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“Em algum lugar, alguma coisa incrivel estd esperando para ser conhecida”

Carl Sagan

“Microsoft’s only factory asset is the human imagination”.
Bill Gates

“As Thomas Alva Edison realized, innovation is more than simply coming up with good
ideas; it is the process of growing them into practical use”.
Joe Tidd



RESUMO

O avanco tecnoldgico é uma caracteristica predominante no mundo atual, que faz
com que as empresas, na busca por sucesso, procurem cada vez mais obter beneficios
dessas mudancas tecnoldgicas na consecucdo de seus negocios. No setor elétrico, a Lei
Federal n°. 9.991 obriga as distribuidoras brasileiras de energia elétrica a investir 0,2% de
suas receitas operacionais liquidas em projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). E
nesse contexto que a gestdo de tecnologia e inovacao torna-se cada vez mais importante
para essas empresas, uma vez que faz com que a varidvel tecnoldgica seja integrada em
seus planejamentos estratégicos, espalhando-se por todas as unidades de negdcio da
organizacdao. Um dos principais processos da gestdo da tecnologia e da inovacdo € a
concepcao e a geracdo de projetos de P&D e de inovacgéo tecnoldgica, na formacdo de um
portfolio de projetos que permitirdo as empresas diferenciar-se por meio de seus produtos
ou de processos mais eficientes e obter vantagens competitivas que garantirdo a sua
sobrevivéncia. Este trabalho contém a anéalise das praticas das distribuidoras brasileiras de
energia elétrica em relacdo a gestdo de tecnologia, com especial énfase na geracdo de seus
projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica. A partir de comparacGes entre 0s
procedimentos identificados, confrontando-os com os recomendados pela literatura, foi
sugerido um método de geracdo de projetos de inovacdo tecnolégica considerado mais

adequado para as distribuidoras de energia elétrica do Brasil.

Palavras-chave: Gestdo tecnologica. Inovacdo tecnologica. Geracao de projetos de P&D.

Distribuidoras de energia elétrica.



ABSTRACT

Technological advancement is a major characteristic of the present world and it is
pushing the enterprises, in a search for success, more and more to seek after achieving
benefits from these technological changes, when implementing their businesses. In the
electric power sector, federal law Nr 9,991 imposes to Brazilian distribution power utilities
the obligation to invest 0,2% of their net operational incomes in research and development
projects (R&D). It is in this context that the management of technology and innovation
turns to be more and more important to these enterprises, since it forces the technological
issue to be included in their strategic planning, spreading over all the business units of the
organization. One of the main processes in management of technology and innovation is
the conception and the generation of R&D or technological innovation projects, in building
up a portfolio of projects that will allow the enterprises to differentiate through new
products and more efficient processes and therefore to achieve competitive advantages that
will assure their survival. This work contains an analysis of the practices in Brazilian
distribution power utilities related to management of technology, with special emphasis to
the generation of their R&D or technological innovation projects. Taking into account
comparisons among the identified proceedings and confronting them to the recommended
by the literature, this work has recommended a method for generation of technological
innovation projects, which have been considered the most adequate to Brazilian

distribution power utilities.

Key-words: Management of technology. Technological innovation. Generation of R&D

projects. Distribution power utilities.
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1 INTRODUCAO

O avanco tecnoldgico é uma caracteristica predominante no mundo atual, que faz com
que as empresas, na busca por sucesso, procurem cada vez mais obter beneficios dessas
mudancas tecnoldgicas na consecucdo de seus negdcios. E nesse contexto que a gestdo de
tecnologia e da inovacdo torna-se cada vez mais importante, fazendo com que a variavel
tecnoldgica seja integrada ao planejamento estratégico da empresa, espalhando-se por todas as
unidades de negocio da organizacdo. A gestdo da tecnologia e da inovacdo e, numa
abordagem mais abrangente, a gestdo do conhecimento permitem as empresas inovadoras
diferenciar-se por meio de seus produtos ou de processos mais eficientes e obter vantagens
competitivas que garantirdo a sua sobrevivéncia.

As concessionarias de energia elétrica brasileiras, um pouco por suas origens de
empresas monopolistas, estatais ou ex-estatais, nas quais muitas vezes a propria gestdo
empresarial era negligenciada, apesar de sempre terem investido em tecnologia e se
apresentarem como empresas inovadoras, até um passado bastante recente nunca tinham se
preocupado em desenvolver e implementar métodos de gestdo da tecnologia e da inovacéo.
Conforme relatado por Pereira e Souza (2003), o advento da Lei Federal 9.991, de julho de
2000 (BRASIL, 2000), salvo raras excecdes, encontrou as concessionarias sem estrutura
conveniente e necessaria para enfrentar os desafios impostos por essa lei, que as obriga a
investir até 1% de suas receitas operacionais liquidas em projetos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Mendes et al. (2003) confirmam essa constatacdo, relatando as
dificuldades de se conhecerem as competéncias tecnoldgicas basicas das empresas, bem como
de se levantarem suas necessidades tecnoldgicas, constatando-se a necessidade de implantar
metodologias de gestdo tecnoldgica estruturadas.

Este estudo se propde a analisar as praticas das distribuidoras brasileiras de energia
elétrica em relacdo a gestdo de tecnologia, na busca pelos melhores projetos de P&D para
comporem seus portfélios de projetos de inovacdo tecnoldgica. Para tal, foi feito um
levantamento das principais metodologias propostas por diversos autores para a geracdo de
portfolios de projetos tecnologicos nas empresas, como parte integrante de sua gestdo
estratégica de tecnologia. Fez-se um levantamento das praticas utilizadas por trés empresas
distribuidoras de energia elétrica brasileiras para a geracdo de projetos de P&D, para cumprir-
se o dispositivo legal estabelecido pela Lei 9.991. Foram realizadas comparagdes entre as

metodologias identificadas, confrontando-as com as metodologias encontradas na revisao
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bibliografica. Finalmente, foram feitas recomendacdes para o estabelecimento de um método
de geracdo de projetos de inovacdo tecnologica mais adequada as necessidades das

distribuidoras de energia elétrica do Brasil.

