel para a gestdo da inovacdo e uma
variedade de estruturas foi desenvolvida. O propdsito das auditorias ndo é apenas coletar
dados, mas sim utilizar as medidas e padrdes para direcionar a melhoria do processo de
inovacdo, assim como sua gestdo. Algumas medidas para analise do desempenho inovador:

e Medidas variadas de resultados especificos. Ex: numero de patentes, trabalhos cientificos
(indicador de conhecimento gerado), quantidade de novos produtos lan¢ados no mercado
como percentual das vendas ou lucro derivado da venda desses produtos (indicadores de
sucesso na inovacgéo de produtos).

e Medidas de saidas de elementos ou processos operacionais. Ex: pesquisa de satisfacdo do
cliente para rastreamento de melhoria de qualidade ou flexibilidade;

e Medidas de resultados comparaveis entre setores e empreendimentos. Ex: custo do
produto, participacdo de mercado, desempenho da qualidade etc.;

e Medidas de resultado de sucesso estratégico, onde o desempenho geral do negdcio é
monitorado continuamente de forma que possa ser atribuido direta ou indiretamente a
inovacdo. Ex: crescimento do faturamento, participacdo de mercado, aumento da lucratividade

ou maior valor agregado.
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Existem medidas mais especificas dos trabalhos internos do processo de inovacdo ou de

elementos particulares do processo:

e Numero de novas idéias geradas ao iniciar o sistema de inovacao;

e Taxa de falhas no processo de desenvolvimento, no lancamento ao mercado;

e Percentual em que o tempo de desenvolvimento ou o orgamento excedeu o planejado;

e Medidas de satisfacdo do cliente;

e Prazo para langamento no mercado (comparado com a média ou normas da industria);

e Horas de trabalho de desenvolvimento por inovacao finalizada;

e Tempo médio do processo de inovacgdo, desde a concepcao até o lancamento no mercado;

e Medidas de melhoria continua. Ex: sugestfes de empregados e de equipes para solucdo de

problemas; economia cumulativa, etc.

A anélise financeira pode ter maior peso na decisdo acerca da continuidade ou cancelamento
de um projeto do que na selecdo dos projetos. Especialmente, as consideracGes financeiras na
avaliacdo final ou periddica podem determinar o cancelamento de um projeto em estagio
avancado. Muitas vezes, apesar das evidéncias, pode ser dificil abandonar um projeto por que
isso significa que um erro de julgamento inicial foi cometido. Porém, se a decisdo fora tomada
com base em uma avaliacdo sistematica, deve ser considerado que, de posse dos dados
disponiveis a época, foi feito o melhor julgamento possivel. Ao decidir pela continuidade ou
cancelamento, é preciso calcular novamente a relacdo custo-beneficio do projeto e considerar
0s gastos ja incorridos como “custo afundado”, isolando-os e impedindo que interfiram na

nova decisao.

De forma geral, as mesmas ferramentas e critérios utilizados para a selecdo dos projetos de
inovacdo devem ser resgatados na avaliagéo final de desempenho. O formato da ferramenta
ndo o mais importante. Primordial é a habilidade de utiliza-la para uma ampla revisdo dos
fatores que afetam o sucesso e o fracasso da inovacdo e como a gestdo do processo pode ser

melhorada.
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2.4 OS PILARES DA INOVACAO

Segundo Tidd, (2005), a inovacdo ndo acontece de forma espontanea, por um golpe de sorte.
Embora existam casos em que a sorte é determinante para 0 sucesso, para que a inovacgao seja
bem sucedida e produza os efeitos desejados deve ser gerenciada, a empresa deve ser capaz de
repetir as acdes corretas a fim de gerenciar o processo de forma consistente e tornar o sucesso
mais provavel. O sucesso, enfim, é baseado na capacidade de aprender e repetir
comportamentos que levaram a sucessos prévios e a gestdo da inovacdo é uma busca por
rotinas efetivas, ou seja, € administrar o processo de aprendizagem em busca de rotinas mais

efetivas para lidar com os desafios do processo de inovagéo.

Bright (1968) atribui a incerteza majoritariamente a dificuldade de prever com a relativa
precisao necessaria 0s ambientes técnico e social nos quais a inovacao sera langada no futuro.
Apesar da veracidade dessa constatacdo, Twiss (1974) afirma enfaticamente que é possivel
reduzir os niveis de falha através da utilizagdo de uma abordagem sistemaética para prever o0s

atributos da inovacéo frente as necessidades de mercado futuras.
Segundo Tidd et al (2005), a gestdo da inovagéo consiste basicamente em:

e Estruturar adequadamente o processo de inovacéo;

e Desenvolver rotinas que definem o funcionamento do processo de inovacao;

e Desenvolver capacidade ambidestra a fim de remediar o “dilema da inovagao”, ou seja,
desenvolver e adaptar o sistema para enfrentar os diferentes desafios propostos pela inovacéo

incremental e de ruptura.

A abordagem sistematica do processo de inovacao é operacionalizada através das rotinas de
inovagdo que sdo, segundo Tidd (2005), padrbes de comportamento aprendidos que se
incorporam a estrutura e aos procedimentos ao longo do tempo, e que séo particulares a cada
empresa, de dificil imitacdo. Os pilares da inovacdo em cada empresa sdo, portanto, suas

rotinas de inovagéo.

As rotinas sdo compostas e aperfeicoadas através do processo de aprendizagem obtido com as
experiéncias unicas da cada empresa. Assim, diferentes empresas utilizam diferentes rotinas, e
produzem, sob o arcabouco das rotinas, inova¢fes mais ou menos bem sucedidas. Cada

empresa possui seu conjunto de rotinas especifico, assim como tecnologias, produtos e
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mercados especificos, porém & possivel determinar algumas caracteristicas comuns as

inovacOes bem sucedidas.

Tidd (2005) identificou cinco comportamentos que representam rotinas particularmente

importantes para as atividades de inovacao:

e PROCESSOS: a inovacdo bem sucedida exige que a empresa estabeleca mecanismos de
implementacdo que habilitem a ocorréncia das mudancas, que foram detalhados na secéo
anterior.

e ESTRATEGIA: a inovagao bem sucedida é baseada em estratégia;

e INTERACOES: a inovacgdo bem sucedida depende de interagGes, relacionamentos internos
e externos efetivos;

e AMBIENTE ORGANIZACIONAL: a inovagdo bem sucedida acontece apenas dentro de um
contexto organizacional de fomento a inovacao;

e APRENDIZAGEM: a empresa bem sucedida possui alta capacidade de aprendizagem.

O aprendizado merece destaque no conjunto de rotinas por sua importancia para a efetividade
da gestdo, afinal a aprendizagem ndo apenas torna possiveis mudangas nas rotinas como
também prové que essas adaptagdes ocorram a fim de tornar a empresa apta a aproveitar as
oportunidades percebidas e a reposicionar-se perante diferentes contextos ambientais. Dessa
forma é possivel minimizar o efeito negativo das rotinas, que podem chegar a ponto de
enraizar profundamente padrdes de pensamento, condicionando a empresa a buscar solucdes
sempre através do mesmo caminho, nos mesmos lugares, com as mesmas ferramentas,

impedindo que floresgcam novos pensamentos, barrando a criatividade.

Segundo Tidd (2005), o modelo de aprendizagem é o mais adequado, pois propicia a melhoria
das rotinas atraves de auditorias internas de avaliagdo e através de comparagdo com as

praticas da concorréncia, pratica denominada “benchmarking”.

Quanto ao “benchmarking”, Twiss (1974) esclarece que, apesar de ser esperado que empresas
da mesma industria empreguem esfor¢o semelhante a fim de manterem-se competitivas, as
atividades de duas empresas raramente sdo idénticas mesmo quando muitos de seus produtos
sdo diretamente concorrentes. Com essa ressalva, embora os valores empregados nas
atividades de inovacdo ndo sejam diretamente comparaveis pelas informacdes publicadas, até

por diferencas conceituais de contabilizagdo dos gastos, despesas e investimentos destinados
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as atividades de inovacéo, é possivel fazer uma interpretacdo inteligente atraves da quantidade

de funcionarios envolvidos nessas atividades. O propdsito do “benchmarking” néo é descobrir
com exatiddo os valores investidos pelos concorrentes em percentuais dos numeros do
balanco, mas presta-se a posto de observacdo das a¢fes dos concorrentes lideres e fornecer
assim orientacdo da direcdo e intensidade do esforco e investimento necessarios para que a

empresa se mantenha competitiva.

A auditoria interna indicara se todos 0s comportamentos do conjunto de rotinas sdo
trabalhados de forma equilibrada. Tidd (2005) elaborou listas de verificacdo elaboradas que
podem ser utilizadas como instrumentos de auditoria interna da efetividade da gestdo das

inovacOes incremental e de ruptura, respectivamente.

2.4.1 Estratégia

Segundo Twiss (1974), a gestdo profissional se distingue pelo esforco empregado no
planejamento e controle para que todas as atividades de uma organizacdo trabalhem em
direcdo a objetivos comuns contra os quais 0 desempenho da organizagdo possa ser medido.
Um planejamento corporativo envolve o exame sistematico de elementos inter-relacionados

que resultam no estabelecimento explicito de objetivos e como eles serdo atingidos.

Ainda segundo Twiss (1974), a formulagdo dos objetivos, estratégias e politicas corporativas
define a identidade corporativa. Logo, os recursos alocados a inovacao tecnoldgica sédo
justificaveis a medida que estejam atrelados aos objetivos corporativos, como crescimento da

empresa, da participacdo de mercado e da lucratividade.

Para que as pessoas para contribuam com idéias e criatividade para a inovagdo, a empresa
deve construir uma estratégia clara e coerente com o negécio. Apesar de quase sempre existir
nas empresas um entendimento implicito dos valores do negécio, a falta de um plano
corporativo formal pode fazer com que os colaboradores da base hierarquica tenham
dificuldade tomar decisGes relacionadas aos objetivos da alta gestdo. Somente a partir do
estabelecimento claro de objetivos e marcos estratégicos é criado um padrdo de referéncia

contra o qual o desempenho das atividades de inovacdo podera ser medido.
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Muito embora inovacOes tecnoldgicas importantes possam ocorrer de forma randdmica, o

planejamento formal do processo de inovacao é imprescindivel para aumentar a probabilidade
de sucesso das inovacdes, que transcendem a invencdo ao passar por um processo capaz de
transformar uma invencdo ou idéia em dinheiro. Quando uma invengdo é bem sucedida no
mercado, ela se transforma em inovacgdo. O desafio nesse caso € integrar de forma eficiente,
organizada e sistematizada todas as areas da empresas, desde o P&D até o marketing,
passando pela producdo. Portanto, a empresa inovadora deve conciliar em uma estratégia: (a)
0 negécio principal definido pelos objetivos corporativos e (b) a inovacdo que gera

tecnologia, produtos ou servicos de valor comercial.

Pelo exposto, entendemos que a inovacgdo tecnoldgica ndo deve ser relegada a condicéo de
atividade periférica. Pelo contrario, devido caracteristicas especificas, a inovacdo engloba
atividades diferentes de atividades desempenhadas em outras areas da empresa, como, por
exemplo, lidar com a incerteza indissociavel da inovacdo, os longos prazos de
desenvolvimento e os desafios propostos pelas idéias criativas. Para lidar com a inovacao,
uma estrutura estratégica deve ser criada. Segundo Twiss (1974), as condigdes para 0 sucesso
podem ser asseguradas por uma abordagem sistematica e metddica desenvolvida ao longo das

seguintes linhas:

e Definicdo de uma estratégia corporativa que estabelece os negdcios, produtos e mercados
nos quais a empresa pretende se engajar;

e Formulacdo de uma estratégia de inovacgdo para assegurar que o trabalho do departamento
esteja integrado com a estratégia corporativa;

e Estabelecimento de um sistema de avaliagdo e selecdo de proposta de projetos
confrontando-os com objetivos organizacionais e financeiros especificos;

e Estabelecimento de especificacfes detalhadas de projeto contra as quais o desempenho
subseqliente podera ser medido;

e Avaliacdo periddica do projeto para constatar se 0s objetivos estabelecidos estdo sendo
alcancados;

e Definicdo de procedimentos de controle gerencial para assegurar que 0S recursos

alocados no projeto sejam utilizados efetivamente.

Diferentes estratégias de P&D implicam em diferentes graus de risco. A tolerdncia ao risco,
embora nem sempre explicita, influencia a estratégia corporativa, pois a estratégia reflete o
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sistema de valores da empresa. O risco inerente da combinacdo de projetos de inovagdo em

uma carteira deve refletir a atitude corporativa.

Muito embora ndo exista planejamento capaz de eliminar o risco na tomada de decisdes, a
estratégia deliberada, tanto corporativa quanto de inovagdo, sendo um processo de anélise
racional tem o mérito de evitar que sejam cometidos alguns dos erros mais crassos e
elementares e, dessa forma torna possivel avaliar os riscos inerentes as incertezas

identificaveis.
Twiss (1974) define os elementos presentes no estabelecimento da estratégia:

e Objetivos: as decisdes devem ser tomadas com base em objetivos claramente definidos,
com identificacdo de produtos e mercados atrelados a alvos quantitativos e 0s prazos em que
provavelmente serdo alcancados. Os objetivos, portanto, definem o destino desejado - aonde
se quer chegar - e em que tempo - quando.

e Estratégia: varios caminhos podem levar a empresa ao seu objetivo. A esses caminhos
chamamos estratégias. Quando uma estratégia é formulada - como chegar - 0s caminhos sdo
escolhidos antes da jornada. As escolhas estratégicas ndo sdo mutuamente excludentes.

e Ambientes: ambiente deve ser analisado a fim de detectar tendéncias econémicas, sociais,
tecnoldgicas, politicas e outras que possam representar ameagas ou oportunidades para o
negocio. Tais informacdes levam a consideragdo ou alteracdo da estratégia.

e Capacidades: a primeira vista, ndo existiria motivo aparente, exceto pelas dificuldades de
previsdo, para que varias empresas da mesma inddstria identificassem ameacas e
oportunidades diferentes e definissem diferentes estratégias possiveis. O que faz a diferenca é
a habilidade da empresa para enfrentar as ameacas e explorar as oportunidades, o que depende
de uma variedade de fatores particulares. Duas empresas similares podem definir estratégias
diferentes, porém, ainda assim, coerentes com suas capacidades, e isso refletira suas forcas e

fraquezas especificas.

Na pratica, a formulagdo estratégica € um processo interativo. Conforme o planejamento
avanca, um padréo de objetivos e estratégias coerentes é desenvolvido consistentemente com
a informacdo do ambiente disponivel no momento e conforme a capacidade de exploragédo

da empresa.
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24.11Estratégia Corporativa

A base estratégica prové sustentacdo ao processo de inovagdo. As decisdes tecnoldgicas
devem ser tomadas de forma integrada a estratégia corporativa através da combinagdo de
previsdes do ambiente e analise de capacidades. O elo entre as decisfes tecnologicas e a
estratégia corporativa € a estratégia de inovacdo que, segundo Twiss (1974), € por: (a)

Previsdo ambiental; (b) Analise de capacidade e (c) Estratégia corporativa.

Enquanto a previsdo dos ambientes visa definir o que deve ser feito para explorar
oportunidades e enfrentar ameacas resultantes de futuras mudancas dos ambientes
tecnoldgico, econdmico e social, a analise das capacidades visa avaliar, resguardando alto
grau de realidade, as forcas e fraquezas da empresa e prepara-la para exigéncias futuras de

atributos diferentes das capacidades presentes e passadas.

Ansoff e Mintzberg sdo os principais representantes dos estudos sobre as estratégias

racionalista e incrementalista, respectivamente.

O pensamento racionalista € um modelo linear de acdo racional e envolve as etapas distintas
de (a) Descrever, entender e analisar o ambiente; (b) Determinar o curso de acdo a luz da

analise prévia e (c) Implementar o curso de agdo decidido.

Essa sequiéncia - Observar, Decidir e Agir - € aplicada na corporacao atraves da ferramenta
SWOT (Strengths, Weaknesses, Threats and Opportunities), que analisa as forcas e fraquezas
da empresa (fatores internos) sob a luz das ameagas e oportunidades do ambiente (fatores
externos). A estratégia é em grande medida determinada pelo nivel previsto de concorréncia.
Através da analise de suas capacidades e dos concorrentes, a empresa € capaz de conjeturar
sua estratégia competitiva, cujo objetivo é posicionar a empresa dentro da industria de forma
que ela possa ndo apenas se defender contra essas for¢as competitivas como buscar exercer

influéncia no ambiente.

O pensamento racionalista direciona os esforcos em comparagdo a concorréncia e enseja
estratégias com énfase no estabelecimento do monopdlio em detrimento da conquista de

nichos de mercado.
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A aplicacdo da Estratégia Racionalista exige a avaliacdo com acuidade das condicgdes futuras,

0 que torna improvavel que forcas e fraquezas sejam identificadas antes que resultados sejam
observaveis pela sucessdo dos fatos. A dificuldade em fazer previsdes é devida a: (i)
velocidade de mudanca do complexo ambiente externo e (ii) falta de concordancia dentro das

empresas sobre suas forcas e fraquezas.

Devido ao problema pratico de aplicacdo da abordagem racionalista e a crescente
complexidade e velocidade da interacdo entre os fatores que moldam os ambientes, é préatica
comum dos gestores utilizarem-se 0 pensamento racionalista como guia geral e 0 pensamento
incrementalista no cotidiano, fazendo os ajustes necessarios conforme se apresentam as
circunstancias, pois a estratégia incrementalista implica em wuma seqliéncia de

comportamentos, também conhecidos como o método da tentativa e erro.

24.12 Estratégias de P&D

Segundo Twiss (1974), existe uma diferenca entre os termos “inovacdo tecnoldgica” e
“Pesquisa e Desenvolvimento”. O primeiro implica em uma abordagem que abrange a
empresa toda para aplicacdes lucrativas de tecnologia, englobando o processo de inovacgéo

completo de conversdo de conhecimento cientifico e tecnoldgico em satisfacdo do cliente.

A estratégia de inovacdo deve estar perfeitamente alinhada com a estratégia corporativa. A
estratégia do departamento de P&D, assim como de outros departamentos, deve constituir
objetivos que corroboraram 0s objetivos corporativos. Assim como na estratégia corporativa,
0 risco da carteira de projetos influencia na escolha da estratégia de inovacéao a ser adotada -

ofensiva ou defensiva - conforme a tolerancia ao risco da empresa.

Twiss (1974) identificou sete estratégias tecnoldgicas possiveis. O mais comum € que as

empresas adotem estratégias mistas:

e Estratégia Ofensiva: envolve alto risco, alto retorno, forte orientacdo a pesquisa
combinada com aplicacdo de novas tecnologias;

e Estratégia defensiva: envolve baixo risco, baixo retorno, participacdo de mercado, baixos
custos de manufatura, foco no marketing e na producéo, habilidade de explorar ao maximo

possivel as ja existentes;
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e Licenciamento: “estratégia de absorcdo” de P&D de outra empresa, estratégia de suporte;

e Estratégia intersticial: exploracdo das fraquezas dos concorrentes através de suas forgas
especificas para exploracao de intersticios;

e Estratégia dissidente: aplicacdo de nova tecnologia de sua especialidade a novos produtos
ou mercados;

e Contratacao de pessoal: uma alternativa ao licenciamento da tecnologia;

e Aquisicdo de empresas: a sinergia e a combinagdo de recursos sao fatores importantes

para a fusdo ou aquisicdo de uma empresa, assim como a tecnologia.

Diferentes tipos de estratégias foram descritos por Porter (1986), que identificou quatro
estratégias genericas de competicdo que, entretanto, ao serem adotadas pela empresa, exercem
influéncia direta sobre o grau de tecnologia e/ou qualidade de seus produtos e,

consequientemente, a postura da empresa com relagdo a inovacao:

Desenvolvimento de produto Desenvolvimento de produto
Baixo consumo de materiais Curva de aprendizagem
Lideranga em custos gerais |Manufatura simples Economias de escala
Melhoria da logistica
Melhoria da qualidade Controle de qualidade preciso
Diferenciagao Melhoria das caracteristicas Tempo de resposta
"Entregabilidade"
Foco no custo Minimizar as caracteristicas do produto Minimizar os custos
. I Nichode mercado Controle de qualidade preciso
Foco na diferenciacdo
Tempo de resposta

Quadro 2.4.1.2 A: Estratégias de P&D

A estratégia de Lideranca em Custos prioriza a producdo em massifica, a economia de escala
e a concorréncia por preco, enquanto a de Diferenciacdo enfatiza a oferta de produtos ou
servigos unicos de elevada qualidade, com melhor desempenho e diferenciados de alguma
forma. A estratégia de Foco no Custo tem o objetivo de produzir produtos basicos ao menor
custo possivel, enquanto a de Foco na Diferenciacdo busca atender nichos de mercado com

produtos customizados, especificos para grupos e tipos de clientes.

Segundo Porter, as empresas ainda precisam se decidir pela ado¢do de mais uma estratégia:
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o Liderar a inovagdo, que exige que a empresa se comprometa fortemente com a

criatividade, assuma riscos elevados e construa estreitas conexfes com fontes de novos
conhecimentos ou

o Imitar a inovacdo, ser um seguidor, se valendo das experiéncias dos lideres
tecnologicos e analisando a inteligéncia da concorréncia. A empresa pode valer-se de

ferramentas como a engenharia reversa e reduzir custos de manufatura.

Segundo Tidd et al (2005), as técnicas de desenvolvimento e comercializa¢do da inovacao sdo
dependentes do grau de maturidade da tecnologia e do mercado. Portanto, é preciso identificar
a maturidade das tecnologias e dos mercados para definir as técnicas de comercializacdo mais

adequadas, como ilustrado na Figura 1.5 abaixo:

Alta
s Tecnolégico Complexo
S ) .
S Novas solugdes para Tecnologia e mercados
§ problemas existentes evoluem conjuntamente
o . .
g Diferenciado Estruturado
5]
>
e Competi¢do com base na Novas combinacdes de
- qualidade e funcionalidades tecnologias existentes
Baixa Inovagdo mercadoldgica Alta

Figura 24.1.2 B: Grau de inovacdo tecnoldgica e mercadoldgica
Fonte: Tidd (2005)

Considerando que as empresas tém a seu dispor um espectro de possibilidades tecnoldgicas e
mercadoldgicas e devem fazer escolhas estratégicas ndo apenas em funcdo do ambiente e de
fatores externos, mas também e funcdo de sua capacidade para executar e gerenciar a

estratégia, Freeman e Soete (1997) identificam seis tipos de estratégias tecnoldgicas:

= Ofensiva: lideranca tecnoldgica e mercadoldgica, investimento pesado em P&D interno,
altos riscos inerentes a visao de longo prazo e énfase aos mecanismos de protecdo de direitos
de propriedade intelectual. Tidd (2005) identificou alguns mecanismos que proporcionam a
empresa a possibilidade de se beneficiar comercialmente de sua propria lideranca tecnoldgica:

sigilo; acumulo de conhecimento tacito; tempo de processamento e servigcos pos-vendas;
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curva de aprendizado em producdo; habilidades complementares; complexidade do produto;

padronizacao e registro de patentes.

» Defensiva: seguir as tendéncias e inovages dos concorrentes, risco reduzido, énfase a
inovacao incremental.

» Imitadora: hiato tecnologico em relacdo ao estado da arte, aplicacdo da tecnologia,
economia de custos de producdo, melhoria de processo e economia de escala, eficiéncia
gerencial; custo de P&D reduzido.

» Dependente: postura reativa, subordinacdo a demanda dos clientes, empresas
subcontratadas ou terceirizadas.

» Tradicional: produtos padronizados, incapacidade criativa e técnica.

» Oportunista: aproveitamento de ineficiéncias temporarias de mercado através da

diferenciacdo, baixo investimento em P&D.

24.13Capacidades

A gestdo da inovacdo constitui-se essencialmente em construir e incutir rotinas na
organizacdo, além de revisa-las e melhora-las a fim de adequar-se ao ambiente em constantes

mudancas; em outras palavras, trata-se de construir capacidades dinamicas (TIDD, 2005).

A avaliagdo das capacidades da empresa é fundamental para a definicdo da estratégia.
Segundo Twiss (1974), antes de decidir-se pela estratégia de inovacdo, a empresa deve avaliar
suas forcas e fraquezas, comparando-as com as capacidades exigidas para se atingir
determinado objetivo. A questdo bésica da estratégia de inovacdo é o equilibrio entre a

estratégia do negocio e as competéncias basicas.

Segundo Tidd (2005), as estratégias de uma empresa sdo delineadas conforme as restricdes
impostas pelos limites de suas competéncias, ou seja, 0 que as empresas sao capazes de

aprender e explorar.

O conhecimento tecnoldgico de uma empresa também € resultado de uma logica interna de
desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas que determina quais oportunidades serdo
aproveitadas pela empresa. A empresa delineia ao longo de sua existéncia uma trajetoria de

busca moldada pelas competéncias acumulada, tendo como base a exploracdo e melhoria dos
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produtos e servicos pré-existentes. Logo, o aprendizado de uma organizacdo € O

desenvolvimento de competéncias internas tende a ser incremental e cumulativo. Essa

trajetdria tecnoldgica e organizacional particular a cada empresa define sua “personalidade”.

Segundo Tidd et tal (2005), as restricdes das empresas sdo determinadas em fungdo dos seus
limites de competéncia tecnoldgica e organizacional que limitam a identificacdo e a
exploracdo das respectivas trajetorias tecnologicas e organizacionais. As competéncias
especificas podem explicar parte da diferenca entre as empresas e como elas se transformam

ao longo do tempo, seguindo cada qual sua trajetoria.

Gary Hamel e C.K. Prahalad (1990) desenvolveram a nogédo das competéncias centrais, sobre
as quais se constréi a vantagem competitiva sustentavel de uma empresa. A nocdo de
competéncia central sugere que as empresas de grande porte sejam vistas ndo apenas como
uma colecdo de unidades de negdcios estratégicas, mas sim como conjuntos de competéncias.
A identificacédo e o desenvolvimento das competéncias centrais de uma empresa dependem de
sua arquitetura estratégica. Empresas com poucas divisdes normalmente baseiam sua
estratégia na ampliagdo das capacidades, ao contrario das empresas com muitas fronteiras

internas, que costumam adotar estratégias baseadas no aprofundamento das capacidades.

Tidd (2005) levanta alguns pontos criticos quanto a abordagem das competéncias centrais:
Poderiam as competéncias centrais de empresas das mais variadas industrias prover uma base
para a diversificagdo de produtos? Estaria correta a prescri¢do de concentragdo de recursos em

poucas e fundamentais competéncias tecnoldgicas?

Dorothy Leonard (1995) pontuou que as competéncias centrais podem se transformar em
“inflexibilidades centrais” quando se tornam dominantes. O antidoto para evitar que a “rigidez
central” imponha amarras as atividades de inovacgédo é desenvolver a capacidade ambidestra,

cujo combustivel sdo as capacidades dindmicas.

Por conta do ceticismo relacionado a polivaléncia das competéncias centrais, Pisano e Teece
(1984) propuseram modelo de estratégia tecnoldgica mais amplo ao considerar que as
empresas ndo devem ater-se tdo somente as competéncias internas préprias, mas, ao
identificar competéncias requeridas que Ihes faltam, devem buscé-las externamente através de

aquisicdes, parcerias e arranjos colaborativos.
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A nocdo de competéncias centrais foi entdo sobrepujada pela nocdo de competéncias

distribuidas e dindmicas, que envolvem tanto a exploracdo de competéncias pré-existentes
guanto o desenvolvimento de novas competéncias. O desafio da gestdo é construir, integrar e
configurar as competéncias e recursos organizacionais a fim de equilibrar a exploracdo das

competéncias pré-existentes com o desenvolvimento de novas competéncias.

2414 Ambientes

Existem duas abordagens para a inovacdo: a abordagem evolucionista (Nelson e Winter,
1982) e a abordagem sistémica. Na primeira, a inovacdo € percebida como um processo
dependente da trajetéria tecnologica da empresa, em cujo curso desenvolvem-se
conhecimentos e tecnologias através da interacdo entre varios fatores do ambiente e atores
que, por sua vez, afeta a trajetoria futura das mudangas. A segunda abordagem enfatiza a
influéncia das condi¢des do meio no qual as empresas estdo inseridas, criadas principalmente
pelas politicas de ciéncia e tecnologia que fomentam a interacdo entre empresas e institutos
privados e publicos, propiciando a acumulacdo de conhecimento atraves do aprendizado e da
interacdo, ou seja, na esteira do sistema nacional de inovagdo aflui o desenvolvimento e a

difusdo tecnoldgicos.

Os caminhos tecnoldgicos abertos para uma empresa determinam suas competéncias
acumuladas ao longo de sua trajetéria. As empresas seguem trajetorias tecnoldgicas de fontes
e direcionamentos de mudanga distintos que definem escolhas estratégicas. Segundo Twiss
(1974), a formulacéo da estratégia e a avaliacdo do capital tecnologico devem ser combinadas.
O perfil tecnoldgico € uma conseqliéncia natural do desenvolvimento tecnoldgico passado e
define a orientacdo das atividades de inovagdo no presente, e 0s recursos tecnolégicos podem

ser a chave do sucesso ou do fracasso das inovagoes.

Com o objetivo de lidar efetivamente com a diversidade corporativa e setorial, Tidd (2005)
discerniu cinco principais trajetorias tecnologicas, cada qual relacionada a setores tipicos,
principais fontes de acumulacdo tecnoldgica e principais atividades de gestdo estratégica,
condensada no quadro abaixo. Espera-se que essa organizacdo possa auxiliar na analise de

estratégias tecnoldgicas proprias da empresa.
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TRAJETORIAS TECNOLOGICAS

Predominante Intensivo em e Uso intensivo de Fornecedor
Base Cientifica . " e
Fornecedor volume informagdo especializado
- Agricultura; - Materiais por - Eletronicos; - Servigos - Maquinario;
- Servigos; atacado; - Quimica Financeiros; - Instrumentagao
. - Manufatura - Bens de consumo - Varejo; - Softwares;
Produtos tipicos | 154icional duréaveis; - Publicidade;
- Automoveis; - Viagens
- Engenharia civil
- Fornecedores |- Engenharia de - P&D; - Departamentos de | - Projeto;
- Aprendizado | producéo; - Pesquisa basica software e - Usuarios
da produgdo - Aprendizado da sistemas; avancgados.
Fontes de producdo; - Fornecedores
tecnologia - Fornecedores; - Uso intensivo de
- Setor de Projetos informacdo
- Servigos
Financeiros

TAREFAS ESTRATEGICAS DE INOVACAO

- Baseado em
vantagens ndao

- Eficiéncia de

Desenvolvimento
de produtos

Novos produtos e
servigos

- Monitoragao e
atendimento as

Posicionamento | tecnologicas C‘;St‘:j' tecnicamente necessidades dos
- Produtos e correlatos. clientes
processos
complexos e seguros

Utilizagdo da Tl | Integragao Exploragdo da Projeto e operagao | Adequacgao das
em finangas e | incremental de ciéncia basica de complexos Transformagdes
s . distribuicao novos sistemas de tecnoldgicas para
Trajetoria .
conhecimentos processamento de | atender as
informacdo necessidades dos
clientes
Reacdo flexivel | Difusdo das - Aquisicdo de Adequar as Forte
as demandas melhores praticas de | ativos oportunidades da Tl | relacionamento
dos clientes projeto, producdo e | complementares. |as necessidades com os usuarios
Processos

distribuicao.

- Redefini¢do das
fronteiras
intersetoriais

dos clientes

lideres

Quadro 24.14: Cinco principais trajetorias tecnologicas
Fonte: Tidd (2005)

A abordagem que enxerga a inovacdo como um sistema € muito proxima da visdo

evolucionista. Lundvall (1992) e Nelson (1993) afirmam que ao abordar a inovagdo é

impossivel dissocid-la do contexto dos sistemas nacionais, uma vez as nagdes-estado

determinam suas agendas e prioridades para investimento em progresso tecnologico. Ness4e

contexto, a inovacdo passa a ser vista como um processo dindmico que acumula

conhecimento atraves do aprendizado e da interagao.
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Tidd et al (2005) concluem que as forgas e fraquezas tecnoldgicas dos paises se refletem em

suas empresas, corroborando a opinido de Porter e outros analistas, que demonstraram que as
estratégias tecnoldgicas adotadas pelas empresas sdo fortemente influenciadas pelas condicdes

vigentes dos seus paises.

Freeman e Soete (1997) afirmam que as inovacgdes sdo sistémicas por natureza, e ndo eventos
isolados. Diversos fatores sistémicos exdgenos as atividades de inovacdo determinam o
cenario da inovacdo, tais como incerteza macroecondmica; instabilidade econémica e politica;
infra-estrutura como energia, seguranca e sistemas de comunicacdo e transporte; marco
regulatorio; barreiras ou incentivos governamentais ao surgimento de negécios inovadores;
nivel de instrugdo da m&o-de-obra disponivel, dentre outros. A abordagem sistémica enfatiza

a influéncia da interacao entre tais fatores sobre as atividades de inovacao.

A engrenagem da abordagem sistematica sdo as interacfes entre instituicdes e empresas que
movem as pecgas da criacdo, difusdo e aplicacdo do conhecimento antes aspergido. O termo
"sistema nacional de inovagdo” designa o conjunto de instituicbes e os fluxos de
conhecimentos. Segundo o Manual de Oslo (2005), dentre os elementos que constituem o
ambiente institucional determinante dos parametros de operacdo das empresas estdo: o
sistema educacional basico e universitario, a base de ciéncia e pesquisa; reservatérios publicos
de conhecimento codificado, politicas governamentais que fomentam ou inibem as inovacdes;
ambiente legislativo, macroecondmico e regulatorio, instituicbes financeiras, estrutura

industrial, ambiente competitivo dentre outros.

2.4.2 Interacg0es

Pisano e Teece (1984) observaram que 0 processo de inovacao tecnoldgica estava passando
por uma transformacdo generalizada, tanto na forma de organizacdo da pesquisa quanto na
comercializacdo das novas tecnologias. A abordagem linear tradicional, integrada
verticalmente, perdeu espaco para estruturas com integracdo horizontal e colocou em
evidéncia a colaboracdo entre empresas do mesmo setor e intersetorial e com laboratdrios e
centros de pesquisa. Segundo Tidd et al (2005), praticamente todos os tipos de inovacgéo
dependem de alguma forma de arranjo colaborativo para seu desenvolvimento ou

comercializacdo. Evidentemente, da mesma forma que néo é possivel formatar uma estratégia
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padrdo ou definir fatores determinantes que garantam o sucesso, apesar do compartilhamento

de experiéncias relacionadas, da mesma forma ndo se pode garantir 0 sucesso dos

relacionamentos colaborativos de varios tipos.

Existem multiplas formas de colaboracdo: Relagdes com fornecedores e subcontratados,
Licenciamento de tecnologia, Consércio ou convénios de pesquisa, Aliancas estratégicas,
Joint Ventures e “networks” (Redes) de inovacdo. Cada qual é mais apropriada a
determinadas condic¢des tecnolégicas, mercadoldgicas e organizacionais. Dessas, 0 network
tem sido o mais aclamado e popular dos ultimos tempo, favorecendo a captura de ideias

inovadoras de fontes externas a empresa.

Segundo Tidd (2005), ainda ndo existe um consenso sobre o que se constitui um network.
Enquanto alguns defendem que € uma forma hibrida de organizacdo, uma corporacéo virtual,
outros acreditam tratar-se apenas de uma forma transitoria de organizacdo. Apesar da
discordancia, é consenso que o0 network é mais do que uma simples agregacdo de

relacionamentos bilaterais.

Uma rede pode ser entendida como a juncdo de um numero de posic¢des, ou nos, ocupados por
individuos, empresas, unidades de negdcio, universidades, governos, clientes que promovem
interacGes entre esses nos. A perspectiva de uma rede esta relacionada com como esses atores
econémicos sdo influenciados pelo contexto social no qual estdo inseridos e como suas a¢des

sofrem influéncia do posicionamento desses atores.

A atuacdo do network € de tal intensidade que torna possivel reformular a perspectiva do
departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que pode se passar a se chamar
Conexdo e Desenvolvimento (C&D), ou seja, as conexdes podem se tornar tdo importantes
quanto a produgdo ou a posse de conhecimento (TIDD, 2005). Participar de networks de
inovacdo pode ajudar as empresas, mesmo 0s negocios maduros, a empreender novas idéias e
a fazer combinagdes criativas, pois a conjuntura inesperada de diferentes perspectivas pode
levar a resultados surpreendentes. O network também pode ser usado para prover suporte
muatuo de aprendizagem, como em uma associacdo, e pode também construir ricas conexdes
dentro do sistema nacional de inovagdo. Enfim, o network torna possivel compartilhar os altos
riscos da inovacdo e alargar o leque de possibilidades. Empresas engajadas em networks de
longa duracdo tém maiores chances de sobreviverem as ondas de mudanca do ambiente

tecnoldgico e econémico. O advento da Internet e 0 avanco da tecnologia da informagéo
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criaram condicOes ideais para o surgimento das redes de inovacdo virtuais que trocam

informacdes em um relacionamento de negdcios para criar valor.
Hakansson (2003) identificou alguns importantes tipos de interacdes na rede de inovacao:

e Interacdes de produtos, quando produtos ou grupo de produtos ou servicos interagem, sao
adaptados e evoluem;

e Interacbes de processos, quando as interdependéncias entre diferentes processos e
estruturas de producéo interagem dentro da rede;

e Interacdo social dentro da organizacdo, com compartilhamento de conhecimentos e
habilidades;

¢ Interacdo social entre as organizacgdes.

As empresas colaboram por diversas razdes. Tidd (2005) agrupou as agrupou em Motivos

Tecnoldgicos, Motivos Mercadoldgicos e Motivos Organizacionais.

A velocidade das mudancas e a crescente complexidade das tecnologias impedem que
qualquer empresa se torne uma ilha tecnoldgica, pois é improvavel que consiga desenvolver e

manter internamente todas as especialidades de potencial relevancia.

A estratégia de aquisicdo de tecnologia deve considerar: a maturidade da tecnologia, a
posicao tecnoldgica da empresa em relacao aos concorrentes e da significancia estratégica da
tecnologia. Também as caracteristicas tecnoldgicas, as consideracfes estratégicas e a cultura
de empresa determinam as formas de colaboracgdo. Diferentes tipos de relacionamento sédo
apropriados para diferentes objetivos e circunstancias. O Quadro 2.4 relaciona as formas de

colaboracéo com suas caracteristicas dominantes.



58

Tipo de colaboragao

Duragdo tipica

Vantagens
(razGes)

Desvantagens
(custos de transagao)

Terceirizagao e
relacionamentos com
fornecedores

Curto prazo

Redugdo de custo e risco;
Reducdo do tempo de
lancamento.

Custos de procura,
desempenho e qualidade do
produto

Licenciamento

Prazo pré-fixado

Aquisicdo de tecnologia

Custos contratuais e
restricdes

Especializagdo,
padronizagdo e

Dispersao de conhecimento

acesso ao mercado

Consoércio Médio prazo . . e diferenciagdo
financiamento .
. subseqliente.
compartilhado.
. - , Baixo comprometimento e Paralizagdo potencial e
Alianca estratégica Flexivel

Dispersao de conhecimento

Joint venture

Longo prazo

Know-how complementar e
gestao dedicada.

Desvios de estratégia e
divergéncia cultural

Redes (network)

Longo prazo

Dinamismo e aprendizagem

Ineficiéncias estaticas.

potencial

Quadro 2.4.2: As principais formas de colaboracao e suas caracteristicas dominantes
Fonte: Tidd (2005)

2.4.3 Ambiente Organizacional

Segundo Twiss (1974), a inovagdo ndo pode ser dissociada da criatividade, pois a inovacgao
bem sucedida justamente oferece ao mercado algo novo pelo qual os consumidores estdo
dispostos a pagar. Depois de alcancado certo sucesso, com o passar do tempo a maior parte do
conhecimento gerada devido a oferta ora inovadora é exaustivamente explorada a fim de
melhorar o desempenho e obter beneficios marginais. Na auséncia de “novas inovagdes”, 0
progresso das empresas estabelecidas advém de uma série de avancos na “velha inovagdo”, na
tecnologia vigente, cada vez mais dificeis de serem obtidos e que cada vez consomem mais e
mais recursos. Quanto mais se aproximam da maturidade, mais importante se torna para as
empresas explorarem novas idéias, e para isso a organizacdo deve estabelecer etapas

condizentes com as suas habilidades a fim de criar um ambiente que induza a criatividade.

As mudancas trazidas pela inovacdo exigem fatores organizacionais e humanos lhes sejam
favoraveis, logo, a inovacdo esta intimamente relacionada a gestdo da mudanca
organizacional. A alta gestdo tem papel fundamental na criagdo de atitudes organizacionais

favoraveis. Segundo Twiss (1974), a criagdo do clima para que a inovacao floresca resulta: (i)
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da atitude da alta gestdo; (b) da habilidade do inovador para apresentar a inovacédo e (c) de

uma estrutura organizacional que facilite a comunicacédo entre o inovador e a alta gestao.

Um sistema de gestdo formal tdo somente ndo é suficiente, pois evidéncias indicam que o
sucesso da inovacdo depende em muito do comprometimento dos individuos e, mais
especificamente de um patrono que atuara como lider empreendedor que buscara o sucesso do
projeto acima de quaisquer outras considera¢es. O desafio da gestdo é encontrar o sensivel
equilibrio entre um sistema rigidamente estruturado e um ambiente de fomento a criatividade,
ou seja, desenvolver estruturas organizacionais que incentivem a colaboracdo ou que ao

menos evitem a formacao de barreiras formais para a cooperagéao.

Uma organizacgdo formal é semelhante a um mapa organizacional que representa o modelo de
funcionamento da hierarquia humana dentro da empresa. A organizacdo informal diz respeito
aos relacionamentos entre os individuos que cruzam as linhas formalmente demarcadas. Esse

fluxo de informacdes é o que determina o sucesso do negdcio (TWISS, 1974).

Para que uma invencdo se transforme em uma inovacdo de sucesso, ela deve ser processada
por rotinas internas a empresa, que dependem do desempenho dos seus colaboradores.
Segundo Twiss (1974), os maiores problemas organizacionais sdo (i) dificuldade de
comunicacdo entre os técnicos e 0s gerentes de mercado e (ii) organizagdes que inibem, ao
invés de apoiar, a comunicacao efetiva entre ambos, isso porque os departamentos de P&D e
marketing sdo as duas principais fontes de idéias inovadoras, cujo desenvolvimento pode ser
inibido por falhas de comunicacdo e desentendimentos entre as &reas. Para dirimir tal
dificuldade, Twiss (1974) sugere:

e Programas educacionais que visam desenvolver matuo entendimento;

e Estruturas organizacionais que fomentam a colaboragdo mais proxima, evitando a
formacéo de barreiras formais para a cooperacao;

e Movimentacdo bilateral de pessoal, e ndo apenas do P&D para o Marketing;

e Especificacéo clara dos objetivos formais dos gerentes de marketing para o P&D quando
do desenvolvimento de novos produtos;

e Envolvimento dos gerentes de P&D e de marketing na formulagdo das estratégias
corporativas e de tecnoldgicas e na selecdo e avaliacdo de projetos.
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24.31 Estrutura Organizacional

O melhor entendimento do processo de inovacdo e da pesquisa organizacional exige
flexibilidade e adaptagdes da estrutura organizacional, abrindo espaco para surgimento de

novas formas organizacionais.