1.1 Problema de pesquisa

As concessionarias de energia elétrica brasileiras, na época em que eram quase todas
estatais, sempre se preocuparam em manter padrGes tecnoldgicos elevados, utilizando as mais
modernas tecnologias existentes sem se preocupar muito com o custo ou a efetividade, uma
vez que nao havia concorréncia. A partir da implantacdo do novo modelo do sistema elétrico,
iniciada em 1995 e que somente foi finalizada em 2004, surgiu um ambiente concorrencial no
setor elétrico, em que é comum a escassez de recursos, as margens sao reduzidas e sdo muitas
as exigéncias da Agéncia Reguladora com a qualidade da energia. Como agravante, as
instalaces do sistema elétrico encontram-se envelhecidas. Dessa forma, o correto
gerenciamento dos recursos disponiveis passa a ser de vital importancia para garantir a
sobrevivéncia das empresas. E nesse contexto que os investimentos em tecnologia e inovagao,
bem como seu adequado gerenciamento, passam a ser vitais para as concessionarias de
energia, pois é notdria a relevancia da tecnologia para o setor elétrico, sendo um importante
fator de diferenciagéo na qualidade dos produtos e servicos e nos resultados empresariais.

A Lei Federal 9.991, de 24 de julho de 2000, modificada pelas leis 10.848 de 15 de
marco de 2004 (BRASIL, 2004) e 11.465 de 28 de marco de 2007 (BRASIL, 2007a),
regulamenta a aplicacdo compulséria de até 1% da receita operacional liquida das
concessiondrias de energia elétrica em projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.
Parte dessa quantia é repassada diretamente ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia para
compor o Fundo Setorial de Energia Elétrica (CTEnerg) e ao Ministério de Minas e Energia,
para financiar a Empresa de Planejamento Energético (EPE). Com a parte desses recursos que
fica nas concessionarias, elas estdo obrigadas a desenvolver um Programa de projetos de
P&D, sob a supervisdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL). O objetivo
principal do governo com a criacdo dessa lei foi assegurar o continuo desenvolvimento
tecnoldgico do setor elétrico, num ambiente desregulamentado e com a maioria das empresas
do setor privatizadas.

Considerando a constante necessidade de inovacdo das empresas, aliada a obrigacéo

legal de se investir em P&D, para as concessionarias de energia elétrica brasileiras é cada vez
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mais importante a aplicacdo de metodologias especificas de gestdo tecnoldgica, na busca por
melhores retornos para 0s recursos investidos. Esses recursos, em algumas distribuidoras,
podem chegar a mais de 20 milhdes de reais por ano. Desse modo, identifica-se a necessidade
de se realizarem estudos e pesquisas sobre novas ou mais adequadas metodologias para se
implementar a gestdo tecnoldgica numa concessionaria de energia elétrica. Essas
metodologias devem levar em conta as competéncias e necessidades tecnologicas da empresa
e devem objetivar a concepcao e a criacdo de um adequado portfélio de projetos tecnoldgicos
e de inovagdo, para fazer frente as ameagas tecnoldgicas. Devem também, principalmente, dar
suporte ao desenvolvimento de novos produtos e servicos, visando a garantir a sobrevivéncia
da empresa.

Este trabalho procurou respostas as seguintes questdes relacionadas a geracdo de
projetos de P&D em empresas brasileiras distribuidoras de energia elétrica:

e Quais s@o as diretrizes utilizadas para o estabelecimento de metodologias para se
gerarem projetos de P&D e de inovagéo?

e Quais sdo as metodologias de geracédo de projetos de P&D adotadas nas distribuidoras
brasileiras? Por que essas metodologias foram escolhidas e como estdo sendo
implementadas?

e Quais sdo as metodologias de geracdo de projetos de P&D mais adequadas para esse
setor de servicos? Como aperfeicoar a identificacdo e mapeamento das necessidades
tecnoldgicas, bem como gerar projetos de P&D e de inovacdo adequados que

contribuam para a otimizacao dos resultados empresariais nas distribuidoras?

1.2 Justificativa da pesquisa

As distribuidoras de energia elétrica atuam no mercado brasileiro de energia, setor
basico, estratégico e primordial para o desenvolvimento econémico e social do pais. Como é
um setor de interesse publico, a exploracdo desse mercado é feita com base em concessoes
regulamentadas pelo governo federal.

O tema de pesquisa escolhido nesta dissertacdo, geracdo de projetos de P&D, tem se
tornado cada vez mais relevante para as distribuidoras de energia elétrica brasileiras que, a
partir do novo modelo regulatério do setor, passaram a sofrer competicdo, em contraponto ao

antigo modelo monopolista, conforme mencionado anteriormente.
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A TAB. 1 apresenta dados da ANEEL sobre os valores investidos pelas
concessionarias de energia elétrica brasileiras nos seus programas de P&D, na aplicacdo da
Lei 9.991. Os valores do Ciclo 2005/2006 sdo mais baixos que 0s anteriores porque a Agéncia
Reguladora ainda n&o terminou de analisar e aprovar 0s programas de P&D das
concessionarias de energia, tendo em vista que a tabela é atualizada na medida em que o0s
programas sdo aprovados. O grande volume de recursos justifica a adogcdo de mecanismos
para otimizar a sua aplicacdo e tem obrigado as concessionarias a adequar suas estratégias e

suas estruturas na area de gestao tecnoldgica.

TABELA 1
Numero de empresas, projetos de P&D e investimentos realizados pelas

concessionarias de energia elétrica entre 1998 e 2005

Ciclo Empresas | Projetos Investimentos
(R$)

1998/1999 13 63 12.899.198,00
1999/2000 43 164 29.744.579,18
2000/2001 67 439 113.304.660,35
2001/2002 72 535 156.226.300,86
2002/2003 101 672 198.801.240,00
2003/2004 81 602 186.974.737,70
2004/2005 92 592 190.226.099,35
2005/2006* 101 384 88.307.137,19
TOTAL - 3284 038.248.447,96

* Dados Parciais

Fonte: ANEEL (2007).

O tema “Geracdo de Projetos Tecnoldgicos”, objeto deste trabalho, € o amago do
processo de inovacdo tecnologica em uma empresa. Como parte desse processo, Sao
identificadas as fraquezas e fortalezas tecnoldgicas da empresa e buscam-se, com base na
tecnologia e na inovagdo, a minimizagao de seus pontos fracos e a construcdo de vantagens
competitivas a partir de seus pontos fortes. De acordo com Dodgson (2000), a inovacéo
tecnoldgica desempenha papel central na melhora da produtividade e no desenvolvimento de

novos produtos e servigos, fornecendo vantagens absolutas e comparativas. Esse autor ressalta
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que, na medida em que se caminha para a chamada “economia do conhecimento”, a inovacgéo
tecnologica se tornaré a estratégia principal de competicdo no século XXI.

As contribuicBes desta pesquisa permitirdo o melhor entendimento dos processos de
geracdo de projetos de P&D nas distribuidoras brasileiras, além de fornecer subsidios para a
identificacdo da metodologia mais adequada de gestdo tecnoldgica nesse setor.

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo deste trabalho é identificar e comparar 0s processos de geracao de projetos
de inovacao tecnoldgica em utilizacdo nas distribuidoras brasileiras de energia elétrica e, a
partir dai, propor um método que seja mais adequado para esse setor de servigos.

Os seguintes objetivos especificos foram procurados:

e Conhecer os processos de identificagdo das necessidades tecnoldgicas nas
distribuidoras brasileiras de energia elétrica e de geracao de idéias para novos projetos
de P&D.

e Analisar as metodologias de geragéo de projetos de P&D utilizadas nas distribuidoras,
ai incluidas as metodologias de auditoria tecnoldgica, a luz do referencial teérico de
gestdo estratégica de tecnologia e da inovacéo.

e Identificar e propor um método de geracdo de projetos de P&D que seja mais
adequado para esse setor.

1.4 Estrutura da dissertagao

Além desta introducdo, em que ficam definidos os objetivos do trabalho bem como as
justificativas para a realizacdo das pesquisas realizadas, esta dissertacdo conta com mais cinco
capitulos. No capitulo 2 é apresentada a revisao bibliogréfica, fazendo-se inicialmente breve
resumo sobre a importancia da inovagdo tecnoldgica e da necessidade da correta gestdo dessa
inovacdo para as empresas. A seguir, é feito levantamento tedrico dos aspectos que
influenciam a geracdo de projetos de inovacdo tecnologica, focando a auditoria tecnologica
para identificacdo de competéncias e necessidades tecnologicas da empresa, 0
estabelecimento de estratégias tecnoldgicas e sua vinculagdo com as estratégias empresariais e

a criatividade para o desenvolvimento de competéncias e concepgéo de projetos de inovacgao
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tecnologica. Finalmente, sdo apresentadas algumas metodologias para facilitar a concepgéo de
projetos de inovacéo tecnoldgica. O capitulo 3 descreve a metodologia utilizada na pesquisa,
as unidades empiricas de pesquisa consideradas, bem como 0s instrumentos e estratégias de
coleta de dados e de analise dos resultados. O capitulo 4 apresenta os resultados das pesquisas
nas trés empresas avaliadas, tendo como base diversas fontes de evidéncia, como as
entrevistas realizadas, documentacdo obtida nas empresas e publicacbes em seminarios
especificos do setor elétrico brasileiro. Esses resultados sdo analisados, interpretados e
comparados entre si e & luz do referencial tedrico escolhido. O capitulo 5 apresenta um
método com recomendacBes de processos e ferramentas para a geracdo de projetos de
inovacdo tecnoldgica em distribuidoras de energia elétrica, tendo em vista as analises
realizadas no capitulo anterior. O capitulo 6 traz as conclusdes relativas aos resultados das
pesquisas, explicita suas limitagdes e sugere trabalhos futuros.

Neste trabalho também esto incluidos dois apéndices. O APENDICE A apresenta a
compilacdo das entrevistas dos gerentes dos programas de P&D de cada uma das empresas

pesquisadas e 0 APENDICE B o roteiro das entrevistas realizadas.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Inovacéo tecnologica

Hoje em dia, tendo em vista o ambiente empresarial altamente competitivo, as
empresas tém de ser cada vez mais eficientes, flexiveis e inovadoras para fazer face aos
desafios do mercado global. Assim, elas tém buscado cada vez mais a variavel tecnologia para
alavancar seus resultados e obter maior competitividade, assumindo a gestdo da tecnologia e
da inovacdo um papel fundamental na identificacdo ou criacdo de competéncias essenciais via
inovacdo tecnologica. De acordo com Bono (2001), cada vez hd mais razfes para pensar-se
que no futuro haverd trés commodities a disposicdo de todos. Em primeiro lugar, vira a
competéncia, o saber fazer, sem a qual as organiza¢cdes ndo poderdo sobreviver. A segunda
sera a informacdo, que comanda esta era e sera acessivel a todos com a mesma facilidade. A
diferenca estard no valor que se pode extrair da informacdo, em seu formato e sua
distribuicdo. O mesmo se pode dizer da terceira, a tecnologia, que por si s6 ndo serve para
criar valor. A chave do sucesso de qualquer empresa estard no que ela fizer com a tecnologia
para gerar inovagao.