Segundo Burns e Stalker (1961), as organizacOes organicas tém ambientes que favorecem
rapidas mudancas, enquanto as organizacGes mecanicas estdo mais preparadas para lidar com
condicdes para estaveis. Na Figura 1.7 abaixo podemos visualizar as estruturas

organizacionais conforme a “organicidade” e a centralizacdo da empresa:

5
=
c . - : .
0 Burocracia Mecénica | Burocracia Profissional
i}
=
1}
=
= . ...
B Eztrutura Simples Forma Divizional
| -
.
Centralizada Dezcentralizada

Figura 2.4.3.1 A: Grau de mecanicismo versus grau de centralizacdo
Fonte: Tidd (2005)

A estrutura pode ser vista como um artefato das crencgas e comportamento das pessoas. Se
adequada, fortalece e reforca o comportamento inovador, porém, se contraditdria, restringe a
comunicacéo, reforca a hierarquia e refreia a criatividade e inovagdo. A Tabela 2.4.3.2 abaixo
€ um modelo de configuracdes estruturais basicas, de arquétipos, de categorias associadas as

suas implicagdes gerenciais identificadas por Mintzberg (1979):

Arq?eh?o Caracteristicas Principais Implicagdes na Inovagtio

Organizacional

Tipo orgdnico centralizado; controle central ¢/ resposta rapida | Pequenos negdcios da alta tecnologia (negdcio de

as mudangas do ambiente. Comumente pequena, planejada e garagem) tém, via-de-regra, estruturas simples e sdo

controlada diretamente por um individuo com autoridade para | altamente criativas. FORCAS: energia, entusiasmo e
Estrutura simples | tomada de decisGes. FORCAS: velocidade de resposta e espirito empreendedor. FRAQUEZAS: estabilidade e

clareza de propésito. FRAQUEZAS: vulnerabilidade a crescimento no longo prazo e alta dependéncia de

preconceitos e julgamentos errados e limitagGo de recursos pessoas-chave que podem nem sempre seguir na

para o crescimento. diregdio correta do negocio.

Organizagio mecinica centralizada, controlada centralmente Depende de especialistas para que haja inovagdo. Ex:

por um sistema. A estrutura é projetada como uma méaquina fast-food, produgdo em massa, varejo de larga escala,

complexa, onde as pessoas sdo vistas como engrenagens. 0 nos quais a inovagdo, mesmo que significativa, &
Burocracia modelo reforca a fungo do todo e a especializag@io das partes | concentrada em especialistas e causam impacto no nivel
mecdnica até o ponto em que possam ser fdcil e rapidamente alternados. | do sistema. FORCAS: estabilidade e foco nas

0 sucesso advém do desenvolvimento de sistemas efetivos habilidades técnicas em modelos de sistemas para

que simplifica tarefas e transforma comportamentos em atividades complexas. FRAQUEZAS: rigidez e

rotinas. FORCAS: habilidade em lidar com complexos sistemas | inflexibilidade perante rdpidas mudangas e limitagdo das
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integrados, como montagem de veiculos. FRAQUEZAS:
potencial de alienagdo dos individuos e a rigidez de sistemas
inflexiveis.

inovagdes originadas em pessoas sem especializagdo.

Forma Divisional

Forma orgdnica descentralizada projetada para desafios do
ambiente local. Associadas tipicamente a grandes
organizagdes, com especializagio em unidades semi-
independentes. Ex: unidades de negécios estratégicas e
divisdes operacionais. FORCAS: habilidade de atingir nichos
particulares (regional, produto de mercado, etc) com suporte
central. FRAQUEZAS: conflitos internos entre divisdes e
também com a central.

A'inovagdo segue o modelo “central e periférico”, no
qual 0 P&D de interesse de toda a organizagdo ou de
natureza genérica funciona na estrutura fisica central,
enquanto trabalhos aplicados e mais especificos ocorrem
nas divisoes. FORCAS: habilidade de concentragiio no
desenvolvimento de competéncias em nichos especificos
e na mobilizagdo e compartilhamento de conhecimento
obtido por toda a organizagio. FRAQUEZAS: a forca
centrifuga, do P&D central em direcdio a esforgos locais
aplicados e competicdo e conflito entre divisges, o que
inibe o compartilhamento de conhecimento.

Forma de mecanismo descentralizado, onde os individuos
detém poder e sdo coordenados de forma padronizada. Altos
niveis de habilidades profissionais, equipes de especialistas

Tipicumente atividades de consultoria em projetos e
inovagdo dentro e fora da organizagdo. Ex: P&D formal,
grupos de engenharia ou Tl, onde a exceléncia técnica e

Burocracia em consulforias, servigos médicos e advocacias. O controle é - ~ .
. . . : ~ a especialidade s@o extremamente valorizadas.
profissional exercido através do estabelecimento consensual de padrdes . . ~ o
N Lo FORCAS: habilidade técnica e padrdes profissionais.
(profissionalismo) e os individuos possuem um alto grau de op L Lo
. , o 2 FRAQUEZAS: dificuldade de administrar individuos que
autonomia. FORCAS: Alto nivel de habilidade profissional e o . .
- ; . tém alta autonomia e poder de conhecimento.
habilidade de unir as equipes.
N . . " Forma mais comumente associada a inovadoras equipes
Organizagdio modelada para lidar com instabilidade e . . quip
. AR de projetos. Ex: desenvolvimento de novo produtos ou
complexidade. Adhocracias ndo sdo sempre de longo prazo, - .
. c . grande mudanga de processo. A organizagdo de projeto
mas oferecem alto grau de flexibilidade. E buseada em equipes , . . .
; o T , da NASA é uma das mais efetivas adhocracias do
com alto nivel de habilidades individuais e tambhém com : .
. . programa de envio do homem d lua, ao mudar sua
- habilidades de trabalho em conjunto. Regras e estruturas
Adhocrdtica . o . R - estrutura quase uma vez por ano durante os 10 anos do
internas sdo minimas e subordinadas d execugdo do trabalho. . .
(ad hog) programa, para assegurar que faria frente @ natureza

FORCAS: habilidade de combinar altos niveis de incerteza com
criatividade. FRAQUEZAS: falta de habilidade para trabalhar

em conjunto, efetivamente relacionada a conflitos ndo
resolvidos e falta de controle devido d falta de estruturas ou
pudrdes formais.

mutante e incerta do projeto. FORCAS: altos niveis de

criatividade e flexibilidade, o “trabalho independente”

defendido na literatura. FRAQUEZAS: falta de controle
e comprometimento excessivo com o projeto, as custas
de foda a organizagdo.

Orientada a
missio

Modelo emergente associado com o compartilhamento de
valores comuns. A organizagio desse tipo permanece unida
pelos membros que compartilham um propésito comum e

frequientemente altruista. Ex: organizages de voluntdrios e de

caridade. FORCAS: alto comprometimento e capacidade de

iniciativa dos individuos sem dependgncia de outros, devido a

visdes compartilhadas com relag@o ao objetivo geral.
FRAQUEZAS: falta de controle e de aprovagdes formais.

A'inovagdo direcionada pela missio pode ser bem
sucedida, mas requer energia e senso de propésito
claramente articulado. Aspectos da gestdo da qualidade
total e outros principios organizacionais direcionados
por valores sdo associados a fais organizagdes, que
buscam por melhoria continua estimulada mais por
questdes internas do que por estimulos externos.
FORCAS: claro senso de propdsito comum e a
autonomia dos individuos para que tomem iniciativas no
mesmo sentido. FRAQUEZAS: dependéncia excessiva
de visiondrios-chave para prover um claro propdsito e
falta de resgate da missdo corporativa.

Tabela 2.4.3.1 B: Configuracgdes de estruturas organizacionais basicas
Fonte: Tidd et al, Managing Innovation, 2005

Segundo Twiss (1974), a maioria das estruturas organizacionais é conceitualmente similar.

Diferem basicamente na autoridade delegada aos gerentes de projetos de inovacao:




62
» Organizacdo pela disciplina cientifica, com departamentos divididos por

especialidades. Essa estrutura é adequada para a aquisicdo de novos conhecimentos em
determinados campos de especialidade, porém em empreendimentos comerciais, onde se faz
necessario transformar tecnologia em valor comercial, ela pode tornar dificil a distin¢éo entre
0 util e o interessante. A organizacdo perde o perfil de inovadora quando fomenta a
especializacdo, o que torna muito menos provavel a fertilizacdo cruzada de avancos obtidos
em disciplinas tecnoldgicas ndo relacionadas que frequentemente gera as inovagoes.

»  Organizagdo por Gestdo de projetos, onde a funcao do gerente de projeto é assegurar
a conclus@o bem sucedida do projeto através da coordenacdo da contribuicdo de vérias
disciplinas cotidianamente através de um sistema de comités. Normalmente essa forma de
organizacao funciona bem na pratica. A provavel dificuldade sera encontrar efetivo com as
qualidades necessarias para comandar os projetos de inovagé&o.

» Organizagdo por linha de produto, comumente adotada nas grandes empresas
multidivisionais, onde cada divisdo tem alto grau de autonomia. A estreita relacdo do
departamento de P&D com uma pequena linha de produtos ou grupos de clientes fortalece a
orientacdo do laboratdrio ao mercado.

»0Organizacdo matricial, com clara separacdo das responsabilidades gerenciais e
profissionais do projeto e énfase na responsabilidade gerencial do gerente do projeto. Tanto 0s
lideres das disciplinas quanto os gerentes de projeto reportam ao diretor do projeto

» Organizagdo para a transferéncia do P&D para a producdo, cujo diferencial é a
previsdo para transferéncia do projeto de P&D para a producdo através de alguns mecanismos
organizacionais, como Grupo de ligacdo, Pessoal de transferéncia cruzada, Grupos de tarefa
ou Departamento de novos produtos.

»  Estrutura corporativa de Schon, na qual uma unidade central detém o capital
financeiro e tecnoldgico da empresa e € circundada por um grupo de pequenos satélites
tecnologicos relativamente independentes.

» Empreendimentos de capital conjunto (joint venture) como uma forma de
compartilhamento dos frutos da inovagdo sem deslocamento de recursos gerenciais, onde a
matriz prové uma alta parcela do capital de risco em troca de uma pequena parcela o capital.
» Gestdo por empreendimentos, onde 0 gerente-executivo se torna integralmente

responsavel pelo processo de inovagao e tem autonomia no uso de recursos pré-aprovados.
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24.32Estilos Estratégicos

O estilo estratégico reflete a atitude da alta gestdo com relagdo a inovacdo. O descompasso
entre o estilo estratégico da empresa e sua tecnologia central, inevitavelmente causara
instabilidade. Dos trés estilos de lideranca - ndo intervencéo, diretivo e participativo, esse
ultimo parece ser o mais efetivo para o desenvolvimento da inovacdao (TWISS apud
BAUMGATEL, 1957), no qual o gerente depende muito mais do suporte de seus
subordinados, diferentemente do estilo diretivo, totalmente desaconselhado para pesquisa e
desenvolvimento das inovacgdes, embora possa eventualmente ser usado em desenvolvimentos

com caracteristicas mais previsiveis.

Gould e Campbell (1987) identificaram trés estilos estratégicos corporativos genéricos que
equilibram de forma diferente o espirito empreendedor e as funcfes administrativas, cada qual

apropriado para diferentes tipos de tecnologia e de mercado:

e Estratégia de controle financeiro, com acirrado monitoramento central e uma expectativa
de retornos financeiros altos e no curto prazo. Os investimentos sdo concentrados em
melhorias incrementais de baixo risco e em negdécios ja estabelecidos. Esse estilo é mais
apropriado a conglomerados e industrias de baixa tecnologia.

e Estratégia de planejamento estratégico, mais apropriada para negocios da alta tecnologia
onde a experimentacdo € custosa e os mercados consumidores sao claramente definidos.

e Estratégia de controle estratégico, que prioriza 0s investimentos em tecnologias
empreendedoras e é descentralizada. Iniciativas empreendedoras emergem das proprias
divisdes, que podem se transformar em areas distintas. Esse estilo estratégico é mais
adequado para negocios de alta tecnologia com alta penetracdo em mercados variados e

com baixos custos de experimentacao.

2.4.4 Aprendizagem

Aprendizagem e a integragdo fatores determinantes para o desenvolvimento das capacidades
dindmicas da empresa (TIDD, 2005). Uma vez que as inovacgdes exigem melhorias e
mudancas na opera¢do dos sistemas organizacionais, € uma vez que mudancas muito drasticas

em muitos parametros simultaneamente podem aumentar as incertezas e reduzir a capacidade
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de aprendizagem da empresa, 0 aprendizado tende a ser incremental. Consequentemente, o

processo de aprendizagem das empresas depende de suas trajetdrias direcionadas a busca,
condicionada pelas competéncias acumuladas através do desenvolvimento e exploracdo dos

produtos-base j& existentes.

Em 1974 Twiss ja dizia que o negdcio de sucesso do futuro sera aquele que aprender a lidar
com a incerteza e utilizar esse aprendizado para melhorar suas decisfes. As empresas que se
esforgcam para promover o aprendizado tém mais chances de se manterem atualizadas com as
mudancas ambientais e terem condi¢Ges de se posicionar frente as oportunidades e ameagas.
A formalizacdo do aprendizado através da estratégia e do planejamento corporativos pode
surtir beneficios limitados caso o pensamento estratégico seja imposto sobre rigidas estruturas
organizacionais. A estrutura organizacional adequada deve promover a gestdo da mudanca a

fim de obter respostas flexiveis para novas condicdes.

Segundo Tidd (2005), o aprendizado - acimulo de conhecimento especifico da empresa - é
um ativo intangivel que pode ser til para o desenvolvimento futuro de inovagdes. Esse tipo
de beneficio é mais relevante em projetos de longo prazo, fundamentais e especulativos. A
acumulacdo de conhecimento depende da avaliacdo de desempenhos anteriores. Ao analisar
as decisdes e identificar erros cometidos, cria-se a oportunidade de ajustar 0s processos e

integrar mais conhecimento e inteligéncia no processo de inovacéo.

A matéria prima do aprendizado é o conhecimento. Quando o conhecimento, inicialmente
tacito, ou seja, desenvolvido através da experiéncia, crencas, perspectivas e valores
individuais, é codificado, transformando-se em conhecimento explicito, torna-se possivel
transmiti-lo através de canais de comunicacdo. O aprendizado se da quando € possivel utilizar
0s conhecimentos codificados para gerar novos conhecimentos tacitos, para entdo recomecar

o ciclo.

Para entender as diversas formas de transmissdo do conhecimento, é preciso diferenciar o
conhecimento empirico (know-how) ou cientifico (know-why). O conhecimento empirico é
baseado na experiéncia, na pratica e na cultura. Segundo Marglin (1990), na construcdo de
know-how, o0 busca-se capturar 0s sintomas visiveis e praticos do conhecimento.
Diferentemente, a aquisicdo de know-why implica em estudos mais profundos em busca dos

fundamentos das préticas, o que habilita a codificagdo dos conhecimentos descobertos.
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As empresas podem lancar méo de diversos mecanismos, internos e externos, de transferéncia

de conhecimento. E possivel relacionar diversos mecanismos de transferéncia de
conhecimento aos tipos de aprendizado tecnoldgico propostos, conforme proposto por Bell
(1984), que define a aprendizagem tecnoldgica como o processo pelo qual a empresa para
melhorar sua capacidade de administrar e implementar as mudancas técnicas e através de dois

tipos de aprendizado:

e  Aprender fazendo: é um método baseado na experiéncia e usualmente ndo exige
investimentos pesados. E especialmente Gtil quando ndo existem métodos formais
disponiveis. Favorece o acimulo de conhecimentos técnicos e taticos. O aprendizado préatico
pode ocorrer atraves das operacdes cotidianas no exercicio das tarefas delegadas, meio
freglientemente observado em melhorias, ajustes ou aperfeicoamento de pequeno impacto ou
de fécil alcance, ou pela mudanga, situacdo na qual se apresentam desafios de mudancas
técnicas que exigem adaptacdo dos trabalhadores.

e Aprender estudando: método de aprendizado formalizado que exige investimento e faz
uso de ferramentas especificas para criacao e difusdo de conhecimento. O aprendizado através
do estudo pode ocorrer através da avaliacdo sisteméatica de desempenho, treinamento,

aquisicdo/contratacdo ou pela busca sistematica.

Segundo suas observacGes em campo, Graziadio (2005) segure a inclusdo de um método
ainda mais informal no aprendizado pela pratica: o aprendizado pela observacdo do

desempenho de um trabalhador mais experiente.

Métodos tradicionais de avaliacdo de projetos sdo validos na comparacdo do retorno dos
projetos em comparagdo a seus custos. Entretanto, o beneficio intangivel da inovacdo - o
acumulo de conhecimento que gera o aprendizado a ser empregado nas futuras inovagoes -
rende frutos no longo prazo. Esse aprendizado continuo estd sujeito a acdo do tempo que
provoca mudancas no ambiente externo, como rupturas tecnologicas, e internas, como
mudancas nas metas, limitando dessa forma a capacidade de previsao da gestéo e a eficiéncia
do planejamento formal. Nesse contexto, gerenciar o conhecimento com énfase na

aprendizagem continua aumenta a probabilidade de sobrevivéncia da empresa.
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244.1 Aprendizagem através das Interacfes Externas

Além de promover o aprendizado através da descoberta e exploragdo das proprias
competéncias internas, o aprendizado de novas competéncias tecnoldgicas e mercadoldgicas
também ocorre através da exploracdo das aliancas de forma mais ampla e da integragdo com

empreendimentos corporativos.

O Networking € uma das mais poderosas formas de colaboragdo para o aprendizado, pois
coloca a disposicdo da empresas conhecimento em uma ampla gama de especialidades.
Segundo Tidd (2005), as redes de conhecimento permitem agregar conhecimentos
acumulados de fora da organizagdo, compartilnd-los de forma abrangente dentro da
organizacao e armazena-los para uso futuro. A interacdo de grupos com diferencas culturas
dentro da empresa ou além de suas fronteiras € uma fonte potencial de aprendizado e
inovacdo. A conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito € um mecanismo
critico dependente da conexdo entre os aprendizados individual e organizacional. Através de
um processo de didlogo, discussdo, compartilhamento de experiéncias e observacdo, o
conhecimento individual é ampliado para todos os niveis do grupo e da organizacéo. Isso gera
uma comunidade expandida de interacGes ou uma rede de conhecimento que permeia a
organizacao internamente e além de suas fronteiras. Mas é importante salientar que a estrutura
e a cultura - nacional, organizacional, funcional e da equipe - determinardo a capacidade de

absorcdo do aprendizado entre as organizacoes.

Diferentes tipos de rede podem oferecer diferentes oportunidades de aprendizagem:

Desconexa, Rede Fechada

Conectada, Rede Aberta

Caracteristicas do
sistema

- Tecnologias incompativeis
- Interfaces e componentes
de clientes

- Compatibilidade entre
fornecedores e produtos
- Componentes
padronizados

Estratégias das
empresas

Padrdes de controle através
da protecao da propriedade
de conhecimento

Padrdes de configuracao
pelo compartilhamento de
conhecimento com rivais e
mercados complementares

Fonte de vantagem

Economias de escala,
retencao dos clientes.

Economia de escopo,
segmentos multiplos.

Na rede fechada, a empresa busca desenvolver um padrdo proprietario através de economias

de escala e outras atitudes, de forma a reter clientes e outras empresas dentro da rede. Novos

Quadro 2.4.4.1: tipos de rede de inovacdo

Fonte: Tidd et al (2005)
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entrantes e empresas posicionadas na periferia da rede encontram extrema dificuldade para

ganhar uma vantagem de posicionamento através da inovacdo. Na rede aberta, produtos,
servicos e negocios complexos interagem para garantir a compatibilidade. A inovacdo
estabelecida por empresas na periferia da rede ou por novos entrantes é mais comum na rede

aberta.

Segundo Tidd (2005), a perspectiva local é particularmente importante para o
desenvolvimento de produtos, porém uma rede internacional também pode ser um meio de
acesso a pesquisa béasica. Essa é exatamente o papel dos laboratdrios estabelecidos em paises
estrangeiros: monitorar desenvolvimentos de tecnologias nesses paises. Logo, a localizacdo
do departamento de P&D e outras atividades tecnoldgicas dentro da organizacao, a influéncia
do P&D na alocacao dos recursos e 0 nexo entre as estratégias corporativa e da inovacéo sao

criticos para a integracéo e o aprendizado.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

Essa € uma pesquisa de natureza empirica voltada a compreensdo de uma realidade social
baseada em fatos e experiéncias que serdo gerados e analisados a luz do referencial tedrico

existente.

Quanto ao fim, o presente estudo é classificado como Exploratorio e Descritivo. Exploratério
pelo fato de que o tema “Gestdo do Processo de Inovacao” é relativamente novo e conta com
poucos estudos empiricos ou tedricos profundos realizados no Brasil além de estudos
especificos nessa area voltados para o setor de energia elétrica. Descritivo porque tem como

objetivo estudar as caracteristicas de um grupo de empresas em especial.

O presente estudo utiliza a abordagem de pesquisa qualitativa, que, segundo Vergara (2000),
¢ mais adequada a analise de problemas complexos que exigem maior profundidade e ao
aprimoramento das idéias ou descoberta. Segundo McCracken (1988), as pesquisas
qualitativas sdo adequadas a questfes mais dificeis de serem respondidas, trabalham com um
escopo mais amplo de assuntos e sdo mais ambiguas. Segundo Patricio (1999), casos que

devem ser analisados sob uma perspectiva integrada demandam estudo qualitativo.

Patricio (1999) classifica os estudos segundo as opgdes estratégicas de estudo de caso e
estudo documental. Esse estudo se enquadra nos estudos de caso devido ao aprofundamento
da analise de determinados objetos ou situacdes, permitindo o conhecimento em profundidade
dos processos e relacdes sociais. Considera-se o presente estudo de casos maltiplos do setor.
Um conjunto de organizagdes de um setor especifico de atividade - empresas concessionarias
de energia elétrica - foi estudado tendo como sujeitos de pesquisa gerentes e superintendentes
de P&D e inovacdo. O presente estudo atende as especificidades de um estudo de caso, que
segundo Yin (2000): (i) faz perguntas tipo “por qué” e “como”; (ii) focaliza eventos

contemporaneos; e (iii) ndo requer controle sobre eventos comportamentais.

Com relacdo aos procedimentos tecnicos, especificamente acerca do procedimento adotado
para coleta de dados, parte do delineamento - modelo conceitual e operativo - da pesquisa, 0s
dados foram fornecidos pelas pessoas entrevistadas. O presente estudo qualifica-se como
pesquisa de campo baseada em entrevistas focadas com coleta de dados primarios em
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empresas do setor através de entrevistas com o intuito de entender como estas administram

Sseus processos de inovacao.

3.2 AESCOLHA DO SETOR PESQUISADO

As concessionarias de energia elétrica sdo empresas de grande porte e tém programas e
metodologia formais para gerir a inovacdo, nao obstante o estagio inicial em que o processo
de inovacao se encontra nessas empresas, 0 que nos instiga a verificar se esses processos sao

gerenciados conforme prop0e a teoria.

Adicionalmente, por constituir-se em um setor composto por uma pequena quantidade de
empresas, € possivel coletar informagBes com uma amostra pequena e extremamente

significativa em relacdo ao universo de empresas similares.

A escolha o setor também foi direcionada pela (i) importancia elementar da infra-estrutura do
setor elétrico para o crescimento do pais; (ii) importancia estratégica e posi¢do de destaque
ocupado pelas atividades de inovacdo no setor elétrico, incentivadas por politicas, diretrizes,
fiscalizacGes e financiamentos emanados dos ministerios pablicos e sob influéncia de outros
Orgdos e agéncias publicas participantes do sistema nacional de inovacao; (iii) disponibilidade
de informacdes publicas; e (iv) disposicdo das empresas em cooperar para a pesquisa

académica.

3.3 A ESCOLHA DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

Apesar de admitirmos que diferentes circunstancias levam a diferentes formas de organizar e
gerenciar o processo genérico de inovacdo, segundo Tidd (2005) existem fatores que
influenciam de forma similar a gestdo das inovacOes. Tais fatores podem ser considerados as
alavancas da gestdo da inovagdo e apresentam nuances de variacdes. Buscando-se uma
relativa homogeneidade de tais fatores no grupo de empresas pesquisadas, uma amostra
significativa de concessionarias com 0 mesmo escopo - producdo, transmissao e distribuicao
de energia elétrica - foi selecionada e buscou-se identificar algum padrdo no processo de

inovacao do setor elétrico brasileiro.
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Foram estudadas seis (6) concessionarias de energia elétrica que se dispuseram a ceder

entrevistas. Dentre elas existem empresas publicas e privadas, nacionais e também unidades
nacionais sob controle de grupos estrangeiros. As concessionarias estudadas tém grande
representatividade no setor elétrico nacional. Segundo o ONS, a capacidade instalada de
geracdo no Brasil, somando-se 50% da energia da Itaipu Binacional é de 87.003 MW. As
empresas da amostra selecionada representam, juntas, quase 42% dessa capacidade, atendem
90 milhdes de pessoas em uma abrangéncia de 1.789.136 km?, empregam 35.949 funcionarios
diretos e faturaram em 2006 R$ 43,648 BilhGes com um Patrimdnio Liquido de R$ 10,19

Bilhdes:

A fim de resguardar a privacidade das empresas e garantir a confidencialidade do contetdo
das entrevistas, desse ponto em diante as empresas seréo identificadas apenas pelas letras A,
B, C, D, E e F. Semelhantemente, a fim de guardar sigilo da identidade dos nove (9)

entrevistados, os mesmos ndo serdo identificados individualmente.

As empresas foram escolhidas em funcdo da homogeneidade de suas atividades, relacionada

especificamente a:

Fatores empresariais:
e Setor da economiga;
¢ Legado historico das empresas: todas as empresas eram controladas pelo poder publico;
e Porte das empresas: todas as empresas tém impacto significativo nos seus territorios em

abrangéncia.
Fatores ambientais e territoriais:

 Area geogréafica: o estudo é circunscrito as fronteiras do Brasil;

e Sistemas de inovacao regionais e nacionais, aos quais todas as empresas do setor estdo
igualmente sujeitas e que moldam o contexto de insercdo da empresa, tais como: fatores
governamentais, financeiros, educacionais, cientifico, mercado de trabalho, infra-
estrutura tecnoldgica e networks;

o Natureza dos clientes: todas as empresas tém uma carteira mista e atendem tanto ao

consumidor residencial quanto ao industrial e outras empresas de energia elétrica.

Fatores tecnologicos:
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o Natureza de produtos: o produto “energia” tem pouca variagdo se comparado a outros

produtos do mercado (inclusive commodities), a ndo ser a qualidade da energia e
confiabilidade de fornecimento;

e Tipo de Inovacdo: as empresas tém mesmo perfil de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo (PDI) quando ao tipo de resultado final - majoritariamente de processos e
sistemas - e visam adicionar valor ao servico prestado de fornecimento de energia, um
bem intangivel, através da melhoria da qualidade da energia e da confiabilidade de
fornecimento;

e Grau de inovacgéo: as empresas ttm mesmo perfil de PDI quanto ao grau de inovacgéo,
em sua grande maioria incremental;

e Base de produtos estabelecida pela empresa e suas competéncias tecnoldgicas
correlatas, nesse caso, ativos imobilizados semelhantes e tecnologia de geracdo

hidrelétrica e térmica.

3.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esse estudo é estruturado e embasado no modelo genérico desenvolvido por Tidd, Bessant e

Pavitt (2005), de acordo com a figura 3.3 abaixo:

IMPLEMENTACAOQ

BUSCA N SELECAD N (Aguisicao, Execugio,

Langamento,
O Sustentagdo)
4 4 3

Aprendizagem

Figura 3.3: Modelo de Processo de Inovagéo
Baseado no modelo de Tidd (2005)

Concomitantemente, o presente estudo utilizou como pano de fundo e como sustentaculo do
modelo genérico de inovagdo, os cinco grupos de comportamentos identificados por Tidd
(2005), os Pilares da Inovacéo, que representam rotinas particularmente importantes para uma

abordagem integrada da Gestdo da Inovacéo:
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Definicdo de Estratégia;

InteracOes internas e externas;
Mecanismos de implementacao;

Ambiente (ou contexto) organizacional de suporte;

vV V V VYV V

Aprendizagem organizacional.

3.5 COLETA, APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados para essa pesquisa foram coletados através de entrevistas, como meio, com as
pessoas responsaveis pela gestdo das atividades de inovagdo nas empresas, procedimento que
corrobora a idéia de Minayo (1995), pois “trabalna com o universo de significados,
motivacdes, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, 0 que corresponde a um espaco mais
profundo das relagdes, dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variavel”.

Os tipos de entrevistas citados por Yin (2001) sdo: entrevista aberta (open-ended), entrevista
focada (focused) e entrevista com questdes estruturadas. Esse estudo utilizou-se da entrevista

focada devido ao escasso tempo disponivel dos entrevistados.

As entrevistas buscaram seguir o roteiro basico que se encontra ANEXO; ndo obstante, o
entrevistador abriu espaco para que os entrevistados, falando do assunto de forma mais
abrangente, contribuissem com informacg6es mais detalhadas a fim de enriquecer os resultados

desse estudo.

Em cada uma dessas empresas, as pessoas que se dispuseram gentilmente a ceder informacoes

sobre o processo de inovacao em suas respectivas empresas foram:

e Empresa A: Gerente de P&D; Gestor operacional do programa de P&D/ANEEL; Analista
Administrativa da Superintendéncia de Tecnologia e Alternativas Energéticas;

e Empresa B: Gerente de articulacdo com a Industria Nacional da Superintendéncia de P&D
Tecnoldgico; Gerente da Intendéncia de pesquisas nano tecnoldgicas;

e Empresa C: Adjunto da Presidéncia;

e Empresa D: Gerente coordenador do programa de P&D;
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e Empresa E: Gerente do Programa de P&D do Depto de Planejamento Energético e

Assuntos Regulatérios;
e Empresa F: Engenheiro de Projetos Especiais da Superintendéncia de relagoes

institucionais.

Em Outubro de 2007, foram realizadas nove entrevistas pessoais e presenciais com duracao
média de 55 minutos. Com a autorizagdo dos entrevistados, as entrevistas foram integralmente

gravadas e posteriormente transcritas.

A organizacdo dos dados guarda semelhanca com o proposto por Creswell (1998) e ¢
compativel com o estudo de caso Unico, no qual o setor elétrico brasileiro é interpretado como

uma unidade de analise.

Através de leitura analitico-reflexiva, os dados empiricos coletados na pesquisa qualitativa
foram comparados com pressupostos teoricos basicos identificados no levantamento

bibliogréafico.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

O presente estudo apresenta as mesmas limitacbes as quais estdo sujeitos o0s estudos

qualitativos, conforme Yin (2001):

. Limitacdo imposta pelo método de estudo, que ndo permite generalizagcBes da amostra
para o universo, independentemente da representatividade dos casos estudados. O estudo de
caso permite apenas generalizar a ocorréncia de um fenémeno especifico sob um contexto
especifico. Tal limitacdo, entretanto, ndo invalida a presente pesquisa, uma vez que sua
finalidade € estudar 0s processos.

. Limitacdes relativas a subjetividade na coleta, registro e analise das informaces, sob o
risco de influéncia das crencas e certezas do pesquisador. Buscou-se reduzir, embora nao
fosse possivel assegurar a completa extingcdo, o viés do pesquisador através de conferéncia de
documentos comprobatorios das informacdes fornecidas pelos entrevistados.

. Limitacdes em funcdo da percepcdo dos entrevistados, decorrentes de falha de meméria

ou de distor¢Oes propositais ou ndo por parte dos mesmos.
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4 O SETOR ELETRICO BRASILEIRO

4.1 A TRAJETORIA DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

As atividades que envolvem o fornecimento de energia elétrica no extenso e diversificado
territério brasileiro sdo desempenhadas por uma complexa rede de agentes e fazem uso de

recursos financeiros, tecnoldgicos e organizacionais.

Segundo Carneiro (2000), o avanco tecnoldgico nas atividades de geragdo, transmisséo,
distribuicdo e utilizacdo da energia elétrica e as novas opcdes de financiamento sdo fatores de
forte influéncia presentes no ambiente externo (internacional), enquanto no ambiente interno
(nacional) a expansdo demogréfica, a industrializacdo da economia e a urbanizacéo
influenciam a demanda por eletricidade e apontam para mudancas da forma de prestacdo do
servigo e dos arranjos administrativos, como a descentralizacdo. As escolhas estratégicas das
empresas do setor elétrico sdo determinadas em fungdo tanto da trajetoria tecnoldgica da
empresa, mais especificamente do setor, quanto de fatores exdgenos nacionais, como
reformas politicas e os difamados *“apagbes”, e internacionais, como guerras e Crises

econbmicas.

A influéncia contextual é tamanha que, segundo Carneiro (2000), as inovacfes empreendidas
no desenho institucional do setor elétrico tém estreita relagdo com o objetivo da intervencao
estatal no setor, o que direciona a analise para questdes relativas a formulacdo e a
implementacdo das politicas publicas para o setor. Para um entendimento mais abrangente,

faz-se importante uma concisa revisdo da trajetdria institucional do setor no Brasil.

A configuracdo do fornecimento de energia elétrica no Brasil foi definida sob circunstancias
favoréveis a iniciativa privada. O federalismo do final do século XI1X, assim como a dispersdo
populacional e econdmica, produziu um modelo de administracdo descentralizada, formado
por uma rede de concessionarias localizadas em territorios delimitados e as quais ndo era

vedada a obtencéo de lucro sobre o capital investido.

A partir de 1920, tornou-se mais ferrenha a disputa do capital privado pelos mercados mais
rentaveis, e uma onda de fusbes e aquisicdes fez com que surgissem concessionarias com
maior abrangéncia de dominio. O desequilibrio de poderes distorceu a dindmica de mercado
em favor de empresas de capital estrangeiro. Ao final da década, o setor elétrico havia

alcancado uma relativa consolidacdo econémica.
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O desenvolvimento do setor elétrico brasileiro foi direcionado pela dindmica de mercado até

meados da década de trinta. Um marco regulatorio claro e estavel garantia condicbes
propicias para o investimento de capital privado que, somado ao progresso tecnologico,
resultou em uma oferta de energia capaz de suprir a demanda em rapida expansdo. Entretanto,
havia uma tensdo interna entre as muitas pequenas concessionarias - dispersas pelo territorio
nacional, majoritariamente de capital nacional e com abrangéncia de pequenas regides e
nucleos urbanos de pouco significancia - e as subsidiarias da Light e Amforp, que dominavam
com exclusividade o fornecimento nas &reas de maior concentragdo populacional e econdmica
e formavam sistemas de abrangéncia regional, ofertando a maior parcela da energia

demandada no Brasil.

Houve entdo um movimento de reformas institucionais e politicas que alteraram
profundamente a dindmica de mercado e a trajetoria do setor. O governo federal promulgou
uma nova legislacdo para ordenar e controlar a prestacdo dos servicos de eletricidade. Com
isso, a concessao para exploracdo de potenciais hidraulicos foi centralizada pela Unido e
estabeleceu-se um sistema tarifario que restringia a margem de lucro sobre o capital investido,
confiscando dos agentes de mercado a liberdade anteriormente assegurada. Os agentes
reagiram a restricdo a maximizacdo do retorno econdmico através de uma estratégia
defensiva, tanto organizacional quanto tecnoldgica. As principais concessiondarias privadas
buscaram simplesmente manter o posicionamento conquistado, reduzindo a execucgédo de
projetos de ampliacdo da capacidade instalada. Consequientemente, a capacidade de oferta se
deteriorou frente a progressao da demanda, gerando déficit de suprimento de energia e queda

da qualidade dos servigos prestados.

Na segunda metade da década de trinta, o Estado foi levado a atuar no &mbito produtivo. No
inicio dos anos cinquenta, o Estado consolidou seu papel de empresario com a eleicdo de
Getulio Vargas a Presidéncia da Republica. Como parte do esforco de industrializacdo do
Brasil, Vargas intensificou os investimentos publicos para a expansdo do sistema, numa
tentativa de contra balancear a desequilibrada dindmica de mercado. A elevada estatizacdo do
setor favorece a instituicdo de um sistema baseado na centralizacdo decisoria e na interligacédo
operacional regionalizada. Essa logica sistematica apresentava duas tendéncias: (i)
padronizacdo de dispositivos regulatérios com poder concentrado pela Unido e consolidacao
de uma autoridade nacional com legitimidade para formular e implementar politicas setoriais

e (ii) énfase na protecdo aos usuarios do sistema contra 0 monopdlio das grandes empresas
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constituidas no setor, utilizando para isso rigorosos instrumentos de controle tarifario,

seguindo os moldes das legislacdes setoriais adotados nas principais economias capitalistas
(CARNEIRO, 2000).

O aprofundamento do intervencionismo estatal, concomitantemente a retracdo da atuacéo
privada, sobretudo no segmento de geracdo, resultou no estrangulamento energético, um
gargalo que restringia as possibilidades de execucdo de uma agenda politica que visava o
desenvolvimento da indUstria nacional. Ao assumir o comando do Executivo Federal,
Juscelino Kubitschek intensificou ainda mais os investimentos publicos no sistema elétrico
nacional. Porém, diferentemente de Vargas, JK ndo concentrou esforgos no aparelhamento do
Estado empresario, mas sim formulou e coordenou uma programacédo de investimentos em
geracdo e transmissdo subsidiado por fontes internas de financiamento, pela captacdo de
recursos no exterior e pelos avangos tecnoldgicos obtidos na geracdo e transmissdo de

eletricidade.

A interposicdo das dissonantes funcdes de empresario e regulador desempenhadas pelo Estado
tornou o sistema organizacional e produtivo excessivamente complexo, 0 que exigia maior
controle e coordenacdo do setor. No inicio da década de sessenta, o Estado criou 0 MME e,
logo em seguida, o Congresso instituiu a Eletrobras. A responsabilidade pela ampliacdo da
capacidade de oferta do sistema recaiu sobre as empresas estatais, que dominavam o mercado.
O volume cada vez maior de recursos investidos no setor tornou evidente a importancia da
alocacdo eficiente e eficaz viabilizada pelos avancos tecnoldgicos e pelo ganho de escala, o
que justifica projetos monumentais como a usina de Itaipu. Essa orientagdo compeliu o
rompimento do entdo paradigma dos arranjos organizacionais e produtivos isolados e
segmentados, que foi substituido por projetos de abrangéncia regional e interligados que
tornavam possivel o compartilhamento de energia entre as empresas. Em 1964, através do
golpe militar, ao Executivo Federal foi conferida autonomia deciséria praticamente irrestrita,
0 que levou a adogdo de um conjunto de medidas visando a interligacdo operacional nacional
do sistema. No decorrer da década de 60, o desenvolvimento do setor elétrico foi grandemente
impulsionado pela expansdo da economia brasileira e pela facilidade de obtencdo de
financiamento estrangeiro. Entretanto, mudancas internas e externas ocorridas no final da
década interromperam o movimento de algar voo e comprometeram a eficiéncia e eficacia da

alocacdo de recursos.
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O ciclo recessivo instaurado nos anos 80 ocasionou erros de planejamento baseado em

previsdes de metas produtivas muito elevadas, desvio esse que resultou na reducdo da
rentabilidade do setor, tanto operacionalmente quanto relativa aos projetos de geracdo e
transmissdo. Adicionalmente, a instabilidade do cenario internacional, resultante do segundo
choque do petréleo, reduziu os empréstimos ao Brasil e os impactos sdécio-ambientais
provocados pelos empreendimentos elevaram os custos dos projetos. Esses fatores contextuais
levaram a deterioracdo financeira e econémica do setor, gerando conflitos internos ao sistema
e dificultando a coordenagédo da operagéo interligada e o cumprimento do plano nacional. O
esgotamento do modelo centralizado com preponderancia de empresas estatais altamente
verticalizadas ficou evidente com a inadimpléncia nas transacGes entre geradoras e

distribuidoras, paralisacéo e atrasos nas obras programadas.

Segundo Pires (2000), as reformas setoriais que se seguiram a partir de 1987 foram
decorrentes das seguintes condi¢des de contornos do modelo institucional: (i) Unido e Estados
em crise financeira; (ii) empresas de energia ma geridas e (iii) regime regulatério inadequado.
Porém, a instabilidade macroecondmica, as alteragdes juridicas e institucionais e,
conseqiientemente, a impossibilidade de realizar previsdes com relativa acuidade, tornaram
indcua grande parte dos esforgos para solucao dos problemas do setor elétrico. Até o final dos
anos oitenta havia uma imobilidade na tomada de decisdes relacionadas a medidas
pragmaéticas para readequacdo técnica e econémica do setor, levando ao aprofundamento da

crise institucional e financeira do setor.

Em meados da década de noventa, um gradual processo de reforma foi posto em marcha a fim
de reconstituir o ambiente competitivo através da ferramenta da privatizacdo, tornando-se de

fato consistente e coordenado a partir de 1997.

Ao assumir a presidéncia da Republica, Fernando Collor de Mello elaborou uma agenda das
reformas estruturais orientadas ao mercado que visavam a estabilizacdo do ambiente
macroeconémico e a reducdo das barreiras impostas ao capital privado, objetivos que
confluem para a reforma do Estado que teve como ferramenta um esforco de ajuste fiscal e
um programa de privatizagdo associado a regras de mercado. Em 1992, Collor incluiu as
empresas de energia federais no Programa Nacional de Desestatizagdo (PND), porém o PND
ndo surtiu o efeito de mercado desejado, uma vez que nao ofertou a iniciativa privada
remuneracao atrativa, perspectivas promissoras de expansdo e nem autonomia, falhas

agravadas pela deteriorizacdo das capacidades técnica e econdmica e da baixa rentabilidade
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operacional das empresas estatais. Adicionalmente, eram altas as incertezas politicas e

institucionais, risco que culminou na destituicdo de Collor da Presidéncia da Republica.