Segundo as definicdes do Manual de Oslo (OCDE, 1997), inovacgbes tecnoldgicas em
produtos e processos compreendem as implantagbes de produtos e processos
tecnologicamente novos ou substanciais melhorias em produtos e processos. Uma inovagdo é
considerada implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovagédo de produto) ou usada
no processo de producdo (inovacdo de processo) e envolve uma série de atividades cientificas,
tecnoldgicas, organizacionais, financeiras ou comerciais. Uma empresa inovadora é aquela
que tenha implantado produtos ou processos tecnologicamente novos ou com substancial
melhoria tecnoldgica durante o periodo em analise. Para 0 Manual, o termo “produto” é usado
para identificar tanto bens como servicos.

Inovacdo ndo é um tema novo e, segundo Leonard e Swap (2003), € a incorporagéo,
combinacdo e/ou sintese de conhecimentos em produtos, processos Ou Servigos novos,
inéditos, relevantes e valorizados. Schumpeter (1961a) foi um dos primeiros autores a
desenvolver o conceito de inovacdo de modo abrangente, definindo-o como:

e Introducdo de novos bens ou de nova qualidade de um bem, com o0s quais 0s
consumidores ainda ndo estejam familiarizados.

e Adocao de novo metodo de producdo ou de tratar comercialmente uma mercadoria.
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e Abertura de novo mercado, ou seja, onde uma &rea especifica da inddstria ndo tenha
penetrado, independentemente de o mercado ja existir.
e Conquista de nova fonte de suprimento de matéria-prima ou bens semimanufaturados;

e Aparecimento de nova estrutura organizacional em um setor.

De acordo com Schumpeter (1961b), no capitalismo a economia esta sempre em
processo evolutivo, sendo a atividade empreendedora e a inovagao que alteram todo equilibrio
econbmico, criando monopdlios temporarios e gerando riquezas. Nesses pontos de
desequilibrio, a introducdo de inovacgdes radicais planta sementes de destruicdo da ordem
econdmica vigente, promovendo o que o autor qualificou de destruicdo criadora.

Inovacdo e transformacdo tecnoldgica ndo podem ser consideradas um evento
ocasional: muitos fatores, inclusive criatividade e iniciativa empreendedora, intervém no
processo de descoberta cientifica, sendo o resultado de um processo complexo, sistematico e
interativo, no qual se conjugam tecnologias, formacOes profissionais, capacidades
organizacionais e outros fatores intangiveis da atividade empresarial, como o conhecimento
tacito (VIEIRA; OAYHON, 2002).

Para Baranano (2005), a inovacdo € um complexo processo tecnoldgico, sociologico e
econdmico que envolve uma teia extremamente intricada de interagdes, tanto no interior da
empresa como entre a empresa e suas envolventes econdmica, técnica, concorrencial e social.
N&o se pode, por isso, esperar que 0 sucesso seja satisfatoriamente explicado em termos de
apenas um ou dois fatores. O que se verifica € um conjunto de diferentes fatores (embora
estritamente inter-relacionados) que devem funcionar em conjunto para criar e reforgar o tipo
de ambiente que facilita o sucesso da inovagdo tecnoldgica. Esses fatores ou praticas de
gestdo podem agrupar-se em redor dos cinco eixos seguintes:

e Criacdo e manutencdo de canais de comunicacdes fluidos, quer internos, quer
externos.

e Atencdo aos clientes atuais e potenciais, envolvendo-0s no processo de inovacao.

e Apoio explicito da alta administracdo a inovacao tecnoldgica.

e Disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados e presenca na
organizacdo de individuos que apodiem o0s projetos de inovacdo tecnoldgica,
especialmente nos momentos criticos.

e Criagdo e manutencdo de uma estrutura organizacional flexivel.
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Relativamente a necessidade de inovacdo nas empresas, Prahalad e Hamel (2005)
ressaltam que nenhuma empresa pode escapar a necessidade de reabilitar seu pessoal,
reformular seu portfélio de produtos, redesenhar seus processos e redirecionar recursos,
afirmando que a transformac&o organizacional é imperativa em todos os empreendimentos e
que a verdadeira questdo é se a transformacao acontece tardiamente (em um clima de crise) ou
antecipadamente (em um clima de tranquilidade e reflexdo); se a agenda da transformacéo &
determinada por concorrentes de mais visdo do futuro ou resulta da visao de futuro; se a
transformacéo é espasmaodica e brutal ou continua e tranquila.

A classificagédo dos tipos de inovagédo adotada por Leite (2005) divide a inovagdo em
quatro tipos:

¢ Inovacdo de produtos e servicos — desenvolvimento e comercializacdo de produtos ou
servigos novos, fundamentados em novas tecnologias e vinculados a satisfacdo dos
clientes.

e Inovacdo de processos — desenvolvimento de novos meios de producdo ou de novas
formas de relacionamento para a prestacdo de servicos.

e Inovacdo de negdcios — desenvolvimento de novos negdcios que fornecam vantagem
competitiva sustentavel.

e Inovacdo em gestdo — desenvolvimento de novas estruturas de poder e lideranca.

A inovacao, ai incluidos a pesquisa e o desenvolvimento, como todas as fungdes que
contribuem para o0 sucesso empresarial, requer exceléncia da lideranca. Conforme defendido
por Roussel, Saad e Boulin (1998), em P&D a exceléncia exige clara visdo de mercado,
conhecimento das potencialidades e fragilidades tecnologicas dos concorrentes e capacidade
de dispor e concentrar os recursos de P&D para levar o negdcio a uma forte posicdo

tecnoldgica, adotando-se tecnologias de produto e de producéo apropriadas.