Para aumentar a adesdo dos governos estaduais, o governo de Fernando Henrique Cardoso
lancou, atraves do BNDES, o Programa de Estimulo a Privatizacdo Estadual (PEPE), que
logrou resultados com o rapido avanco da privatizacdo das empresas distribuidoras. Dessa
forma, a estrutura de propriedade na atividade de distribuicdo passou para o dominio do
capital privado. Entretanto, as atividades de geracdo e distribuicdo, devido a complexidade
técnica e operacional, exigiram uma estratégia especifica de médio e longo prazo para
avancarem em direcdo a privatizacdo. Em 1993, o Executivo Federal promulgou Decretos
abrindo oportunidades para a atuagédo do capital privado em parceria com as empresas
publicas. O Congresso Nacional aprovou uma lei que levou o Tesouro Nacional a assumir
uma divida do setor de US$ 20 bilhdes (CARNEIRO apud Rosa et al., 1998 e Castello
Branco, 1996). Seguiram-se a lei grandes mudancas institucionais visando tornar o setor mais

atrativo para a iniciativa privada.

Até 1995, o Setor Elétrico Brasileiro (SEB) era verticalizado e constituido por empresas
predominantemente estatais. Através da lei das concessdes (Lei 8.987/95), instalou-se o
modelo competitivo e 0 SEB passou por um processo de reestruturagdo. As oportunidades
para a atuagdo privada foram ampliadas pela Lei n° 9.074 que redefiniu o perfil dos agentes
setoriais, criou 0 agente auto-produtor e o agente produtor independente, instituiu
procedimentos embasados no conceito da competicdo de mercado e concedeu licenca de
exploracdo de potenciais hidraulicos e de instalacdo de linhas de transmissdo através de
licitaghes. Esse conjunto de medidas deflagrou a privatizacdo efetiva das empresas geradoras
no final da década de noventa. Atualmente, a cadeia produtiva do SEB é desverticalizada e

proporciona interacdo entre agentes de geracao, transmissao, distribuicdo e comercializacao.

Entretanto, a reestruturacdo dos arranjos produtivos e organizacionais promovidos pelo estado
carecia de regulacdo e fiscalizacdo. A inauguracdo do novo modelo institucional foi marcada
pela instituicdo da ANEEL através da lei 9.427/96 que definiu regras para o mercado. Desde
entdo, as reformas no setor ocorreram paralelamente a privatizacdo dos ativos federais e
estaduais baseada, segundo Pires (2000), em trés pilares coerentes com as praticas
internacionais: (i) instauracdo da dindmica competitiva nos segmentos de geracdo e
comercializacdo de energia elétrica; (ii) estabelecimento de um marco regulatério de defesa

da concorréncia nos segmentos competitivos, com a desintegracdo de estruturas verticais,
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definicdo de tarifas de uso da rede ndo discriminatorias, garantia de livre acesso aos sistemas

transmissdo e distribuicdo, dentre outras acdes e (iii) desenvolvimento de mecanismos de
regulacdo para os segmentos de monopdlio natural, como fornecimento de energia no

mercado cativo, e mecanismos de regulacdo técnica da rede de transmissao.

Portanto, a saida para a crise exigiu que o Estado fizesse o caminho inverso do que a originara
na década de trinta: instauracdo de modelo baseado na competitividade das atividades de
geracdo e comercializacdo de energia elétrica e na promoc¢do da eficiéncia produtiva e
administrativa do sistema, 0 que, a essa altura, exigiu profundas mudancas institucionais e
organizacionais a fim de atrair agentes privados capazes de mover as engrenagens e de
imprimir as suas desejadas caracteristicas ao sistema elétrico nacional. Dados os limites do
marco regulatdrio, as decisbes passaram entdo a ser tomadas tendo em vista 0s interesses

também da iniciativa privada, em substitui¢do aos interesses do Estado.

Mas o processo de transformagéo foi conturbado. O caminho de reformas em direcdo novo
modelo institucional foi marcado por algumas incoeréncias e desarticulagées. Segundo Rosa
et al (1998), a fonte de desestabilizacdo, que fundamentou as reformas, foi a rapida
privatizacdo das empresas elétricas com a finalidade de gerar receitas aos cofres publicos
antes que fosse criado um sélido marco regulatorio e antes que fossem definidos a politica e o
planejamento energéticos. Sem balizadores, 0s novos agentes setoriais ndo observaram
corretamente seus deveres e obrigacGes, o que gerou efeitos negativos na desejada eficiéncia

do sistema.

Em 2001, o Brasil passou por uma crise de abastecimento elétrico que culminou em um plano
de racionamento de energia elétrica, o que influenciou grandemente o setor elétrico e a
estabilidade econdmica e social do pais. Como resultado de guestionamentos sobre os rumos
do setor elétrico e visando adequar o modelo em implantacdo, em 2002 foi instituido o
Comité de Revitalizacdo do Modelo do Setor Elétrico, que gerou um conjunto de propostas de
alteracdes no setor elétrico brasileiro. Em 2003, houve intensos debates acerca das propostas
de mudanca do marco regulatorio que visavam assegurar a garantia de fornecimento elétrico,
a adequacdo das tarifas ao consumidor e a retomada dos investimentos. Em 2004, através da
promulgacdo das Leis 10.847 e 10.848, foi aprovado o novo modelo institucional do setor
elétrico, cujo preceito é tornar o setor mais produtivo e economicamente eficiente e aumentar

a capacidade do sistema. Para isso conta-se com investimento de capital privado. O estado,
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assim, se despoja da funcao de promotor e financiador e assume a funcdo de agente politico e

regulador.

As politicas de privatizagbes do governo federal produziram resultados visiveis: de acordo
com o BNDES, de 1995 para 2000, a parcela detida pelo capital privado se alterou de 2,7%
para 17% no segmento de geracdo e de 2,4% para 64% na distribuicdo. Apesar desse grande
avango, o setor de geracdo ainda € majoritariamente estatal e tem & sua frente uma longa
trajetoria rumo a competicdo de mercado. Logo, ndo obstante a ado¢do de um novo modelo,
grandes empresas verticalizadas ainda descaracterizam a configuracdo de um setor de

concorréncia de mercado.

4.2 A CONFIGURACAO DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

O setor elétrico brasileiro € dividido em cinco regides geograficas: Sudeste, Sul, Centro-
Oeste, Norte e Nordeste. As concessionarias dessas regides sdo interconectadas por linhas de
transmisséo de alta capacidade e, dessa forma, compde o Sistema Interligado Nacional (SIN),

responsavel por 97,6% de toda a energia elétrica produzida e distribuida no Brasil.

O SIN conta com um grande numero de unidades produtoras e consumidoras, que formam
uma imensa malha distribuida sobre um territério continental, 0 que o torna singular em
ambito mundial. Um sistema interligado com tais dimensdes pode ser planejado,
implementado e operado gracas ao desenvolvimento e acumulo de competéncias técnicas de

alta qualificac&o no pais.

A atual configuracdo estrutural e institucional do setor elétrico brasileiro € baseada no modelo
da concorréncia de mercado, com a participacdo de multiplos agentes e com capital privado
investido. O novo modelo brasileiro divide o mercado em dois segmentos: o livre, com 0
segmento de geracdo e comercializacdo, e 0 cativo, como 0s segmentos de transmissdo e

distribuicdo, que seguem como monopdlios naturais sob administracao da iniciativa privada.
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4.3 O PAPEL DA INOVACAO NO SETOR ELETRICO NACIONAL

A energia é um recurso indispensavel a sobrevivéncia da humana. Como todas as atividades e
artefatos humanos, as atividades relacionadas a geracdo de energia evoluiram, tanto devido a

descoberta de novas fontes quanto do processo de producéo.

A eletricidade é um das formas mais convenientes, versateis e disseminadas de energia e tem
valor estratégico para o desenvolvimento socioecondmico das nagles, constituindo-se,
inclusive, em fator de inclusdo social e de melhoria da qualidade de vida da populacdo. A
farta disponibilidade de recursos, a facilidade de aproveitamento e, principalmente, seu
carater renovavel fizeram com que a energia hidrelétrica se constituisse na maior parcela da
matriz energética ndo apenas do Brasil, mas também de muitos outros paises. Atualmente,
17% de toda a eletricidade gerada no mundo é hidraulica e conta com tecnologias de
aproveitamento devidamente consolidadas. Segundo o Balanco Energético Nacional, a
energia hidrelétrica representou aproximadamente 76% de toda a energia elétrica gerada no
Brasil em 2006.

A proporcdo de energia renovavel na oferta energética interna do Brasil é uma das mais
elevadas do mundo. Segundo o Balango Energético Nacional, em 2006, 45% da oferta interna
total no Brasil era de energia renovavel, proporcdo que contrasta com a média mundial de
13,2% e se torna ainda mais desigual se comparada aos pifios 6,1% de energia renovavel das

matrizes energéticas dos desenvolvidos paises da OCDE.

Acompanhando a evolucdo da configuracdo da matriz energética mundial ocorrida nos
ultimos trinta anos, constatamos que o Brasil segue uma trajetdria prépria ao priorizar a
exploracdo do seu potencial hidraulico, um movimento contrario dos paises da OCDE, que

investiram pesadamente na energia nuclear.

A representatividade do Brasil na geracdo hidrelétrica € significativa. Segundo a Agéncia
Internacional de Energia, em 2005, o Brasil ocupava a 10° posicdo no “ranking” dos
principais produtores de eletricidade do mundo e a 3° posi¢do de maior produtor de energia
hidraulica do mundo; essa Ultima, gracas ao imenso potencial hidraulico aproveitavel do
Brasil, do qual utilizamos apenas 26%, muito pouco se comparado a paises como a Franca,

Alemanha e Japdo, que aproveitam 100%, 83% e 64% respectivamente.
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Apesar dos avancos tecnologicos para exploracdo de fontes ndo-convencionais, do aumento

da participacdo de outras fontes na matriz energética e das restricdes ambientais da geracéo
hidrelétrica, a tendéncia é que representatividade da energia hidraulica continue a avancar e a
ser a principal fonte de energia elétrica do Brasil. Embora os maiores potenciais
remanescentes estejam localizados em regides com restricbes ambientais e distantes dos
centros consumidores, a ANEEL prevé que nos proximos anos pelo menos 50% da

necessidade de expansdo da capacidade de geracao serd suprida por fontes hidricas.

Sob o aspecto social dessa atividade, podemos dizer que, apesar dos avangos tecnoldgicos nas
atividades de geracdo de energia elétrica, segundo a ANEEL, aproximadamente um terco da
populacdo mundial ndo usufrui desse recurso e parcela significativa da populagéo que tem
acesso a esse recurso € atendida precariamente. Aproximadamente 6,5 milhdes de brasileiros
ndo dispdem de energia elétrica, o que representa 3,6% da populacdo (ECLAC, 2003).
Segundo o ONS, ao final de 2005 a capacidade total de geracédo de energia instalada no Brasil
era de 92.783 MW. Apesar disso, algumas regides remotas e menos desenvolvidas do Pais

néo usufruem de uma estrutura de oferta baseada nas potencialidades locais de energia.

Essa situacdo € preocupante, pois, ndo obstante a abundancia de recursos energéticos, em sua
extensdo territorial dimensdes continentais, o Brasil abriga em seus 8,5 milhdes de km?
grande diversidade regional e aguda concentracdo de habitantes e atividades econdmicas com
fraco posicionamento energético, distante das fontes energéticas. Atualmente, mais de 80% da
populacdo brasileira vive em cidades, a grande maioria nas periferias dos grandes centros

urbanos, que disp6e de infra-estrutura deficiente.

Segundo a Agéncia Internacional de energia (IEA, 2006), o Brasil ndo tem investido o
suficiente no setor elétrico, assim como em infra-estrutura em geral, em decorréncia das
recentes mudancas regulatdrias e sinalizagdes de pregos inadequados. A expectativa é que a
demanda por eletricidade aumente a taxa de 5% ao ano até 2012. Desde 2004, a margem
brasileira entre a capacidade de poténcia e a demanda media comecgou decair, e a expectativa
é que essa tendéncia se acelere nos proximos anos. Em 2005 a margem era de 12%, e em
2006 caiu para 6%. Ao considerar o crescimento da demanda por energia adotada pelo

governo, essa margem diminui de forma mais drastica e atinge meros 2% em 2007.

Ainda segundo a IEA, o montante que o Brasil precisa investir para sustentar o crescimento

esperado é da ordem de 470 bilhdes de 2005 a 2030 de ddlares no cenario mais provavel. O
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setor elétrico representa 54% desse montante. Uma vez que a perspectiva € que o Brasil

continue a depender grandemente da hidroeletricidade para suprir sua crescente demanda
energética, a previsdo € que sejam injetados aproximadamente mais 66GW de capacidade
nova e, para que essa ofertar adicional atinja a demanda, sera necessario investir pesadamente
ndo apenas em geracdo, mas também em transmissdo, uma vez que as barragens e usinas de
geracdo continuardo longe dos centros consumidores e precisardo ser integradas a rede

nacional.

Segundo Fernandes (2007), a sombra da ameaca de um novo apagdo se acerca no horizonte
do setor elétrico brasileiro. As restricbes de concessdo de licenciamento ambiental para novas
usinas que usam a agua das bacias hidrograficas como fonte primaria de energia sdo

apontadas como o maior empecilho para o aumento da oferta.

Uma vez que qualquer tipo de fonte priméaria de geracdo de energia causa impacto ambiental,
seja a energia “limpa” das hidrelétricas ou a energia “suja” das termelétricas, a inovacao
tecnoldgica se apresenta o nobre desafio de minimizar o impacto sécio-ambiental. Temos
exemplos de usinas mais modernas que empregam inovacOes tecnologicas para aumentar a
qualidade e a eficiéncia da geracdo elétrica em consonancia com a conservacao ambiental e
ecoldgica, como a usina de Santo Antbnio e de Jirau do Rio, que utilizardo tecnologia de
ponta nunca antes utilizada nesta escala de producdo: as turbinas bulbo, que apresentam
relacdo de custo beneficio em termos ambientais melhor do que qualquer outro
aproveitamento hidrelétrico existente no Brasil. O alagamento por MW instalado sera
reduzido em 94% em comparacdo ao alagamento médio de hidrelétricas no Brasil, de 0,52
km?/MW para apenas 0,03 km?/MW. Como referéncia, tomemos o exemplo dos alagamentos
provocados pelas usinas que utilizam a tecnologia tradicional: UHE de Manso/MS: 1,84
km2/MW; UHE de Tucurui/PA: 0,30 km2/MW; UHE de Balbina/AM: 9,44 km2/MW.

A perspectiva do potencial hidraulico e nosso know-how retrospectivo indicam que o Brasil
pode vir a contribuir imensamente para a geracdo de conhecimento na area de geracdo de
energia hidrelétrica. Por exemplo: o aproveitamento da energia hidraulica para geracdo de
energia elétrica é feito por meio do uso de turbinas hidraulicas, devidamente acopladas a um
gerador. Teoricamente, uma usina de geracdo hidraulica poderia operar continua e
ininterruptamente com um fator de capacidade de 100%. Na pratica, porém, esse indice é da
ordem de apenas 40% devido a problemas operacionais e a necessidade de manutencdo. Nesse

cenario, a inovacdo incremental, mais controlavel e mais passivel de planejamento, toma lugar
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de destaque, visando o aumento da eficiéncia na geracdo e maior rapidez e acuidade na

manutencao.

Nesse contexto, a inovacdo ndo foge ao desafio de subsidiar acbGes - através do
desenvolvimento de conhecimento sistematizado da disponibilidade de recursos energéticos,
buscando aproveita-los estrategicamente, e das tecnologias e sistemas para melhor
aproveitamento das fontes disponiveis, maximizando os beneficios e minimizando o0s
impactos negativos sobre meio ambiente e a sociedade - para suprir a demanda dos grandes
centros urbanos e promover o desenvolvimento econémico-social também das regides
remotas que sediam as fontes de energia. A inovacgdo é capaz de prover a maior contribuicao
esperada para o desenvolvimento equilibrado e sustentavel do setor elétrico brasileiro, pois a
inovagdo bem gerenciada pode ndo apenas minimizar a desigualdade interna de fornecimento
de eletricidade a crescente populacdo, como também icar o Brasil a posicdo de destaque
mundial, devido a vantagem competitiva advinda do maximo aproveitamento do seu imenso
potencial hidraulico. Como poucos, nesse campo especifico, o Brasil é auto-suficiente
(FERNANDES, 2007).

Apesar de menos evidente e menos facilmente identificAvel nos casos de atividades nédo
mercantis, a inovacdo também atinge o setor elétrico assim como a industria de
transformacao, os servicos, as outras atividades econémicas e até as relagdes sociais. Segundo
Malerba (2005), os processos de inovacdo que ocorrem em cada setor distinto da economia
tém caracteristicas proprias a cada segmento ou industria que os diferem uns dos outros, tanto
em relacdo a aplicacdo, a taxa de mudanca tecnoldgica, as interacdes, a difusdo do
conhecimento, a estrutura organizacional e a fatores institucionais. Enquanto em alguns
setores prevalecem mudancas radicais e velozes, em outros prevalecem evolucdes

incrementais.

O setor de energia hidrelétrica pode ser mais facilmente entendido se classificado como
industria de baixa e media tecnologia (BMT’s). Normalmente, as industrias de BMT’s
dedicam pouca atencdo a inovacdo comparativamente a industrias de alta tecnologia.
Entretanto, devido a grande influéncia do setor elétrico nas condigdes sdcio-econdmicas, 0
impacto substancial da inovacdo nesse setor € amplamente reconhecido e incontestavel,
mesmo se tratando de inovagOes incrementais. Segundo Von Tunzelmann e Acha, (2005),
semelhantemente as demais empresas de BMT’s que operam em setores estavel e maduros, a

inovacdo no setor elétrico € predominantemente incremental, majoritariamente centrada na
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eficiéncia da producéo e conduzida pelo valor das vendas e pelo custo de seus insumos. O fato

de ser incremental ndo implica em um processo de inovacdo menos complexo: as atividades
de inovacdo sdo mais complexas do que a simples adocdo de novas tecnologias, pois
envolvem a incorporacdo de produtos e conhecimentos tecnoldgicos para criar novos

processos de producéo.

O setor elétrico especificamente apresenta algumas singularidades. A mais evidente é a
natureza da geracdo (producdo) da energia hidroelétrica que, ao contrario de outros insumos
industriais armazenaveis, deve ser gerada par e passo com o consumo. Com relacdo a
distribuicdo, outra particularidade é a restricdo ao transporte, que exige obrigatoriamente a

participacdo das concessionarias de transmissao e distribuicao.

Assim como nas demais industrias, a evolucdo do setor elétrico estd fortemente atrelada a
inovacdo tecnoldgica. A inovacdo tecnoldgica € a resposta aos avancos cientificos e
tecnoldgicos necessarios para enfrentar os atuais e futuros desafios energéticos (ANDERSON,
2000), sociais (REDDY, 2000) e ambientais (HOLDREN & SMITH, 2002). Esses desafios
resumem-se basicamente a assegurar o fornecimento de energia a baixo custo

concomitantemente a reducao dos impactos ambientais negativos locais, regionais e globais.

A inovacgdo capaz de alterar a tendéncia da trajetoria de regressdo e insuficiéncia do setor
elétrico brasileiro e, assim, salvar-nos de um futuro déficit de energia, ndo se resume a
inovacdo tecnoldgica, mas também, sendo principalmente, a inovagdes sistémicas e
organizacionais que traduzam as necessarias mudancas de paradigmas regulatérios,
normativos, burocraticos, politicos e até mesmo sociais, com o estimulo ao mercado livre,
onde geradoras, auto-produtores, comercializadores e consumidores cooperem para a

expansdo do setor elétrico, em especial nos leildes de energia nova.

As transformacdes ocorridas no setor energético e, especificamente, no setor elétrico, estdo
provocando alteracGes na natureza, na direcdo e na intensidade dos esforcos tecnoldgicos e

cientificos e nas relagGes verticais e horizontais das instituicGes que os empreendem.

O esperado era que as reformas e a abertura a concorréncia incentivassem a melhoria do
desempenho, o aumento da produtividade e uma maior eficiéncia econdémica das empresas,
atraindo assim maiores investimentos da iniciativa privada. Ao estabelecer-se o ambiente

competitivo, era naturalmente esperada uma corrida das empresas em busca de vantagens
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competitivas, movimento que por sua vez seria um estimulo a inovacdo. Porém, contrariando

as expectativas, essas transformacdes ndo fomentaram a inovagdo tecnoldgica no setor
elétrico como observado nos EUA e Inglaterra. Observamos uma tendéncia a polarizacdo das
atividades de P&D em torno dos objetivos corporativo de curto prazo e a relegacdo por parte
das concessionarias das atividades de inovacao de interesse publico. Esse fato é devido em
muito a forte influéncia do ambiente institucional - onde as concessionarias realizam seus
esforcos cientificos e tecnoldgicos - nos resultados e atuacdes das empresas, tendo em vista
que as mudancgas observadas foram consideradas desfavoraveis as interacfes dos agentes e
aos processos de fertilizagdo cruzada de competéncias e conhecimentos, assim como as suas
diversas formas de aprendizagem, elementos cruciais para o processo e difusdo das inovacoes
no setor elétrico (GOMES apud Defeuilley e Furtado 2000).

N&o é exagero afirmar que nesse segmento, o ambiente institucional é o fator central para o
fomento da inovagdo, principalmente em relacdo ao marco regulatério. Como parte da
estrutura na qual as empresas operam, leis e regulamentos bem delineados propiciam um forte
indicio de orientacdo e sustentagdo das atividades de inovacdo e afetam o acesso a
informacdo, os direitos de propriedade, os encargos tributérios e administrativos e padrdes
ambientais. Nesse ambito, as escolhas estratégicas das empresas, inclusive o leque de
atividades cientificas e tecnoldgicas por elas desempenhadas, sdo limitadas, pois ndo sdo
eficazes na solugdo de problemas politicos, regulatérios, sociais, culturais, macroeconémicos
e relativos ao planejamento energético e ao sistema nacional de Ciéncia e Tecnologia de

forma abrangente, incluindo a propria estrutura e organizacédo do setor.

Essa dindmica de estimulos ambientais influencia o setor elétrico de forma distinta do que
ocorre em outras industrias. No setor elétrico, peculiarmente, ndo existe uma plena
concorréncia de mercado entre empresas de geragdo, transmissao e distribuicdo de energia
elétrica como pode ser observado na industria em geral. Concorre para isso o fato de cada
concessiondria possuir dominio fisico sobre um territorio delineado e, portanto, ndo sofre a
ameaca de invasdo pela concorréncia, que é um dos maiores estimulos para a definicdo das
estratégias corporativa e tecnoldgica, além da alta demanda pelo produto energia, beirando o

maximo que poderia ser disponibilizado pela oferta.

Segundo MARTIN & SCOTT (2000), os investimentos em atividades de P&D, do ponto de
vista social, sdo inferiores ao necessario. A partir dos anos 90, ficou evidente que ndo apenas

a falha de mercado era a causa para esse descompasso, conforme preconizado pela teoria
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neoclassica durante 30 anos, mas para isso também concorrem em grande parte a estrutura e

0S mecanismos internos das organizac@es que desempenham as atividades de P&D.

N&o obstante, acredita-se que as atividades de P&D que as concessionarias sdo obrigadas a
desempenhar por forca de lei fomentam a inovacdo ao gerar conhecimento. As politicas e
programas governamentais de ciéncia e tecnologia executados em paises em desenvolvimento
podem causar maior impacto sobre as atividades de inovagdo do que iniciativas de empresas

privadas.

4.4 DIRETRIZES NACIONAIS PARA A INOVACAO

Segundo Sagar e Holdren (2002), a comunidade envolvida com as politicas de ciéncia e
tecnologia ja reconhece que as mudancas e o desenvolvimento tecnoldgicos sdo produto dos
sistemas nacionais de inovacgéo, pois as interac@es entre instituicdes privadas e publicas séo
centrais para o desenvolvimento, difusdo e aprendizagem de novas tecnologias. Segundo

Defeuilley e Furtado (2000), os agentes séo divididos em quatro grupos:

o Empresas de geragéo, transmisséo e distribuicao;

o Inddstria de fornecedores de bens de equipamento (exercem grande influéncia sobre a
mudanca tecnoldgica por meio da fertilizagdo cruzada de conhecimentos de outras industrias);
o Institutos de pesquisa publica e universidades e

° Governo.

O modelo de organizagdo de pesquisa e desenvolvimento institucional observado no setor
elétrico é colaborativo e conduzido pelos poderes publicos, que desempenham funcéo central
no processo de inovacdo ao subsidiarem a pesquisa publica em cooperacdo com a pesquisa
privada e ao criarem parcerias entre os agentes e as formas de financiamento. Esse modelo
causa impactos substanciais nas esferas industrial e nacional, como elevacdo da
competitividade internacional e da produtividade total dos fatores, transbordamento para a
economia de conhecimento produzido pelas inovacdes empreendidas e aumento no volume de
conhecimentos disponivel nas redes. A tomar por esses indicativos, concluimos que uma
eventual reducdo dos esfor¢os cientificos e tecnoldgicos de cooperagdo implica em retrocesso

para o setor elétrico nacional, cuja evolugdo ocorreu justamente como conseqliéncia das
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atividades de inovacdo executadas de forma associativa entre o0s agentes do setor

(DEFEUILLEY & FURTADO, 2000).

Com o propdsito de provocar um desvio da desfavordvel trajetoria projetada, o Estado
brasileiro criou mecanismos para direcionar recursos para as atividades de inovacao. O fato de
as concessionarias privadas atualmente promoverem programas de P&D ¢é, segundo Jannuzzi
e Gomes (2002), a evidéncia de que, apesar dos ajustes e definicbes necessarios, 0s
mecanismos criados pelo governo sdo eficazes para direcionar recursos para atividades de

inovacao.

Segundo o Manual de Oslo (2005), os efeitos das politicas publicas sobre o processo de
inovacdo é entendido através da identificacdo dos incentivos e obstaculos a inovagdo com os
quais as empresas se deparam, e segundo Kozloff (2000), seria improvavel que as empresas
empreendessem P&D direcionados a demanda caso ndo houvesse o planejamento energético
nacional e a diretriz da ANEEL, pois inovacdes direcionadas a demanda acarretariam perda
de lucratividade para as concessionarias excedente a perda derivada da reducdo do consumo,
razdo pela qual as inovagdes puxadas pela demanda sdo em sua maioria compulsorias. Gomes
(2003), ao analisar os projetos de P&D aprovados pela ANEEL no ciclo de 1999/2000,
concluiu que as concessiondrias tendem ao desinteresse por projetos puxados pela demanda
com maior aderéncia as dimensdes sociais e ambientais, como meio-ambiente, energia
renovavel e equidade, o que demonstra que a racionalidade econdmica se sobrepfe aos
principios de bem-estar social. Diferentemente, segundo Kozloff (2000), as inovacdes
empurradas pela oferta séo de interesse dos agentes de geracdo, transmissao e distribuigéo,
pois buscam a melhoria da eficiéncia econémica atraves do direcionamento de esforgos para a
reducdo de custos e perdas técnicas e comerciais, a melhoria de processos e equipamentos e 0
aumento do volume vendido. Segundo Dubash (Gomes apud Dubash, 2001), muito embora,
devido ao meio, a tecnologia e ao grau de amortizacdo dos ativos de geracdo, ndo seja muito
comum ocorrer reducdo de tarifas, mesmo em face da recentemente estabelecida competicao
no setor, outros beneficios pablicos sdo obtidos com a inovacdo empurrada pela oferta, como
a maior eficiéncia do sistema elétrico com a consequente reducdo dos impactos e exaustdo
ambientais e a melhoria do nivel de servico que, em ultima estancia, atende a demanda
energética da populacdo com maior confiabilidade e qualidade. Na prética, os efeitos

impulsionados pela demanda e pela oferta se fundem.
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O setor publico atua em areas nas quais as responsabilidades, interesses e apropriacdo de

beneficios ndo estdo claramente definidos. A atuacdo mais evidente do poder publico é
localizada na area do interesse da sociedade. Além disso, através de politicas pablicas de
estimulo & maior participagdo dos agentes privados (concessionarios de geragdo, transmissao
e distribuicdo, fornecedores e industrias de equipamentos elétricos e eletrénicos), o poder
publico atua nas areas de interesse das empresas visando expandir a abrangéncia do interesse
dos agentes privados em direcdo aos projetos de interesse publico. Os projetos que séo de
interesse comum as concessiondrias, as concessionarias e a inddstria sdo candidatos a serem
subsidiados por recursos publicos. Adicionalmente, a regulacdo por parte do poder publico é
indispensavel, tendo em vista a tendéncia natural a reducdo dos investimentos de capital
privado em inovac0es relacionadas a novas tecnologias, devido primariamente ao longo prazo
e aos altos risco e incerteza envolvidos, o que pode privar a sociedade de avancos
importantes, como a maior eficiéncia energética, novas fontes de energia, reducdo das
emissdes de poluentes, protecdo ambiental. Nesse caso, cabe ao poder publico impulsionar

tais investimentos de longo prazo caso, que na maioria das vezes sao de interesse publico.

Nesse sentido, e em Conformidade com a Lei 9.991 de julho de 2000 e a Lei 10.848 de 15 de
marco de 2004, as empresas que detém concessao para exploracdo dos servicos de energia
elétrica - com excecdo das empresas que geram energia exclusivamente eoélica, solar, com
biomassa e das pequenas centrais hidrelétricas - sdo obrigadas a investir minimamente o
equivalente a 1% (um por cento) de suas receitas operacionais liquidas (ROL) em P&D para
aperfeicoamento do setor elétrico. As receitas obtidas pelas concessionarias, que formam a
base de calculo da ROL, sdo resultantes de venda de energia elétrica; receita pela
disponibilidade da rede elétrica; renda da prestacdo de servigos; arrendamentos e aluguéis;
servico taxado, além de outras receitas operacionais. Antes de Julho de 2000, o percentual

minimo obrigatorio da ROL a ser investido era de apenas 0,25%.

Do montante equivalente a 1% da ROL, as concessionarios devem destinar: (i) 40 % para o
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FNCDT); (ii) 40% para
projetos de P&D, respeitando-se os procedimentos estabelecidos pela ANEEL; e (iii) 20%
para a EPE do MME.

O enfoque da ANEEL é fazer com que as concessionarias empreendam Programas de P&D
para produzir inovagdes que possam capacita-las para enfrentar os desafios tecnologicos e de

mercado, ou seja, o foco ndo é desenvolver pesquisas académicas, logo, as concessionarias



90
devem definir cronogramas e metas claros para seus projetos, em detrimento da liberdade de

investigacao.

O cumprimento dessa obrigatoriedade presume a observancia de algumas regras, como a
submissé@o a aprovacdo da ANEEL de um programa de P&D para execucdo de projetos de
pesquisa que atendam as variadas linhas diretrizes e que sejam executados em conformidade
com as capacidades e estrutura da concessionaria, internamente ou em conjunto com

universidades, centros de pesquisas, consultorias e industria.

Pouca ou nenhuma polémica existe acerca da necessidade de aumentar a oferta da energia
elétrica no Brasil, tanto devido ao crescimento populacional e a mudanca dos padrdes de
consumo quanto pela necessidade de subsidiar a atividade industrial e, conseqlientemente, 0

crescimento econdmico do pais.

Segundo Fernandes (2007), o crescimento da demanda de energia elétrica no Brasil é elevado
em funcdo das caracteristicas proprias de uma economia emergente com distribuicdo de renda
extremamente desigual e com concentracdo de recursos naturais que subsidiam uma intensa

indUstria de produtos primarios intensiva em energia elétrica.

Evidentemente, a expansdo do idiossincratico SIN ndo pode ocorrer desordenadamente e a
qualquer custo, mas deve ser balizada por um processo de planejamento que oriente acdes
futuras do governo e induza a alocacdo eficiente dos investimentos por parte dos agentes do
setor. A expansdo do SIN sO serd sustentavel caso seja fundamentada na promocdo de um
ambiente propicio a competicdo nas atividades de geracdo e comercializacdo de energia

elétrica, garantindo aos agentes livre acesso a rede.

A seguir falaremos do Planejamento Energético Nacional elaborado pelo MME/EPE e
regulado pela ANEEL, que orienta a utilizacdo dos recursos destinados ao P&D por forca da

lei.

De acordo com o artigo 174 da Constituicdo Federal, é atribuicdo do Estado executar o
planejamento energético. Na moderna concepcao de Bajay e Carvalho (1998), para que haja

uma atuacéo eficaz do governo sobre o setor, o Estado deve atuar em trés esferas distintas:

o Politicas energéticas; através das quais o governo sinaliza a sociedade as suas
prioridades e diretrizes para o desenvolvimento do setor (BAJAY, 2000).
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o Planejamento indicativo; através do qual as metas, coerentes com as politicas

energéticas, sdo propostas para o setor, alinhadas com as politicas energéticas vigentes. As
metas propostas, as quais devem ser flexiveis, reavaliadas periodicamente e discutidas com a
sociedade, ndo sdo mandatorias, ou seja, 0s diversos agentes do setor ndo sdo obrigados a
segui-las, como vinha ocorrendo desde entdo no setor elétrico

o Regulacdo; ferramenta através da qual é possivel gerir o desenvolvimento do setor e
acompanhar a execugdo do planejamento, ao governo cabe lancar mao de instrumentos de
regulacdo que, através da recompensa aos agentes corretamente direcionados e da punicéo aos

gue agem contrariamente aos objetivos, visam manter a trajetdria planejada (BAJAY, 2000).

A fim de cumprir seu papel, 0 MME, através de seus 6rgdos e empresas, como a EPE, realiza
estudos e andlises para subsidiar a formulacdo das politicas energéticas e orientar 0s

planejamentos setoriais.

Segundo o MME, a predominancia da geracdo de energia de fonte hidraulica no Brasil torna
obrigatoério considerar horizontes de médio e longo prazos para o planejamento da operacao

do sistema e de sua expansao.

O planejamento de longo prazo do setor busca identificar em um horizonte de 30 anos os
principais desenvolvimentos de geracdo e transmissao, considerando diferentes cenarios de
crescimento da economia, de consumo de energia, das fontes de geracdo, das politicas de
aumento da eficiéncia energética e do desenvolvimento industrial sustentavel e deve subsidiar

o Plano Decenal.

O Plano Decenal estabelece as diretrizes basicas de planejamento de curto e médio prazos

para o setor elétrico e tem sido atualizado periodicamente desde 1989.

Segundo a ANEEL, as diretrizes nacionais estabelecem linhas de pesquisa e desenvolvimento
pelas quais as empresas devem orientar seus esfor¢os no sentido de produzir inovagdes que

supram as prioridades estabelecidas.
Atualmente, os macro-objetivos que embasam as politicas de P&D séo:

. Reducéo de impactos ambientais negativos;
. Promocao de desenvolvimento sustentavel;

. Diminuicdo de riscos hidroldgicos no suprimento de energia elétrica.
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Sdo indicadas revisfes anuais para o Plano Decenal, levando em consideracdo mudancas na

previsdo de aumento do consumo elétrico e a reavaliacdo dos aspectos econémicos e de
viabilidade dos projetos de geracdo, a medida que novas informacGes sdo agregadas pelos
estudos técnicos de engenharia e do meio ambiente. Na época em que as pesquisas para 0
presente estudo foram realizadas, constatamos que o Plano Decenal em curso ndo esta calcado
nas diretrizes de um plano de longo prazo. O Plano Nacional de Energia Elétrica mais recente
(1993/2015) foi realizado ha 13 anos e, evidentemente, esta desatualizado, o que contraria a

sistematica proposta pelo MME.

O planejamento decenal é utilizado pelas concessiondrias elétricas como insumo de seus
processos de inovacdo, ou seja, as diretrizes emanadas pelo poder publico e as estratégias de

inovacdo adotadas pelas concessionarias se consubstanciam.

A simbiose observada entre o processo de inovacgdo e os subsidios publicos pode ser explicada
em parte pela complexidade e extensdo dos estudos necessarios para se obter uma Visao
significativa e confidvel das necessidades e tendéncias do mercado energético. Para isso as
concessionarias destinam a EPE 20% do montante total de recursos a serem obrigatoriamente
alocados a P&D e, como retorno desse investimento, as concessionarias se fiam nos
diagndsticos e indicacbes dos estudos da EPE para subsidiar o inicio de seus processos de

inovacao.
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4.5 0 PROCESSO NACIONAL DE INOVACAO

4.5.1 Varredura dos Ambientes

Analisaremos como ocorre a busca por gatilhos e sinais do ambiente no setor elétrico nacional

em referéncia ao modelo de processo de inovagao proposto por Tidd (2005):
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Aprendizagem

Figura 4.5.1: Modelo de Processo de Inovacdo — Busca/Varredura
Fonte: Baseado no modelo de Tidd (2005)

O processo de varredura do ambiente € subsidiado inicialmente pelos estudos do Mercado de
Energia, da Expansdo da Geracdo (estudos energéticos) e da Expansdo da Transmissao
(estudos elétricos), cujos resultados sdo entdo submetidos aos Estudos S6cio-Ambientais, que
por sua vez determinam as alternativas factiveis e congruentes com 0s macro-objetivos das
diretrizes nacionais para P&D. As alternativas de geracao e transmissao pré-selecionadas sao

avaliadas em etapas através de estudos energéticos, elétricos e socioambientais:

1.  MERCADO DE ENERGIA ELETRICA: gera previsdes de carga e de demanda energéticas e,
portanto, fornece insumos para o0s outros estudos;

2. EXPANSAO DA GERACAO: permite que 0 cronograma de expansdo seja ajustado para
injecdo distribuida das fontes de geracéo;

3. EXPANSAO DA TRANSMISSAO: realizados conforme as alternativas definidas de geragéo e
0s respectivos requisitos de intercdmbios entre as regides.

4. ESTUDOS sOCIO-AMBIENTAIS: fornecem um panorama ambiental dos programas de
expansdo de geracdo e transmissdo, avaliam os projetos individualmente e em carteira. Os
impactos socio-ambientais sdo considerados tdo importantes quanto 0s aspectos econdémicos e

energéticos para a elaboracédo de planos e para tomadas de decisdes.

Os estudos citados ndo sdo exaustivos, pois o plano decenal é atualizado e ajustado através de
estudos complementares conforme novas informacgfes, alimentando assim um processo

dindmico de planejamento que fornecera dados de entrada Uteis para o préximo ciclo.
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Construcdo de Cenarios

A metodologia utilizada nos estudos preconizados pelo MME para o Plano de Energia é
baseada na construcdo de cenarios. Segundo Godet (1993), um cenario pode ser definido
como um conjunto formado pela descricdo coerente de uma situacdo futura e pelo
encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem a situacao
futura. O processo de construcdo de cenarios preconizado pelo MME para o Planejamento

Nacional de Energia 2030 envolve:

Anélise do ambiente nacional e global atual;
Pesquisa qualitativa para coleta de percepcdes e expectativas;
Identificacdo dos gatilhos, percepc¢édo de tendéncias e incertezas;

Selecé&o dos fatores criticos, definicdo das variaveis centrais;

AL NEENEEN

Formulagdo de hipoteses plausiveis atraveés da criacdo de cenarios exploratérios e
definicdo de cenas;
v' Quantificacdo através de comparacdo com cenarios de referéncia e confronto com

modelos macroeconémicos.

Os cenarios decenais sdo criados em fungdo da estimativa da demanda nacional de energia
elétrica, que toma como base premissas macroeconémicas atreladas ao crescimento do PIB

para a década estudada.

Para a elaboracdo dos cenérios, a EPE identifica alguns fatores de incerteza globais e
nacionais pertencentes a categorias de Sistemas, tais como sistema sdcio-politico-
institucional, Econdmico, Setorial e ambiental. Os fatores sdo monitorados através de
indicadores préprios. A situacdo global em cada um dos cenarios mundiais é associada a
estimativas dos indicadores socio-politicos-institucionais-ambientais e também indicadores
relacionados as partes interessadas das empresas. Os fatores criticos sdo ponderados segundo

a intensidade dos indicadores e sdo associados a cada cenarios mundial.

A partir da construcdo dos cenarios mundiais, sdo construidos 0s cenarios nhacionais.
Semelhantemente, a cada cenario nacional sdo associados indicadores de consisténcia macro-

econdmica, de produtividade, sociais etc.
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Considerando as condi¢des de contorno global, a gestdo do ambiente interno (nacional) é

devida a competéncia de estabelecer metas e estratégias, ou seja, 0S cenarios nacionais sdo
funcdo dos cenarios mundiais, posicionados unicamente pela variavel qualidade da Gestdo do

ambiente interno.

A formulacdo de cenarios visa apoiar a orientacdo estratégica para desenvolvimento das
competéncias nacionais de modo a posicionar o Brasil de forma que possa aproveitar as
oportunidades e defender-se da ameagas presentes no ambiente externo. Apds determinados,
os fatores criticos sdo agrupados segundo a natureza de suas forcas, o que torna possivel

identificar mais claramente as forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades do setor.

Os fatores criticos no cenario MUNDIAL estdo sujeitos a influéncia das forgas do Estado, da
Sociedade e das Corporagdes. Os fatores criticos no cenario estdo sujeitos a influéncia das
forcas do Estado, da Sociedade, das CorporacGes e do Ambiente Externo, onde as Forcas
representam as vantagens competitivas do Brasil e as Fraquezas indicam os obstaculos a
serem superados. Essa andlise se assemelha a analise SWOT preconizada pela estratégia

racionalista.

A andlise SWOT ¢ feita sob a luz e direcionamento da orientagdo estratégica nacional para
subseqliente formulacdo dos cenarios, com a finalidade de promover o desenvolvimento das
competéncias nacionais e assim alcancar um posicionamento que torne possivel ao setor

aproveitar-se das oportunidades e defender-se das ameacas presentes no ambiente global.

Finalmente, a conjuncdo dos cenarios nacional e mundial gera uma matriz de cenarios. O
Brasil é entdo posicionado em cada cenario conforme a eficacia do tratamento das fraquezas.
A trajetoria do Brasil, evidentemente, esta contida no ambiente global, ou seja, o pais se
posiciona comparativamente ao restante do mundo conforme a qualidade da gestdo do

ambiente interno.

O Leque de Varredura da ANEEL

Considerando a experiéncia acumulada decorrente de Vvarios anos de execucdo,
acompanhamento, fiscalizacdo e prestacdo de contas do Programa de P&D, a ANEEL

constatou que a eficacia e a efetividade da aplicacdo dos recursos publicos dependem também
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da sinalizacdo do orgdo regulador acerca de temas de pesquisa estratégicos para o setor

elétrico brasileiro. Posto isso, a ANEEL identifica tendéncias, considerando as externalidades
negativas e positivas, e indica temas ou areas nao excludentes nas quais julga que 0s recursos

serdo bem aplicados, e assim delimita o leque de varredura e busca das empresas por projetos.

Ao analisar as areas de pesquisa estipuladas pela ANEEL, constatamos algumas evidéncias

que refletem a visdo acerca do processo e do conceito de inovagéo.