2.2 Gestdo da inovacao tecnoldgica

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), inovacdo pode ser vista como um processo
essencial a organizagdo, que € associado a mudanca, com renovagdo do que é oferecido aos
clientes e como ela cria e fornece essa oferta, processo este que esta associado ao crescimento
e sobrevivéncia da organizacdo. Nesse nivel de abstracdo, a gestdo da inovagao € um processo

comum a todas elas e envolve essencialmente as atividades:
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e Procura: prospectando o ambiente (interno e externo) e processando 0s sinais
relevantes, na busca de ameacas e oportunidades, visando a mudancas.

e Selecdo: decidindo quais desses sinais devem ser respondidos, com base na viséo
estratégica da empresa.

e Implementacdo: traduzindo a idéia inicial em alguma coisa nova e langando-a no
mercado interno e externo. Fazer isso acontecer ndo é um evento singular, mas
envolve:

a) obter os recursos de conhecimento para viabilizar as inovacdes, pela criacdo de
algo novo via P&D ou via transferéncia de tecnologia ou de outra forma;

b) executar o projeto sob as condi¢cdes de incerteza inerentes a um ambiente de
solugéo de problemas;

c) lancgar a inovagéo e gerenciar o processo de adoc¢ao inicial,

d) sustentar a adogdo e uso em longo prazo — ou revisitar a idéia original,
modificando-a (re-inovacao);

e Aprendizado: as empresas tém a oportunidade de aprender a partir desse ciclo e

formar uma base de conhecimento que permita melhorar a gestdo desse processo.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005), o ponto central da gestdo da inovacao € que ela
é uma capacidade que pode ser aprendida. Apesar de existirem caracteristicas que podem ser
confrontadas e uma série de receitas comuns de como lidar com elas, cada empresa deve
encontrar sua solucdo particular e desenvolvé-la em seu proprio contexto, ressaltam os
autores, pois simplesmente copiar idéias de outros ndo é suficiente, elas precisam ser
adaptadas e formatadas para atender as circunstancias particulares.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) enfatizam que, na formatacdo do processo de inovacgao,
as empresas chegam a soluces muito diferentes. Citam exemplos: grandes empresas de base
cientifica, como as industrias farmacéuticas, tendem a criar solucdes que tém pesadas
atividades de P&D e de busca de patentes, enquanto que pequenas empreiteiras de engenharia
ddo énfase a busca de capacidade de implementacdo rapida; revendedores enfatizam a
prospeccdo do ambiente e o marketing, enquanto que produtores de bens ficam mais
preocupados com o desenvolvimento e o lancamento rapido de produtos; empresas de
engenharia pesada que envolvem produtos, como usinas elétricas sdo intensivas em projetos, e
sdo altamente dependentes da gestao desses projetos e dos aspectos dos sistemas de integracdo

na fase de implementacéo.
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De acordo com Dodgson (2000), o conceito da gestdo da inovacgéo tecnologica inclui:

gestdo da P&D, o desenvolvimento de novos produtos, a estratégia tecnoldgica, a colaboracéo

tecnoldgica e o processo de comercializacdo. Essas atividades sdo normalmente complexas,

envolvendo integragdo organizacional, além de apresentar alto risco e imprevisibilidade,

relativamente ao controle e gestio apropriada. E critico para a inovagdo tecnoldgica a

consideracao das importantes caracteristicas do conhecimento e do aprendizado.

Roussel, Saad e Boulin (1998) identificam sete praticas fundamentais dos gestores da

inovacéo tecnoldgica:

A existéncia de um vocabulario comum para desenvolver e caracterizar 0s projetos de
P&D e seus objetivos, permitindo rigorosa comunicagao.

Um processo que desenvolva conjuntamente objetivos de projeto claramente
articulados, mutuamente acordados e estrategicamente avaliados, com resultados
claramente definidos.

Um processo para estabelecer prioridades e distribuir recursos escassos — capaz de
mudar em resposta ao mercado e aos desenvolvimentos estratégico, tecnoldgico e
competitivo.

Uma reserva de idéias.

Uma abordagem agressiva na elaboracéo do projeto, que cuide das incertezas técnicas
mais significativas o mais cedo possivel — ou seja, uma disposicdo para “mirar e
atirar”.

Uma abordagem prética ao planejamento, elaboracdo de relatos, medicao e controle do
projeto individual, auxiliada por adequados sistemas de informacao.

Uma adequada estrutura de equipe de projeto, composicdo e autoridade — a
administracdo profissional de projetos complexos — juntamente com mecanismos

integrativos adequados.

Existem empresas que ja se encontram na quinta geracdo do processo de inovacao,

conforme a seguir (DODGSON, 2000, p. 42):

Primeira geracéo — technology push (empurrado pela tecnologia) — processo simples,
seqiiencial e linear. Enfase em P&D. O mercado é o receptaculo para os frutos
advindos da P&D.
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e Segunda geracdo — need or market pull (puxado pelas necessidades ou pelo mercado)
- processo simples, seqilencial e linear. Enfase em marketing. O mercado é a fonte das
idéias para o direcionamento da P&D, que tem papel reativo.

e Terceira geracdo — modelo acoplado — sequencial, mas com realimentacdo.
Combinagbes de technology push com market pull. Balanceamento entre P&D e
marketing, com énfase na sua integracao.

e Quarta geracdo — modelo integrado — desenvolvimento paralelo dos processos
technology push e market pull, com integracdo de equipes. Forte ligagdo com
fornecedores e acoplamento com clientes lideres. Enfase na integracéo entre P&D e a
fabricacdo (projeto com foco na viabilidade de fabricacdo). Colaboracdo horizontal
(Joint-ventures, etc.).

e Quinta geracdo — sistema com modelo integrado e em rede — desenvolvimento
paralelo totalmente integrado. Utilizacdo de sistemas especialistas e modelos de
simulacdo em P&D. Forte ligacdo com os clientes lideres (estratégia com foco neles).
Integracdo estratégica com os fornecedores, incluindo o desenvolvimento conjunto de
novos produtos, interligados por sistemas computacionais. Colaboracdo horizontal,
incluindo joint-ventures, grupos de pesquisa e marketing cooperados, etc. Enfase na
flexibilidade corporativa e na velocidade do desenvolvimento (estratégias baseadas no

tempo). Foco crescente na qualidade e em outros fatores que ndo seja o prego.