A descricédo das atividades de P&D na area de Transmissdo de dados por redes elétricas, por
exemplo, revela a preocupacdo com a identificacdo e desenvolvimento das inovacdes
direcionadas ao mercado, e ndo restrita apenas as capacidades tecnoldgicas das empresas, ou
seja, uma inovagdo “puxada” pelas necessidades, pela demanda. Segundo Tidd (2005), uma
das questbes fundamentais da inovacao direcionada ao mercado é descobrir de que maneira as
caracteristicas dos usuarios afetam o desenvolvimento e a adoc¢do das inovacdes. No exemplo
da transmissdo de dados atravées da fiacdo de baixa tensdo, espera-se uma taxa de adesdo em

massa devido ao baixo risco relacionado tanto ao desempenho quanto ao custo.

Podemos comentar também as evidéncias encontradas na descri¢do das atividades da Pesquisa
Estratégica: embora a inovacdo “fora de caixa” ndo seja formalmente direcionada, existe
abertura para o surgimento de inovagfes de ruptura ou para redirecionamento de inovagoes
incrementais. Segundo a propria ANEEL, “o escopo de atividades envolvidas no universo da
prestacdo do servico publico de energia elétrica é amplo, genérico e dinamico. Portanto ndo

deve estar restrito as limitacfes de temas estaticos” e ainda

A evolucdo tecnoldgica que esta presente no dia a dia dos produtos e
servicos associados a esse universo requer permanente e necessaria
atualizacdo de conhecimentos por parte das concessionarias e do 6rgao
regulador que, para cumprir de maneira adequada sua missdo de promover
acles que proporcionem o equilibrio entre agentes e consumidores, deve
identificar as prioridades do setor.

Portanto, o espaco reservado para a Pesquisa Estratégica pode ser considerado o &mago da
inovacdo tecnoldgica, um espaco preservado para fomentar a capacidade de inovacdo dos

agentes do setor.
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4.5.2 Selecdo dos Projetos

Retomando o modelo de processo de inovagao proposto por Tidd (2005), analisaremos como

ocorre a selecdo dos projetos em conformidade com o Plano Decenal do MME.
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Aprendizagem

Figura 4.5.2: Modelo de Processo de Inovacéo - Selecéo
Fonte: Baseado no modelo de Tidd (2005)

Como vimos, a ANEEL é responsavel pela regulacéo e fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos
compulsoriamente investidos pelas concessionarias. O proposito da ANEEL ¢é viabilizar o
processo completo de inovacdo, desde a idéia inicial até o lancamento, visando a
exequibilidade e a aplicagéo das inovacGes conforme as necessidades do mercado, de forma

que as inovagOes tenham uso pratico e tragam beneficios a nacéo.

Portanto, em ultima instancia, cabe a ANEEL a selecdo dos projetos propostos pelas
concessionarias nos Programas de P&D. Os programas sdo divididos em ciclos anuais. As
empresas enviam seus programas, compostos por um projeto ou conjuntos de projetos a
ANEEL, respeitando as datas estabelecidas nos contratos de concessao ou determinadas pela

ANEEL. Somente ap0s a aprovacao, as concessionarias iniciam a execucdo dos projetos.

O Manual de P&D da ANEEL define um Programa de P&D como um conjunto de projetos
com metas fisicas e financeiras que visam a capacitacdo tecnoldgica da concessionaria
elétrica, o que envolve geracdo de novos processos, sistemas ou produtos ou aprimoramento
de suas caracteristicas. Os projetos podem ser desempenhados pela prépria concessionaria de
maneira isolada ou em parceria com instituicbes publicas ou privadas ensino, pesquisa e
desenvolvimento, empresas de consultoria e fabricantes de materiais e equipamentos para o
setor elétrico. Tais projetos devem ser gerenciados pela concessionaria por meio de uma

estrutura permanente de gestéo tecnoldgica.

E possivel identificar no Manual da ANEEL linhas diretivas gerais para atividades de P&D. A

énfase dos projetos de P&D ndo recai tdo somente sobre a inovacdo de ruptura, mas a
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inovacdo incremental é igualmente desejada e valorizada. O manual distingue as inovagoes

com base em duas dimens@es, em perfeita consonancia com os graus de inovacao teoricos: a
inovacdo que evolui do nivel do componente para o nivel sisttmico e a inovagdo que evolui

da incremental para a radical, segundo preconizado por Tidd (2005).

O Manual de P&D expressa a preocupacao da ANEEL quanto ao uso pratico das inovacdes e
dita que as pesquisas das empresas elétricas devem ser guiadas por cronogramas € metas bem
definidos, fazendo assim distingdo da pesquisa académica pura, que se caracteriza pela
liberdade de investigacdo. Portanto, as empresas devem anualmente submeter a aprovacao da
ANEEL um programa do ciclo especifico contendo metas fisicas e financeiras para execucdo

de um projeto ou uma carteira de projetos.

A ANEEL categoriza as inovacGes - Pesquisa Basica Dirigida, Pesquisa Aplicada e
Desenvolvimento Experimental - a fim de auxilia-la na avaliacdo e aprovacdo de projetos de
cada ciclo. Essa metodologia guarda semelhangca com a proposta de Mitchell e Hamilton
(1988). Entretanto, o0 manual da ANEEL n&o deixa claro se a categorizagédo das atividades de
P&D realmente orienta a selecdo de projetos conforme as atividades tecnicas, as
caracteristicas de mercado, a natureza e o nivel de risco, a volatilidade, o horizonte de tempo
(curto, médio ou longo prazos) aos tipos de colaboracdo e os objetivos especificos de cada
categoria. Além disso, ndo foram encontradas evidéncias de que os projetos foram
selecionados de acordo com as categorias visando o equilibrio da carteira de projetos em cada

ciclo.

Além da categorizacdo das inovacOes, a ANEEL reconhece a existéncia de dois tipos de
inovacdo tecnoldgica: inovacdo de Processos e inovacdo de Produtos. Essa distingdo €

semelhante a realizada por Tidd (2005).

Foram encontradas evidéncias de que a selecdo de projetos ndo se restringe a andlise de
projetos isolados, mas utiliza a abordagem de carteira. Segundo 0 MME, as analises sdcio-
ambientais, por exemplo, dos projetos de geracdo ocorrem tanto em projetos individuais
guanto em conjunto de projetos, de forma que sejam identificados ndo apenas as questdes
mais relevantes associadas a cada projeto, mas também os efeitos cumulativos e simultaneos

de diversos projetos de uma mesma regido.



99
Segundo o MME, os projetos hidrelétricos devem ser selecionados primeiramente

individualmente e posteriormente de forma integrada para geragéo e transmissdo, de forma a
resultar em uma avaliacdo global do Plano. As andlises sdo realizadas em trés etapas, cada

qual com objetivos especificos:

e  Avaliacdo Socioambiental: um dos desafios a serem equacionados para atendimento do
mercado nacional diz respeito a questdes socio-ambientais dos empreendimentos;

e Avaliacdo Processual: analisa a compatibilidade entre a implantagdo do projeto e a data
determinada pelo Plano Decenal; e

e Avaliacdo do nivel de incerteza em relacdo ao atendimento aos objetivos do plano:
resulta da combinacdo da analise sdcio-ambiental com a analise processual. Esta analise de

selecdo final resulta na classificacdo empreendimentos em diferentes niveis de incerteza

Essa classificacdo dos projetos evidencia a utilizacdo da abordagem de medida por beneficios
citada por Tidd (2005), o que seria equivalente a uma matriz de risco versus retorno em busca

do equilibrio.

A ANEEL analisa, seleciona e classifica por prioridade os projetos da carteira proposta pelas
concessionarias que, todavia, ndo estdo isentas da responsabilidade sobre o desempenho das

atividades de inovagéo, assim como da gestdo do processo de inovagao.

As propostas submetidas a ANEEL séo avaliadas com base em oito aspectos especificos que
definem a qualidade geral da proposta: (i) Factibilidade do Plano de Pesquisa; (ii)
Transferéncia dos Resultados; (iii) Qualificagdo do Coordenador; (iv) Disponibilidade do
Coordenador; (v) Qualificacdo da Equipe; (vi) Disponibilidade da Equipe; (vii) Razoabilidade

dos Custos e (viii) Beneficios do Projeto.

O critério de Factibilidade do Plano de Pesquisa tem um embasamento semelhante a
estruturacdo do processo de inovagdo por etapas separadas (stage-gate). Nessa abordagem,
originalmente desenvolvida por Cooper (2001), cada etapa ¢ verificada em detalhes, incluindo
a exequibilidade, os recursos exigidos, a probabilidade de sucesso e o tempo de
desenvolvimento. Os procedimentos que serdo adotados na execucdo do projeto devem ser
descritos de forma objetiva e sistematica, resguardados os principios e critérios da ciéncia e da
tecnologia. Trata-se, portanto, de um dos aspectos mais importantes da proposta, pois além de

descrever os procedimentos a serem adotados na execucdo do projeto especifico, torna



100
possivel fazer comparagdes com outras propostas e projetos ja desenvolvidos, uma vez que

um mesmo resultado pode ser obtido de diferentes maneiras.

O objetivo de um processo estruturado sobre uma abordagem de etapas estanques (stage-gate)
¢ garantir que o0s aspectos técnicos e mercadologicos da inovacdo serdo avaliados
adequadamente conforme o projeto evolui do nivel de alta incerteza para um nivel de alto
comprometimento de recursos. Segundo Twiss (1974), varias técnicas estdo disponiveis para
dar suporte a elaboracdo do plano de negdcios, visando aumentar a fase de ensaio e postergar
0 comprometimento de recursos. A ANEEL cita uma ferramenta para reducédo das incertezas
antes do lancamento da inovacdo: a interposicdo de uma fase de “cabeca-de-série” no projeto,
ou seja, uma primeira fabricacdo em pequena escala lidando aspectos relativos ao protétipo
obtido do projeto de P&D do ciclo anterior ou corrente, executando ensaios de validagéo,
avaliacdo do potencial de mercado e desenvolvimento, e preparando-o para a industrializacdo
ou a comercializacdo, melhorando o desenho e as especificacbes do protétipo e extirpando
componentes que apresentem problemas para reproducdo em larga escala. Dessa forma é
possivel definir, antecipadamente, a linha de producéo e as caracteristicas basicas do produto

final, objetivo do projeto.

O critério Razoabilidade dos Custos demonstra a utilizagéo de diferentes técnicas de alocagdo
e gestdo de recursos para selecdo dos projetos, evidenciando a exigéncia de elaboracdo de um
Plano de Negdcios. Esse critério evidencia a utilizacdo de modelos econdmicos para
construcdo de uma carteira estratégica. Através de uma sistematica diferente, a ANEEL adora
um mecanismo similar ao da “arvore de relevancia” citada por Twiss (1974), que consiste em
verificar detalhadamente cada etapa, incluindo exequibilidade, recursos exigidos,
probabilidade de sucesso e tempo de desenvolvimento. A programacdo detalhada
especificando o orgcamento de cada tarefa (recursos necessarios, prazos etc.) deve estar
integrado com as exigéncias dos outros projetos da carteira a fim de assegurar que a demanda
total por cada tipo de recurso ndo ultrapasse o nivel de disponibilidade (TWISS, 1974). A
preocupagdo em manter 0s custos compativeis com a realidade econdmica do pais é, portanto,
justificada. Entretanto, segundo documentos disponiveis ao publico a época desse estudo, o
critério financeiro da ANEEL ¢é bastante vago e indeterminado: o Manual de P&D da ANEEL
diz apenas que os recursos destinados a inovagdo tecnoldgica devem guardar proporgado

pequena com 0s ganhos estimados.
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Recai sobre as concessionarias a responsabilidade de fazer a provisdo dos recursos a serem

consumidos nos projetos. Os recursos humanos ja devem ser previstos e informados no
sistema da ANEEL.: a capacitacdo necessaria deve ser identificada e quantificada no que tange
as titulacbes dos membros da equipe do projeto a ser desenvolvido. A ANEEL também define
como ensino tecnoldgico as atividades complementares dirigidas a capacitacdo de recursos
humanos dedicados aos projetos de P&D por meio de cursos de treinamento, especializacao e
pos-graduacdo. As empresas devem relacionar nas propostas a previsdo de beneficios
indiretos em matéria de capacitagdo que poderdo ser obtidos através da execucao dos projetos,
tais como titulos de especializacdo, mestrado ou doutorado. A ANEEL considera o

desenvolvimento de recursos humanos parte dos investimentos necessarios em P&D.

Com relacdo aos recursos materiais, também sdo exigidas informacgdes detalhadas - que
naturalmente obrigam a empresa a um planejamento - contendo identificacdo (origem,
quantidade, custo, tipo), descricdo e justificativa do recurso a ser consumido. Cabe nesse
ponto destacar a visao e o posicionamento da ANEEL com relacdo a capacitacdo tecnoldgica
e ao “networking”. A ANEEL define a capacidade tecnoldgica como a capacidade que uma
instituicdo tem para desenvolver, endogenamente, inovacdes tecnoldgicas, bem como para
selecionar, licenciar, absorver, adaptar, aperfeicoar e difundir tecnologias, nacionais ou
importadas. Essa definicdo indica que a capacitacdo tecnolégica de uma empresa ndo é
determinada tdo somente por suas capacidades centrais. A ANEEL prevé e recomenda o
“networking” e recomenda a interacdo das concessionarias com outras empresas e centros de
pesquisa a fim de aumentar a probabilidade de sucesso das inovagdes. Corroborando Floyd
(1997), a parceria entre fabricantes de equipamentos e empresas de base tecnoldgica se mostra
de grande relevancia e indica que a busca de fontes externas é adequada as tecnologias de
base, pois a colaboragéo e interacdo com outras empresas - inclusive para compatibilidade e
estabelecimento de padrdes - podem gerar vantagens na adequacdo do produto as
necessidades e anseios do mercado e, consequentemente, para apropriacdo dos beneficios da
inovagdo (TIDD, 2005).

Essa abordagem é coerente com o ponto de vista de Twiss (1974) de que pouco se ganha por
reinventar o que ja foi feito e que pode ser obtido através de outra fonte mais barata. Nesse
sentido, a Lei da Inovagéo (Lei no 10.973, de Dezembro de 2004), é considerada um marco
legal para inovacdo tecnoldgica e busca justamente incentivar a interconexdo entre as

empresas, universidades, institutos e centros de pesquisa.
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Porém, apesar de incentivar a parceria entre entidades nacionais, a ANEEL veta o

“networking” internacional entre as concessionarias brasileiras e entidades estrangeiras, como
pode ser constatado em um trecho extraido do Manual: “... a participacdo de instituicdes
publicas ou privadas de ensino ou de P&D é limitada aquelas nacionais, reconhecidas pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e/ou credenciadas pelo Ministério da Educacédo
(MEC)”. O motivo de tal limitacdo é compreensivel: inicialmente essa legislacdo fora
proposta para mudar a pratica de aquisicdo tecnoldgica do exterior em detrimento do proprio

desenvolvimento interno.

Tal préatica impedia ndo apenas o desenvolvimento de tecnologia prépria como também
reduzia a capacidade brasileira de internalizar conhecimentos e tecnologias estrangeiras,
limitando a criagdo de competéncias internas. Esse regulamento visa evitar que recursos
nacionais destinados ao desenvolvimento tecnoldgico do Brasil financiem a construcdo de
conhecimento o desenvolvimento tecnologico de outros paises. Entretanto, a fim de néo
transformar o Brasil em uma ilha, limitacdo que certamente inibiria a absor¢édo e a troca de
conhecimento e tecnologias de fora do pais e estaria em descompasso com a tendéncia de
empreender uma inovagdo global, a ANEEL determinou que as parcerias internacionais
podem ocorrer através de um mediador nacional: “a participacdo de pesquisadores
estrangeiros, caso ocorra, deve ocorrer por meio de contratacdo direta pelas instituicdes de
ensino ou de P&D nacionais, e as atividades do projeto devem ser obrigatoriamente
desempenhadas no Brasil”. Espera-se que o parceiro nacional, ao levar tecnologia e
conhecimentos estrangeiros a concessionaria nacional, seja capaz de absorvé-los, assegurando

a internagéo.

Ao desenvolver inovacOes através de parcerias, € necessario definir a forma de transferéncia
de tecnologia e conhecimento que serdo gerados pelo parceiro. A ANEEL define a
transferéncia tecnoldgica como a transmissdo de conhecimentos para fabricacdo de um
produto, aplicacdo de um processo ou prestacdo de um servico. Essa transferéncia pode
envolver compra e venda de tecnologia interna e externa por meio de contratos de licenca de
direitos que regulam sobre uso de marcas, exploracdo de patentes, fornecimento de
tecnologia, aquisicdo de conhecimento tecnoldgico, prestacdo de servigos cientificos e de
assisténcia técnica, contratos de franquia, dentre outras questdes. Enfim, é feita previsdo para

transferéncia de know-how, e ndo necessariamente de know-why.
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Quanto a protecdo da inovagdo, a ANEEL entende que a forma de protecdo da propriedade

intelectual depende da natureza dos resultados gerados. Os resultados passiveis de protecéo
autoral devem ser embasados na originalidade, diferentemente dos resultados que geram
propriedade industrial, que dependem do grau de novidade. Indiferentemente do tipo de
protecdo, a ANEEL determina que concessionarias e instituicbes contratadas (centros de
pesquisa, universidades, fabricantes ou consultoras) negociem entre si como serdo partilhados
potenciais direitos sobre a propriedade intelectual. Na maioria dos casos, 0s percentuais sobre
os resultados patenteaveis atribuiveis as partes sdo discutidos caso a caso, assim como a

exploracao comercial dos direitos de propriedade intelectual.

A propriedade intelectual - que abrange todas as descobertas, invencdes, melhorias, softwares,
dissertacdes, teses e livros criados individualmente ou por uma equipe de profissionais da
instituicdo contratada durante a vigéncia do contrato - pode ser exclusiva de uma das partes
individualmente ou pertencer a ambas. Em casos em que a titularidade pertence
exclusivamente a instituicdo contratada, pode ser firmado um contrato que isenta a
concessionaria do pagamento de royalties para usufruir da licenga ndo exclusiva, ou caso se
trate de uma licenca exclusiva, o contrato pode ceder a concessionaria o direito de sub-
licenciamento, conforme acordado entre as partes. Em casos em que a patente pertencer
unicamente a empresa, essa deve ser comprometer a ceder a universidade uma licenca sem
onus e ndo exclusiva dos resultados, que poderdo ser usados em pesquisas ou para fins

didaticos.

No critério “Beneficios do Projeto”, a andlise de valor é estendida as partes interessadas
(stakeholders) e as externalidades sdo incorporadas na andlise da viabilidade técnico-
econémica do projeto, 0 que evidencia ao menos a intencdo de que a inovagdo seja de fato
puxada pelo mercado e que seja usado um critério de avaliagdo coerente com as areas de
investimentos determinadas pela varredura do ambiente. A prépria ANEEL reconhece que 0
sucesso de um projeto de P&D depende basicamente do grau de inovacdo e de sua
potencialidade de aplicacdo, ou seja, da capacidade de atender a uma necessidade especifica a
um custo razoavel; e afirma que a convergéncia da descoberta e do seu uso pratico, mais ou
menos imediato, que transforma o resultado da pesquisa em inovacao tecnoldgica, é a mola
mestra dos programas de P&D. Por essas evidéncias, podemos constatar que 0s conceitos
sobre os quais a ANEEL embasa suas decisdes estdo alinhados com a teoria acerca da

inovacdo, que distingue a inovacdo da mera e embrionaria invencdo. Especificamente, na
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selecdo de projetos, essas afirmacfes evidenciam que a ANEEL valoriza projetos de variados

termos de duracdo, tanto de curto quanto de médio e longo prazos.

Tidd (2005) identifica trés abordagens para construgdo da carteira estratégica: técnicas de
medidas de beneficios, modelos econémicos e modelos de carteira. A abordagem da medida
por beneficios resume-se basicamente em uma listagem de critérios que devem ser atendidos
pelo projeto. Os modelos econémicos inserem dados financeiros e quantitativos na equagéo,
como pay-back (tempo de retorno), fluxo de caixa descontado, valor presente liquido. A busca
do melhor equilibrio é tipicamente traduzida em uma matriz de risco versus retorno. Ao
analisar documentos relativos as etapas de selecdo e execucdo dos projetos, encontramos

evidéncias de que a ANEEL prevé uso das trés abordagens citadas por Tidd.

4.5.3 Implementacédo da Inovacéo

O proximo quadro do modelo de processo de inovagao proposto por Tidd (2005), diz respeito
a implementacdo de projetos inovadores. Vejamos a seguir como a execucdo dessa etapa €

recomendada pelo MME.

IMPLEMENTAGAD

BLSCA = SELEGAC = {Aguisigdo; Execucdo;

Langamento,
O Sustentago)
4 4 4

Aprendizagem

Figura 4.5.3: Modelo de Processo de Inovacéo - Implementacéo
Fonte: Baseado no modelo de Tidd (2005)

Apos a selecdo, a fase de execucdo dos projetos concernente ao poder publico diz respeito
basicamente a avaliacdo, estudos sdcio-ambientais e concessdes de licenga e autorizacdes que
envolvem diversos agentes. O Sistema de Gestdo de P&D da ANEEL é uma ferramenta de
suporte a gestdo dos programas tecnoldgicos das concessionarias nacionais, incluindo as fases
de elaboracdo, analise, encaminhamento e execucdo dos projetos aprovados, assim como

discussao e divulgacao dos resultados obtidos.
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A ANEEL define Gestdo Tecnolégica como a administracdo do desenvolvimento de um

conjunto de habilidades, mecanismos e instrumentos organizacionais, compreendendo
aspectos estratégicos, gerenciais, tecnoldgicos, de estrutura e de servicos necessarios a
sustentacdo da capacidade de gerar, introduzir e apropriar inovagdes tecnoldgicas de
fornecimento de energia elétrica e processos operacionais e gerenciais de modo sistematico e
continuo, visando maximizar a competitividade da empresa. Essa definicdo, importante para a
compreensdo da abrangéncia e da serventia do sistema de gestdo, se revela em linha com o
conceito tedrico de gestdo do processo de inovagdo, que considera o lancamento e a
sustentacdo da inovacgdo partes integrantes da gestdo. Essa definicdo também indica a
compreensdo da importancia de uma viséo estruturada para direcionar um programa de P&D,
realizando alocacdo eficiente, e ndo randdmica, de recursos a uma carteira de projetos
alinhada aos objetivos estratégicos corporativos e que contribua para a sobrevivéncia e o
crescimento da empresa (TIDD, 2005), o que, segundo a ANEEL, pode ser alcancados através

da maximizacdo de sua competitividade empresarial.

De partida, o proprio formulario da ANEEL ja obriga as empresas a certo grau de
formalizagdo do processo de inovacgdo através da descri¢do do conjunto de etapas dispostos de
forma ordenada e logica corroborando para o alcance dos objetivos propostos. O formulario

contém as sessoes:
Projeto = Cronograma = Acompanhamento = Relatorio Final

A através da descricdo do conjunto de etapas dispostos de forma ordenada e logica
corroborando para o alcance dos objetivos propostos da empresa deve estar bem clara, ou
seja, a inovacgdo deve estar inserida em um contexto e visar atender necessidades reais, atuais
ou futuras. Tanto o problema que a inovacdo se propde a resolver quando a auséncia de
solucBes prontas ou o alto custo das solucbes disponiveis no mercado devem ser

evidenciados.

Os resultados esperados constituem a base dos critérios de avaliagdo do mérito da proposta.
A empresa deve descrever 0s objetivos mensuraveis e os resultados esperados do projeto com

relacdo a Producéo, a Capacitacao, as Instituicdes e a prépria Concessionaria.

A ANEEL cita alguns dos beneficios esperados dos programas de P&D: novos negécios e

receitas, ganhos de produtividade, otimizacdo de processos, melhoria da qualidade dos
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servigos prestados, reducdo de custos e, consequentemente, modicidade tarifaria para o

usuario final. De modo geral, os resultados de um projeto de P&D incluem:

v' Capacitacdo de recursos humanos, incluindo a formacdo de especialistas, mestres e
doutores em areas de interesse do setor elétrico;

v' Criacdo ou aprimoramento de infra-estrutura, através da compra de materiais e
equipamentos indispensaveis a execugao do projeto;

v' Geracdo de novos conhecimentos e

v' Desenvolvimento de tecnologias mais eficientes.

A combinacgdo desses resultados amplia a capacidade de producdo tecnoldgica e cientifica
dessas instituicOes e, conseqlientemente, proporciona beneficios para as empresas de energia

elétrica, para os parceiros, para 0s consumidores e para toda a sociedade.

Adicionalmente, a empresa deve descrever 0s objetivos e informar a ANEEL, quando da
submiss@o da proposta do novo ciclo, se os resultados esperados foram alcangados. Dessa
forma, a auditoria final - Avaliacdo Final - é inserida no processo de gestdo de forma

obrigatoria.

As etapas do projeto devem ser planejadas, contendo para cada etapa: periodo e prazo,
produto gerado, cronograma fisico, indicacdo de alocacdes fixas ou sazonais de participantes
da equipe com suas qualificacbes e carga horaria de dedicacdo, quantidade dos recursos
materiais. O cronograma do projeto deve conter um quadro de despesas com o tipo de custo, 0
valor do desembolso e a distribuicdo de custeio por cada entidade participante. Embora a
ANEEL faca sua prdpria andlise de risco, a empresa € responsavel por essa avaliacdo e deve
citar os riscos associados ao projeto, definir a percepcdo de risco (baixo, médio ou alto) e
classificar os tipos de riscos (risco técnico, risco financeiro e risco de atraso no cronograma).
A ANEEL exige que a empresa analise a viabilidade econémica para investimentos de
grandes volumes de recursos e informe suas estimativas de VPL, TIR e outros critérios

qualitativos.

A empresa também deve informar qual serd a Estratégia de Difusdo Tecnoldgica, ou seja,
como pretende transferir os resultados do projeto para a empresa, para 0 meio académico, e

para o setor elétrico.
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A fim de permitir a monitoracdo da geracdo de conhecimento novo pela ANEEL, o projeto

deve conter um sumario da revisao bibliografica da pesquisa proposta, revelar o estado da arte
sobre o tema e demonstrar 0 avango previsto do conhecimento ou da técnica. A bibliografia
deve apresentar as pesquisas correlatas ao projeto proposto e as pesquisas relativas ao tema ja
executadas tanto pelas instituicdes parceiras quanto pelas instituicbes nacionais e

internacionais.

A definicéo da equipe de gestdo também é um requisito da ANEEL. Cada projeto deveré ter a
frente um Gerente de Projeto responsavel pela execucdo do projeto e comissionado pela
concessionaria. Concomitantemente, as concessionarias devem incumbir um Gerente de
Programa da coordenagdo da composicdo da carteira, do acompanhamento do processo de
avaliacdo e aprovacao e da subsequente execucdo do programa. O Gerente de Programa, em
conjunto com os Gerentes de Projeto, deve ser o interlocutor da empresa junto a ANEEL.
Caso a executora do projeto seja uma instituicdo parceira contratada pela concessionaria, um
Coordenador da Equipe de P&D deve ser designado pela instituicdo parceira para prestar
contas do desenvolvimento dos projetos diretamente ao Gerente de Projeto da concessionaria.
Cada projeto deve ter um Unico coordenador de equipe com qualificacdo cientifica e
experiéncia na area do projeto, ao qual deve dedicar uma parcela significativa do seu tempo e
esforco, ou seja, a funcdo de coordenacdo de projetos ndo pode ser vista como uma tarefa
complementar. Tais requisitos relacionados a equipe de P&D evidenciam a preocupagdo da
ANEEL com a transferéncia dos conhecimentos e tecnologia resultantes da colaboracéo entre
concessionarias e parceiros. Em referéncia aos tipos de interacdo de Hakansson (2003),
podemos identificar a0 menos a ocorréncia da interacdo social entre as organizacdes através
da relacdo de prestagcéo de contas do Coordenador por parte do parceiro para o Gerente de

Projeto da concessionaria.
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4.5.4 Aprendizagem com o Processo

mmmmmgﬁo
N N e
O Sustentagao)
3 i) 3
APRENDIZAGEM

Figura 4.5.4: Modelo de Processo de Inovacgdo - Aprendizagem
Fonte: Baseado no modelo de Tidd (2005)

O Manual de P&D da ANEEL prevé uma avaliacdo ao final do processo. Uma vez que a
avaliacdo € o ponto de partida para o aprendizado, consideramos que estdo lancadas as bases

para que ocorra o aprendizado.

A gestdo dos programas de P&D é baseada no cumprimento do plano inicial do projeto e
normalmente prescreve uma agdo ou interferéncia quando ocorre uma variacdo entre 0
resultado medido e o padrdo. Segundo Twiss (1974), os padrdes que servem de base para o

controle gerencial do P&D podem ser:

e  Critério de avaliacdo do projeto e estimativas e pressupostos que embasam a decisdo de
selecdo do projeto;
o Defini¢éo do projeto;

o Plano do projeto.

Nota-se certa semelhanca entre 0 método de avaliagdo proposto pela teoria e o prescrito pela
ANEEL. O Relatorio Final é a ferramenta de avaliacdo utilizada pela ANEEL e se constitui
em um relatério de finalizacdo do projeto que contém a descricdo do desenvolvimento, dos
resultados previstos e alcangcados, do cronograma proposto e executado e dos or¢camentos
previstos e realizados. Ao fim do projeto, a concessionaria deve remeter 8 ANEEL o Relatério

Final acompanhado de um artigo técnico.

Muito embora o sucesso do programa seja avaliado com base em metas, padrbes e
planejamento prévio; ha abertura para alteragdes, ajustes e adaptagdes no projeto no decorrer
do processo de inovacdo. Essa abordagem de avaliacdo e controle se aproxima da estratégia

incrementalista, que consiste em ajustar o objetivo quando necessario e redefinir as proximas
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etapas (TIDD, 2005). Evidentemente, o planejamento estratégico néo é relegado, ao contrario,

coexiste com a estratégia incrementalista, corroborando a assercdo de Tidd (2005).

De fato, a ANEEL prevé que os ajustes necessarios a execucdo do projeto, incluindo a
descricdo dos potenciais impactos dele decorrentes, devem ser informados a ANEEL, assim
como eventuais alteracdes, como pedido de prorrogacédo das etapas e substituicdo de membros
da equipe. A concessionéria deve indicar e justificar extrapola¢des, caso ocorram, de custos e
prazos na execucdo de cada etapa do projeto ou do projeto como um todo em comparagdo ao
planejamento inicial. Os ajustes solicitados pelas concessionarias devem ser acompanhados
das devidas justificativas, inclusive em casos que exijam desvio de metodologia para

execucdo do projeto diferente da prevista na proposta aprovada.

Mais comuns, 0s ajustes de projetos plurianuais devem ser identificados na proposta do
Programa para serem submetidos a avaliacdo e aprovacdo da ANEEL para continuidade do
projeto. A ANEEL analisard as alteracdes, a viabilidade dos custos e o0s cronogramas
propostos. Tais ajustes devem constar nos relatérios de acompanhamento. A ANEEL podera
autorizar a continuidade de um Projeto Plurianual somente apos a andlise do Relatorio de

Acompanhamento de Execucéo do Projeto.

Tal exigéncia documental é absolutamente pertinente, pois, segundo Twiss (1974), ndo é
possivel controlar sem padrdes adequadamente documentados. E preciso registrar os
pressupostos que levaram a selecdo do projeto para que seja possivel modificar uma

informacao e avaliar suas implicagdes para o projeto.

Muito embora sejam previstas revisdes periodicas pela ANEEL para decisdo de continuidade
ou cancelamento do projeto, a empresa ndo se isenta da responsabilidade de realizar sua
prépria analise e tomada de decisdo acerca da continuidade ou aborto do projeto. Aliés, ha
indicios de que os interesses das concessionarias sao considerados pela ANEEL, que alterou a
regulagdo para que as empresas possam enviar novas propostas continuamente,

independentemente do inicio de um novo ciclo.

O instrumento utilizado pela ANEEL para avaliar a qualidade da gestdo da inovacdo nas
concessionarias se reflete no montante de recursos que as empresas serdo autorizadas a
empregar para custeio da gestdo dos Programas. Tal montante € definido com base no indice

de aprovacao de propostas dos projetos submetidas a ANEEL nos ciclos anteriores.
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O Manual Oslo definiu por convengéo que uma inovacao é considerada bem-sucedida quando

é implementada, independentemente de ter obtido ou ndo sucesso comercial. Mesmo sob esse
critério generoso, ndo foram encontradas medidas confidveis de sucesso das inovacdes ou dos
projetos de P&D das concessiondrias. Aparentemente, nem a ANEEL, responsavel pelo
acompanhamento das aplicacBes compulsérias de recursos em P&D, dispde desse tipo de
avaliacdo “p0s-P&D”, mas se concentra mais na comparacao entre propostas e diretrizes de
planejamento e na contabilizacdo dos investimentos realizados, foco que talvez possa ser
explicado pela extrema dificuldade de mensurar os beneficios advindos de um processo
continuo de inovacdo, especificamente daquelas inovacBGes caracterizadas por mudangas
pequenas e incrementais, mesmo que sejam implementadas através de projetos isolados e bem
definidos. Diferentemente, as inovacdes de ruptura tornam mais facil a medicdo dos
beneficios através da observacdo de mudancas mais visiveis e de grande impacto. A avaliacdo
do sucesso da inovacgdo se torna ainda mais dificil devido a expectativa de que o retorno dos
investimentos ocorra somente no futuro, refletindo-se em melhorias na capacidade inovadora
e produzindo impactos sobre o desempenho da empresa em médio e longo prazos, beneficios

esses que sO poderdo ser constatados pela observagdo metddica na linha do tempo.

Para aumentar a taxa de sucesso dos projetos de inovacao, a diretriz apontada pela ANEEL ¢ a
promocdo da interacdo, conectividade, “networking”, com o intuito de aumentar as chances de
que as inovagdes lancadas atendam a demandas reais. Segundo a ANEEL, o principal desafio
agora é ultrapassar a fase de protétipos e executar a producao industrial e conquistar auto-
suficiéncia tecnologica. A agéncia reconhece que € preciso aprimorar a articulacdo entre
universidades, centros de pesquisa, fabricantes, governo, novas empresas de base tecnoldgica
e demais agentes, pois essa interagdo tornarad possivel fechar o ciclo de cada projeto, gerar

patentes e fortalecer o parque tecnoldgico brasileiro.

Com relacdo a avaliacdo dos resultados a ANEEL divulgou em 2006 os resultados dos
programas de P&D desde o primeiro ciclo de 1998: 11,7% dos projetos ndo resultaram em
avanco tecnoldgico na éarea enquanto 87,3% resultaram em avangos tecnolégicos pequenos,
significativos ou em reducdo do “gap” tecnologico nacional. Segundo a ANEEL, o objetivo
de desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais tem sido atingido e os programas de P&D
tém gerado ganhos sociais como empregos, distribuicdo de renda, capacitacdo e crescimento
do potencial de inovacdo tecnolégica nacional. No ciclo de 2006, menos de 50% do total do

volume de projetos aprovados foram efetivamente executados, porém ndo encontramos
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evidéncias da avaliacdo desse desempenho pela agéncia. Em 2007, a ANEEL forneceu uma

estatistica geral dos projetos aprovados para execucdo e a avaliacdo de resultados parcial,
porém os critérios contra 0s quais 0s projetos foram avaliados, assim como o0s indices obtidos
pelos projetos, ndo foram explicitados, o que impede que os estudiosos do assunto tirem suas

proprias conclusdes acerca da adequacdo do processo de avaliacao utilizado pela ANEEL.

Por fim, cabe-nos observar que a agéncia esta promovendo mudancgas na regulagdo com vistas
a melhorar os resultados dos programas, entre elas intensificar o foco dos projetos de P&D na
inovacdo tecnologica, a fim de mitigar os problemas enfrentados pelas concessionérias. Essa
ultima oportunidade de melhoria é especialmente relevante para o estudo em questdo, que
tomou como indicios os sinais e informagfes publicamente disponiveis do setor elétrico

brasileiro.
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5 0 PROCESSO DE INOVACAO NAS EMPRESAS DE ENERGIA ELETRICA

A soma das capacidades de geracdo instaladas das concessiondrias de energia elétrica
entrevistadas representa quase 42% do total da capacidade de geracdo do Brasil de 87.002,5

MW, incluindo 50% de Itaipu Binacional, como pode ser visto no Grafico 3.1.
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Gréfico 5: Parque Gerador Nacional
Fonte: ONS e site das empresas

Tomando como referéncia 0 modelo de processo de inovagao proposto por Tidd et al (2005),
em cada empresa serdo analisadas as formas de busca, selecdo, implementacdo e

aprendizagem.

De forma geral, como ja exposto anteriormente nesse estudo, as concessionarias de energia
elétrica se valem dos estudos, diretrizes e perspectivas oriundas dos estudos da EPE para
encaminhar a fase de busca e varredura desempenhada internamente. A peculiaridade do
processo de inovacdo das empresas de energia elétrica é justamente tomar como suas as

diretrizes emanadas pelo MME.

Algumas empresas entrevistadas consideram as diretrizes das linhas de pesquisa alinhadas aos
seus objetivos corporativos e tecnolégicos, tendo em vista que as inovacGes gerardo
interferéncia no sistema nacional totalmente interligado. Algumas das empresas entrevistadas

consideram as diretrizes de linhas de pesquisa um estimulo a inovacdo mais “inovadora”, e
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levard as empresas estenderem seus esforcos para além da melhoria continua. Segundo

Manoel Arlindo Zaroni, presidente da Tractebel Energia,

[...] O Programa Anual de Pesquisa e Desenvolvimento da ANEEL passa a
ser uma ferramenta importante no desenvolvimento de projetos, idéias e
solucBes inovadoras. Soluciona problemas pontuais, otimiza processos,
desenvolve novos produtos e servicos e garante a continuidade do negécio
da Tractebel Energia no mercado brasileiro.

Isto demonstra a relevancia e interferéncia das orientacbes e mecanismos da ANEEL nos

processos de inovacgdo das concessionarias.

Embora os critérios de selecdo das propostas de projetos sejam especificos de cada empresa,
todas elas seguem a configuragdo determinada pela ANEEL para submisséo dos projetos, que

é complementada pelos processos de cada empresa:
Projeto =» Cronograma =» Acompanhamento

Com relacdo a auditorias e avaliagdes, sdo ferramentas comuns a todas as concessionarias, por
determinacdo da ANEEL: (i) Relatorio quadrimestral (RAQ) de acompanhamento do
desenvolvimento dos projetos e (ii) Relatério Final (RF), elaborado no software de

acompanhamento de projetos da ANEEL, além do artigo técnico que deve seguir um modelo.

Quanto aos montantes investidos em programas de P&D e Eficiéncia Energética, a maioria
das concessionérias restringe o orcamento destinado aos programas de P&D e Eficiéncia
Energética ao estipulado pela legislacdo, ou seja, 1% da ROL. N&o obstante, segundo um

entrevistado da empresa D,

Esse investimento é insuficiente, considerando a demanda que o setor
elétrico tem na &rea. Hoje, hd uma dependéncia de tecnologias do exterior
porque o Brasil, ao longo de sua histéria, ndo se preocupou em transferir o
know how de outros paises para construir um parque tecnoldgico e industrial
nacional e desenvolver aqui mesmo 0s produtos necessarios.

A seguir, serdo sucintamente apresentadas as empresas entrevistadas e as evidéncias
encontradas - tanto em documentos disponiveis ao publico em geral quando através das

entrevistas - da forma de gestdo do processo de inovagdo nessas empresas.
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5.1 EMPRESA A

Devido a sua posicdo estratégica, competéncia técnica e mercado atendido, a Empresa A €
uma das maiores e mais relevantes concessiondrias de energia elétrica do Brasil, pois gerencia
a maior rede de distribuicdo de energia elétrica da América Latina e uma das quatro maiores
do mundo e ocupa uma posicao de vital importancia no sistema interligado de uma das
regibes do pais. Veja no quadro abaixo um resumo do perfil da empresa A ao final do

exercicio de 2007.

PERFIL EMPRESA A
Controle acionario Capital misto
Receita Bruta 2006 R$ 13.570 milhdes
Patrimdnio Liquido 2006 R$ 7,5 bilhdes
Capacidade Instalada 6.692 MW
Usinas em operacéo 61
Rede de Distribuicéo 367.437 km
Subestacdes 424
Area de concess&o 567.448 km2
Habitantes atendidos 18 milhdes
Funcionarios 14.800

Quadro 5.1: Perfil Empresa A

ESTRATEGIA

A missdo da Empresa A é “Atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade e

responsabilidade social”.

Em 1997, a empresa A se tornou a primeira concessionaria de energia elétrica do Brasil a
investir em um programa de Gestdo Estratégica de Tecnologia (GET), que consiste em uma
metodologia para formulacdo de estratégias tecnoldgicas coerente com as diretrizes e
estratégias corporativas, visando melhoria da competitividade atraves da reducgéo de custos e

da otimizacéo de resultados, de forma que a funcéo tecnologia.

No seu website, a Empresa A afirma que sua orientacdo estratégica € voltada ao investimento
em tecnologias mais avancadas, tanto nas areas técnicas e operacionais quando em

ferramentas de Tl e até na contabilidade interna, de forma a utilizar a tecnologia disponivel
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para elevar o padréo dos servicos prestados, fornecendo aos seus clientes a melhor energia do

Brasil.

Segundo o entrevistado, na pratica, os projetos sdo orientados a melhoria operacional e visam
suprir as necessidades operacionais de cada area da empresa através de inovacdes de

processo.

A Politica de Investimentos define metas para os investimentos nos segmentos de geracao,

transmisséo e distribuicéo.

O Comité de Planejamento Empresarial é responsavel por analisar os ambientes, construir
cenarios em conjunto com todas as areas e Comités, propor diretrizes estratégicas e elaborar o
Plano Quinqlenal de Negdcios a serem submetidos a aprovacédo da Diretoria Colegiada, que
avalia os planos tecnolégicos em conformidade com as diretrizes estratégicas corporativas e 0

Plano Quinquenal de Negdcios.

INTERACOES

A empresa A ndo possui laboratdrios ou centros de pesquisa préprios para desenvolvimento
de produtos, e por isso se associa a parceiros que tém infra-estrutura laboratorial para
implementar as inovacGes. Atualmente, a Empresa A trabalha em parceria com empresas

privadas e diversas instituicdes de ensino e pesquisa.

A empresa A avalia a necessidade de formar parcerias quando reconhece que determinadas
tecnologias periféricas para si sdo a atividade central de outra empresa e que, portanto, devem
ser obtidas de fontes externas, evitando assim incorrer em riscos e custos desnecessarios para

desenvolvimento interno.

A empresa A utiliza a for¢a das parcerias na propria gestdo do processo de inovacdo. A
consultoria externa é contratada para internalizar ferramentas e metodologias e prestar
assessoria nas fases de elaboracdo dos planos tecnoldgicos (fase de busca), implantacéo,
avaliacdo dos programas. Depois de concluir a implantagdo do programa de GET, a
consultoria externa entrega as fungdes relacionadas ao programa a Assessoria de Gestdo

Tecnologica. Nesse ponto é valido considerar a recomendacédo de Tidd et al (2005) de que a
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contratacdo de consultorias de pesquisas de mercado deve ser limitada ao fornecimento dos

primeiros sinais do mercado potencial, pois ninguém deveria conhecer melhor o produto e

suas aplicacOes do que a equipe interna de desenvolvimento.

As parcerias sdo formalizadas através de convénios tecnologicos, dos quais deriva a criacéo
de centros de exceléncia que atendem as necessidades de infra-estrutura complementar a
expertise do parceiro e prestam servigcos para outras empresas do setor, com liberdade de
firmar acordos comerciais de forma autbnoma e elaborar seus préprios planos e programas de
inovacdo. Ndo obstante, o centro conta com o suporte financeiro da “empresa-mae”, que
injeta recursos para manutencdo e modernizacdo das instalacGes. Essa dindmica pode ser
relacionada aos “spin-offs” citados por Chesbrough (2006). Muito embora o objetivo da
empresa A ao desenvolver a nova tecnologia ndo fosse especificamente entrar em um novo
mercado ou diversificar seus negdcios, situacfes essas em que, segundo Tidd et al (2005), a
constituicdo de um empreendimento corporativo € a forma mais indicada, a criacdo do centro
de pesquisa corrobora a proposicdo de Burgelman (1984) acerca da relevancia das afinidades
mercadoldgica e tecnoldgica entre a empresa e a atividade-alvo na escolha da melhor

configuracao para desenvolvimento da inovacao.

Entretanto, legalmente, essas novas organiza¢Oes ndo podem ser criadas em parceria com
empresas privadas, mas somente com institutos de pesquisa e universidades publicas, pois

pela condicdo de empresa estatal, é vetado a empresa A alavancar empreendimentos privados.

Devido as caracteristicas das inovagdes produzidas pela empresa A e seus parceiros, o tipo de
rede de interacdo para a inovacdo mais adequada € a rede aberta e conectada (TIDD, 2005),
uma vez que: (i) o sistema da empresa exige que produtos, servicos e negocios sejam
compativeis e interajam; (ii) a estratégia da empresa envolve o compartilhamento de
conhecimento com outras concessionarias e empresas - abrindo espaco para que novos
conhecimentos, idéias e inovacgdes advindas dos parceiros atuais ou futuros seja incorporada a
rede de inovacdo da empresa - e também em mercados complementares, como no crescente
negocio de geracdo distribuida e (iii) a fonte de vantagem competitiva da empresa depende
grandemente da eficiéncia produtiva (reducdo de custo de operacdo, eliminacdo de
desperdicio, maior aproveitamento das fontes energéticas disponiveis, reducdo do roubo de
energia, maior eficiéncia na cobranca dos servicos prestados etc.) e sofre pouca pressdo em

relagdo a necessidade de reter clientes.
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Muito embora a teoria alerte para o provavel descompasso entre a estratégia de lideranca

tecnologica que a propria empresa A diz adotar e o desenvolvimento de inovacdes baseado na
contratacdo externa - 0 que poderia levar a empresa, no longo prazo, a encontrar dificuldade
para manter-se em posicéo de lideranca ou para diferenciar suas ofertas - o foco da empresa A
em eficiéncia operacional e o dominio de fornecimento sobre um territério sob concesséo,
tornam a contratacdo externa preferivel a completa dependéncia das capacidades internas.
Adicionalmente, por tratar-se de um mercado maduro, o compartilhamento de recursos é

imprescindivel para reducdo de custo e risco do desenvolvimento de inovagoes.

Com base nas informacdes disponibilizadas pelos entrevistados, concluimos que as aliangas
formadas pela empresa A tém carater majoritariamente tatico e buscam objetivos de redugédo
de custo e risco, aquisicdo de tecnologia, especializacdo, padronizacdo, dentre outros,

diferentemente das aliancas estratégicas, mais voltadas ao aprendizado organizacional.

Paralelamente, a empresa A adota uma mescla de aliangas horizontais e verticais. Horizontais,
através de parcerias com universidades e centros de pesquisa a fim de ter acesso a tecnologias

complementares, e verticais, visando a reducdo de custos e melhoria da eficiéncia operacional.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Segundo os entrevistados, dentre as concessionarias de energia elétrica, a Empresa A é
reconhecida por sua cultura de inovacéo, pois desde a sua fundacdo tem na tecnologia um de
seus pilares de sustentacdo, tanto que, antes mesmo de surgir a obrigatoriedade de
investimento em Programas imposta pela ANEEL, a Empresa A era a Gnica empresa do setor

elétrico no Brasil que possuia um programa de desenvolvimento tecnoldgico industrial.

A empresa A instituiu a area de Gestdo Tecnoldgica, uma central de acompanhamento para 0s
programas de PDI que se assemelha a uma associacdo sem fins lucrativos, que busca
potencializar a gestdo da tecnologia e da inovagdo e assim otimizar o processo tecnolégico da
empresa. Porém, as atividades técnicas que envolvem a implementacdo dos projetos sdo
desempenhadas de forma descentralizada, geridas pelas areas interessadas e executadas nas
instalagdes dos parceiros. Segundo o gerente de P&D da empresa A, a gestdo tecnoldgica ndo
€ mecanicista, pois “tem muito mais a ver com gestdo do que com tecnologia, e isso exige

flexibilidade gerencial, o que implica em uma forma mais orgéanica de gestdo”. Todavia,
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apesar do ponto de vista do entrevistado, a forma de funcionamento, a burocracia e a rigidez

inerentes a uma empresa sob o controle do Estado Ihe conferem caracteristicas antagonicas as
organizacOes classificadas pela teoria como orgéanicas e descentralizadas. Muito embora a
Empresa A possua alguns tracos de descentralizacdo, ndo foram apresentadas evidéncias que

contradigam o contexto geral de burocratizacdo e centralizagdo no qual a empresa opera.

A superintendéncia de tecnologia da empresa A promove periodicamente a Semana de
Inovacdo Tecnoldgica, onde sdo expostas as tecnologias desenvolvidas e em desenvolvimento
onde colaboradores e parceiros recebem informacdes sobre os principais resultados dos
projetos compdem os Programas Anuais de P&D, o lancamento da Captacdo de Projetos para
0 novo ciclo do programa de P&D, o desenvolvimento do programa de P&D em outras
concessiondrias; a inovagdo no contexto empresarial e o processo de acompanhamento e
fiscalizacdo da ANEEL.

Através do Forum de Tecnologia, todas as areas da empresa visualizam os projetos em uma
base integrada de sistemas e contetidos. Além do férum, a empresa A promove reunides de
discussdo técnica sobre esse foco corporativo com a participacdo e o envolvimento de

diferentes areas.

Por essas iniciativas, podemos notar que a empresa A reconhece a importancia da
comunicacdo e interacao entre as areas, processos e negocios da empresa. Porém reconhece
que esse é um processo de melhoria continua, tanto que atualmente o programa de GET passa

por ajustes para aperfeicoar a interacdo entre as varias areas da Empresa.

5.1.1 Busca

A GET foi implantada a partir de um diagndstico das estratégias tecnologicas da Empresa A
gerado pela sensibilizacdo interna a respeito da relevancia da tecnologia para a

competitividade da Empresa.

Em cada ciclo, os programas submetidos &8 ANEEL seguem o seguinte fluxo:



119

Analise ‘:D Auditoria
Estrategica Tecnolagica

Implementagao e (::l Flanos de Acdes
Acompanhamento Tecnolagicas

Figura 5.1.1: Etapas Principais da Gestdo Estratégica de Tecnologia
Fonte: Empresa A

A fase de busca da empresa A € subordinada ao Programa da ANEEL, cujas areas ou temas
direcionam quais projetos serdo desenvolvidos dentro do escopo. Segundo um dos
entrevistados da empresa A, 0 escopo da ANEEL ¢é abrangente e ndo restritivo, de forma que

ndo restringe as op¢des estratégicas da empresa.

As diretrizes para projetos de inovagdo sdo definidas a partir de uma estratégia tecnologica

que, por usa vez, é subordinada a estratégia corporativa.

Cada Diretoria da empresa A conta com seu proprio Gestor de Tecnologia, que assume a
responsabilidade pela captacéo e disseminacdo interna da metodologia, pela coordenacao das
atividades de inovacdo em sua unidade e pela elaboracdo de Planos Diretores de Tecnologia,

em conjunto com a Assessoria e com o Consultor Externo.

Segundo informagdes disponibilizadas ao publico pela Empresa A, o foco da estratégia
tecnoldgica é a prospeccdo de tecnologias emergentes. Sao priorizados projetos que visam
antecipar tendéncias tecnoldgicas que poderdo causar impacto nos processos da empresa no
médio e longo prazo, em um horizonte de 5 a 20 anos, com 0 objetivo de preparar a empresa
para aproveitar as oportunidades e se esquivar das ameacas e assegurar que a empresa
desenvolva e adquira 0os conhecimentos necessarios para que possa optar por entrar em um

novo negacio no futuro.

Como exemplo de oportunidade de negdcio, podemos citar a tendéncia de crescimento da
geracdo distribuida, modalidade na qual os grandes consumidores geram sua propria energia a
partir de fontes alternativas, como gas natural, alcool, biomassa e outras. Para que a empresa
de distribuicdo possa encarar essa mudanga como uma oportunidade, ao invés de ameaca, ela
deve construir conhecimento acerca desse novo mercado e buscar um reposicionamento

como, por exemplo, focar na garantia da qualidade da energia.
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A empresa A adota uma estratégia de marketing que eventualmente se confunde com sua

propria cultura de inovacdo. Entre liderar ou imitar, a empresa diz preferir a primeira opgéo,
estar na vanguarda tecnoldgica. Essa estratégia de mercado, mais associada a imagem
corporativa da empresa A, deve ser continuamente reafirmada e consolidada através da
aprovacdo de projetos que tenham essa orientacdo, o que se torna possivel devido a gestdo da

tecnoldgica em voga na empresa.

Apesar da definicdo de uma estratégia de mercado, segundo os entrevistados, a empresa A
ndo tem concorrentes e no territorio atendido goza de uma concessdo exclusiva por prazo

indeterminado.

A area de GET conta com a adesdo dos setores da empresa para a constituicdo anual do Plano
Diretor de Tecnologia que contém um conjunto de projetos tecnoldgicos, incluindo projetos
de P&D, inicialmente definidos pelas proprias areas, depois priorizados e aprovados pela

Diretoria e, por fim, incluidos no Plano Quinqlienal de Negécios.

Na fase de prospeccdo de projetos, a empresa A examina todas as tecnologias utilizadas na
empresa, inclusive aquelas ndo relacionadas ao produto diretamente, a fim de obter uma visédo
global dos valores agregados em toda a cadeia e, consequentemente, e fortalecer a inter-

relacdo entre todas as unidades empresariais.

A proposicao dos projetos € feita de forma descentralizada por varias areas da empresa. Todo
e qualquer funcionario da empresa A pode propor idéias de projetos inspirados nas suas
atividades cotidianas. As idéias dos colaboradores sdo captadas através de um sistema on-line
da empresa e passa primeiramente por uma “peneira grossa”, uma pre-selecdo dependente do
nexo com a estratégia corporativa e os requisitos da ANEEL. Para que o “inventor” consiga
ter sua proposta de projeto discutida e avaliada, ela deve ser adotada por um patrono
tecnicamente competente para adequar o projeto a formatagdo padrdo, apresenté-lo e defendé-
lo perante o Conselho de Gestdo Estratégica de Tecnologia. A figura do patrono, defensor do
projeto, é citada por Tidd (2005), que afirma que o apoio de um lider empreendedor,
associado a esforgos de individuos motivados, é tdo relevante para o sucesso de um projeto

quanto um sistema de gestdo formal.

Anualmente a empresa A organiza um evento de captacdo de projetos para a composicdo do

Programa de P&D e expde suas diretrizes e demandas tecnoldgicas com a finalidade de
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conceber as propostas e alinha-las as estratégias empresariais. A presenca de funcionarios,

empresas, universidades e centros de pesquisas e demais convidados antecipa a prospeccao de
parcerias potenciais as quais poderdo ser concedidos subsidios em conformidade com as

demandas tecnolégicas apresentadas no evento.

Para prospeccao de projetos, a empresa A ndo utiliza a metodologia Delphi citada com grande
freqliéncia na teoria. Porém, desde 1998, utiliza uma metodologia desenvolvida por um grupo
de gestdo tecnoldgica de uma das universidades publicas mais conceituadas do pais para
captar as tecnologias mais adequadas para 0 seu processo na fase de proposicdo dos projetos.
Essa metodologia inclui analise estratégica e auditoria tecnoldgica - diagnostico das
necessidades e caréncias tecnoldgicas da empresa - que geram as proposi¢des de projetos em
conformidade com as diretrizes corporativas. Segundo Twiss (1974), a auditoria tecnolégica
avalia de forma bastante realista as forcas e fraquezas da empresa, pois compara as
capacidades atuais com as capacidades que serdo demandadas no futuro de forma que a
formulacdo das estratégias corporativa e tecnoldgica e o capital tecnoldgico (competéncias)
devem ser combinados. A auditoria sinalizara as divergéncias entre o perfil existente e o

exigido, orientando mudangas necessarias para satisfazer a estratégia da empresa.

Concluimos que a fase de busca da empresa A esta alinhada com a proposta tedrica uma vez
que, segundo Twiss (1974), a previsdo ambiental, o posicionamento competitivo e auditoria
tecnologica séo os elementos do processo da formulagao estratégica essenciais para a gestao
do P&D.

5.1.2 Selecao

A definicdo da estratégia tecnologica tornou possivel a empresa A investir em projetos que
conferem maior seguranca e confiabilidade de operacional e melhor aproveitamento de fontes
alternativas de energia, alvos perfeitamente alinhados com a missdo da empresa de melhoria
da qualidade da energia fornecida aos clientes, visada através da inovacdo de recursos e

Processos.

A empresa A considera a fase de selecdo de projetos a mais importante do processo de
inovacdo. Somente depois da selecionados, 0s projetos sdo encaminhados para a area de
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Gestdo Tecnoldgica, que ordena os projetos de acordo com sua contigliidade, como por

exemplo, projetos relacionados a alternativas energéticas.

O Conselho de GET é responsavel pela selecdo dos projetos e pela politica tecnoldgica. O
conselho é formado por diretorias de areas distintas, de forma que os interesses especificos
das areas demandantes dos projetos sejam considerados. Além de ser uma comissao paritaria,
onde todas as areas ttm o mesmo numero de representantes, o conselho também ¢é
multidisciplinar. Cabe ressaltarmos que o0s projetos que néo estiverem alinhados as diretrizes
corporativas sdo descartados antes de chegarem ao conselho e sequer sdo categorizados por
ordem de atratividade e prioridade, ou seja, existe uma pré-selecdo baseada em

desdobramentos das diretrizes corporativas.

A empresa A instaurou a criacdo de cestas estratégicas derivadas de acordos estratégicos
dentro do préprio conselho, nas quais 0s projetos sdo organizados de acordo com as
prioridades identificadas pelas diretorias. Embora ainda sem formalizagcdo adequada, existe

uma reserva de recursos destinados a investimentos em tecnologias futuras.

E importante distinguir que cestas de projetos sdo diferentes de carteira de projetos. As cestas
de projetos dizem respeito a categorias de interesses e necessidades da empresa como um todo
e que, muitas vezes, exigem uma forma diferente de avaliagdo, com critérios adaptados a
natureza dos projetos. Por exemplo, 0s projetos de harmonizacdo socio-ambiental constituem
uma cesta de projetos, assim como os projetos de melhoria operacional sdo segregados em

outra cesta e analisados com critérios adequados.

Para a selecdo dos melhores projetos dentre os contidos nas cestas, a empresa A utiliza a
abordagem de carteira de projetos e de andlise de projetos individuais. As carteiras sdo
renovadas anualmente. Existem duas grandes carteiras: a carteira de projetos em andamento e

a carteira de projetos novos.

Os projetos que compordo a nova carteira sdo avaliados segundo o método de “Balance Score
Card” (BSC) multidimensional, sdo separados por temas tecnolégicos e priorizados. Os
critérios maltiplos sdo pontuados para cada projeto, que recebe uma colocagdo no “ranking”
de projetos pela nota obtida. A empresa A utiliza criterios multiplos para selecdo dos projetos
e evita priorizar somente alguns critérios, como, por exemplo, financeiro ou tecnolégico, em

detrimento de critérios corporativos, legais, ambientais e beneficios intangiveis que poderdo
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ser angariados atraves da execucdo de determinados projetos. Alguns critérios intangiveis, por

exemplo, ndo podem ser representados em uma matriz de Risco versus Retorno, mas nem por

isso deixam de ser considerados.

De posse do “ranking” dos projetos, o conselho emite seu julgamento. O “ranking” ndo é
definido de forma rigida e, visando maior flexibilidade no julgamento, a equipe de selecédo
julga questdes pertinentes a execugdo do projeto, como 0s recursos exigidos, tanto em relacéo
a equipamentos, quanto em relacdo a competéncias da equipe, a complexidade do

planejamento e a outros recursos.

Diferentemente da recomendacdo de Tidd (2005) de categorizar os projetos conforme o0s
diferentes tipos de objetivos — Construcdo de Conhecimento, Posicionamento Estratégico e
Investimento no Negdcio - visando formar uma carteira equilibrada e em conformidade com o
principal foco da empresa, a selecdo dos projetos na empresa A ndo segue essa proposta. A
razdo aparente seria a auséncia de uma pessoa encarregada para assumir 0 risco desse
balanceamento de carteira e a necessidade de uma definicdo mais clara dos objetivos

corporativos prioritarios da empresa.

O préprio conselho define quais areas serdo responsaveis por quais temas e conclui-se a

selecdo interna dos projetos, que entdo seguem para aprovacdo da ANEEL.

No decorrer do processo de selecdo, a empresa decide se ird desenvolver a inovagdo
internamente, contando apenas com competéncias proprias, ou se ira contar com parceiros,
através de contratagdo externa. A empresa A busca contornar as eventuais caréncias de
competéncias e laboratorios proprios ao lancar editais de chamada de trabalho que contém
informacdes acerca das capacidades requeridas e dos nichos de interesse. Logo, 0s parceiros
interessados - universidades, centros de pesquisa e outras empresas - que tenham condigdes
técnicas para executar 0s projetos apresentam suas propostas e a empresa A passa a selegdo
conforme as diretrizes de demandas tecnoldgicas estabelecidas pela empresa. Essa decisdo é
tomada tendo em vista: o custo da inovacdo; a crescente complexidade da tecnologia; 0s

prazos requeridos; os riscos envolvidos e a estratégia de lideranca tecnoldgica.

A Empresa A reconhece que as parcerias internas e externas desempenham um papel central
para desenvolvimento dos processos tecnoldgicos, para a racionalizacdo dos esforcos, para a

ampliacdo da base de conhecimento, para absor¢do de competéncias e tornam possivel que a
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empresa participe ativamente do processo de desenvolvimento tecnolédgico utilizando mais

eficazmente suas competéncias e estruturas de P&D.

5.1.3 Implementacéo

O foco das inovacdes da empresa A é melhorar suas operagdes. Prestam-se a essa finalidade
as inovacgOes de metodologia de processos, de sistemas computacionais, sistema de controle e
automacdo e outros sistemas operacionais. Adicionalmente, a empresa A também desenvolve
metodologias mais voltadas a gestdo, como, por exemplo, a criagdo de um método para

analise do mercado.

A empresa A estd mais bem estruturada para gerir outros tipos de inovagdo que ndo de
produtos. Na maioria das vezes, esse direcionamento implica em supress@o de inovagdes em
produtos. A area responsavel pelo projeto se constitui em um nudcleo com autonomia de gestédo

limitada e deve prestar contas do andamento do projeto para a area de Gestdo Tecnoldgica.

A area de Gestdo Tecnoldgica funciona como uma associacdo interna que presta servico de
gestdo da inovacdo para as outras empresas do grupo, assumindo a responsabilidade pelo
acompanhamento, contratacdo cobrancas, auditorias internas, preparacdo para auditoria
externa do Tribunal de contas e prestagdo contas @ ANEEL. A associacdo fatura contra as
associadas os servigos prestados para cada projeto, como acompanhamento fisico-financeiro,
assessoria juridica, auditoria de conformidade dos convénios, suporte na negociacdo
financeira e comercial com os parceiros, relacionamento com parceiros, elaboracdo de
relatérios quadrimestrais, analise e liberacdo para pagamento de despesas relacionadas aos
projetos, enfim, todo o tramite administrativo muitas vezes ignorado e evitado pelos gerentes
de projeto, que tém um enfoque mais técnico. A associacdo ndo esta capacitada, entretanto, a
avaliar o cumprimento dos requisitos técnicos e a qualidade dos relatorios técnicos. De fato,
essa ndo é a pretensdo da associacdo, uma vez que para issO Sseria necessario contar com

especialistas nos mais diversos temas de projetos em desenvolvimento.

A constatacdo da inaptiddo gerencial dos gerentes técnicos para lidar com questdes
administrativas corrobora os apontamentos tedricos acerca da recusa ou dificuldade dos
gestores técnicos em ocupar cada vez mais seu tempo para administrar o projeto, pois essa

habilidade desafia o treinamento cientifico recebido ao longo de sua trajetoria académica e
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profissional. Twiss (1974) recomenda que as empresas selecionem e treinem formalmente os

técnicos que demonstrarem habilidade para gestdo, preparando-0s para assumirem novos
papeis gerenciais e, concomitantemente, oferecam oportunidades de carreira fora do
departamento de P&D, ampliando as perspectivas de carreira de tais técnicos para que possam

atuar em outras areas do negdcio que carecam de mentes habeis e treinadas.

Podemos observar a existéncia de tracos de uma organizagdo matricial na Empresa A, que
designa gerentes internos com conhecimento técnico especializado no tema de cada projeto
para acompanhé-lo desde a proposicéo até o lancamento. Os programas de P&D submetidos a
ANEEL devem obrigatoriamente ter a frente um gerente de projeto pertencente ao quadro de
funcionarios da concessionaria, inclusive nos casos de projetos desenvolvidos em parceria
com terceiros. Entretanto, a disponibilidade de tais gerentes para assumir tamanha
responsabilidade € limitada, pois eles também desempenham outras funcGes na empresa, 0

que torna dificil manté-los dedicados exclusivamente a pesquisa e aos projetos de inovacao.

Nos casos mais raros de inovagdo de produto, a empresa A demonstra preocupacdo em
postergar o lancamento através da fabricagcdo de protdtipos e de testes do produto dentro do
sistema, reduzindo assim os riscos antes da producdo industrial. Nesse ponto, os entrevistados
falam com pesar sobre a dificuldade imposta pela burocracia que dificulta a interacdo e
colaboracdo entre a empresa estatal e a industria. Essa dificuldade atravanca a producéo e a

disponibilidade de protétipos.

O programa de GET também prevé acOes para proteger a tecnologia desenvolvida, como a
manutencdo de um escritério de patentes e a implementacdo de mecanismos de protecdo e

comercializacdo da propriedade industrial.

O tipo de protecdo escolhida depende da natureza do projeto. Para os estratégicos a empresa
opta pela confidencialidade, e por estar sujeita a obrigatoriedade de usufruir de propriedades
partilhadas caso haja participacdo de algum parceiro, a empresa A prevé em seus contratos e
convénios clausulas-padrdo acerca de direitos de propriedade intelectual. O parceiro deve
contribuir, sendo com recursos financeiros, a0 menos com conhecimento ao alguma patente
pré-existente. Os direitos de propriedade sdo partilhados conforme o aporte de recursos por

parte do terceiro, sendo que a empresa nunca terd menos do que 50% dos direitos.
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Como a experiéncia da empresa esta voltada majoritariamente para inovacdes operacionais,

somente recentemente ela se voltou para projetos de longo prazo em parceria com
universidades para desenvolvimento de equipamentos cuja propriedade intelectual sera

partilhada entre a empresa e a universidade.

Apesar de ndo estarem sistematizadas, as acdes visando a protecdo da propriedade intelectual
do resultado dos programas de P&D é técita. Por mais de 20 anos a empresa tem se mantido
em posicdo de destaque dentre as empresas mantinham algum processo de patentes junto ao
Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI). Esse fendmeno evidencia a existéncia de

acOes tacitas, que precisam, porém, ser explicitadas pela empresa.

5.1.4 Aprendizagem

GESTAO DO CONHECIMENTO

A Empresa A demonstra compreender a importancia da capacitacdo dos funcionarios para,
além de formar médo-de-obra especializada, também gerar apoio técnico aos demais 6rgaos da
Empresa para P&D de novas tecnologias e metodologias de trabalho. Com tal intuito, ha mais

de 30 anos criou uma Escola de formacgao e aperfeicoamento Profissional.

Os gerentes de projetos tém a responsabilidade de internalizar conhecimento e know-how
gerados através das parcerias. Ainda estd em fase de estruturacdo o mecanismo para
transferéncia e a incorporacdo das inovacGes, tanto de processo quanto de gestdo e
conhecimentos gerados. A intencdo € criar grupos de especialistas técnicos em temas
distintos. A empresa busca alternativas simples e seguras e reconhece que a

institucionalizacdo do conhecimento nédo é uma tarefa das mais faceis.

O histérico de internacdo de conhecimento na empresa é majoritariamente relacionado as
inovacOes incrementais e de processo que foram desenvolvidas para suprir necessidades
represadas, logo os conhecimentos resultantes dessas inovacges, por serem essas demandadas
pelos usudrios e por eles extremamente desejadas, foram muito bem aceitos e incorporados
naturalmente a empresa. Paira, entretanto, uma duvida se ocorrera com a mesma facilidade e
naturalidade a transferéncia de conhecimento resultante de inovacdes de produtos que

empregam tecnologias futuristas para as quais pode ndo haver aplicacdo imediata.
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A empresa almeja instituir e explicitar uma diretriz empresarial para gestdo do conhecimento

a fim de contextualizar e inserir as inumeras praticas hoje existentes. Atualmente a tendéncia
é, além de possuir um processo corporativo Unico, realizar a gestdo local de conhecimentos
tacitos, pois a empresa espera que, ao gerir o conhecimento de forma segmentada em cada
processo da empresa, inclusive nos processos de PDI, obterd melhores resultados. As
competéncias tecnoldgicas centrais da empresa ainda ndo estdo catalogadas. O plano da
empresa é construir seu proprio sistema de gestdo do conhecimento, e para isso investe em
formacdo académica no nivel de mestrado para que os funcionarios obtenham conhecimento e

sejam capazes de propor e implementar a gestdo do conhecimento na empresa.

AVALIACAO FINAL

Em termos de sucesso dos projetos, as informagdes sdo poucas e desatualizadas. De 1998 e
2004, a Empresa A desenvolveu 113 projetos propostos — uma taxa de 90% de realizagdo —

dos quais 43foram concluidos, o que significa 34% do total de projetos empreendidos.

A Empresa A estd construindo sua metodologia de avaliacdo de projetos, incluindo o
desenvolvimento técnicas formais de medicdo e avaliagdo dos resultados dos investimentos
em tecnologia. As avaliacdes realizadas atualmente ndo fazem parte de um processo

formalizado e enfocam prioritariamente o cronograma fisico e financeiro dos projetos.

A avaliacdo da eficiéncia e eficacia do processo de inovacdo é resultado das praticas
adquiridas pela empresa A em prestacdo de contas a ANEEL, cuja grande preocupacdo €é que
0s projetos cumpram o cronograma fisico-financeiro original. Caso seja observada alguma
ndo conformidade em um projeto especifico, aquele projeto é avaliado como um ponto fora da
curva. Logo, a avaliacdo calcada em indices financeiros e, eventualmente, técnicos, € pratica
comum, mas a empresa reconhece que eles ndo sdo suficientes para avaliar os impactos dos
projetos no longo prazo e ndo permitem valorizar projetos que promoverao a sustentabilidade
tecnoldgica da organizacdo, especialmente em inovacgdo de produto que envolva tecnologias
futuristas e que pode ndo ter aplicacdo imediata e, por isso, cujo sucesso sé possa ser avaliado
em um prazo mais longo quando se der sua aplicacdo. Cabe ressaltar que a empresa evita
transformar a dificil avaliacdo do sucesso de um projeto com longo prazo de maturacdo em

um obstaculo a sua aprovacgéo e continuidade, pois projetos com tal perfil contribuem para a
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construcdo de competéncias que poderdo se mostrar necessarias para enfrentar desafios

futuros. Por isso, embora ainda sem formalizacdo, parte dos recursos para P&D da empresa

séo destinados a tecnologias futuras.

A visdo da empresa € de que a avaliagdo somente dos resultados operacionais ndo garante
sucesso na implementacdo do projeto, assim como ndo assegura que o conhecimento gerado
no decorrer do processo de inovacgdo serd transferido e absorvido pelos usuérios internos.
Sendo assim, a empresa propfe que as areas ou usuarios interessados em resultados
especificos de determinado projeto se incubam da avaliacdo de requisitos relacionados aos
seus interesses, ou seja, aqueles resultados especificos, tendo em vista também que a forma e
0s requisitos de avaliacdo podem sofrer alteracdes de acordo com o avaliador, que pode ser 0

cliente interno, o cliente externo, o fornecedor ou outras partes interessadas.

A empresa entende que a realizacdo de avaliacdes de projetos visando tdo somente atender o0s
requisitos da ANEEL é insuficiente e que, inclusive, pode barrar ajustes, alteracbes e
mudancas de rumo e até mesmo a continuidade de projetos que se mostrarem, durante seu
desenvolvimento, muito mais afeitos a outra finalidade. A intencdo da empresa € estabelecer
uma avaliacdo em “piramide”, ndo através de padrdes, mas sim de uma lista de indicadores
estabelecidos de comum acordo entre as partes interessadas de acordo com o que julgam ser o
“sucesso” para um projeto especifico. Além disso, a empresa tem ciéncia de que o ideal é

avaliar o processo no decorrer de sua implementacao, e ndo apenas apos sua concluséo.

Como constatado pela teoria, a empresa encontra grande dificuldade para abortar projetos em
andamento, mesmo quando o resultado da avaliacdo é negativo. Uma das razdes citada pela
empresa ¢ o método de avaliagdo dos gerentes, que sofrem reducdo no conceito quando

projetos sdo abortados ou interrompidos.

Muito embora ainda ndo aplicada sistematicamente, a visdo da empresa estd alinhada com as
funcbes da avaliacdo preconizadas por Twiss (1974), que devem servir de suporte ndo apenas
para selecdo de projetos, mas também para controle da gestdo da inovacdo, inclusive para

tomada de decis&o de aborto ou continuidade do desenvolvimento do projeto.
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5.2 EMPRESA B

A empresa B tem especial relevancia para o desenvolvimento do pais e para a reducdo da
desigualdade de condigdes de bem-estar e urbanizacdo, pois sua proposta € atender

populacdes localizadas em areas remotas, mais carentes e afastadas dos centros urbanos.

Embora desempenhe importante funcdo social, por tratar-se de uma empresa com fins
lucrativos, a empresa B considera a Tecnologia um dos pilares de sustentacdo da Estratégia
Empresarial e instrumento de competitividade e otimizacdo de resultados. Veja no quadro

abaixo o perfil da Empresa B ao final do exercicio de 2007:

PERFIL EMPRESA B
Controle acionario Capital Misto
Receita Bruta 2007 R$ 5.691 milhdes
Patrimoénio Liquido 2007 R$ 8,6 bilhdes
Capacidade Instalada 9.780 MW
Usinas em operacao 10
Rede de Distribuicéo 9.800 km
Subestacdes 54
Area de concesséo 5.088.668 km?
Habitantes atendidos 15 milhGes
Funcionarios 3.613

Quadro 5.2: Perfil Empresa B

ESTRATEGIA

A empresa B guia seus investimentos através do planejamento estratégico, que busca
antecipar o futuro e traduzi-lo em um mapa estratégico que serve de bussola para todas as
areas da Empresa e que alimenta o ciclo de Programas de PDI, cujo objetivo é corroborar para
a conquista dos dois grandes objetivos corporativos: lucratividade e consolidacéo das praticas

de sustentabilidade empresarial.

A empresa considera que a principal forma de assegurar o fornecimento de energia elétrica é
promover uma constante evolucdo da gestdo operacional. Essa afirmativa indica que muito
provavelmente grande parte dos projetos de inovacdo serd de inovacBes incrementais,

inovacdes de melhoria continua, mais voltada & inovacdo de processos. E entdo razoavel
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esperar que algumas das inovagdes ocorram no sistema de analise de desempenho operacional

das instalacdes de geracdo e transmissdo de energia elétrica, o que indica desenvolvimento de
inovacGes em sua maioria voltadas a processos e incrementais. De fato, os entrevistados
confirmaram que as inovagOes produzidas sdo em sua maioria incrementais e possuem baixo

grau de ineditismo.

Uma constatacdo curiosa é a aparente contradicdo da énfase dada pela Empresa B aos
mecanismos de protecdo de direitos de propriedade intelectual, uma caracteristica propria das
empresas que adotam uma estratégia ofensiva (FREEMAN & SOETE, 1997). Em
consequéncia ao tipo e grau de ineditismo das inovagdes implementadas pela Empresa B, essa
ndo esta sujeita a suportar altos riscos da visdo de longo prazo, caracteristica da estratégia

ofensiva.

A empresa B criou um conselho diretor responsavel pela orientacdo geral dos negdécios
segundo as diretrizes corporativas. As geréncias de coordenacdo dos programas de PDI e de
Articulacdo com a Industria Nacional supervisionam os programas balizados pelo plano

estratégico.

O planejamento estratégico da empresa B é composto pelos temas estratégicos e tecnologias
prioritarias de cada area da empresa, além de fatores captados e analisados e do ambiente
externo — que podem se constituir em oportunidades e ameacas — e do ambiente interno - que
revelam as forcas e fraquezas da empresa. O uso da ferramenta SWOT evidencia que a

empresa B adota uma estratégia racionalista.

INTERACOES

A empresa B conta com a adesdo dos seus colaboradores para aumentar a probabilidade de
sucesso das inovagdes. Os funcionérios também tém voz na fase de prospeccéo de projetos e
podem cadastrar suas necessidades especificas, que alimentam a geracdo de propostas de
projetos de forma que as necessidades da empresa se constituam em entradas para 0 processo

de inovacéo.
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A empresa B busca envolver colaboradores de varios setores, tais como producédo, engenharia,

gestdo da qualidade, manutencdo e estudos e pesquisas, 0 que, afinal, é esperado que

contribua para o enriquecimento da varredura do ambiente em busca por inovagoes.

A forma e a intensidade de participacdo dos funcionarios tém sido ajustadas em busca da
melhor configuracdo possivel, considerando as ferramentas de interacdo e captacdo das
necessidades operacionais cotidianas desempenhadas pelos funcionarios. No primeiro ano de
selecdo, os funcionarios eram indagados sobre problemas de seu conhecimento para 0s quais
0 mercado ainda ndo havia apresentado solucdo. Na sequéncia, o direito de expressdo foi
ampliado para os institutos de pesquisa parceiros, que tiveram assim oportunidade de propor
pesquisas. No ciclo mais recente, a empresa B fechou esse canal de captagao, pois constatou a
necessidade de direcionar o foco, perante tantas e tdo variadas propostas. Para o proximo
ciclo, a empresa pretende afinar as propostas dos colaboradores com o planejamento

tecnoldgico.

A partir de 2008, a empresa B instituiu um encontro anual de divulgagdo das necessidades de
PDI com o objetivo de apresentar as necessidades da empresa e estimular as instituicoes de
ensino publicas e privadas e centros de pesquisa a apresentarem projetos que poderdo ser

financiados pela Empresa B.

Constamos que a empresa B depende grandemente de sua rede de parceiros para desenvolver
inovacOes. Segundo os entrevistados, a totalidade dos projetos de PDI da empresa B é
desenvolvida em parceria. As capacidades e competéncias internas da empresa B ndo impdem

quaisquer limitac6es ao desenvolvimento de projetos de PDI.

A empresa B define o PDI como “um programa que visa buscar inovacdes tecnoldgicas para
fazer frente aos desafios de mercado, por meio de pesquisas e desenvolvimento entre as
instituicdes publicas e privadas de ensino e as empresas de energia elétrica”. Pela prépria
definicdo podemos constatar a importancia das parcerias como elemento central do processo

de inovacgéo. Nesse caso valem as mesmas observagoes feitas para a empresa A.

Apesar dessa estreita relacdo com os parceiros, uma grande dificuldade se interpde a
formacéo de “networks” de inovacgdo: a sufocante burocracia nacional, como a imposta pela
Lei 866, que faz com que se consumam em média dois anos na tentativa de firmar um

contrato de tecnologia. Adicionalmente, contribui muito negativamente o surgimento de
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novas leis de forma consecutiva, 0 que impede até que a empresa encontre no mercado

advogados atualizados com todas as leis e que sejam capazes de assessora-la.

Paralelamente aos objetivos corporativos, as parcerias sdo instrumentos de desenvolvimento
regional em diversas esferas. Com esse foco, as interagcdes com parceiros buscam promover a
integracdo cientifica. Uma das diretrizes para projetos de PDI é tornar obrigatério que toda
instituicdo que ndo pertenca a area de atuacdo da empresa B estabeleca parceria com alguma
instituicdo da regido. Esse regionalismo permite o acumulo e a evolucdo de conhecimentos
especificos sobre a biodiversidade, a geografia e demais particularidades da regido sob
concessdo, ou seja, busca-se criar sinergia entre parceiros que ja tém conhecimento acerca dos

ecossistemas locais.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A Empresa B possui um sistema de Gestdo de PDI que respeita a hierarquia de decisfes do

nivel estratégico para o nivel operacional, passando pelo nivel tacito.

Os programas de PDI séo controlados pelo comité de gestdo de PDI, que emana as diretrizes
para 0s outros niveis da organizacdo, até chegar a base da hierarquia, composta por agentes
gue formam uma rede de parceria. O comité estabelece diretrizes, metas e propde linhas de
acao especificas para o plano diretor de PDI, acompanha a execuc¢do e avalia os resultados dos

programas.

A superintendéncia de PDI se encontra no nivel intermediario e é a gestora dos programas de
PDI.

A Empresa B conta com um laboratdrio central de tecnologia para execucdo e
acompanhamento dos desenvolvimentos de PDI. Inicialmente, a funcdo do laboratério era
fornecer suporte interno para decisGes técnicas e para solucdo de problemas da diretoria
operacional. Porém, devido a caréncia de servicos similares no mercado, o laboratorio passou
a oferecer seus servicos tecnologicos a sociedade em geral, e presta servigos de
desenvolvimento tecnol6gico e projetos de pesquisa para diversas concessionarias, realiza

projetos de P&D em parceria com universidades, realiza ensaios, calibragdo e manutencéo e
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disponibiliza laboratdrios especificos credenciados a empresa pesquisadora, tanto nacional

quanto estrangeira.

Nessa configuracdo podemos identificar, segundo a distincdo teorica, a localizacdo
organizacional das atividades de inovacdo da empresa B, que optou pelo arranjo de um

laboratério corporativo em detrimento de um laboratério divisional.

Adicionalmente, constatamos que houve um extravasamento da atuagdo de uma diviséo criada
inicialmente apenas para atender as necessidades internas e que se transformou em uma nova
empresa que obtém faturamento de fontes diversas que ndo apenas da “corporacao-mée”.
Apesar de permanecer sob a regéncia da empresa B, a trajetoria do laboratorio se assemelha a
um “spin-off” (CHESBROUGH, 2006).

5.2.1 Busca

A Empresa B submete sua estratégia de inovacdo as estratégias conjuntas e abrangentes

definidas pelo comité do grupo empresarial do qual € membro.

A empresa contribui especificamente para as defini¢cGes estratégicas do grupo através de
estudos de cenarios macroecondmicos e energéticos da regido sob sua concessdo,
contribuindo assim para o planejamento governamental. Ha 20 anos a empresa B realiza tais
estudos, 0 que a torna notavelmente competente em quantificacdo de cenarios mundiais,
nacionais e regionais, o que realiza através de uma diretoria especial que determina os
investimentos a serem dedicados aos estudos de prospeccdo que visam subsidiar suas decisfes

empresariais.

O leque de varredura de projetos é delimitado pelos objetivos especificos de cada um dos
programas de PDI, como propiciar solugfes tecnoldgicas para necessidades criticas da
organizacdao, diminuir a dependéncia tecnolégica da empresa, alcancar eficiéncia no
investimento dos recursos da empresa e do mercado, fomentar as parcerias e o intercambio de

conhecimentos.

Como a maior parte das inovagles da empresa B é direcionada a melhoria de processos

internos, a area de varredura dos projetos, portanto, constitui-se nas necessidades internas
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percebidas pelas diversas areas internas e, para capta-las. E para capta-las, a empresa B

disponibilizou para os clientes internos um espaco na sua intranet aberto a sugestfes de

melhoria continua.

Na varredura do primeiro ciclo, a empresa fez um levantamento dos gargalos do macro-
processo da empresa (comercial, marketing, recursos humanos e demais areas). Os gargalos
sdo priorizados e resultam em gargalos prioritarios, distribuidos pelas areas. A partir dessa

definicdo, surgem demandas associadas a estes gargalos.

A ferramenta utilizada pela empresa para capturar as demandas € inspirada no método Delphi,
chamada de técnica de convergéncia concluida em duas rodadas. Atualmente, a empresa B
reconhece que existem problemas na fase de prospeccao de projetos: quantidade excessiva de
necessidades e projetos, redundancia de necessidades e varredura muito abrangente, o que
demonstra a necessidade de ouvir melhor o Cliente interno a fim de definir a necessidade real

de cada area e angariar informacGes relevantes para a fase seguinte de selecéo.

A intencdo da empresa é elaborar um plano tecnoldgico que acolha a selecdo de projetos para
compor duas grandes carteiras: a de projetos enderecados a problemas ja existentes - acdes
corretivas - e a de projetos que visam prevenir problemas futuros - agles preventivas. O
objetivo dessa segunda carteira, segundo um o entrevistado, é propulsar a empresa para 0
futuro, para uma posicdo de vanguarda, de lideranca tecnoldgica. Atualmente a proporcao de
investimento considerada estrategicamente viavel pela empresa tem a relacdo de 70% de

projetos da primeira carteira e 30% de projetos da segunda carteira.

5.2.2 Selegdo

A empresa B possui um processo bem definido e estruturado de selecdo de projetos,
determinado através de um fluxograma que indica as atividades que compde a selecdo e 0s
comités envolvidos. A elaboracdo e categorizagdo dos projetos de P&D, assim a descri¢do dos
resultados esperados sdo guiadas pelas diretrizes constantes no Manual do Programa de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico do Setor de Energia Elétrica da ANEEL, que indica
as areas de investimento segundo as quais o comité gestor define a carteira de projetos da
ANEEL.
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Através da abordagem de carteira, as propostas de projetos sdo analisadas por uma equipe de

técnicos internos. Cada projeto € previamente avaliado por aproximadamente cinco
avaliadores de areas de atuacdo distintas. Os projetos de PDI sdo separados conforme a forma

de desenvolvimento: interno ou em parceria.