Existem, para Roussel, Saad e Boulin (1998), trés tipos basicos de P&D: incremental,
radical e fundamental. No primeiro (“p” minusculo e “D” maidsculo), buscam-se pequenos
avancgos tecnoldgicos, com fundamentacdo no conhecimento cientifico e de engenharia ja
estabelecidos, ndo se tratando, dessa forma, daquela arriscada tarefa de descobrir e aplicar
nova tecnologia, mas da habilidosa aplicacdo do conhecimento existente (exemplo: reducéo
dos custos de producdo). Em P&D radical, (“P” maiusculo e freqlientemente “D” maiusculo),
trabalha-se com conhecimentos que ndo sao suficientes para obter-se o resultado almejado.
Buscam-se novos conhecimentos com a meta explicita de aplica-los a um proposito Util.
Pressupde a descoberta e o aprendizado de coisas novas, envolvendo substanciais riscos
técnicos, de custo e de tempo. Em P&D fundamental, da-se um salto cientifico/tecnoldgico
para o desconhecido, tendo-se duas metas principais: a) desenvolver capacidade de pesquisa
em profundidade em campos de tecnologia potencial em relacdo a qual empresa esteja
convencida — ou pelo menos persuadida — de que exercera grande impacto estratégico em
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longo prazo (de oito a 15 anos); e b) preparar para a futura exploracdo comercial desses
campos (ROUSSEL; SAAD; BOULIN, 1998).

2.3 Geracdo de projetos de inovacéo tecnoldgica

Ndo foram encontradas, na literatura pesquisada, metodologias especificas e
estruturadas de geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica que pudessem ser aplicadas
diretamente nas concessionarias de energia elétrica. Neste item, sdo abordadas as sugestdes
dos autores relativas aos procedimentos facilitadores na concep¢éo desses projetos.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), no processo de geracdo ou selecdo de
projetos de inovagdo tecnoldgica a serem implementados por uma empresa, no qual séo feitas
as escolhas das oportunidades tecnolégicas que serdo levadas em conta nesses projetos, 0
importante é que essas escolhas estejam alinhadas com sua estratégia empresarial e com suas
competéncias tecnologicas e de marketing. Os autores mostram trés entradas para 0 processo.
A primeira € o fluxo de sinais sobre as possiveis oportunidades tecnolédgicas e mercadolégicas
verificadas na fase de prospeccdo. A segunda leva em conta a base tecnoldgica corrente da
empresa ou suas competéncias tecnoldgicas especificas. A terceira € o alinhamento com o
negocio como um todo.

As empresas, como os individuos, competem com base em sua aptiddo para criar e
utilizar conhecimento que se acumula na cabega dos empregados e se incorpora as maquinas,
aos softwares e aos processos organizacionais de rotina. Parte desse conhecimento e desse
know-how é essencial meramente para se sobreviver ou para se nivelar a concorréncia, sendo
as competéncias estratégicas o que distingue uma empresa das demais em termos de
competitividade. A gestdo desses bens cognitivos estratégicos determina a capacidade da
empresa de sobreviver, adaptar-se, competir. Para tal, ela se utiliza das principais atividades
geradoras e difusoras do conhecimento, ou seja, geradoras de competéncias estratégicas:
solugédo de problemas; implementacdo e integracdo; experimentagdo e prototipagem; e
importacdo de conhecimentos (LEONARD-BARTON, 1998).
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Figura 1: Processo de geracdo de projetos de inovagdo tecnolégica.

Os projetos de inovacdo tecnoldgica nascem da criatividade da empresa, mais
especificamente de seus empregados, e da necessidade de geracdo de competéncias
estratégicas tecnologicas que, alinhadas com suas estratégias mercadoldgicas e tecnoldgicas,
irdo garantir a competitividade da organizacdo. A geracdo de competéncias estratégicas
tecnoldgicas é normalmente feita por meio da implementacdo de projetos de inovacdo
tecnologica e principalmente no caso de atividades para solucdo de problemas e de
experimentacao e prototipagem, com base nos projetos de P&D. A FIG. 1 ilustra o processo
de geracdo de projetos de inovagéo tecnologica.

Conforme ressaltado por Leite (2005), a inovacdo ndo é assunto exclusivo de
tecnodlogos, ou seja, da equipe de P&D, do grupo de desenvolvimento de produto ou do time
de criacdo. O ideal é que se desenvolva uma cultura de inovacdo e que essa cultura permeie
toda a organizacdo e transcenda os seus muros, envolvendo também entidades externas. De
qualquer modo, P&D, producdo, marketing, vendas, recursos humanos, suprimento,
financeiro, juridico, apoio administrativo, etc., cada elo da cadeia produtiva deve analisar,
repensar, otimizar e inovar seu ambiente produtivo.

O sucesso da inovacdo tecnoldgica empresarial depende, em grande medida, de

aspectos como a estrutura da forca de trabalho, a estratégia, as aliangcas com outras empresas
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ou com universidades e, acima de tudo, a organizacao interna da empresa. O desenvolvimento
de inovacdes tecnoldgicas estd fortemente condicionado pela existéncia de um ambiente
interno no qual as idéias criativas possam emergir e ser aplicadas com eficacia e 0s
conhecimentos, quer tecnoldgicos, quer de gestdo, possam ser acumulados (BARANANO,
2005).

Segundo Leite (2005), inovar é correr riscos. A empresa que nao se arrisca estara
fadada a ser sempre uma mera seguidora, nunca uma lider, pois, geralmente, um novo
desenvolvimento que pode resultar em vantagem competitiva significativa tem elevado grau
de risco. A empresa que quer ser inovadora deve estar sempre preparada para o fracasso e
também para tirar proveito dai, transformando-o em “fracasso inteligente”, conforme definido
por Leonard-Barton (1998).