Cada proposta de projeto € analisada segundo perspectivas técnicas, sociais e econémicas.
Sédo elaborados questionarios para cada perspectiva. A empresa B ndo reprova propostas, mas
sim as classifica conforme as médias das avaliagfes, respeitando diretrizes e requisitos

estabelecidos pelo comité gestor de PDI.

As propostas de projetos sdo distribuidas para a rede de parceiros, cujos membros, cada qual
especialista em uma area de competéncia distinta, atribuem notas a cada perspectiva da
proposta. Por exemplo: se um projeto esta relacionado a questées do meio ambiente, ele sera

pontuado por especialistas ambientais.

A atratividade dos projetos € determinada através de um “ranking” que reflete as notas
recebidas nas avaliacGes, desde que atendam alguns pré-requisitos indispensaveis, como nao
anterioridade e ndo estarem em desenvolvimento por outras empresas. Os projetos situados no
topo do “ranking” seguem para aprovagdo da ANEEL e, se aprovados, finalmente formam as

carteiras de projetos.

Por ndo desenvolver internamente suas inovagdes, mas sempre através de parceiros, a
empresa B ndo utiliza auditoria interna de suas competéncias para a selecdo de projetos. Logo,
0s projetos sdo selecionados basicamente pelo sistema de pontuacdo. Como as propostas de
projetos nascem das necessidades observadas por técnicos e engenheiros da propria empresa,
a empresa busca assegurar que 0s projetos contardo com gerentes técnicos com expertise
suficiente para acompanhar os trabalhos dos parceiros. Entretanto, a dependéncia total de
competéncias de parceiros para desenvolvimento das inovagdes pode postergar a percepcao de
eventuais dificuldades na fase de sustentacdo da inovagdo que, de outra forma levaria a
obrigatoriedade de manter a colaboracdo por tempo indeterminado entre a Empresa B e seu

parceiro.
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5.2.3 Implementagéo

Como a maioria dos projetos propostos visa sanar alguma necessidade operacional interna
percebida pelos proprios técnicos e engenheiros, comumente, o proprio engenheiro se
transforma no gerente do projeto. Entretanto, o gerente do projeto ndo gerencia uma equipe de
funcionarios da Empresa B, pois 0s projetos quase sempre sdo executados através de

parcerias.

Semelhantemente a empresa A, como as inovacfes de produtos s&o menos comuns do que
inovacOes de processos, a pratica de postergar o lancamento através de projetos-piloto é
recente na empresa B e ndo foram encontradas evidencias de que essas praticas estdo
sistematizadas. Uma das raz0es citadas para pouca énfase em reduzir 0s riscos previamente ao
lancamento é que o produto (ou processo) € elaborado com base nas necessidades ja
identificadas da propria empresa, ou seja, € uma inovagdo “encomendada”, com mercado

certo: o mercado interno cativo.

A empresa B instituiu um programa interno que visa especificamente proteger suas inovagoes
e que busca disseminar entre os funcionarios a cultura da propriedade intelectual. Esse esforco
tem gerado resultados; anteriormente ao programa, a empresa B ocupava a derradeira posi¢éo
dentre as concessionarias elétricas que depositavam registros no INPI. Desde 2004 passou a

ocupar as primeiras colocagoes.

Atualmente, a empresa B € a Unica empresa do setor elétrico que oferece co-titularidade aos
seus colaboradores. Além da co-titularidade, a empresa oferece incentivo financeiro aos
colaboradores inventivos. Normalmente, as inovacGes geradas pelos funcionarios visam

reducdo de desperdicio e melhor aproveitamento dos recursos produtivos.

A empresa B tem dado énfase a forca da protecdo de patentes para garantir exclusividade
sobre as propriedades do conhecimento tecnoldgico. Para avaliar se os beneficios dessa
protecdo compensam 0s custos, € interessante avaliar se no seu segmento especifico de
atuacdo a empresa é capaz de se apropriar dos resultados da inovagdo - principalmente por
tratarem-se basicamente de inovagOes incrementais de processos com baixo grau de
ineditismo - sem os métodos formais de protecdo, mas, em substituicdo, apoiando-se em
acordos de confidencialidade, conhecimento tacito acumulado, complexidade da atividade,

padronizagdo, para citar algumas formas de protecdo enumeradas por Tidd (2005).
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Principalmente, é preciso comparar os beneficios gerados pela inovacdo com os custos de

manter registro de patente.

5.2.4 Aprendizagem

GESTAO DO CONHECIMENTO

Como a propria empresa B reconheceu, atualmente existe dificuldade de replicacdo e
internacdo dos resultados de PDI. Cremos que isso se deve a extrema dependéncia das

capacidades externas de parceiros para desenvolvimento de projetos de PDI.

Cremos, inclusive, que outro problema recorrente na fase de selecdo de projetos, que permite
a duplicacdo de investimentos em projetos de PDI ja previamente desenvolvidos, é decorrente
da baixa absorcao dos conhecimentos empregados e desenvolvidos ao longo da execucao dos

projetos.

A provavel causa da baixa absor¢do dos conhecimentos gerados € que, muito embora a
responsabilidade por internar o conhecimento acumulado durante o desenvolvimento da
inovacdo seja de alguma area interna da empresa B, o gerente do projeto ndo conta com uma

equipe da propria para implementacéo do projeto.

A universidade corporativa, instituida para capacitar colaboradores internos e adquirir novas
competéncias essenciais a empresa ndo é capaz de sanar essa deficiéncia. O laboratério
central, por sua vez, pode colaborar para a gestdo do conhecimento ao assumir a funcdo de

condensador, memorizador e distribuidor de conhecimentos.

AVALIACAO FINAL

Segundo procedimento interno estabelecido pela empresa B, apds a concluséo, os projetos sdo
avaliados segundo os critérios usados inicialmente para sua selecdo. Cada membro da rede de
inovacdo avalia projetos relacionados a sua area de competéncia e os classifica conforme o

ranking pré-definido de pesos para cada beneficio gerado. Porém esse sistema de Avaliacao
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Final e a integracdo com tomadas de decisdo acerca da continuidade ou aborto de projetos

avaliados ndo esta sistematizado.

Muito embora alguns projetos da empresa B tenham sido pontualmente reconhecidos e
premiados, a empresa B ndo sistematizou a avaliacdo do sucesso dos projetos e reconhece que

realiza uma avaliacdo deficiente da eficiéncia e eficacia dos Projetos de PDI.
5.3 EMPRESA C

A semelhanca da empresa B, a empresa C atua como um vetor de desenvolvimento social,
econdmico e cultural, alinhada as diretrizes do Governo que apontam para acGes de incentivo
ao aumento da representatividade da regido sob concessdo no resultado da economia do
Brasil, visando por fim a reducéo das desigualdades através do desenvolvimento sustentavel
da regido. A empresa C tem a incumbéncia de atuar de forma socialmente responsavel,
empreendendo pesquisas cientifica e tecnoldgica, agdes educacionais, para melhoria da saude

e para conservacao do meio ambiente.

Concomitantemente, porém, a empresa C estabeleceu seus objetivos corporativos e suas metas

empresariais. Sua visao é tornar-se empresa lider no setor, ser competitiva e valorizada pela

sociedade.

PERFIL EMPRESA C
Controle acionario Capital misto
Receita Bruta em 2006 R$ 3.949 milhdes
Patriménio Liquido em 2006 R$ 11,4 bilhdes
Capacidade Instalada 10.618 MW
Usinas em operagéo 15
Rede de Distribui¢do 18.000 km
Subestacdes 94
Area de concesséo 1 milh&o km?
Habitantes atendidos 50 milhdes
Funcionarios 6.984

Quadro 5.3: Perfil Empresa C
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ESTRATEGIA

A inovacdo empreendida pela empresa C é baseada nos seus processos internos e €
considerada uma simbiose de pesquisa e desenvolvimento. Portanto, trata-se
fundamentalmente de inovacdo incremental de processos. A empresa C possui alguns projetos
de produtos em andamento, entretanto quase a totalidade dos projetos da empresa € relativa a
inovacdes de processo, nos quais a empresa C ja logrou bons resultados e detém maior

experiéncia.

INTERACOES

Em conformidade com as diretrizes governamentais, a empresa C transforma as parcerias em
instrumentos de promogdo do desenvolvimento regional por meio do favorecimento de
interacdes com parceiros pesquisadores e executores localizados na regido sob sua concessao.
As propostas que envolvem entidades e consorcios da regido tém ponderacdo maior do que
propostas apresentadas por entidades de fora da regido, preferéncia essa que influencia a

selecdo dos projetos.

O relacionamento da empresa C com parceiros se da exclusivamente através de contratacéo.
Outras formas de colaboracdo, como convénios de PDI, ndo sdo aplicaveis na prética, pois,
por determinacdo da area juridica da empresa, um convénio s6 pode ser firmado se o0 parceiro
participar com recursos financeiros, com desembolsos em dinheiro, o que é raro. A empresa C

forma parceira apenas com institutos de ensino e pesquisa.

Para que a parceria produza resultados aplicaveis, é altamente recomendével que as entidades
de pesquisa revisem sua cultura e ajustem seus procedimentos para trabalhar em conjunto com
0 empresariado, ou seja, é necessario que se fortalecam para executar projetos voltados para o
mercado tdo bem quanto executam projetos académicos e prospectivos, voltados para a
construcdo de conhecimento. Segundo o entrevistado, assim como o sistema elétrico levou 50
anos para chegar a atual configuracdo, a mudancga de cultura e a adaptacdo ao novo foco

pragmaético da inovagdo ndo ocorre instantaneamente.

O ideal seria que as universidades, centros e institutos de pesquisa que se propde a trabalhar

em parceria com as concessionarias se dispusessem a considerar primariamente as
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especificacOes de produtos, servicos e sistema encaminhadas pelas empresas, pois essas tém

conhecimento das necessidades, problemas e demandas pragmaticas do mercado.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A inovacdo é desempenhada de forma descentralizada na empresa C. As areas operacionais
que prople os projetos atuam de forma relativamente autdbnoma, mas sdo submissas as
superintendéncias, 0s orgdos independentes aos quais devem prestar contas acerca das

despesas e investimentos.

5.3.1 Busca

Todos os funcionarios da empresa C podem expressar suas idéias e propor projetos através da
intranet, que fica aberta para receber as sugestdes durante um periodo do ano. Entretanto, o
sistema sO processa propostas previamente aprovadas pelo gerente imediato do proponente, e
depois segue para aprovacao do gerente superintendente. Se a proposta for reprovada pelo

superintendente, ficara arquivada no banco de dados e ndo seguird até a fase de selecéo.

Para delimitar o leque de varredura na fase de prospeccdo, as propostas de projetos sdo
agrupadas em dez segmentacOes estratégicas e a empresa C aprova apenas propostas de

inovacdo que tenham caréter institucional.

Na fase de busca, os projetos sao relacionados conforme as areas e subareas de conhecimento,
ou seja, as competéncias requeridas para sua implementacdo. Adicionalmente, sdo analisadas

a formacao académica dos membros da equipe, a area de concentracao e a instituicao.

5.3.2 Selecao

As proprias areas que propde 0s projetos sdo encarregadas de avalid-los conforme os critérios

de duas naturezas definidos pela empresa C:
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e  Critérios relacionados a gestdo, que classifica as propostas segundo seus beneficios

econdmicos, tecnoldgicos e sociais; custo e viabilidade do projeto; compatibilidade com a
ementa publicada do pré-projeto; qualificacdo da equipe e parceiros executores. A viabilidade
econdmica dos projetos propostos deve ser quantificada através de métodos como VPL, Taxa
Interna de Retorno, pay-back e outros.

o Critérios relacionados a segmentacdo estratégica, que sdo utilizados na seqiiéncia dos
critérios de gestdo com o intuito de atribuir graus de prioridade aos projetos. As propostas de
inovacdo sao filtradas conforme necessidades pré-cadastradas pela Empresa C relacionadas a
problema em busca de solucdo. Os proponentes devem esclarecer o motivador, a originalidade

e os resultados esperados do projeto.

Os beneficios esperados do projeto sdo agrupados em diferentes categorias, que identificam os

beneficiarios a as aplicacdes dos resultados conforme a natureza do projeto.

Os riscos envolvidos no desenvolvimento do projeto também sdo relacionados ainda na fase
de proposi¢do. O proponente deve indicar o tipo de risco envolvido - técnico, financeiro e de
atraso no cronograma - e sua percepcao de risco - baixo, médio ou alto. Os fatores de risco

também devem ser citados.

As propostas aprovadas pela superintendéncia seguem para a diretoria da empresa, que envia
a coordenacdo uma lista de pré-projetos. Um comité composto por representantes das cinco
diretorias da empresa C analisa as avaliagfes conforme os requisitos da ANEEL. O comité é
coordenado pelo representante da diretoria e assessorado por técnicos e engenheiros

especialistas nos temas de cada proposta.

Como, usualmente, existem mais propostas de projetos do que recursos para investimento,
apos a pré-selecdo, os projetos sdo encaminhados a diretoria para aprova-los de acordo com 0s

segmentos prioritarios daquele ciclo especifico.

Nesse aspecto, pudemos constatar uma diferenca entre as empresa A e C, pois enquanto a
primeira conta com consultoria externa para auxilia-la na escolha dos projetos, a fim de
aumentar a probabilidade de desenvolvimentos bem sucedidos, a segunda, por ser estatal,

sofre restricOes a contratagOes dessa natureza.
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Apobs a aprovacdo das propostas de projetos, a empresa C publica os projetos eleitos em

jornais de grande circulacdo no pais e na internet a fim de atrair parceiros com competéncias e

know-how necessarios para desenvolvé-los.

5.3.3 Implementacéo

Cada projeto tem um Unico coordenador. A responsabilidade pelos resultados do projeto cabe
ao coordenador, mesmo que esse esteja ligado a uma entidade executora. Os gerentes de
projetos por parte da empresa C atuam como “patronos” do projeto, acompanham os trabalhos
dos parceiros, mas ndo se dedicam integralmente a tal atividade. A dificuldade de formalizar o
tempo que deve ser dedicado exclusivamente ao projeto reside no fato de que as atividades de
inovacdo ocupam parcelas diferentes do tempo e da atencdo em cada area da empresa. Ao se
decretar em nivel corporativo que determinadas pessoas de algumas areas se dedicardo
exclusivamente aos projetos, corre-se o grande risco de que para algumas areas da empresa
esse tempo seja excessivo, ou seja, que ndo haja demanda suficiente para ocupar todo o tempo
disponibilizado das pessoas designadas. Entretanto, conforme o processo se torne mais
maduro e entendido, a tendéncia é que o tempo consumido nas atividades de inovacdo em

cada area se equipare, tornando mais acertadas decisdes regulamentadas.

A empresa C ndo aplica rotineiramente as difundidas ferramentas para reduzir as incertezas
dos produtos antes do langamento, como prototipos, cabecas de série, etc. A razao para isso é
que ainda ndo houve um caso de industrializagdo de um produto resultante do processo de
PDI. Entretanto, existem casos de desenvolvimento de ferramentas, como por exemplo,
softwares de computador para analise de perturbacdo em linhas de transmissdo, que passam

por simulagdes prévias durante o prazo indicado antes de serem aplicados em campo.

Antes de firmar as parcerias para desenvolvimento das inovacfes, a empresa C prevé como
serdo compartilhados os direitos de propriedade intelectual caso o projeto resulte em produto
passivel de solicitacdo de registro junto ao INPl. Como padrdo, os direitos sdo devidos as
partes proporcionalmente aos investimentos financeiros comprometidos, conforme a Lei
10.973/04. A empresa C € responsavel pelas providéncias e despesas junto aos 0Orgaos
competentes para pedido e manutencdo dos registros e a si reserva o0s direitos de

comercializacdo dos resultados dos projetos.
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Adicionalmente, todos os técnicos que participaram do desenvolvimento da inovacdo produto,

tanto da empresa C quanto do parceiro, sdo citados como co-inventores no pedido de patente.

5.3.4 Aprendizagem

GESTAO DO CONHECIMENTO

O sistema de gestdo de conhecimento relacionado a inovacdo ainda estd em fase de
constru¢do. Com um sistema de gestdo de conhecimento, a expectativa é evitar retrabalhos e
reduzir o tempo de busca de competéncias. Essa € uma das prioridades da superintendéncia da
empresa C, devido a grande dimensao dos departamentos operacionais. A melhor solucéo, do
ponto de vista da area de gestdo dos programas de PDI, é construir um sistema que torne

possivel as areas operacionais gerenciarem suas proprias iniciativas.

A preocupacdo da empresa C reside em capacitar seus funcionarios em atividades e processos
operacionais para assegurar a qualidade da energia ofertada. Nessa linha, de forma semelhante
a empresa B, a empresa C mantém uma estrutura prépria para capacitacdo do seu pessoal,

com centros de desenvolvimento estruturados para a educacao corporativa e profissional.

A empresa C oferece aos seus funcionérios treinamentos de formacgdo e atualizacdo
profissional, em especial nas reas técnica e gerencial, através de parceiras com universidades
e entidades de classe, além de programas que oferecem cursos como mestrados e MBA's e

Preparacdo Gerencial, que visa desenvolver competéncias gerenciais.

As evidéncias disponiveis ndo deixam clara a existéncia de um foco para acles voltadas
especificamente ao fomento da criatividade e a capacitacdo dos colaboradores para
alimentacdo e gestdo do processo de inovacdo propriamente dito, muito embora toda a
informacdo e formacdo necessarias para capacitacdo para a inovagdo possam eventualmente

ser contempladas nos programas atualmente existentes.

O ideal, segundo a perspectiva dos gestores do processo de inovacao, seria que os gerentes de
projetos da empresa C recebessem treinamento especifico no tema do projeto, de forma que
fossem capazes ndo apenas de acompanhar com propriedade o desenvolvimento do projeto,

mas também de assegurar a internacdo do conhecimento, uma vez que a conjuncdo da
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formacéo académica com a experiéncia do acompanhamento da evolugéo de projetos junto as

instituicOes de pesquisa parceiras certamente resultaria em relatdrios técnicos, artigos, estudos

e teses Uteis para a construcao e o acimulo de conhecimento da empresa.

AVALIACAO FINAL

Ao final do desenvolvimento do projeto, a avaliacdo é feita contra os critérios definidos
previamente na fase de selecdo. A empresa tem consciéncia de que essa metodologia de
avaliacdo do grau de sucesso do projeto ndo € suficiente para captar as transformacdes
ocorridas durante sua implementacdo. Muitas vezes, um aparente fracasso pode significar, na

realidade, sucesso em outra aplicacéo.

Atualmente, a prética de avaliagdo do projeto se presta a finalidade educativa dos envolvidos
no processo, no sentido de criar um senso de continuidade e responsabilidade pelo empenho

de recursos e esforcos.

Adicionalmente, a empresa C utiliza como base os indicadores exigidos pela ANEEL e
adiciona outros préprios que julga serem importantes, a depender da natureza e da categoria
do projeto. Algumas categorias de projetos ja tém indicadores padronizados, como no caso de
projetos ambientais, mas, apesar de fundamentais, ndo sdo suficientes. Os poucos indicadores
de desempenho hoje existentes poderiam mais claramente definidos e mais adaptados a

realidade das constatacdes dos gerentes do projeto.

Para uma eficaz gestdo de conhecimento, seria recomendavel que a empresa C buscasse
aproveitar melhor a comunicacdo sem fronteiras disponibilizada pela internet e a
disponibilidade de interacdo entre pesquisadores, cientistas, académicos e teoricos acerca de
suas pesquisas e descobertas para incorporar as praticas mais bem sucedidas empregadas
globalmente. Oferecer cursos prospectivos para pessoal de nivel gerencial e de
superintendéncia significa investir na sustentabilidade do neg6cio, o que corrobora com a

missao da empresa.
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5.4 EMPRESA D

A empresa D é uma das maiores companhias de capital privado do setor elétrico nacional, e
através de suas controladas atua do segmento de geracdo, distribuicdo e comercializacdo de
energia elétrica, tanto no mercado livre quando no regulado, visando contribuir para o
desenvolvimento econémico e social do Brasil. Veja no quadro abaixo o perfil da Empresa D

ao final do exercicio de 2007:

PERFIL EMPRESA D

Controle acionario Capital privado
Receita Bruta R$ 10.471 milhdes
Patrimdnio Liguido R$ 1.856 milhdes
Capacidade Instalada 1.990 MW

Usinas em operacao 32

Area de concesséo 515 municipios
Habitantes atendidos 17,9 milhGes
Funcionarios 5.836

Quadro 5.4: Perfil Empresa D

Segundo a Empresa D, seus Projetos de P&D promovem a inovacao tecnoldgica, fundamental
para sua estratégia competitiva. De 1999 até o final de 2006, a Empresa D investiu R$ 80

milhdes em PDI.

ESTRATEGIA

A Empresa D visa se tornar referéncia no setor energético pela qualidade de seus produtos e
servigos, pela competéncia de seus colaboradores e pelos seus valores empresariais. Sua
missdo é competir nacionalmente no seu segmento, promovendo e mantendo a satisfacdo das

partes interessadas e contribuindo para o desenvolvimento e o bem-estar da sociedade.

O perfil dos clientes - além de residéncias, parte significativa da producéo agricola e industrial
nacional - da Empresa D enseja o direcionamento para a implementacao das melhores préaticas
de operacdo, manutencdo e gestdo. Com suporte de tecnologias de ponta em equipamentos,
materiais, padrdes e sistemas, a Empresa D busca eficiéncia operacional - reducéo de custo e

aumento da produtividade - e, simultaneamente, elevado padrdo de qualidade.
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Tal visdo naturalmente determina o grau das inovacdes a serem produzidas pela empresa,

direcionando as atividades de PDI as inovagdes incrementais, que buscam a melhoria continua
dos processos de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica. Nesse aspecto,
observamos a existéncia de um hiato entre o direcionamento pragmatico dos esforcos de PDI
e o discurso da gestdo, que afirma que a Empresa D prioriza as pesquisas inéditas na
“fronteira do conhecimento”. A Empresa D nédo apresentou evidéncias de que tal disposicdo

da gestéo foi capaz de produzir resultados de PDI com elevado grau de ineditismo.

Uma avaliacdo realizada pela Empresa D demonstrou que a grande maioria dos projetos de
P&D empreendidos entre 2000 e 2004 estava relacionada a desenvolvimento de software,
metodologia e sistemas. No outro extremo, os investimentos em dispositivos ou ferramentas,
componentes, material e maquinario ndo tém influéncia relevante no perfil dos projetos de
PDI da empresa. Esse perfil é semelhante ao identificado nas empresas analisadas nesse

estudo.

INTERACOES

A politica da Empresa D estd baseada na cooperacdo entre parceiros tecnolégicos com o
objetivo de ampliar a eficiéncia dos processos internos. A Empresa D criou uma rede de
parceiros tecnoldgicos - grupos e centros de pesquisa, académicos, universidade, pequenas
empresas de base tecnoldgica e alguns pequenos fabricantes nacionais - que atua como seu

braco executor.

Segundo a Empresa D, os projetos de inovagdo tecnoldgica nos quais investe resultam em
produtos concretos, empregados nos processos produtivos, e aliam a busca pela eficiéncia
com a preservacdo do meio ambiente. Ainda segundo a empresa, por meio de mais de 50
centros de pesquisa, a Empresa D tem acesso a conhecimentos cientificos de vanguarda no

pais.

A fim de envolver funcionarios e parceiros nas realizacGes dos programas de PDI, a Empresa
D promove mostras de projetos que contam com a presenca de importantes personagens do
setor. Essas ocasifes sdo usadas para se expor idéias e conferir o resultado da criatividade e
do desenvolvimento tecnoldgico decorrentes das parcerias da Empresa D com 0s centros de

pesquisa e universidades.
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Para aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos de PDI, a Empresa D tomou a

iniciativa de disponibilizar para as instituicdes e centros de pesquisa de todo pais um servigo
de comunicacdo com o corpo técnico da empresa visando o atender sua demanda de projetos.
Acredita-se que o canal promovera a congruéncia entre as ofertas de temas e projetos
propostos pelas instituicdes e centros de pesquisa e a efetiva reducdo de esforco e custo
operacional de ambas as partes. Através do canal, instituicdes e centros de pesquisa poderdo
informar suas competéncias, linhas de pesquisa, estudos em andamento, dentre outras
informacdes relevantes, & comunidade técnica da Empresa D, que podera associa-las a
problemas ainda sem solugdo e a implementacdo de novas tecnologias para seu processo

produtivo.

Atualmente, a Empresa D ndo faz chamadas publicas aos parceiros da sua rede de inovacéo,
pois, na pratica, o parceiro se envolve no projeto desde a fase mais embrionaria da proposta e,
portanto, as competéncias e recursos necessarios para a implementacdo do projeto ja foram

previstos e 0s parceiros ja identificados.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

As atividades de inovacdo da Empresa D, em especial as atividades inerentes a fase de
implementacdo, sdo desempenhadas de forma de forma descentralizada. Atualmente, os
sistemas corporativos e de controle sdo o foco das areas de tecnologia da empresa que, nesse
sentido, buscam promovem inovacgdes. Nao se trata especificamente de um departamento de
gestdo de tecnologia ou de uma diretoria tecnoldgica voltada para a gestdo do PDI. O que
existe € um nucleo de PDI informal inserido no departamento de engenharia. Fora do
departamento de engenharia, cada area, contando com o impulso de seus colaboradores
imbuidos de espirito empreendedor, une esforcos para implementar e gerenciar a inovagdo. O
departamento que tiver sua proposta de projeto aprovada devera designar um patrono do

projeto, responsavel por acompanha-lo.

E provavel que o processo de inovagdo na Empresa D caminhe rumo a burocratizagio
incremental devido ao porte que os programas de PDI e aos crescentes cuidados que 0S

produtos dessas inovagdes exigem. Uma relativa burocratizacdo é desejavel em um setor tdo
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conservador como o elétrico, onde quaisquer mudancas operacionais devem ser respaldadas

por normas técnicas.

5.4.1 Busca

A amplitude da varredura que origina propostas de projetos de inovacdo é delimitada por
linhas de pesquisa pré-definidas inspiradas nas diretrizes corporativas definidas pelo conselho
das empresas do grupo. Em funcédo das linhas estratégicas da empresa, definidas em virtude
dos resultados esperados pela diretoria, os temas sdo delineados, as entidades séo cadastradas
através da internet no sistema da Empresa D e a partir de entdo existe o caminho é aberto a

busca por propostas de projetos, que podem se originar de trés fontes:

o Externamente a empresa, através de parceiros pesquisadores;

o Internamente, quando colaboradores internos vislumbram uma solucdo para um
problema operacional ou nos casos em que novas informacdes e entendimento sdo obtidos
através da formac&o académica dos colaboradores, que os incita a sugerir mudancas;

e  Através do banco de projetos, que armazena resultados de busca por todas as areas da
empresa com a finalidade de captar novos temas.

Notemos que as linhas de pesquisas ndo sdo uma continuidade, ou extensao, ou detalhamento,
nem o desenlace ou desenredo das diretrizes corporativas, pois, embora mantenham
correlagdo com as diretrizes corporativas, sdo determinadas em grande parte com base nas
areas de investimento determinadas pela ANEEL. Das 11 linhas de Pesquisa da Empresa D, 8

sdo idénticas as areas da Agéncia.

Com base em um Plano Diretor de P&D subordinado a todas as empresas do grupo, a
Empresa D visa definir os alvos de forma atrelada a estratégia corporativa e a dindmica dos
projetos plurianuais nas varias fases do processo de inovagdo, que serdo desenvolvidos ano

apos ano de uma forma planejada, continua e coerente mirando os alvos definidos.

Ainda na fase de varredura, as proposta passam por triagem, avaliacdo a ajuste de escopo e/ou
de preco, quando a aplicacdo da proposta é discutida e sdo comparadas as competéncias

requeridas pelas propostas versus as competéncias existentes. As propostas de projetos que
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passarem por essa “peneira grossa” sdo formalmente elaboradas e seguem em formulario

eletrbnico para a fase de selecao.

5.4.2 Selecao

Na fase de selecdo, primeiramente um comité de avaliagdo, composto por quinze gestores de
diferentes areas, organiza os projetos em um ranking por grau de atratividade e os encaminha

para avaliacdo da alta gestdo, que entdo define o programa que sera submetido 8 ANEEL.

Segundo o entrevistado, na sele¢do dos projetos, a Empresa D leva em consideracdo o prazo
de maturacdo das propostas, visando manter constante a proporcdo de projetos de curto,
médio e longo prazos em sua carteira. A empresa D mantém uma carteira com um perfil de
projetos plurianuais de medio e longo prazo. Paralelamente, podem ser considerados mais
atrativos projetos desenvolvidos em um ambiente inter-relacionado, ou seja, quando o produto

resultante de um projeto serve de insumo para outros.

A Empresa D atrela o prazo de desenvolvimento dos projetos com o tipo de inovagédo
resultante. Logo, se a minoria das inovacdes resulta em produtos e materiais, e sendo esses, de
forma genérica, projetos de prazo mais longo, decorre que os projetos de longo prazo

representam uma parcela menor da carteira.

Entretanto, a menor proporcdo de projetos de longo prazo nédo significa necessariamente que
0s recursos a eles alocados sejam proporcionalmente reduzidos, pois, como pode ser
observado no Grafico ilustrativo 3.2, os custos ndo sofrem uma evolugdo linear em direcdo

aos projetos de longo prazo.

Em contrapartida, esse aumento é compensado pela reducdo do risco de ndo aprovacao pela
ANEEL e, evidentemente, por uma expectativa de retornos financeiros crescente. Em média,
a Empresa D investe cerca de 20% em projetos de curto prazo (de 1 a 2 anos), 70% em

projetos de médio prazo (de 3 a 5 anos) e 10% em projetos de longo prazo.
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Gréfico 5.4.2: Mix dos investimentos em PDI
Fonte: Empresa D

5.4.3 Implementacgdo

A implementacdo da inovagdo da Empresa D é subdividida em etapas menores: depois da
selecdo e aprovacdo do projeto pela ANEEL, a Empresa D contrata seus parceiros que

efetivamente executardo o projeto. Os projetos sao desenvolvidos por equipes compostas por:

e  Gerente de projeto da Empresa D, responsavel pela supervisao e prestacdo de contas do
projeto;

o Entidade executora lider que participam com pesquisadores mais especializados, com
maior conhecimento tedrico e experiéncia prévia em projetos para o setor;

o Empresa de base tecnoldgica que enriquece o processo com uma cultura menos
burocratica e mais pragmatica. A empresa de base tecnoldgica recebe e retém em confianca o
conhecimento gerado durante a fase de implementacdo do projeto. Nesse aspecto, a Empresa
D encontra-se em vantagem em relacdo a Empresa C, que se abstém das vantagens resultantes

da associa¢do com empresas privadas.

Quando o resultado final do processo de PDI é um produto, antes que ele seja lancado ou
aplicado, ele passa por uma sequéncia de testes. Visando reduzir a incerteza do langamento, a

Empresa D produz:
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e  Protétipo: o produto é aplicado em campo a fim de demonstrar sua funcionalidade aos

setores operacional e de normas e padrbes, que contribuem com sugestdes. Quando o
prototipo e testado em campo e aprovado, essa etapa é concluida.
e  Cabeca de Série: 0 produto € produzido em quantidade maior e, com base em testes
exaustivos em campo e informacGes dos usuarios, € aperfeicoado;
o Lote Pioneiro: o produto manufaturado segue para certificacdo e é preparado ser

transferido para produgdo em volume maior por inddstrias nacionais.

Com o intuito de proteger os direitos sobre a inovacdo, a cooperacdo com 0s parceiros é
formalizada contratualmente. Geralmente, 50% dos direitos sobre os eventuais resultados do
projeto sdo devidos a Empresa D e os restantes 50% sdo compartilhados entre demais

parceiros do projeto.

Na pratica, porém, a Empresa D, cuja receita liquida suplanta inimeras vezes eventuais
receitas de royalties, declina da titularidade dos registros de patentes eventualmente
decorrentes dos projetos de inovacdo. Sob o ponto de vista da empresa, as patentes nédo
agregam um beneficio que compense 0s custos de pedido, manutencéo e gestdo de patentes.
Os royalties devidos aos detentores dos direitos de propriedade intelectual sdo muito mais
relevantes para os parceiros tecnoldgicos, tornando relevante a colaboracdo com a Empresa D

para, inclusive, alavancar futuras pesquisas e negocios.

5.4.4 Aprendizagem

GESTAO DO CONHECIMENTO

O desenvolvimento dos projetos € acompanhado por um funcionério da Empresa D visando a
internacdo do know-how empregado e/ou criado. Findo o desenvolvimento, as documentagdes

sdo produzidas para assegurar tanto a gestdo do conhecimento quanto a gestdo do produto.

A Empresa D reconhece a preméncia de capacitar seus funcionarios para que possam absorver
a tecnologia e o conhecimento gerados com a implementacao da inovacao, de tal forma que
essa transferéncia de conhecimento torne os funcionarios aptos a utilizar e aplicar o produto

resultante. Para isso, obedece a seguinte seqiiéncia:
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Nivelamento ® Capacitacdo ® Operacgédo

No nivelamento, a tecnologia é difundida de forma mais informativa nas areas que irdo ser
atingidas pela inovagdo. O nivelamento se torna mais essencial quanto mais novo e
desconhecido for o tema. Na capacitacdo, ainda durante a execucdo do projeto, sdo
ministrados treinamentos técnicos acerca das metodologias e ferramentas necessarias para que
a equipe possa acompanhar a pesquisa. Na operacdo as areas demandantes da inovacdo sdo

treinadas na utilizacdo efetiva do produto, processo ou sistema.

Com a finalidade de facilitar a internacdo e transferéncia de conhecimento, a Empresa D
incentiva seus gerentes de projeto a complementarem sua formacdo académica atraves de
cursos oferecidos por universidades publicas. Adicionalmente, encoraja a participacao desses
gerentes em conferéncias, seminarios, congressos e workshops. Como resultado, a empresa
assegura a qualificacdo do gerente atuante no projeto e, por outro lado, a entidade parceira
também se beneficia ao contar com a participacéo efetiva de um gerente que contribuird com

conhecimento.

O objetivo da Empresa D é internar o conhecimento sem internar as tarefas, funcbes e
obrigagcdes. A area de gestdo de P&D é responsdvel pela internacdo, organizacdo da
documentacdo eletrénica, gestdo do conhecimento e informagdes de P&D dispostas na
intranet da empresa, capacitacdes, aplicacdo interna e gestdo dos produtos resultantes dos
projetos de PDI, apoio aos coordenadores, interface com a administracdo da empresa e,

finalmente, pela divulgacao interna dessas atividades.

Na pratica, porém, a empresa parceira de base tecnologica assume o papel do grupo de
ligacdo, com uma equipe de pessoas que acompanham o projeto desde a idéia inicial até o
langamento e facilitam a comunicagdo entre os departamentos da empresa. Entretanto, o
Grupo de Ligacdo ao qual Twiss (1974) se refere é oriundo da propria empresa e seus
membros permanecem na condicdo de funcionarios da empresa, ou seja, € uma célula
pertencente a propria corporacdo. Sendo assim, ndo convém simplesmente assumir, com base
apenas na correspondéncia de funcbes, que a Empresa D obterd os mesmos beneficios
previstos para as empresas que adotam grupos de ligagdo internos como mecanismo
organizacional para a transferéncia e retencdo do conhecimento. Ndo obstante, soma-se a essa
incdgnita a perspectiva de que a Empresa D também esteja concomitantemente sujeita as

desvantagens do grupo de ligagdo, que podem aumentar o risco de desencontro de
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informacdes, acentuar erros ou falhas de comunicacdo e acentuar a dissociacdo entre 0S

departamentos, pois afinal, em Gltima instancia, a empresa de base tecnolégica funciona como
um armazenador, depositario, acumulador de conhecimentos, ou seja, um “buffer” (isolante)
que diminui as interferéncias entre os departamentos. Essa questdo, obviamente, diz respeito a
algo mais amplo do que a dissociacdo entre os departamentos, se considerarmos que 0
conhecimento possa ndo ter sido efetivamente incorporado, entranhado ou introduzido
organicamente na empresa, mas sim simplesmente anexado, engastado, agregado e, portanto,

dissociavel.

AVALIACAO FINAL

A Empresa D avalia os resultados dos projetos em termos de aplicacdo. A cada ano 0s

projetos sdo categorizados segundo seus resultados:

e  Gerou acimulo de conhecimento, porém, ndo resultou em um produto;

e  Gerou acumulo de conhecimento e resultou em um produto que, porém, ndo é aplicavel
na empresa;

e  Gerou acumulo de conhecimento e resultou em um produto aplicavel, mas que, porém,
néo foi aplicado pela empresa;

e  Gerou acumulo de conhecimento e resultou em um produto aplicavel e que, atualmente,
é aplicado parcialmente pela empresa;

e  Gerou acumulo de conhecimento e resultou em um produto aplicavel e que, atualmente,

tem plena aplicacdo na empresa.

Paralelamente, os projetos sdo confrontados com os resultados esperados discriminados nas
linhas estratégicas, conforme previamente definido na fase de varredura. S&o atribuidos pesos
a cada conjunto de resultados que indicam se determinado projeto gerou mais resultados em
direcdo a manutencdo do “status quo”, a ampliacdo da receita, a rentabilizacdo de ativos, ao

atendimento a legislagdo etc.

A Empresa D estd implantando um processo sistematico de auditoria nos projetos ainda
durante a fase de implementacdo com o objetivo de que, quando chegarem a termo, ja tenham

sido fiscalizados no decorrer do processo. Uma vez que a ANEEL somente reconhece como
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valida a fiscalizacdo realizada por auditores externos, existe uma expectativa de que seja

concedida permissdo para utilizar uma parcela dos recursos destinados a implementagdo do

projeto para contratar o servico de fiscalizag&o de consultorias externas.

Evidentemente, esse € um risco que se corre, pois é possivel que uma consultoria externa
avalie o sucesso de um projeto tomando como referéncia estritamente os objetivos iniciais,
sem a percepcdo de que um eventual desvio do projeto pode ter aberto um novo caminho,
pode ter gerado um grande beneficio diferente do inicialmente esperado, mas nem por isso

menos valioso tecnoldgica ou estrategicamente.

5.5 EMPRESA E

Em 1997, a Empresa E iniciou suas pesquisas acerca de fontes alternativas de energia, como o
hidrogénio e o metanol, e trabalhos pioneiros na area de meio ambiente e hidrovia e a
tecnologia desenvolvida pela empresa nas areas de geragdo, transmissdo e distribuicdo de
energia elétrica tornou-se reconhecida mundialmente. Veja no quadro abaixo o perfil da

Empresa E ao final do exercicio de 2007:

PERFIL EMPRESA E
Controle acionério Estatal
Receita Bruta R$ 2.625 milhdes
Patrimdnio Liquido R$ 10.325 milhdes
Capacidade Instalada 7.456 MW
Usinas em operacao 6

Quadro 5.5: Perfil Empresa E

A gestdo do programa de P&D na Empresa E € recente; o primeiro foi implantado no final de
2004. No ciclo de 2005/2006, a empresa ainda ndo contava com um plano de gestao definido,
portanto, nesse ciclo, a empresa comp0s sua carteira com base em interesses internos em

projetos especificos.
ESTRATEGIA

O Foco estratégico da Empresa E € a Eficiéncia e Otimizacdo Operacional. Esse foco se
constitui na base da estratégia corporativa, cujo objetivo € tornar a empresa cada vez mais

Competitiva e Eficiente e, por fim, maximizar a criagdo de valor para seus acionistas. A
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diretriz estratégica para atingir tal objetivo € manter os investimentos em manutencdo das

instalacbes e no treinamento de funcionarios. Segundo a empresa, esse direcionamento é
acertado, pois o seu desempenho operacional, um dos melhores do pais, resulta da eficiéncia

na producéo de energia e manutencéo de suas instalacdes.

A estratégia futura da Empresa E € promover uma reestruturacao de sua carteira de clientes,
com o aumento das vendas a consumidores livres, afinal, devido a maior flexibilidade na
contratacdo e definicdo de precgos, a empresa usualmente obtém um resultado financeiro mais

favoravel ao negociar com consumidores livres.

INTERACOES

A Empresa E classifica os projetos de PDI em duas categorias gerais definidas em funcao das

interacdes (parcerias e colaboracdes):

o Projetos Préprios, desenvolvidos em parceria com universidades, entidades de pesquisa
e empresas de consultoria;

o Projetos Cooperados ou Cooperativos, desenvolvidos por concessionarias associadas.

As parcerias duradouras sdo formadas em funcdo de experiéncias prévias de trabalho conjunto
entre técnicos da Empresa E e seus parceiros, com alguns dos quais mantém relacionamento
desde 1977. As propostas de projetos sdo postadas no web site da empresa, através do qual os

parceiros também tém oportunidade de propor parcerias.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Por tratar-se de uma empresa estatal, convive-se com uma “burocracia funcional” inerente a
sua condicdo, que traz consigo algumas restricdes como, por exemplo, a impossibilidade de
firmar contratos de prestacdo de servicos com parceiros, 0 que obriga que as colaboragdes
ocorram atraves de convénios com procedimentos a serem seguidos. Nesse sentido, a gestdo
de P&D da empresa se esforca para diminuir o tempo tomado pela burocracia e agilizar o

processo de inovagdo no tocante as areas juridica, financeira e técnica.
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O Comité de PDI da Empresa E é composto pelo gerente do programa, um coordenador e seis

representantes, sendo um da presidéncia e um escolhido de cada diretoria da empresa. O
Comité esta subordinado ao departamento de Planejamento Energético e Assuntos
Regulatorios. Existe a possibilidade de futuramente a empresa instituir uma Gestdo de P&D
autdbnoma, como uma diretoria ou um departamento especifico composto por pessoas de
assessoria financeira, administrativa, juridica, técnica e comercial para atender aos projetos,
mas, por enquanto, os programas de PDI fazem uso da estrutura da operacional da propria

empresa.

A utilizacdo da estrutura ja existente, que subsidia as atividades de PDI, evita duplicacdo de
esforcos em fungOes auxiliares e evita que os gerentes de projeto se sobrecarreguem com
atividades ndo essenciais, como o0 processamento de ordens de compra, recebimento de notas

fiscais, processamento de contas a pagar, dentre outras.

A empresa E orienta os gerentes das areas a indicarem técnicos que possam assumir a fungédo
de gerentes de projeto. O Programa de PDI da Empresa E conta com um gerente que controla
0 planejamento dos projetos e dois assistentes que se encarregam, inclusive, do controle

econdmico-financeiro dos projetos. Os gerentes dos projetos sdo patronos especialistas.

Né&o existem equipes pré-formadas para empreender o Programa de PDI. Caso 0 gerente esteja
sobrecarregado com outras atividades, ele pode assumir a posicdo de pesquisador e delegar a

geréncia do projeto a outra pessoa.

5.5.1 Busca

O manual da ANEEL é um balizador genérico para a captura de proposta, mas de fato a
empresa toma como base suas necessidades internas. Em reunido, a diretoria define as
temaéticas prioritarias para a empresa e fomenta a emerséo de propostas oriundas dos técnicos
de diversas areas dentro dessas tematicas. A orientacao é que os projetos sejam pautados pela
busca de inovacdo para preparar a empresa a enfrentar os desafios tecnoldgicos e

mercadoldgicos.

Os motivadores estabelecidos indicam que o mote da Empresa E para projetos de PDI é

coerente com a visdo da ANEEL, com foco em projetos que gerem resultados aplicaveis, e
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ndo apenas pesquisas académicas. Os resultados esperados do Programa de PDI sdo listados

como motivadores; de fato, espera-se que 0s investimentos se revertam em tecnologias e
processos mais eficientes, o que levaria a melhoria da eficiéncia operacional com a reducéo
dos custos e captacdo de novos negdcios e, conseqilientemente, resultaria em maior

lucratividade.

Contudo, dois dos ultimos motivadores da Empresa E - geragdo de novos conhecimentos e
divulgacdo de conhecimentos - precisam ser mais bem definidos, pois embora a ANEEL
admita como “pesquisa aplicada” as atividades de aquisicdo de novos conhecimentos, tais
atividades devem estar inseridas no contexto de projetos especificos com cronogramas e
metas que visam produzir um resultado aplicavel: desenvolvimento ou aperfeicoamento de
produtos, processos ou sistemas (de preferéncia inovadores). Isso significa que geragéo e
divulgacdo de novos conhecimentos, segundo o critério da ANEEL de avaliacdo do sucesso
dos projetos, ndo se constituem em metas, mas devem ser entendidos como meio para se

alcancar objetivos praticos.

A captura de propostas para composicdo do programa do ciclo mais recente foi
operacionalizada através da abertura de chamada publica no website da empresa, de forma
que as propostas dos funcionérios fossem encaminhadas para a fase de selecdo, desde que

suas linhas de pesquisa e titulos estivessem alinhados a uma das tematicas pré-definidas.

Antes de seguir para a selecdo do Comité, os proprios técnicos que sugerem os titulos
realizam uma pré-selecdo em um seminario interno para evitar levar ao comité propostas em

duplicidade.

As tematicas, entretanto, ndo impedem que propostas interessantes, com boa perspectiva de
execugdo, inclusive relacionadas as areas administrativa e financeira, sejam analisadas,

aprovadas e categorizados pelo comité de PDI segundo uma escala de prioridades.

5.5.2 Selegdo

A selegdo das propostas que compde a carteira de projetos é realizada pelo Comité de P&D da
Empresa E em um seminario interno onde se reinem representantes de cada diretoria e 0s

gerentes patronos de cada proposta, que apresentam perante a banca do comité o objetivo,
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pontos-chave, viabilidade técnica, metodologia a ser aplicada, custo, beneficios e retorno

financeiro dos seus projetos.

A Empresa E esta em fase experimental tanto dos critérios e quanto da formalizacdo dos
critérios de selecdo. As carteiras dos dois ciclos foram definidas conforme a prioridade
operacional e sob uma forte influéncia dos gerentes técnicos. Apos a selecdo, o resultado é

disponibilizado no website da empresa.

5.5.3 Implementacéo

Em 2006, a Empresa E contratou uma empresa terceirizada para informatizar a dindmica de

gestdo interna os programas de PDI. O Sistema de gestdo informatizado ainda esta em teste.

A Empresa E estd vivenciando um periodo de aprendizagem intenso. Para controlar o
processo, sdo feitas reunibes mensais com cada grupo e sua geréncia desde o inicio do
processo com o objetivo de fornecer orientagcdo para a elaboracdo dos formularios e verificar
0 estdgio de desenvolvimento do projeto, 0 cumprimento das datas do cronograma e das
prescricOes financeiras. Além dos aspectos fisico-financeiros, o processo é gerido com a ajuda
das reunides periddicas do comité de P&D, que busca dar suporte aos gerentes dos projetos
em suas dificuldades e percalcos, desde o inicio da implementacdo. Essas reunides de afericdo
também servem ao propdsito de preparar 0s projetos para a auditoria interna, usual em

empresas estatais.

Essa comunicacdo entre 0 comité e os gerentes durante todo o processo possibilita tomadas de
decisdo mais geis e atuacdo junto aos parceiros ou atraves do proprio gerente do projeto para

manter o projeto na trajetdria original.

Nesse estagio inicial, pode parecer precoce falar em administracdo dos falsos negativos
(CHESBOROUGH, 2003), entretanto, essa abordagem deveria ser considerada pela Empresa
E, pois ainda esta a tempo de incorpora-la ainda nessa fase inicial de formatacdo do sistema
de gestdo. Caso decida incorporar a administracdo dos falsos negativos ao seu processo de
inovacdo, provavelmente a Empresa E precisard descobrir como contornar dificuldades

decorrentes da regulacdo da ANEEL, em especial nos casos em que determinado projeto, no
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decorrer do seu desenvolvimento, se direcione para objetivos diferentes dos apontados

inicialmente, quando fora aprovado pela agéncia.

Os convénios firmados com os parceiros contém clausulas que visam resguardar os direitos de
propriedade intelectual derivadas dos projetos. A Empresa E ainda esta formando seu
conhecimento sobre registros de marcas, pedidos de patentes e outros tramites relacionados a
propriedade intelectual. Cooperam para isso profissionais convidados que ministram palestras

sobre ao tema aos gerentes de projeto.

No estdgio atual, a empresa considera prematuro debater pagamento e recebimento de
royalties, dado que o primeiro ciclo do qual a empresa participou ndo chegou ao fim e que
ndo se tem previsdo dos resultados passiveis de protecdo. O histérico de pouquissimos
registros de patente requeridos pela empresa, a torna mais propensa a utilizar a
confidencialidade como forma de protecdo das inovacdes. A previsdo é que em 2008 a
presidéncia e a diretoria discutam o tratamento a ser dado aos resultados de projetos passiveis

de fruicdo de direitos de propriedade intelectual.

5.5.4 Aprendizagem

GESTAO DO CONHECIMENTO

Os gerentes de projeto dedicam apenas parte de seu tempo as atividades de PDI, pois buscam

concilia-la com suas atividades técnicas operacionais cotidianas.

Ao longo do desenvolvimento do projeto, o gerente do projeto, tecnicamente capacitado,
acompanha as atividades, requisita e analisa relatérios emitidos pelo parceiro a fim de manter

controle sobre o projeto. O gerente é o elo entre o parceiro tecnoldgico e a Empresa E.

Alguns colaboradores cursam mestrado, doutorado e cursos de especializacdo, o que permite
uma interagdo mais intensa para intercambio de informacGes com o parceiro tecnologico,
usualmente uma universidade ou entidade de pesquisa, o que favorece a retencdo do
conhecimento dentro da empresa. A empresa E depende em grande parte de treinamentos

externos e de servicos de consultoria especializada para divulgacdo dos conhecimentos.
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AVALIACAO FINAL

Apbs a conclusdo de um projeto, sdo previstas reunides, seminarios, cursos e treinamentos
para que os colaboradores conhecam e aprendam a utilizar o resultado gerado. Porém ainda
ndo houve a oportunidade de realizar uma Avaliacdo Final dos projetos, pois ainda estdo em
andamento e ndo foram finalizados. A intencdo da Empresa E € fazer um balan¢o ao final de
cada ciclo para constatar se os projetos foram bem sucedidos, se atenderam efetivamente as
necessidades das areas demandantes. A sistematizacdo da Avaliagdo Final sera definida pelo
Comité de PDI, com o norte da junta diretiva da empresa que determina que 0s projetos

tenham continuidade e utilidade pratica.

5.6 EMPRESA F

Atualmente, a Empresa F visa cooperar para a melhoria da qualidade de vida da populacéo,
visando contribuir para o desenvolvimento econdmico e social através da melhoria da infra-
estrutura energética. A empresa tem o compromisso de buscar a sustentabilidade, ser
respeitada e admirada pela exceléncia do servico prestado, pela criagdo de valor para seus
acionistas. Veja no quadro abaixo um resumo do perfil da empresa A ao final do exercicio de
2007.

PERFIL EMPRESA F

Controle acionario Privado

Receita Bruta R$ 8.138 milhdes
Patrimdnio Liguido R$ 2.668 milhdes
Capacidade Instalada 855 MW

Usinas em operacgéo S

Subestacdes 205

Area de concesséo 10.970 Km?

Habitantes atendidos 10 milhGes

Funcionarios 4.315 (+ 5.858 terceirizados)

Quadro 5.6: Perfil Empresa F
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ESTRATEGIA

A estratégia da Empresa F é norteada pela exceléncia do atendimento ao cliente, melhoria

continua da qualidade do servico, eficiéncia operacional e rentabilidade do negadcio.

INTERACOES

A empresa F torna publicas as propostas de projetos no seu website para que parceiros
elegiveis possam fazer propostas de colaboracdo. A Empresa F da abertura para que parceiros
proponham projetos ou solucOes alternativas ndo consideradas previamente, o que torna
factivel a “fertilizacdo cruzada”, ou seja, 0 aproveitamento de avancgos obtidos em disciplinas
tecnologicas ndo relacionadas diretamente a tecnologia ordinaria, mas de conhecimento do

parceiro em decorréncia de aplicagdes prévias em projetos de natureza distinta.

Os esforcos de PDI s&o realizados em parceria com universidades, centros de pesquisa,
consultorias e o setor produtivo. As parcerias se mostram fundamentais de tal forma que,
ainda na fase de busca, a Empresa F exige que as propostas de projetos detalhem as condicdes

de contratagéo de parceiros e prestadores de servigo.

A parceria € formalizada através de contratos, firmados pontualmente para cada projeto, onde
sdo previstas as questdes de direitos sobre a propriedade intelectual, como recebimento ou

pagamento de royalties, comercializa¢do do resultado do projeto etc..

As consultorias externas também sdo importantes durante a implementacédo da inovacgéo, pois

provém suporte administrativo aos gerentes de projeto da Empresa F.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A empresa F controla o processo de inovacdo de forma centralizada e desenvolve os projetos
de forma descentralizada. A Empresa F criou uma equipe de gestdo de PDI, responsavel pela

gestdo dos recursos dos programas relativos a obrigatoriedade legal. Cada projeto tem sua
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conta especifica de forma que suas despesas ndo sdo alocadas ao centro de custo do

departamento. A implementacdo dos projetos, todavia, € delegada as unidades e areas,

assemelhando-se a uma organizagéo por Gestéo de projetos.

Com o objetivo de envolver todos os colaboradores e promover a estreita interacdo entre 0s
gestores e suas equipes, a Empresa F instituiu um forum de relacionamento com encontros
trimestrais, visando incitar a interacdo de entre os funcionarios e seus lideres gestores para
que possam discutir os resultados e a evolugdo dos projetos, constituindo-se em um caminho

direto entre os funcionarios e o Presidente da empresa.

Os entrevistados citaram aspectos do processo de inovagdo que nos levam a crer que a
Empresa F adota na pratica o estilo estratégico de controle financeiro, muito embora o

discurso da empresa indique que o planejamento estratégico seria 0 mais desejavel.

5.6.1 Busca

Recentemente a Empresa F elaborou um Plano Tecnoldgico independente do Plano de Acéo
da empresa, uma vez que praticamente ndo havia vinculacao entre o Plano de Acao e as rotas
tecnoldgicas da empresa. Algumas linhas para as quais havia demanda foram selecionadas e
detalhadas em rotas tecnoldgicas. As rotas sdo temas gerais, hunca incompativeis as diretrizes
da diregdo, que servem de base para captar as demandas internas e gargalos tecnoldgicos da
empresa. As rotas podem sdo revisadas a cada ano e podem sofrer alteragdes. Em média, cada

tema pré-definido recebe de 5 a 6 propostas de projetos.

Todos os colaboradores podem participar com suas idéias. Desde a fase de busca, a Empresa
F solicita a seus colaboradores que remetam por e-mail suas propostas de projeto
acompanhadas do cronograma de trabalho dos dois meses iniciais. Para isso, o colaborador
deve preencher um cadastro de projeto pela Internet e sujeitar sua proposta a validagdo do
superintendente da area, que ira considerar se a proposta esta de acordo com os interesses da
empresa. Depois dessa pré-selecdo, o projeto segue para a avaliacdo da equipe de Gestédo de

PDI, que ira avaliar se a proposta é aderente as demandas internas e as regras da ANEEL.

Muitas vezes, as rotas tecnoldgicas definidas pela empresa ndo encontram eco nas diretrizes

definidas pela ANEEL, ndo apenas pelo tipo de demanda interna como também pela
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velocidade de execucdo requerida pela empresa - limitado pela demora tramite da agéncia.

Nesses casos, a Empresa F ndo encontra outra saida a ndo ser extrapolar o montante de

investimento determinado pela legislacdo e empreender o projeto de seu interesse.

5.6.2 Selecao

A equipe de Gestao de PDI é responsavel pela selecdo dos projetos, e cabe a ela avaliar se a
proposta é aderente as demandas internas e as regras da ANEEL. Na sequéncia, a equipe
apresenta os projetos a direcdo da empresa para liberacdo. Nesse ponto a carteira de projetos

definitiva ainda ndo esta definida.

Os projetos sdo entdo detalhados e publicados no website da empresa. Dessa feita, conforme o
nivel de aceitacdo pelos parceiros externos, os projetos passam por uma selecdo natural;

enguanto alguns recebem maultiplas propostas, outros nao recebem nenhuma.

Depois que o projeto é adotado por um parceiro, as propostas seguem para a fase de avaliagdo
e priorizagdo segundo critérios multiplos, alguns avaliados pelo coordenador técnico e outros
pela equipe de gestdo de PDI.

Na selecdo, sdo consideradas as capacidades necessarias para desenvolvimento dos projetos.
Os préprios formularios obrigatorios para proposic¢do de projetos consistem na sistematica de

auditoria de capacidades externas, que é realizada pelo préprio gerente do projeto.

As capacidades internas, por seu turno, sdo automaticamente acopladas ao projeto desde sua
proposicao, pois a pessoa que o propde serd, quase na totalidade das vezes, o encarregado por
gerencid-lo e também aos parceiros envolvidos; o que ndo exclui a possibilidade de
construcdo de capacidade interna simultaneamente a implementacdo do projeto, uma vez que
0 gerente de projeto é incentivado a fazer de cursos de mestrado, pds-graduacdo e de

especializacao no tema do projeto.

Os projetos sdo dispostos em um “ranking” segundo indicadores, como indicadores
econdmicos e de internacdo, que indica o grau de contigiiidade e facilidade de absorcdo da
tecnologia pela empresa. O critério econdmico é de grande relevancia e os projetos que tem

uma melhor relagéo retorno/investimento sdo priorizados.
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O entrevistado considera o sistema da Empresa F flexivel o suficiente para absorver em tempo

habil propostas emergentes que ndo tenham passado por todo processo de inovagéo, desde a

busca, o que lhe permite enxergar e aproveitar as oportunidades.

5.6.3 Implementacéo

As equipes de projeto da Empresa F sdo multifuncionais. Além do gerente do projeto, a
equipe ainda conta com uma figura interessante: o suplente, que atua como um gerente de
mudanca menos voltado para os aspectos técnicos do projeto e mais atento a antecipar
eventuais problemas no decorrer do processo, procurando tomar decisdes e acdes preventivas
para reduzir as dificuldades das etapas de internacdo, homologacéo, certificacéo, resisténcia a
mudancas dos usudrios, enfim, atua como “batedor” do projeto no trafego da organizacédo e do
processo de inovagdo. Das empresas entrevistadas, a Empresa F é a Unica que relatou a
nomeacao formal de um “gatekeeper”, agente preconizado pela teoria. A Empresa F faz uso
do “gatekeeper” para operar um processo estruturado de forma semelhante a abordagem de
etapas de controle (COOPER, 2001).

Para reduzir o risco de langcamento dos produtos resultantes do processo de inovagdo, a
Empresa F lanca méo de prototipos e cabecas de série, e utiliza essas etapas intermediarias
como etapas de avaliacdo do projeto, ocasido em que melhorias e mudancas de projetos
podem ser introduzidas. Durante a avaliagdo dos prototipos e cabecas de série, a empresa
consolida suas perspectivas de impactos que serdo causados pela inovacédo, tanto quanto ao
aspecto econémico-financeiro da empresa, quanto a imagem da empresa, a0 meio ambiente, a

comunidade, dentre outros efeitos.

As questdes relativas a direitos sobre a propriedade intelectual resultantes dos projetos séo
definidas inicialmente, na assinatura do contrato. Os parceiros e colaboradores devem
respeitar, ainda na fase de propostas, a premissa imposta pela Empresa F quando aos direitos
de utilizacéo dos resultados das pesquisas, inclusive de comercializagdo dos produtos gerados,
que a empresa reserva para si como propriedade integral e exclusiva. Adicionalmente, a
clausula de confidencialidade - que exige a concordancia prévia da concessionaria para que 0s
resultados, documentos, aplicacbes ou qualquer assunto relacionado ao projeto sejam

expostos a terceiros - consta como padrdo nos contratos firmados entre os parceiros.
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Antes de investir no processo de requisicdo de patentes, a empresa avalia previamente a

possibilidade de o projeto resultar em produto passivel de pedido de patente, pois considera
gue o registro de patente ndo € um fim em si mesmo, e pode apenas implicar em custo caso o
produto se mostre aquém das expectativas e ndo possa suprir integralmente das necessidades
identificadas. Os pedidos de patentes, entdo, ficam restritos aos produtos que realmente tém

potencial de mercado para ser comercializado.

Como ocorre nas outras empresas entrevistadas, a maioria das inovagOes geradas pela
Empresa F, no minimo 90%, € incremental e de processos, em especial desenvolvimento de
softwares, sistemas de monitoramento, processos operacionais. As inovacoes radicais, que sdo
aquelas capazes de provocar mudangas em todo o setor, sdo rarissimas e ndo foram citadas

pelo entrevistado.

5.6.4 Aprendizagem

GESTAO DO CONHECIMENTO

Os projetos de PDI da Empresa F envolvem a capacitacdo dos profissionais que estdo focados
na obtencdo de resultados econémicos, na promocdo de reducBes de custos, ha modicidade

tarifaria e no registro de patentes de processos e equipamentos inovadores.

Consciente da complexidade da transferéncia de conhecimentos tacito e especializado, a
Empresa F busca codifica-los através dos resultados dos projetos e transformar o
conhecimento do pesquisador em uma ferramenta utilizvel. Todavia, ndo foram apresentadas
evidéncias de que a empresa possui meios para internacdo do conhecimento de base, o know-

why, utilizado para desenvolvimento do produto.

Projetos de determinadas naturezas sdo mais facilmente transferidos, como um software
desenvolvido, enguanto outros requerem uma intensa e estreita interacdo da equipe da
empresa com o0 pesquisador da entidade executora. Em casos de pesquisas embrionarias, por
exemplo, o conhecimento ndo é internalizado até que supere, em um desenvolvimento

subseqliente, a lacuna (“gap”) tecnolégica para obtencdo de um produto utilizavel.



166
Como forma de facilitar a internacéo do conhecimento e facilitar a transferéncia do projeto de

P&D para a producédo ou aplicacdo, a Empresa F designa como membro da equipe de projeto
funcionarios que estejam cursando mestrado, pds-graduacdo ou outro curso de especializacdo

voltados para o tema da pesquisa.

A Empresa F mantém uma universidade corporativa, responsavel pela gestdo do

conhecimento na empresa e pela divulgacdo dos conhecimentos gerados e utilizados pelo PDI.

AVALIACAO FINAL

Conforme o perfil do projeto, a Empresa F adota formas adaptaveis tanto para transferéncia de
conhecimento quando para avaliacdo de resultados. A premissa oficial imposta pela Empresa
F ainda na fase inicial - a de que o valor apresentado na proposta do projeto sera fixo e
irreajustavel, independentemente do prazo de execucdo do projeto - indica de que empresa
utiliza um critério rigido de avaliacdo no acompanhamento da evolucdo dos projetos,
restringindo assim as possibilidades de emersdo de novas aplicacdes e de exploracdo de
descobertas obtidas no decorrer do processo de inovacédo, desde o inicio da implementacéo até
0 langamento e a sustentacdo, desvios esses que poderiam promover uma elevagédo
surpreendente de patamar dos beneficios e retornos esperados, abrindo espaco para a inovagédo
radical, ou, em uma hip6tese menos favoravel, evitar que se obtenha como resultado final um
produto, processo ou sistema que, em decorréncia dos percalgos encontrados durante o
desenvolvimento, ndo seja utilizdvel na pratica, mas tdo somente restringiu-se a seguir o

cronograma fisico-financeiro original.

Entretanto, para abrir espaco para a inovacdo radical, é preciso ndo apenas ser flexivel na
avaliacdo como tambeém, muito importante, reconhecer que para que 0 sucesso de uma
inovacdo possa ser avaliado, € necessario observar o0s seus efeitos em um horizonte de tempo
e com uma abrangéncia de aplicacdo mais amplos, isso é, observar seus efeitos sobre diversas

areas da empresa e suas conseqliéncias para as partes interessadas.

Segundo o entrevistado, a Empresa F reconhece que o maior beneficio que uma inovacéo
pode gerar para a empresa € produzir algo aplicavel, utilizavel, e nesse sentido busca
incorporar as descobertas e os bonus obtidos durante o desenvolvimento do projeto,
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agregando valor ao resultado final. Essa afirmacdo parece contradizer o processo formal de

avaliacdo da Empresa F.

Ao fim do projeto, a Empresa F promove um evento para apresentar a toda a empresa 0s

resultados obtidos, os impactos previstos e as areas afetadas.

Concluido o projeto, uma ficha de finalizacdo deve ser preenchida pela equipe de projeto,
onde devem constar as licbes aprendidas. Esse procedimento é especialmente Util para que

informacdes e aprendizado sejam compartilhados dentro da area que desenvolveu o projeto.

Segundo o entrevistado, 0 processo de inovagdo da Empresa F ndo € excessivamente
burocratico, mas sim esta assentado sobre a burocracia necessaria. O processo € revisto
anualmente para que possa incorporar melhorias propostas e o aprendizado obtido com o0s

processos precedentes.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 QUANTO A NATUREZA DA INOVACAO

Sendo um mercado homogéneo o maduro, 0 mote das empresas em PDI € melhoria da
qualidade e reducdo de custo. A maioria quase absoluta das inovacdes produzidas pelas
empresas entrevistadas € de processos, softwares, metodologia de gestdo e sistemas
operacionais, que se trata de incrementais para a melhoria continua que, por fim, resultard em

eficiéncia operacional.

Segundo a ANEEL, 9% dos 1.424 projetos de P&D executados até o final do ciclo de 2005
resultaram em patente de produtos. Entretanto, 0s projetos executados representam menos de
50% do total de projetos aprovados para execucdo pela agéncia. Isso significa que meros

4,5% dos projetos propostos pelas empresas resultaram em produtos patenteados.

Segundo a ANEEL, com a nova regulamentacdo que dara muito mais énfase aos resultados
dos projetos a partir do ciclo 2007/2008, espera-se que 0 numero de patentes de produtos
aumente substancialmente, pois as empresas serdo estimuladas a desenvolver produtos

relevantes e com maior potencial de aplicagdo pratica.

Existe uma caréncia de dados oficiais e disponiveis ao publico em geral acerca dos tipos de
inovacOes empreendidas pelas empresas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia
elétrica. A ANEEL categoriza os projetos em linhas de pesquisa, mas ndo segue a tipologia
proposta pela teoria (Construcdo de conhecimento, de Posicionamento estratégico e

Investimento no negocio).

Também ndo estdo disponiveis informacGes oficiais acerca do grau de inovacdo dos projetos
empreendidos pelas empresas do setor. Entretanto, a ANEEL sinalizou que havera mudancas
no processo de selecdo a aprovacdo de projetos, que passara a levar em consideracdo o
“carater inovador” do projeto. A partir de entdo, tornar-se-a mais evidente para as empresas 0
“Dilema da Inovagdo”, que ndo fora relatado pelos entrevistados como critério de
discernimento para composicdo da carteira de projetos. A partir desse discernimento, as
empresas poderdo voltar a atencdo ao desenvolvimento de habilidades para gerenciar a

inovacdo de forma ambidestra, envolvendo inovagBes em estados continuos e descontinuos.
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Quanto as geracOes evolutivas do processo de inovacdo (ROY ROTHWEL, 1992), as

empresas entrevistadas combinam de forma peculiar os modelos de inovacao, pois a0 mesmo
tempo em que se encontram inseridas em um Sistema Integrado Nacional de inovacdo (a 52
geracdo evolutiva), compartilhando e interagindo com agentes externos a empresa,
simultaneamente é possivel contatar internamente certo grau de linearidade nos seus
processos organizacionais de inovacdo, guiados por fatores tecnologicos ou por deliberacdes
tematicas do 6rgdo regulador. Também podemos encontrar tracos da 22 geracao, pois alguns
projetos sdo demandados pelos clientes internos das empresas. Em relagéo a recente tendéncia
evolutiva da inovacao, as empresas entrevistadas comegam a se posicionar, buscando utilizar
as ferramentas disponibilizadas pela tecnologia da informacéo para divulgar suas linhas de
pesquisa e projetos aventados visando identificar e angariar parceiros que detenham
conhecimentos e competéncias complementares. Entretanto, comparando esse processo com 0o
modelo proposto por Chesbrough (2006), foram relatados pelos entrevistados préaticas nas
etapas de Pesquisa, com internacdo de idéeias e tecnologias, e Desenvolvimento, com
internacdo de know-how para desenvolvimento, e pouco se falou da fase de comercializacdo

(internacdo de protdtipos e spin-offs).

6.2 QUANTO A BUSCA

Para as empresas entrevistadas, a ampla demarcacdo do leque de varredura imposta pela
ANEEL ndo restringe suas opcdes e ndo as impede de direcionar os investimentos a conquista
dos objetivos corporativos, pois 0s temas ou areas sdo bastante abrangentes e genéricos e
abarcam uma grande variedade de projetos de naturezas distintas. Uma exce¢édo é a Empresa
F, que afirmou que nem sempre suas Rotas Tecnoldgicas estdo em conformidade com as
diretrizes definidas pela ANEEL, o que a obriga a extrapolar o valor minimo obrigatério de

investimento em PDI.

De certa forma, pode-se entender que a defini¢cdo de temas ndo tem o objetivo de estreitar o
foco dos investimentos em PDI das concessionarias, mas sim o propésito de vetar a alocagédo
dos recursos em projetos dos quais apenas as concessionarias, unilateralmente, poderiam
usufruir ou, em casos extremos, que gerassem externalidades negativas para a sociedade e
para 0 meio ambiente, haja vista que a legislacao especifica que obriga as empresas a investir

1% de sua Receita Operacional Liquida nos Programas de P&D e Eficiéncia Energética foi
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criada com o objetivo de aperfeicoar o sistema elétrico nacional de forma a gerar beneficios

para a coletividade. Entretanto, com o passar dos anos, e depois de sanadas muitas das
contingéncias existentes a época em que os temas de pesquisa foram elaborados, € natural que

o0 foco deva ser ajustado as novas necessidades contemporaneas.

Em compensacéo, alguns entrevistados expressaram a opinido de que tamanha amplitude das
diretrizes nem sempre impulsiona as empresas a avangarem tecnologicamente e a obterem o
melhor retorno de seus investimentos no longo prazo, pois, uma vez que sdo consideradas
igualmente atrativas e elegiveis todas as varia¢des de inovagéo, tanto quanto ao tipo - produto,
processo, sistema etc. — quanto ao grau de ineditismo — da inovacao radical a melhoria
continua - as concessionarias ndo tém estimulos para empreender inova¢@es mais inéditas ou
radicais, ja que existe a op¢do de permanecer, sendo dentro, o0 mais proximo possivel da “zona
de conforto”. Devido ao atual acimulo de demandas incrementais, de melhoria operacional,
de sistemas e de processos, talvez essas questdes devam ser discutidas de forma mais
pragmatica no futuro, quando parte da demanda reprimida estiver suprida e quando o processo
de inovagdo estiver mais maduro nas empresas, que entdo, espera-se, estardo mais
familiarizadas com os conceitos que envolvem o processo de inovacdo e mais capacitadas
para fazer frente aos desafios e riscos implicitos nas inovacdes radicais. Alids, ja podem ser
observadas iniciativas de interacdo entre a ANEEL e as partes interessadas visando
aperfeicoar o regulamento, como consultas publicas para redefini¢do das linhas de pesquisas.
Segundo alguns entrevistados, um dos ajustes necessarios para mudar o perfil das inovacdes
hoje em sua maioria de processos e sistemas operacionais para uma maior proporcdo de
inovacOes de produtos, seria necessario que a Pesquisa Basica voltasse a ser considerada
relevante nas diretrizes da Agéncia, abrindo assim mais espago para a liberdade de

investigacao.

Todas as empresas pesquisadas utilizam a Busca Integrada ao realizar varredura interna das
necessidades das areas e disponibilizam canais de comunicac¢fes onde os funcionérios, com o
apoio dos gerentes, poderdo propor os projetos aos comités de selecdo. As Empresas D e F,

especificamente, abrem os canais de varredura também aos parceiros externos.
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6.3 QUANTO A SELECAO

Ao mesmo tempo em que ha uma lacuna na Avaliagdo Final dos projetos, foi observada uma
tendéncia ao exagero nos critérios utilizados na sele¢cdo. Algumas empresas chegam a propor

78 itens de avaliacdo no critério financeiro, o que torna dificil o cumprimento de prazos.

Os entrevistados criticaram a complexidade dos formuldrios da ANEEL, que apresentam
campos de preenchimento irrelevantes para as empresas e parceiros executores e carecem de
campos importantes para que concessionarias e parceiros obtenham um entendimento

abrangente do projeto.

Apenas as Empresas A e D afirmaram que realizam auditoria tecnoldgica interna,
confrontando suas competéncias internas com as competéncias necessarias para ao
desenvolvimento dos projetos propostos. Todas as empresas entrevistadas afirmaram que,
como parte de seus processos de selecdo, partem a procura de competéncias externas,
buscando externamente as competéncias que lhes faltam através de parcerias e convénios
tecnologicos. Esse aspecto implica em um processo interno a fase de sele¢ao dos processos de
inovacdo das empresas pesquisadas, pois um dos elementos de definicdo da selecdo ou
rejeicdo de uma proposta de projeto € o interesse demonstrado pelos parceiros tecnoldgicos
pelo projeto em questdo. Por isso, as empresas pesquisadas pré-selecionam propostas
alinhadas as suas estratégias corporativas, tecnologicas ou as necessidades operacionais €, na
sequéncia, as submetem aos seus tradicionais parceiros, de cujo interesse, disponibilidade e

competéncias dependem a implementacédo do projeto.

As Empresas A e E declararam que utilizam o conceito de carteira para avaliacdo dos
projetos, de forma a combinar os projetos a fim de equilibrar e harmonizar os projetos, tanto
em termos de beneficios financeiros, qualitativos, estratégicos e de tempo de maturacdo. As
carteiras, todavia, ndo sdo balanceadas conforme o tipo de projeto (MITCHELL &
HAMILTON, 1988), uma vez que projetos que visam construcdo de conhecimento ndo séo
considerados validos para fins de cumprimento da obrigatoriedade de investimento imposto
pela ANEEL e prevalecem na carteira projetos de investimento no negécio, cujos custos e

beneficios potenciais sdo identificaveis.

Quatro empresas utilizam ranking para selecionar os projetos, das quais duas declararam
utilizar check-list multicriteriais (TWISS, 1974).
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6.4 QUANTO A IMPLEMENTACAO

Grande parte das inovacGes empreendidas pelas empresas entrevistadas sdo implementadas
através de parcerias. As empresas ainda estdo se estruturando para realizar a transferéncia da
tecnologia. Destaque deve ser dado para o esforco para internacdo do conhecimento
expendido pela Empresa D, que, entretanto, deve ajustar na pratica a composi¢do do Grupo de

Ligacdo, que deve ser formado por pessoas oriundas da empresa, € ndo dos parceiros.

N&o foram encontradas evidéncias de que as empresas entrevistadas administram os “falsos
negativos” (CHESBOROUGH, 2003), pois o processo de inovacdo das empresas,
especialmente por conta da rigidez da prestacdo de contas 8 ANEEL da execucdo dos projetos
em conformidade com o planejamento inicial, ndo é flexivel o suficiente para que aproveitem

oportunidades abertas acidentalmente no decorrer de desenvolvimento de um projeto.

Uma ressalva deve ser feita a quanto a Empresa E, que ja possui canais de comunicacao
estabelecidos e abertos entre 0 comité e os gerentes durante todo o processo de inovacdo e que
facilitaria,espera-se, facilite a implementacdo da administracdo dos falsos negativos
(CHESBOROUGH, 2003), que uma questédo a ser considerada pela Empresa E.

Apenas na Empresa F identificamos uma Abordagem de etapas de controle tipo stage-gate
(COOPER, 2001), segundo a qual a empresa realiza avaliacbes de acompanhamento atreladas
a tomada de decisd@o da gestdo. Entretanto, as avaliacdes sdo feitas de forma rigida contra os
critérios iniciais, o que pode eventualmente comprometer a flexibilidade e a mudanca de rumo
de projetos que, no decorrer do seu desenvolvimento, apontaram em uma nova dire¢cdo néo

prevista.

As demais empresas pesquisadas ndo apresentaram evidéncias de realizacdo de Auditorias de
Acompanhamento estruturada, a ndo ser a designacdo de gerentes para acompanhamento do
cronograma fisico-financeiro do desenvolvimento do projeto junto aos parceiros tecnoldgicos.
Todos os entrevistados afirmaram que as empresas fiscalizam periodicamente o orgamento
consumido conforme a execuc¢do das etapas a fim de manter sempre em dia a documentacéo
de prestacdo de contas ao 6rgdo regulador. Esse acompanhamento, porém, por estar
rigidamente atrelado aos critérios iniciais definidos na sele¢do do projeto, ndo permite que a

empresa 0 aproveite como oportunidade para ajustes e correcdo de rotas. O acompanhamento



173
para solucdo de problemas técnicos encontrados durante o desenvolvimento cabe ao gerente

do projeto e, normalmente, fica restrito a area na qual o desenvolvimento ocorre.

Todas as empresas entrevistadas designam gerentes de projetos de nivel técnico ou superior.
Entretanto, as empresas ndo apresentaram evidéncias de que compartilham do mesmo
conceito tedrico do “patrono” (TIDD, 2005) como defensor do projeto, pois 0s gerentes sdo
designados para acompanhamento dos projetos, e desempenham essa tarefa como uma funcéo
secundaria, em paralelo ao trabalho cotidiano, e ndo como énfase central em suas

responsabilidades.

Quanto ao langcamento, as empresas entrevistadas ndo demonstraram preocupagdo com
questBes como “timing”, taxa de captura de mercado, “market friction” e estratégia de
lancamento, afinal, os projetos raramente geram produtos que podem ser langados no
mercado. N&o obstante, as empresas A, C, D e F utilizam ferramentas para reducdo do risco
técnico de lancamento para o mercado interno, como simulacdo prévia de softwares, ou

externo, como protétipos, cabeca de série e lotes pilotos.

A politica e a formalizacdo da protecdo das inovacdes variam bastante entre as empresas
entrevistadas. Quatro empresas prevéem o compartilhamento dos direitos sobre a propriedade
intelectual com seus parceiros, conforme percentual de participacdo no projeto - seja com
recursos financeiros, seja com conhecimento - e com funcionarios inventores. Uma vez que o
objetivo de protecdo da inovagdo € evitar que outras empresas concorrentes imitem a
inovacdo, essa preocupacdo € muito mais relevante para as empresas que adotam uma
estratégia tecnoldgica Ofensiva (FREEMAN&SOETE, 1997) e, nesse sentido, podemos
observar que embora a grande maioria das empresas tenha definida sua politica de protecéo,
muitas vezes optam por compartilhar os direitos sobre a propriedade intelectual.
Adicionalmente, uma vez que os royalties decorrentes de produtos resultantes do processo de
inovacdo dessas empresas ndo tém relevancia perante o faturamento dessas empresas, que
buscam usufruir mais do beneficio gerado em eficiéncia operacional e cumprir a
obrigatoriedade imposta pela ANEEL. Apenas a Empresa F tem como regra reservar
exclusivamente para si a totalidade dos direitos. A Empresa E ainda ndo tem sua politica de

protecdo definida.

6.5 QUANTO A APRENDIZAGEM
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Embora os entrevistados tenham consciéncia da importancia da Auditoria Final, trés das

empresas ndo formalizaram o processo e duas realizam a auditoria de forma rigida, utilizando
critérios por vezes inadequados para avaliar o sucesso de projetos de diferentes naturezas.
Embora a maioria das empresas pesquisadas realize Auditoria Final, ela ainda ndo esta
diretamente conectada ao aprendizado. As prdprias empresas reconhecem que carecem de
know-how para auditar projetos de PDI e que, portanto, precisam desenvolver habilidades

internas para realizar avaliages finais.

Com relacéo a utilizacdo das medidas de resultados internos citadas pela teoria, a Empresa B
evidenciou uso de medida de resultado quanto ao crescimento do nimero de pedidos de
patentes depositados junto ao INPI como resultado de um esforgo de protecdo da propriedade
intelectual da inovacdo. A empresa D apresentou medidas de tempo médio do processo
completo de inovacdo, utilizado, porém, na fase de selecdo de projetos. Além dessas
evidéncias, todas as empresas afirmaram que controlam o custo dos projetos através de uma

estrutura permanente de gestdo tecnoldgica, cumprindo exigéncias da ANEEL.

Embora a ANEEL proponha alguns indicadores de avaliacdo de desempenho ao final do
projeto, a impressao das empresas € que 0S mesmos se atém apenas a requisitos burocraticos,
pois ndo captam as nuances do desenvolvimento e da implementacdo do projeto. Alguns
entrevistados sugeriam a simplificacdo do formulério de Avaliacdo Final da ANEEL,
eliminando alguns dos muitos indicadores exigidos atualmente e, simultaneamente, a
instituicdo de novos e poucos indicadores mais incisivos, mais significativos e que facilitem a
tomada de decisdo acerca dos projetos. Ainda, para que tenham uma utilidade pratica e
atendam aos anseios gerenciais das concessionarias, o ideal seria que os indicadores fossem
redefinidos em conjunto com as concessionarias. As empresas demonstraram compreender
que, alem de adequar e encontrar a justa medida para os indicadores, a avaliacdo de
desempenho das atividades de inovacdo ndo deve se restringir a avaliacdes individuais de
projetos ou de carteiras de projetos, mas, por serem atividades de risco intrinseco, deve-se
observar um conjunto de realizagdes durante um espaco de tempo mais abrangente, adequado

a avaliacdo do sucesso das inovacBes empreendidas pelas empresas desse segmento.

Com relacdo a aprendizagem, uma das conseqiiéncias naturais de priorizar pesquisas
aplicadas em detrimento de pesquisas basicas é o direcionamento dos esfor¢os das empresas
em construcdo de know-how e uma menor énfase em construcdo de know-why. Essa escolha

se reflete na forma de trabalho, interacdo e compartilhamento de conhecimentos das empresas
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com seus parceiros; enquanto essas, na maioria das vezes, contribuem com conhecimento

cientifico aquelas contribuem com conhecimentos empiricos. Por fim, existe o risco de que as
empresas entrevistadas sejam capazes de internar o know-how, mas ndo necessariamente
know-why, caso ndo tenha desenvolvido internamente capacidade cientifica especializada.
Todavia, apesar de ndo existir uma sistemética estabelecida para internacdo de know-why,
esse pode eventualmente ser absorvido pelas concessionarias ao designarem como membro da
equipe de projeto funcionarios graduandos em mestrado, pds-graduacdo ou cursos de
especializacdo no tema da pesquisa. Além de sistematizar a obtencdo de know-why, as
empresas deveriam identificar internamente os funcionarios detentores de solidos
conhecimentos de base e mapear essas competéncias da empresa com o objetivo de valoriza-

las e reté-las.

A Empresa F, por exemplo, enfatiza a transferéncia de know-how técnico e seu processo de
gestdo do conhecimento objetiva a internacdo de conhecimentos técnicos de aplicacdo da

inovacéo.

Observamos que a gestdo do conhecimento nas empresas entrevistadas é baseada tanto em
tecnologia da informacdo quanto em processos e pessoas. As empresas desenvolveram
projetos de melhoria e inovacdo de sistemas de informacdo internos visando tanto o

aperfeicoamento das operacdes cotidianas quanto a promogéo das interagdes.

A prética de gestdo do conhecimento mais evidente das empresas entrevistadas consiste na
insercdo (COOMBS & HULL, 1998). Nao foram encontradas evidéncias da existéncia da
figura do “knowledge broke” (HARGADON & SUTTON, 2000) nas empresas entrevistadas.

6.6 QUANTO A ABORDAGEM ESTRATEGICA

As empresas entrevistadas definem suas estratégias de inovacdo em funcdo dos objetivos
corporativos. ldentificamos nas empresas entrevistadas a adocdo do estilo estratégico de
Controle Financeiro (GOULD & CAMPBELL, 1987), com forte monitoramento
administrativo por parte da corporacdo central e expectativa de retornos financeiros em prazos
ndo muito longos. Essa énfase € justificada mediante a obrigatoriedade da submissdo e
prestacdo de contas da carteira de projetos a ANEEL, que visa o desenvolvimento de projetos

guiados por cronogramas e metas fisicas e financeiras bem definidos, com pouca margem de
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desvio e, por conseguinte, menos arriscados. Apesar da dominancia da estratégia de controle

financeiro, as empresas pesquisadas estabelecem diretrizes corporativas proprias, as quais

submetem as propostas de projetos.

Destaca-se nas empresas pesquisadas o estilo estratégico diretivo que, embora nao seja 0 mais
apropriado para fomentar e gerir novacdes, pode gerar resultados satisfatorios em
desenvolvimentos menos arriscados, caracteristica predominante da carteira de projetos de

inovacdo incremental das empresas.

Observamos ainda que as empresas adotam uma estratégia de mercado de Lideranca em custo
(PORTER, 1989), que influencia claramente suas op¢Oes de estratégias tecnoldgicas. Segundo
um dos entrevistados da empresa A, as inovacdes desempenhadas pelas concessionarias sao
majoritariamente voltadas aos processos internos e nao sao destinadas a exploracdo comercial,

mas sim para agregar valor ao processo, a cadeia de valor.