Leite (2005) relata que dada invencdo ndo pode ser prevista, mas os gestores devem
criar ambiente, metodologias, estrutura e convivio pessoal adequados que favorecam a
inovacdo. O gerente de inovagdo necessita de arte e sensibilidade, devendo ser mais um
treinador, que conhece bem o0 seu time e sabe 0 que pode extrair de cada integrante de sua
equipe, além de ser um provocador de idéias e um instigador ao sonho. Segundo o autor, essa
é a chave de sucesso.

Tomando como base a estruturacdo explicitada na FIG. 1, os itens a seguir detalham a
importancia de cada uma das dimensdes identificadas na geracdo de projetos de P&D e de
inovacdo tecnoldgica: as oportunidades e ameagas tecnoldgicas; as competéncias essenciais e
as necessidades tecnoldgicas; as estratégias empresariais; e, finalmente, a criatividade dos
empregados da empresa, responsaveis por conectar todas essas varidveis na concepc¢do de

projetos de inovacao tecnoldgica que poderdo alavancar os resultados da empresa.

2.3.1 A prospeccao tecnoldgica na identificacédo de oportunidades

A prospeccdo tecnoldgica ou identificacdo do desenvolvimento tecnoldgico futuro,
conforme defende Dodgson (2000), é um exercicio especulativo necessario as competéncias
de inovacdo de uma empresa. Dessa forma, as empresas que pensam no futuro agradecem
qualquer informacao, direcionamento ou sugestdes sobre qualquer desenvolvimento futuro ou
cenarios em suas areas de ciéncia e tecnologia, bem como nas possiveis trajetorias que essas
tecnologias seguirdo. O autor cita que as empresas podem utilizar diversas metodologias,

como as técnicas de Delphi, numa tentativa de se obter consenso na opinido de especialistas e
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pesquisadores lideres sobre futuros desenvolvimentos; ou utilizam comités ou conselhos
cientificos para tal. Ressalta, ainda, que o processo de avaliagdo é ajudado pela consideracédo
dos ciclos de vida para a industria, para a inovacado e para as chamadas curvas S (ciclo de vida
das tecnologias). Essas curvas sdo Uteis como ferramentas analiticas para ajudar a empresa no
estabelecimento de seu posicionamento relativo, antes de tomar decisdes de investimento.
Para Dodgson (2000), a avaliagdo do ambiente externo no qual operam as empresas
inclui o Sistema Nacional de Inovacéo de cada pais, bem como as redes de relacionamento da
empresa (universidades, centros de pesquisa, fornecedores, clientes, etc.). Dessa forma, as
empresas podem se beneficiar dos estudos governamentais sobre a prospecc¢do tecnoldgica de
cada setor da economia, num esforco conjunto entre empresa, governo e academia, na procura

de convergéncia de opinides sobre a importancia das futuras ciéncias e tecnologias chaves.

2.3.2 A auditoria tecnoldgica para a identificacdo das competéncias essenciais e das
necessidades tecnoldgicas da empresa

Segundo Vasconcellos, Waak e Pereira (1992a), a auditoria tecnoldgica € um processo
que tem por finalidade registrar e avaliar sistematica e periodicamente o potencial tecnologico
da empresa, contribuindo para assegurar-se de que a tecnologia seja utilizada de forma eficaz
para o atingimento dos objetivos organizacionais, sendo um insumo indispensavel para o
delineamento do plano estratégico tecnolégico da empresa. Eles entendem como potencial
tecnologico de uma empresa todo o conjunto de competéncias tecnoldgicas, inseridas em seus
processos e produtos. Esse conceito de auditoria tecnoldgica, considerado mais adequado ao
ambiente empresarial a ser investigado na presente pesquisa, foi utilizado para analisar as
metodologias propostas pelos diversos outros estudos.

Burgelman, Christensen e Wheelwright (2004), quando estabeleceram sua
metodologia de auditoria tecnoldgica, focaram-se na capacidade da empresa em inovar,
integrando a tecnologia e a estratégia de produto-mercado desta para criar novos produtos ou
Servigos.

Em seus estudos e recomendacdes sobre gestdo estratégica de tecnologia, Betz (1993)
situa a auditoria tecnologica nos processos de planejamento tecnologico, explicitando que “o
problema de planejamento tecnoldgico estratégico corporativo necessita tanto da definicdo
das competéncias tecnoldgicas essenciais da organizacdo quanto do planejamento de longo

prazo de programas de pesquisa para 0 progresso tecnico dessas competéncias”. Esses
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projetos resultariam em produtos, processos ou Servigos essenciais para serem usados
competitivamente pelas unidades de negocio, com o objetivo de servirem a seus clientes.

O objetivo principal do modelo de auditoria tecnologica proposto por Chiesa,
Coughlan e Voss (1996) é ndo sé levantar as capacidades de inovacdo das empresas, mas
também identificar gaps entre o desempenho real e o desejado, verificar onde existem
problemas e necessidades e tambem fornecer informacdes que possam ser utilizadas no
desenvolvimento de planos de acdo para a melhoria do desempenho das empresas sob o ponto
de vista de inovagéo.