Além de Subordinado ao Planejamento Estratégico, a estratégia tecnoldgica das empresas
também é em grande parte influenciado pelas diretrizes da ANEEL, as empresas definem
objetivos e metas tecnoldgicas coerentes com o ambiente, porém nem sempre com suas
competéncias técnicas, razdo pela qual existe grande dependéncia de parceiros externos.
Aparentemente, as empresas ndo fazem distin¢do entre tipos de tecnologias, como sugerido
por Tidd (apud FLOYD, 2005) a fim de restringir a aquisicdo de tecnologia de terceiros, pois,
como as empresas ndo possuem internamente as competéncias necessarias, quaisquer
tecnologias envolvidas nos projetos de PDI sdo desenvolvidas por parceiros, ja que todos o0s

projetos envolvem terceiros.

O foco de todas as empresas pesquisadas € empreender projetos de PDI que as preparem para
os desafios tecnolégicos e mercadoldgicos voltados primariamente a aplicacdo, ao uso préatico
da inovacdo, em detrimento de pesquisas puramente académicas, essas mais caracterizadas
pela liberdade de investigacdo. Seguindo o direcionamento da ANEEL, os projetos
constituem-se em pesquisas empresariais com cronogramas e metas ja definidos desde a fase

de proposicao.

Comparando com os tipos de estratégia identificados na teoria, podemos dizer que as
empresas entrevistadas utilizam a estratégia de absorcdo (TWISS, 1974) de uma forma menos

evidente do que quando o fazem empresas comerciais expostas & competicdo de mercado
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tradicional, pois, muito embora as empresas entrevistadas ndo licenciem oficialmente

tecnologias desenvolvidas por terceiros, elas compram o desenvolvimento completo de
terceiros, através de convénios tecnoldgicos ou de contratos de desenvolvimentos, e adotam
como suas as inovagdes produzidas. Devido a participacdo de mercado garantida e a obtencao
de lucros através da eficiéncia dos processos e a necessidade de explorar a0 maximo a

tecnologia em vigor, as empresas pesquisadas também adotam a estratégia defensiva.

Também observamos que as empresas pesquisadas adotam uma estratégia Diferenciada
(TIDD, 2005), coerente com 0 baixo grau de inovacdo mercadoldgica e tecnoldgica proprios
de um segmento maduro. Embora as estratégias de inovacdo definidas a partir da
determinacdo conjunta das maturidades do mercado e tecnologia propostas por Tidd ndo se
ajustem perfeitamente ao segmento pesquisado, uma vez que a competicdo por preco ou
qualidade ndo se aplica a grande parte dos consumidores, a Estratégia Tradicional
(FREEMAN & SOETE, 1997) é a contigua a oferta de servigos em certo grau padronizados, a
baixa criatividade e ao baixo risco relacionado a concorréncia derivado das concessdes

territoriais.

Observamos que 0s processos de inovacdo das empresas entrevistadas sdo moldados tanto por
suas trajetdrias tecnoldgicas quanto pelo ambiente configurado pelo sistema nacional de
inovacao brasileiro. Pela abordagem evolucionista, segundo a classificacdo de Tidd (2005), as
empresas demonstram uma trajetoria predominantemente de fornecedoras com caracteristicas

de Intensivas em Volume.

Concomitantemente, as instituiches externas exercem forte influéncia sobre as atividades
inovadoras das empresas e, reconhecidamente, os desenvolvimentos tecnoldgicos resultaram
das interacdes entre instituicbes privadas e publicas, ou seja, do sistema nacional de inovacéo,
que promove a transferéncia e a difusdo de especialidades, informacGes, experiéncias, idéias e
conhecimentos entre as concessionarias e universidades e instituicdes publicas de pesquisa.
Nesse contexto, a abordagem sistémica se mostra igualmente imprescindivel para o

entendimento da inovag&o nesse segmento.

Portanto, ambas as abordagens em conjunto sdo complementares para a analise das inovacoes

desenvolvidas pelas empresas desse segmento.
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6.7 QUANTO AS INTERACOES

Observamos que as empresas pesquisadas interagem por:

e Motivos tecnoldgicos: Pelo aspecto tecnolégico, as empresas sdo direcionadas a aumentar a
confiabilidade do fornecimento de energia e a gerenciar seus caros ativos da melhor forma
possivel e, nesse contexto, a interacdo externa € imprescindivel, uma vez que as empresa
ndo conseguem desenvolver e manter internamente todas as especialidades de necessarias e
também as de potencial relevancia para as inovacgdes presentes e futuras e

e Motivos organizacionais: Sob o ponto de vista organizacional, as empresas se empenham
em construir uma imagem corporativa capaz de identifica-las nesse mercado e, ao se
exporem as fontes externas de tecnologia, as empresas fazem com que seus técnicos,
engenheiros e demais integrantes da equipe de P&D sejam expostos a novas idéias e a
diferentes perspectivas, além de angariar beneficios de valor tatico em certos tipos de
desenvolvimento com parceiros externos, como conquistar a boa vontade de clientes,
universidades e governantes, estar a frente na promocdo de padrdes industriais e

influenciar legislacdes futuras.

Aliancas tacitas, contratos de desenvolvimento e convénios tecnologicos sdo, nessa ordem, as
formas mais comumente encontradas de interacdo praticadas pelas empresas pesquisadas. Os
entrevistados desconheciam casos de formagdo de joint-ventures, aquisicdes e
empreendimentos corporativos para a inovacdo, formas essas que, aparentemente, s&o
inviabilizadas pela estrutura de capital e pela complexidade do controle acionario das
empresas. Além desses motivos, as empresas ndo se utilizam de empreendimentos
corporativos porque ndo tém como objetivo aplicar suas competéncias a novos mercados ou
adquirir novas competéncias para responder a potenciais inovagdes de ruptura; como ja dito, o

foco mais nitido é a inovacdo incremental, a melhoria.

Existe forte correspondéncia entre os mecanismos de aquisicdo tecnologica preferencialmente
adotados pelas empresas pesquisadas e os indicados por Tidd (2005), conforme as
caracteristicas da organizacdo e da tecnologia. De fato, a tendéncia é que as empresas déem
preferéncia a aquisicdo externa de tecnologia (P&D externo, licenciamento, convénios e
contratagcdes), uma vez que as elas, na préatica, ndo adotam um perfil de lideranga tecnoldgica,

ndo restringem a selecdo de projetos a suas competéncias internas, consideram desenvolver
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know-how interno, e ndo necessariamente know-why e, por fim, visam primariamente ganho

de eficiéncia.

Os entrevistados apresentaram evidéncias de que atual extrema dependéncia de capacidades
externas para implementacdo da maioria absoluta das inovacbes pode fragilizar o
desenvolvimento das capacidades internas. Como consequéncia, de forma geral, pouca
atencdo € dada a auditoria das capacidades internas exigidas por cada proposta de projeto, e 0

foco é direcionado a contratacdo de capacidades de parceiros.

Seguindo o preconizado por Tidd (2005 apud FLOYD), é recomendavel que as empresas
sejam mais criteriosas na contratagcdo de parcerias, conforme o tipo de tecnologia envolvida -
tecnologia de base, chave, em marcha ou emergentes - e suas caracteristicas - significancia
competitiva, complexidade, grau de codificacdo. Dessa forma existiria uma metodologia para
determinar quais conhecimentos seriam adquiridos externamente, concomitantemente a
definicdo da estratégia de aquisicao, e quais seriam desenvolvidos internamente a cada nova

proposta e perspectiva ambiental de evolucao tecnoldgica.

Pbde-se observar que as avaliagbes, auditorias e acompanhamento de projetos pelas
concessiondrias, atividades fundamentais para o processo de aprendizagem, privilegiam
sobremaneira o cronograma fisico-financeiro. As concessionarias ainda ndo prevéem a
“administracdo dos falsos negativos” (CHESBOROUGH, 2003), que consiste em administrar
os erros através de um sistema flexivel o suficiente para que sejam feitos ajustes no
planejamento a fim de explorar um horizonte aberto acidentalmente no decorrer da
implementagdo da inovacdo. Evidentemente, essa “administracdo dos erros” seria limitada
pela regulacdo da ANEEL. Portanto, esse € mais um ponto a ser discutido entre as
concessiondarias e a agéncia e pode se constituir-se em uma necessidade a ser manifesta
conforme as empresas se tornem mais familiarizadas com o processo de inovagdo e

aperfeicoem seus controles de gestéo.

Com relacdo ao cumprimento de cronogramas, os entrevistados enfatizaram o efeito nefasto
da lentiddo provocada pela burocracia nacional - e ndo pela burocracia interna da empresa -
que infringe atrasos e impde restricdes a completude do processo de inovagdo. A Empresa A,
por exemplo, enfrenta dificuldade para ordenar a producdo de lotes pilotos em cooperacdo
com a industriais, o que aumenta o risco do langcamento das inovacOes. Nesse aspecto, a

aceitacdo da dindmica de mercado, seguida de ajuste dos objetivos, inclusive comerciais, na
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interacd@o entre concessionarias, prestadores de servico, industria e universidade, € vital para o

crescimento e modernizacdo do setor elétrico. Segundo o gerente de projeto da Empresa D,

Muitos projetos geram prot6tipos promissores, mas a falta de coordenacdo
com outros 6rgdos governamentais ndo permite que esses produtos cheguem
ao mercado. Para isso, 0 governo deveria criar condi¢des, como isencdo de
impostos, empréstimos para agente do préprio arranjo produtivo, compra
governamental dos produtos e até um certo protecionismo como ocorre em
qualquer pais desenvolvido.

Se o foco das empresas e da ANEEL ¢é a geracdo de inovagdes com aplicacdes praticas, €
fortemente recomendado que as parcerias ndo se restrinjam as universidades, centros de
pesquisa e laboratorios, mas sim que se voltem com a mesma intensidade a inddstria, que tem
know-how, experiéncia, maquinario, infra-estrutura para producédo e tarimba comercial para
ofertar os produtos inovadores para outras concessionarias e empresas elétricas, promovendo
assim a difusdo da inovacdo e, conseqlientemente, ampliando os beneficios gerados para a
coletividade. Nas concessiondrias privadas, essa integracdo € menos dificultosa, porém é
premente que as empresas estatais e de capital misto provejam um mecanismo de inclusdo do
setor industrial a fim formar parcerias capazes de completar, com eficiéncia e eficacia, o
processo de inovacdo, estabelecendo assim parceiras ndo apenas na fase de concepcdo e
planejamento, mas também na fase de lancamento — incluindo a fabricacdo de protétipos,
cabecas de série e lotes-piloto — e sustentacdo da inovacdo - incorporando metas e aptiddo

comercial.

A parceria planejada com vistas ao langamento comercial dos produtos do processo de
inovacdo pode transformar a concessionaria no elo tdo necessario entre a academia e a
industria, fechando o ciclo de Pesquisa, Desenvolvimento e Aplicacdo das inovacgdes. Tal
configuracdo de parceria seria adequada até mesmo a forma atual de gestdo do conhecimento
nas concessionarias, que atualmente buscam manter o foco no “core-business” e
disponibilizam apenas parte do tempo dos seus gerentes de projeto para atividades de
inovacao, de forma que, na maioria dos casos, 0s conhecimentos gerados pela parte executora
¢ anexado a concessionarias através de elos frageis e dissociaveis, e ndo de forma organica e
intrinseca, 0 que demonstra 0 quanto é imprescindivel contar com parceiros em todos 0s

espectros: universidades, entidades de pesquisa, consultorias e industrias.

As empresas entrevistadas reconhecem que o networking € de fundamental importancia, tanto

quanto a producdo ou a posse de conhecimento. Uma delas reformulou a perspectiva do
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departamento de P&D, que passou a ter dentre suas principais funcdes, o esfor¢o de conexao

As empresas do setor tém promovido eventos, feiras, seminarios e congressos a fim de
construirem uma rede de inovacao e interagirem. A rede de inovacdo que esta em formacao
demonstra ter caracteristicas de uma rede aberta e conectada (TIDD, 2005). Como preconiza a
teoria, essa forma de interacdo carrega consigo uma ineficiéncia estatica com relacdo a
absorcdo de capacidades especificas pelas empresas participantes da rede, porém mostra-se
muito util para criar um ambiente de fomento a inovacdo, divulgar os avancos do setor e

promover encontros entre pOSSI’VGiS parceiros.

A rede internacional de inovacdo, com empresas e laboratdrios estabelecidos em paises
estrangeiros, ndo € fomentada pelo Estado, cujo objetivo € evitar os investimentos de recursos
brasileiros no desenvolvimento tecnoldgico de outros paises. Paralelamente, as empresas do
setor parecem ndo demandar dos 6rgaos governamentais a abertura da integracdo tecnoldgica
com entidades estrangeiras ou a formacdo de redes de inovagdo internacionais do setor

elétrico, talvez pelo fato de ndo se julgarem ameacadas pela concorréncia global.

6.8 QUANTO AO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Embora com excecdes, de forma geral, cultura da inovacdo estd em fase de formacdo e
consolidacdo na maioria das concessionarias, segundo as quais 0 “universo inovacao” é ainda

mais novo do que o “assunto P&D”.

As estruturas das empresas pesquisadas apresentam aspectos da Burocracia Mecéanica (TIDD,
2005), devido ao controle centralizado e & alta mecanizagdo inerente aos seus processos, ou
seja, estdo mais preparadas para lidar com o “status quo” do que com a ruptura. Por isso, as
empresas demonstram preocupacdo em combater a alienacdo dos individuos e a
inflexibilidade do sistema, através da criacdo de grupo de estudo e comités pro-inovagdo que
buscam dar voz as idéias de colaboradores de diversos setores e fungdes. As empresas
entrevistadas estdo tdo distantes da Adhocracia quanto das estruturas organicas (Mintzberg,
1979).

Quatro empresas apresentam tracos da Burocracia Profissional no que tange a forma de
atuacdo descentralizada para execucdo dos projetos, onde 0s gerentes de projetos detém

poder, porem sdo coordenados de forma padronizada, ou seja, embora exista um controle
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central, os lideres detém certo grau de autonomia técnica - jamais financeira - em seus setores,

empreendem P&D formal e séo coordenados de forma padronizada. Especificamente quanto a
inovacdo, notamos traco da Burocracia Profissional pelo fato de as empresas organizarem
formalmente as atividades de P&D, constituindo grupos de engenharia que valorizam a
exceléncia técnica e a especialidade, muito embora essas qualidades nem sempre sejam
suficientes para empreender os projetos de inovacdo, situacdo comum em que as empresas
recorrem aos parceiros, coordenando-os com habilidade técnica e dentro de padrbes

profissionais.

Quatro empresas se assemelham a uma empresa voltada a Gestdo e Projetos ao designarem
um gerente de projeto que atua como patrono responsavel pela coordenacgdo da contribuicdo
de varias disciplinas para o desenvolvimento bem sucedido do projeto, visando buscam
assegurar a conclusao dos projetos através de comités. Essas empresas sofrem com caréncia

de patronos internos com qualificacdes necessarias para comandar projetos.

As empresas entrevistadas estdo distantes da organizacdo pela disciplina cientifica, pois ndo
detém internamente a totalidade dos conhecimentos cientificos e tecnologicos necessarios
para os desenvolvimentos e, por isso, buscam desenvolver seus projetos em parceria com
centros de exceléncia, instituto de pesquisa, universidade e, mais raramente, com empresas

privadas.

A Empresa B apresenta uma caracteristica diferente das demais, pois possui uma estrutura
central com o objetivo de empreender desenvolvimentos de LP e para atender as demandas
especificas de cada setor ou projeto de forma independente, similarmente a Estrutura de
Schon (TWISS, 1974).
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7 CONCLUSOES

Através desse estudo, concluimos que as empresas pesquisadas tém ampla compreensdo do
conceito de inovagéo e das atividades envolvidas no processo de inovagdo. O processo de
inovacdo das empresas pesquisadas guarda grande semelhanca com a proposta tedrica de
Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Apesar de considerarmos que existe grande aderéncia entre a
proposta teorica e a pratica das empresas, algumas etapas desse processo devem ser mais bem

definidas e formalizadas, em especial no que diz respeito a fase de aprendizagem.

A seguir, resumimos 0s principais aspectos envolvendo o processo de inovacdo de cada
empresa a luz da proposta tedrica levantada nesse estudo. Cada fase analisada é encabecgada
por uma tabela que resume as praticas de cada empresa. Em seguida, sdo destacados os pontos
em comum e os diferencias das empresas que se destacam por fazerem algo diferente das

demais.

BUSCA

Empresa A [Varredura ambientes interno com participagdo de diversas areas em Foruns de Tecnologia e discussGes
técnicas.

Estudos da EPE/ANEEL; Benchmarking; Metodologia Prépria de andlise estratégica e auditoria tecnoldgica;

Estudos da EPE/ANEEL; Mapa estratégico; Gargalos e varredura das demandas internas; Técnica de

Empresa B
P Convergéncia inspirada no método Delphi

Segmentagdes Estratégicas de cardter institucional; Varredura das demandas internas; Propositura

Empresa C .
conforme as competéncias internas

Linhas de Pesquisa indicadas pela ANEEL; Varredura nos ambientes interno (funcionarios), externo

Empresa D , . .
P (parceiros tecnoldgicos) e no Banco de Projetos

Orientadas pelas tematicas prioritarias, que respeitam as linhas de pesquisa da ANELL; Varredura do

Empresa E
P ambiente interno (funciondrios de diversas dreas) através de propostas de projetos postadas no website

Rotas tecnoldgicas préprias e diretrizes da ANEEL, que podem ser divergentes; Varredura ambientes

EmpresaF | P . . . . .
interno (funcionarios) e externo (parceiros) sistematizadas; envolvimentos das partes interessadas

Na fase de Busca, foram encontradas as seguintes SIMILARIDADES entre as empresas

pesquisadas:

» As empresas primeiramente consideram os estudos e diretrizes da EPE/MME para entdo
reallizar a varredura interna, ou seja, seu leque de varredura é tdo amplo quanto o da
ANEEL,;

* Busca Integrada na varredura interna das necessidades das areas;

* Abertura de canais de comunicacgdo internos para funcionarios;
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« Levantamento das competéncias requeridas para os projetos de PDI.

e 0S seguintes DIFERENCIAIS:

» A empresa F foi a Unica que afirmou que poderia extrapolar o valor minimo de 1% da ROL
caso houvesse divergéncia entre suas rotas tecnoldgicas e o leque de varredura da ANEEL,;

» As empresas D e F abrem seus canais de comunicacdo também para parceiros;

A empresa A possui metodologia prépria desenvolvida sob encomenda por uma
universidade publica para analise estratégica e auditoria tecnoldgica;

» A empresa B utiliza técnica de convergéncia inspirada no método Delphi: os gargalos do
macro-processo da empresa sdo priorizados através de uma Técnica de convergéncia

concluida em 2 rodadas.

SELECAO

Pré-selecdo segundo diretrizes corporativas; Cestas Estratégicas; Metodologia Prépria de anadlise
Empresa A |estratégica e auditoria tecnoldgica interna; Balance Score Card (BSC); Ranking multicriterial;
balanceamento incompleto da Carteira segundo Medidas de beneficios e Modelos Econémicos.

Subordinadas as diretrizes ANEEL; Check-list, pontuagdo multicriterial (perspectivas técnicas, sociais e

Empresa B
P econdmicas); Ranking

Selecdo conforme requisitos da ANEEL, Segmentacdo Estratégica e Critérios de gestdo (econGmicos,
Empresa C |tecnoldgicos e sociais); Categorizacdo dos projetos; Identificagdo dos fatores de risco e estimativa do grau
de risco

Empresa D |junto aos parceiros tecnoldgicos; ranking por grau de atratividade; Carteira Estratégica por Medidas de

Pré selecdo segundo resultado da Auditoria Interna de Competéncias; Previsdo da competéncias e recursos

beneficios, Modelos econémicos e Modelos de carteira. Carteira balanceado segundo tempo de maturagdo

Os critérios e a formalizagdo do processo de selegdo estdo indefinidos. Seleg¢do sofre forte influéncia dos

Empresa E P
gerentes técnicos

Avaliacdao de competéncias externas; Check-list; Ranking segundo indicadores econémicos, grau de
Empresa F |contigliidade e facilidade de absor¢do da tecnologia; abertura para selecdo de projetos emergentes e/ou
fora das diretrizes da ANEEL

Na fase de Selecdo, foram encontradas as seguintes SIMILARIDADES entre as empresas

pesquisadas:

* As empresas adotam o mesmo Processo ANEEL para submissdo dos projetos: descrigéo,
elaboragdo de Cronograma fisico-financeira detalhado e Acompanhamento do Projeto;

» Os projetos sdo selecionados por comités paritarios e multidisciplinares, onde cada area
proponente participa com igual nimero de representantes;

» Os projetos sdo selecionados através de Rankings. A posicdo no ranking resulta da

pontuacdo de cada projeto segundo multiplos e numerosos critérios de selecdo, que incluem
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beneficios tecnologicos e sociais, custo e viabilidade do projeto, porém com maior énfase

nos beneficios econdmicos para 0s quais chegam a existir 78 de avaliacao;
 Anadlise individual de projetos;
» Busca de Competéncias Externas para selecdo dos projetos propostos. A aprovacdo de um

projeto esta sujeita ao interesse e disponibilidade de parceiros competentes.

e 0S seguintes DIFERENCIAIS:

* A empresa A compde seu ciclo de projetos anual usando o BSC multidimensional, que
abrange critérios financeiros, tecnoldgicos, corporativos, legais, ambientais e beneficios
intangiveis, e os agrupa em Cestas Estratégicas, cujo conceito difere do conceito de carteira,
uma vez que na Cesta Estratégica os projetos semelhantes sdo agrupados segundo os temas
tecnoldgicos e o grau de priorizade;

* A empresa B separa os projetos em 2 grupos: Projetos Corretivos, que visam encontrar
solucdo para problemas atuais, e Projetos Preventivos, que buscam evitar problemas futuros;

* A empresa A usaos servicos de uma consultoria externa para auxilid-la na escolha dos
projetos

* As empresas A e D afirmaram que realizam auditoria tecnoldgica interna, comparando as
competéncias internas existentes com as competéncias necessarias para a execucdo dos
projetos;

* As empresas A e E declararam que utilizam o conceito de carteira para avaliacdo dos
projetos, buscando equilibrar os beneficios financeiros, qualitativos, estratégicos e o tempo
de maturacéo dos projetos;

» A empresa C possui um critério formal e bem estruturado de avaliagdo dos riscos técnico,
financeiro e de atraso dos projetos;

» A empresa D compde uma carteira balanceada segundo o prazo de maturacdo dos projetos,
sendo que os projetos de curto (de 1 a 2 anos), médio (de 3 a 5 anos) e longo prazos
representam, 20%, 70% e 10% de sua carteira, respectivamente;

* A empresa F considera em seu ranking aspectos tecnolégicos do projeto, como o grau de

contigliidade e facilidade de absorcao/internacdo da tecnologia pela empresa.



186
IMPLEMENTAGAO

Dependéncia de capacidades externas; Redugdo do risco através de protdtipos e testes internos; Protegdo
tdcita, Confidencialidade, Direitos de propriedade partilhados.

Extrema dependéncia de capacidades externas; énfase na exclusividade de propriedades do conhecimento
tecnoldgico; co-titularidade de propriedade intelectual com "inventores" internos

Dependéncia de capacidades externas; SimulagGes prévias para reducdo de risco de langamento; Direitos
de propriedade intelectual compartilhado com parceiros e funcionarios

Dependéncia de capacidades externas; Utilizagdo de ferramentas para Redugdo de risco de langamento;
Direitos de propriedade intelectual compartilhado com parceiros

Dependéncia de capacidades externas; Sistema de gestdao informatizado em fase de teste; Politica de
protecdo da propriedade intelectual ainda indefinida

Aquisicdo de conhecimentos externos; Stage-gate; Utilizacdo de ferramentas para Redugdo de risco de
Empresa F |lancamento; Propriedade integral e exclusiva dos direitos de propriedade intelectual; Nomeagdo de um
gatekeeper

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Na fase de Implementacéo, foram encontradas as seguintes SIMILARIDADES entre as empresas

pesquisadas:

» As concessiondrias, por forca regulatdria, mantém uma estrutura permanente de Gestdo
Tecnoldgica;

« Acompanhamento do desenvolvimento dos projetos visando o atender os moldes do
Relatério quadrimestral exigido pela ANEEL:

* Inovacdes executadas por Terceiros, 0 que torna as empresas extremamente dependentes de
capacidades externas;

* As Empresas ainda ndo tém procedimento formal para a transferéncia/internacdo da
tecnologia;

» Ndo sdo designados patronos dedicados exclusivamente aos projetos. Os gerentes técnicos
acumulam a funcdo de gerente de projeto e continuam com suas responsabilidades
operacionais;

» A Execucdo ndo ¢ flexivel o bastante para que sejam aproveitadas as oportunidades abertas
acidentalmente, o que impede que as empresas obtenham beneficios advindos da
administracao dos falsos negativos (CHESBOROUGH, 2003), especialmente por conta da
rigidez da prestacdo de contas a ANEEL, que exige que o resultado e a execuc¢do do projeto
estejam em estrita conformidade com o planejamento inicial (cronograma fisico-financeiro);

A maioria das empresas ndo apresentou evidéncias de que realiza auditorias de
acompanhamento estruturada, a ndo ser para cumprimento da obrigatoriedade de elaboracao
do Relatério da ANEEL;

» A maioria das empresas utiliza ferramentas para reducdo do risco de lancamento, como

simulacdo prévia de softwares, prototipos, cabeca de série e lotes pilotos;
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» A maioria das empresas compartilha com seus parceiros os direitos sobre a propriedade

intellectual;

 Todas as empresas dedicam muita atencdo a fiscalizacdo periddica do orgcamento consumido

e gastam muita energia com a atualizacdo da documentacéo de prestacdo de contas.

€ 0S seguintes DIFERENCIAIS:

» A empresa E instituiu canais de comunicagéo entre o comité de Gestdo e os gerentes durante

todo o processo. Esse diferencial pode colocar a empresa E uma posicdo favoravel a adogao

da administracao dos falsos negativos;

e A empresa F utiliza uma abordagem de etapas de controle tipo “stage-gate” (COOPER,

2001), pois realiza avaliagcdes de acompanhamento atreladas a tomada de decisdo da gestao.

Entretanto, as avaliacbes sdo feitas de forma rigida contra os critérios iniciais,

comprometendo a flexibilidade e a mudanga de rumo dos projetos. A Empresa F é a Unica

que relatou a nomeacao formal de um “gatekeeper” (TIDD, 2005).

* A empresa F reserva exclusivamente para si a totalidade dos direitos de propriedade

intelectual.

APRENDIZAGEM

Empresa A

Processo de transferéncia desestruturado; Internagdo de Know-how; Avaliacdo péstuma nao formalizada;
Auditoria fisica-financeiras

Empresa B

Internagdo deficiente de know-how e know-why; Baixa absorgdo conhecimentos previamente adquiridos;
Avaliagdo Péstuma com base apenas nos critérios iniciais de sele¢cdo; Avaliagdo péstuma e a integragdo com
tomadas de decisdo ndo sistematizados

Empresa C

Processo de transferéncia desestruturado; Gestdo de conhecimento ndo estruturada; Avaliagdo Péstuma
com base apenas nos critérios iniciais de sele¢do; Indicadores de Desempenho insuficientes

Empresa D

Gestdo do conhecimento estruturada; Producdo de documentac¢do e acompanhamento do projeto para
internagdo do know-how; Grupo de ligagdo terceirizado; Avaliagdo Péstuma segundo critérios iniciais de
sele¢do, a "Aplicabilidade" gerada, categoria do resultado produzido. Existe previsdo para realizagdo de
avaliagdao no decorrer do processo

Empresa E

Dependéncia de terceiros para internagao do conhecimento; Processo de Avaliagdo Péstuma ndao
estruturado formalmente

Empresa F

Sublevacdo e Inser¢do de conhecimentos (know-how); Avaliacdo de acompanhamento sob os rigidos
critérios iniciais atrelada a tomada de decisdo; Auditoria Péstuma fisico-financeiro Inflexivel; Ficha de Li¢Ges
Aprendidas; Internagdo de know-how através de Codificagcdo de Conhecimentos Tacitos

Na fase de Aprendizagem, foram encontradas as seguintes SIMILARIDADES entre as empresas

pesquisadas:
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* Seguindo diretrizes da ANEEL, as empresas elaboram: o Relatério Final e um Artigo

técnico. Espera-se que esses instrumentos facilitem a disseminacdo do conhecimento gerado;

» As empresas ainda ndo catalogaram suas competéncias tecnoldgicas centrais;

» As empresas compreendem a importancia da capacitacdo dos funcionarios, tanto que 4 das 6
empresas pesquisadas possuem unidades de ensino corporativas que, porém, divulgam
apenas conhecimentos operacionais necessarios para 0 cumprimento das fungfes técnicas
cotidianas;

» As empresas realizam auditoria final, porém rigida e desconectada da aprendizagem. As
empresas reconhecem que carecem de know-how para auditar projetos de PDI e detém
habilidades internas pouco desenvolvidas para realizar avaliagdes finais;

» A avaliacdo final, que visa estritamente o cumprimento original submetido a ANEEL, é
calcada em indices financeiros e, eventualmente, técnicos, 0s quais, porém sdo insuficientes
para avaliar os impactos dos projetos no longo prazo e ndo permitem valorizar projetos que
promoverdo a sustentabilidade tecnoldgica da organizagédo no futuro;

» As empresas ndo sistematizaram a avaliagéo final integrada as tomadas de deciséo acerca da
continuidade ou aborto de projetos avaliados.

» Maior énfase em construcdo de know-how do que de Know-why, que ser pode pelo menos
em parte explicado como consequiéncia natural da priorizagdo da ANEEL em pesquisas
aplicadas em detrimento de pesquisas basicas de construcao de conhecimento;

» As Empresas ainda ndo tém mecanismos estruturados para transferéncia e a incorporacéo
das inovagOes e recai sobre os gerentes a responsabilidade de internalizar conhecimento
gerado pelos parceiros. A transferéncia de conhecimento que ocorre é de know-how técnico.
A gestdo de conhecimento das empresa objetiva a internacdo de conhecimentos técnicos de
aplicacdo da inovacdo;

» As empresas adotam a Inser¢do como pratica de gestdo do conhecimento, buscando acoplar
sistemas, produtos e servicos e incorrendo nos riscos de perda de autonomia e aumento da
complexidade do sistema;

* Em nenhuma das empresa foram encontradas evidéncias da existéncia da figura do
“knowledge broke” (HARGADON & SUTTON, 2000).

€ 0S seguintes DIFERENCIAIS:

* A empresa A tem a interessante proposta de que as areas ou 0s usuarios interessados nos

resultados especificos de um projeto se incubam da avaliagdo de requisitos relacionados aos
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seus interesses, pois a forma e os requisitos de avaliacdo podem sofrer alteracdes de acordo

com o avaliador, que pode ser o cliente interno, o cliente externo, o fornecedor ou outras
partes interessadas.

» A empresa C adiciona indicadores proprios que julga importantes, a depender da natureza e
da categoria do projeto. Algumas categorias de projetos ja tém indicadores padronizados,
como no caso de projetos ambientais, mas, apesar de fundamentais, ndo sao suficientes.

* A empresa D estruturou um mecanismo proprio de transferéncia de conhecimento técnico-
operacional em 3 estagios: Nivelamento =» Capacitacdo =» Operacéo;

» A empresa D delega para o parceiro tecnologico o papel do grupo de ligagdo. A equipe do
parceiro acompanha o projeto desde a ideia inicial até o langamento e facilita a comunicacéo
entre os departamentos da empresa. Entretanto, o0 Grupo de Ligacdo descrito por Twiss
(1974) é oriundo da prépria empresa e seus membros permanecem na condicdo de
funcionarios da empresa, ou seja, € uma célula pertencente a propria corporacdo, e ndo
externa. A empresa D corre 0 risco de que o conhecimento ndo seja efetivamente
incorporado, entranhado, introduzido organicamente na empresa, mas simplesmente
anexado, engastado, agregado e, portanto, dissociavel.

» A empresa “D” possui uma metodologia propria de avaliacdo dos resultados dos projetos em
termos de aplicacdo e categoriza os projetos segundo seus resultados, conforme o acumulo
de conhecimento proporcionado pela implementacéo e a geracdo de produtos aplicaveis;

» A empresa E reconhece que depende em grande parte de treinamentos externos e de servicos
de consultoria especializada para divulgagdo dos conhecimentos;

» A empresa F instituiu uma ficha de finalizacdo que deve ser preenchida pela equipe apds
conclusdo do projeto. Nessa ficha devem constar as licdes aprendidas. Esse procedimento é
especialmente atil para que informacdes e aprendizado sejam compartilhados ao menos
dentro da area que desenvolveu o projeto;

* A empresa F afirma que revisa anualmente seu processo de inovagdo para incorporar

melhorias.

Dessa feita, atingimos o objetivo desse estudo, pois pudemos aprofundar nosso entendimento
tedrico e pratico acerca da dindmica da inovagdo das empresas brasileiras geradoras de

energia elétrica.
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8 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Atualmente, por forca da regulacdo da ANEEL, tanto os segmentos de geracdo quanto os de
transmissao e distribuicdo adoram as mesmas formas de gestdo do processo de PDI. Porém,
segundo um dos entrevistados, cada um desses trés segmentos demandam processos
diferentes e, caso as empresas ja possuissem uma cultura de inovagdo consolidada ha mais
tempo, anteriormente a regulacdo dos programas de P&D, provavelmente essa distin¢do seria
latente. Os programas, oS escopos, as carteiras, a forma de prospecgdo, o volume de
informacdes e propostas de projeto, somente para citar alguns aspectos, sdo essencialmente
distintos para os segmentos de geracao, transmissao e distribuicdo. Tomando como exemplo o
segmento de geracdo, podemos citar algumas caracteristicas que demandam uma gestdo da
inovacdo especifica: atividade intensiva em capital, adogdo de tecnologias maduras e
tratativas com complexas questfes ambientais e sociais, como deslocamento e assentamento
de populacgdes ribeirinhas. Logo, embora haja interseccao entre os conjuntos de propriedades

de cada segmento, constituem-se em conjuntos distintos.

Para todos os efeitos, na falta de uma metodologia de gestdo prépria consolidada, as empresas
estdo aprendendo através da regulacdo, pelo caminho indicado por forca da lei, que nédo

necessariamente é o mais adequado.

E provavel que, com o decorrer do tempo, devido a experiéncia adquirida pelas
concessionarias através de sucessivos ciclos de programas de P&D, as empresas consolidem
uma cultura de inovacdo propria e desenvolvam sistematicas mais adaptadas a cada
organizacao e a cada negdcio ou unidade da empresa para gerenciar o processo de inovagéo,
dando origem a unidades de PDI distintas e a novas estruturas de controle do processo, de
forma que seria recomendavel que as proximas pesquisas analisassem separadamente cada

segmento - geracado, transmissao e distribuicéo.

Adicionalmente, no futuro, as concessionarias podem vir a participar ativa e oficialmente dos
ajustes, revisdes, adaptacbes e melhorias dos procedimentos constantes no regulamento da
ANEEL, pois ndo seria surpresa que, em prol do emprego eficiente e eficaz dos esforcos e
recursos investidos nos programas de P&D e Eficiéncia Energética, as concessionarias
passassem a ser ouvidas pelo 6rgdo regulador em aspectos que variam desde os temas
definidos para a fase de busca até o formato e contetdo dos formularios a serem preenchidos

para envio das propostas a ANEEL. Esse movimento pode abrir um campo de investigacdo
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interessante no que tange a maturidade alcangada pela gestdo dos processos de inovagdo nas

concessionarias em co-evolucdo com o Sistema Nacional de Inovacdo, a ponto de
influenciarem mudancas no regulamento, realimentando assim um ciclo de melhoria continua.
A considerar 0 “status quo” da gestdo do processo de inovacdo nas concessionarias, seria
interessante avaliar a influéncia e participacdo das mesmas na solucdo dos aspectos

desvantajosos da regulacdo levantados nas entrevistas e citados nesse estudo.
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ANEXO - ROTEIRO DE ENTREVISTA - PARTE 1/2

BUSCA = SELECAO = Execugao;

IMPLEMENTACAO
(Aquisicéo;

Langamento;
Sustentacdo)

Y Y Y

APRENDIZAGEM

1- BUSCA

A empresa tem mecanismos de identificagio, processamento e selegdo das informagées do
ambiente?

Como a empresa identifica as forgas que moldam o ambiente competitivo (globalizagdo, mundo
virtual, sutentabilidade)? Sozinha ou através de networking?

Os padroes de busca s3o demasiadamente focados? Ou s30 mais abrangentes?

Quais fatores delineiam a selegdo do ambiente? Fatores governamentais, financeiros, educacionais,
cientifico, mercado de trabalho e infra-estrutura tecnologica exercem influéncia sobre o ambiente
das empresas?

A empresa tem estratégias para garantir a elasticidade das fronteiras do ambiente selecionado?

Pirdmide - A sondagem externa é conduzida em gual nivel:

a) iniciativa operacional com foco no mercado ou com foco tecnoldgico com gerentes mais
conscientes e envolvidos ou

b) direcionamento da direcdo, do topo para a base, onde os empreendedores ou investidores
monitoram e investem em oportunidades potenciais?

2 - SELEGAO

Qual é o estilo estratégico corporativo?

A Estratégia Corporativa determina a Estrutura Organizacional e a Estratégia Tecnologica?

A empresa tem uma estrutura estratégia para servir de guia da selegio dos projetos de inovagdo?

10

Como & tomada a decisdo estratégica de quais dos identificados na Busca gatilhos serfo
trabalhados? (Fotores contextuais de Rothwell):

a) Avaliagdo das possiveis tecnologias e oportunidades de mercado {Contexto estratégico para a
inovagdo);

b) Avaliagdo da base tecnoldgica atual da empresa e suas competéncias tecnoldgicas distintas
(Capacidade de inovacio de uma empresa);

c) alinhamento da Estratégia Corporativa com a estratégia de inovacdo [Conexdo entre o
arganizacdo e os principais elementos do ambiente externo ).

11

Caso a) seja incoerente com b}, qual é a atitude da empresa? (Chester 1934)

12

A empresa utiliza alguma ferramenta para orientd-la sobre o que deve ser feito, tais como Anélise
conjunta (Conjoint analysis), Método do usuario lider ou QFD (Quality function deployment)?

13

Quais sdo os critérios de avaliagio de projetos usados pela empresa (Check-list de Twiss, 1974)7

14

A empresa utiliza ferramentas para selecionar projetos comparando Risco X Retorno, como a matriz
de avaliagdo de risco?

Pirdmide - A processo de selegdo de projetos tem um direcionamento rigido (top-down ou botton-
up, Twiss)?
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S&o utilizadas pesquisas de mercado e tecnoldgicas para determinar a viabilidade da inovagio e as

16 caracteristicas de sua demanda para refinar o conceito a fim de reduzir o risco do projeto (Brain
storm, QFD, etc)?
o ] o : ; ;
o 17 As pesquisas de mercado s3o realizadas pelos gerentes internos ou por consultorias contratadas?
18 A empresa tem uma Estrutura Organizacional adequada ao seu Perfil Tecnolégico?
A empresa elabora planos de conting&ncia no inicio dos projetos (para identificar elementos criticos
2 da programacéo e guando um desvio do plano exige uma agdo)?
w 20 O conhecimento técnico é gerado internamente (P&D interno) ou externamente?
3 21 Como & feita a transferéncia de tecnologia entre fontes internas e externas?
e 22 Qual é a estratégia de gestdo do conhecimento?
é 8 23 Sdo estabelecidas rotinas organizacionais?
2 5 24 A empresa sabe guais sdo suas competéncias centrais?
% E A empresa envolve o desenvolvimento de capacidades no longo prazo, ou seja, desenvaolve
a& E o Capacidade Dindmica?
n g 26 A empresa confronta as competéncias existentes com as necessarias para o projeto (auditoria
g v tecnologica)?
Q q.r 237 Todos ouvem a voz do cliente (mecanismos: rodizio de posigies, QFD, etc)?
‘g' ; - A empresa utiliza um processo estruturado em etapas separadas (stage-gate) com gatekeepers na
E rede de comunicagio?
E - 0 P&D é desempenhadao pelas divisdes aperacionais ou no labaratdrio do empresa (Divisional X
w o Corparativo), em relagdo & Localizagdo e ao Financiamento?
% i 0O P&D e desempenhado dentro de seu pais de origem ou em paises estrangeiros (Global X Local)?
= g 20 Em qual proporgdo?
m _8 21 Durante a execugao do projeto, a empresa continua a captar sinais para reavaliagdo,
o redirecionamento ou cancelamento do projeto?
igi" 32 A empresa prefere desenvolver projetos de forma paralela ou seqgiencial ?
§ 33 P&D e projeto ficam fisicamente longe de produgéo e vendas?
w 2 Os problemas técnicos e mercadoldgicos (previstos ou inesperados) sdo resolvidos em uma
™ seqiéncia linear ou de forma concomitante (ou em estagios circulares)?
« Ao fim dessa fase, o mercado interno ou externo estéd preparado para receber a inovacgio ja
» desenvolvida?
A empresa prepara o ambiente para um langamento efetivo através de desenvolvimentos prévios
W % com as partes interessadas mais importantes?
8 L 37 Como & feita a transferéncia da inovagdo do P&D para a produgdo e marketing?
5 § E como & feito o caminho contrario: repassar para o P&D as atualizagdes ou antecipagtes das
g % 3 necessidades dos clientes?
c % 1 A empresa utiliza quais ferramentas (QFD; Value Analysis) para identificar as oportunidades de
] melhoria ou diferenciagdo do produto conforme os requisitos dos clientes?
:1-! @ 40 Como o mercado & preparado para o langamento (Market friction , Thomas)?
Messe mercado & possivel re-inovar durante anos seguidos sobre um mesmo modelo, sobre robusto
o um projeto de base (Tidd, 2005; Rothwell & Gardiner, 1985)7
Monitoragdo estratégica: A empresa faz revisdo estratégica durante o projeto, monitorando-o de
42 acordo com os critérios originais e levando em consideragdo mudangas do ambiente? A empresa
.g prevé revisoes periddicas para controle dos projetos?
_E Quais ferramentas a empresa usa para medir o sucesso das inovagdes? Através de Benchmark? A
.= 43 . oy ) o ]
c empresa faz auditoria periddica do processo de inovagdo (Joe Tidd)?
E LE] O sucesso das inovagOes € avaliado no longo prazo ou apenas no curto prazo?
g a5 A cada ciclo de inovagdo, a empresa desenvolve, adquire e adiciona conhecimento tecnoldgico &
2 base de conhecimento formal ou técita especifica da empresa?
E 16 A cada ciclo de inovagdo, a empresa gera conhecimento de gestdo do proprio processo de inovagio
E (alteragdo de rotinas)?
< 47 Os investimentos em tecnologia sdo correlacionados ao surgimentos inovagbes?
:Ir Os investimentos em P&D no passado s8o correlacionados ao sucesso comercial atual (rentabilidade
a8 e crescimento)?
49 O langamento de novos produtos é correlacionado com o desempenho de mercado?
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