As metodologias de auditoria tecnoldgica propostas por Vasconcellos, Waak e Pereira
(1992a), Betz (1993), Burgelman, Christensen e Wheelwright (2004) e Chiesa, Coughlan e
Voss (1996) foram estudadas por Cherchiglia (2005a), que concluiu que, no desenvolvimento
de uma metodologia de auditoria tecnoldgica para as concessionarias de energia elétrica no
Brasil, ndo se pode simplesmente escolher determinada metodologia e aplica-la. O autor
menciona as acles e verificagdes mais importantes que devem constar de uma metodologia
especifica, tendo como base principalmente as sugestdes de Vasconcellos, Waak e Pereira
(1992a) e Betz (1993). Segundo eles, antes mesmo de estabelecer uma metodologia de
auditoria tecnoldgica a ser aplicada em toda a empresa, existem algumas condicdes basicas
para que sua implantagcdo e acompanhamento tenham sucesso e cumpram o objetivo:

e Necessidade de criacdo de um comité formado por gerentes ligados a alta
administracdo da empresa, para definir as competéncias tecnoldgicas essenciais da
corporagdo. O comité deve coordenar ndo sé a auditoria tecnoldgica na corporacéo,
mas todo o processo de gestéo da tecnologia e da inovacédo, podendo, para tanto, criar
grupos setoriais para assessora-lo.

e Necessidade de firme apoio da alta administracdo no processo, com a indicacdo de um
responsavel pela aplicacdo da metodologia.

e Necessidade de implementacdo das recomendacOes que resultarem da auditoria
tecnoldgica.

e Necessidade de repeticao da auditoria periodicamente.

Os fatores de verificacdo do QUADRO 1 foram listados por Cherchiglia (2005a) como
0s mais importantes para compor uma metodologia de auditoria tecnoldgica especifica para

uma concessionaria de energia.
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2.3.3 A estratégia tecnoldgica e a vinculacao dos projetos de inovagdo com as estratégias

empresariais

Neste trabalho serd priorizada a abordagem da estratégia empresarial construida a

partir de uma visdo da empresa baseada em recursos, que tem Prahalad e Hamel (1998) como

principais expoentes e na qual a estratégica tecnoldgica pode ser mais bem explicitada. Essa

abordagem considera que toda empresa possui um rol de recursos ou competéncias essenciais

a partir do qual

pode criar vantagens competitivas:

recursos fisicos, financeiros,

organizacionais - como cultura organizacional, sistemas gerenciais e administrativos, ativos

intangiveis - como a marca e imagem empresarial, além dos recursos humanos.

QUADRO 1

Fatores de verificacdo de uma auditoria tecnolégica

Verificacdo

Descricéo

Sensibilizagéo para a
tecnologia

Sintonia entre a
estratégia tecnoldgica
e a estratégia global da
concessionaria
Adequacéo da
estrutura de P&D

Adequacéo do sistema
de informacdes
tecnoldgicas

Capacitacéo
tecnoldgica em relacéo
aos concorrentes

Integracao entre 0s
6rgdos ou area de
gestdo tecnoldgica e as
demais &reas da
concessiondria

E avaliada a conscientizacdo da concessionaria quanto & importancia da
tecnologia como fator de competitividade; se a alta administragcdo esta
sensibilizada para a importancia do fator tecnoldgico no sucesso da
empresa; se ha uma estratégia tecnolégica definida, com um adequado
Plano Tecnoldgico.

Considerando que a tecnologia s6 sera um fator de competitividade se o
plano de desenvolvimento tecnoldgico estiver coerente com a estratégia
global da concessionaria, esse fator avalia se 0s projetos tecnoldgicos e
de inovacao sdo coerentes com as metas estratégicas da empresa.

E avaliada a adequacéo da estrutura de tecnologia e inovagio quanto ao
nivel de formalizacdo e integracdo entre as areas que desenvolvem
projetos tecnoldgicos, bem como sobre a autoridade da area que
coordena a gestdo tecnoldgica na empresa sobre 0s recursos humanos,
materiais e financeiros.

E avaliado o grau de adequagdo do sistema de registro e recuperacio do
ativo tecnoldgico da concessiondria, verificando se esse sistema da a
visdo geral das atividades de tecnologia e inovacdo na empresa; se
existem informacdes suficientes sobre parceiros tecnol6gicos; e se 0
sistema de informagcdes é efetivamente utilizado.

Esse fator verifica se as tecnologias estratégicas estdo bem identificadas,
bem como a origem dessas tecnologias (interna ou externa) e a
capacitacdo nessas tecnologias em relacdo aos concorrentes. Verifica
ainda se os projetos tecnoldgicos atuais se relacionam coerentemente
com essas tecnologias.

Esse fator informa se as inovacdes tecnoldgicas sdo realmente
transferidas para 0s processos e se ha integracdo e colaboracdo entre as
varias unidades e pessoas que desenvolvem tecnologia e inovacdo na
concessionaria.
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Continua.
Verificacdo | Descricdo

Antecipacéo de Esse fator avalia se o planejamento tecnoldgico reconhece as

ameacas e oportunidades e ameacas, adaptando-as visando ao atendimento dos

oportunidades objetivos empresariais. Sao abordadas as maneiras segundo as quais as

tecnoldgicas tendéncias podem afetar positiva ou negativamente a competitividade da
concessionaria, verificando a utilizagdo das tecnologias béasicas na curva
de vida dessas tecnologias; se as tecnologias disponiveis na empresa
estdo sendo adequadamente exploradas em seus produtos e processos,
bem como em licenciamentos; se as tecnologias da empresa estdo
protegidas por patentes e se esse processo esta sendo monitorado; se é
balanceado o numero de projetos de otimizacdo operacional ou de
inovacdo incremental e os projetos estratégicos de longo prazo.

Adequacéo dos Aspecto critico para o processo de auditoria tecnoldgica, esse fator

recursos para avalia a adequacdo dos recursos humanos, materiais e financeiros para

tecnologia e inovagdo  tecnologia e inovacdo, verificando se sdo disponiveis insumos e
equipamentos adequados para lidar com as tecnologias estratégicas, com
planos adequados de aquisicdo e atualizacdo; se existe um cadastro das
qualificacBes dos recursos humanos e um plano estratégico para seu
gerenciamento; se 0 orcamento para inovacdo é compativel com o dos
concorrentes e se existe flexibilidade para gerenciar esse orcamento e se
existe um mapeamento dos financiamentos governamentais de
financiamento de P&D.

Adequacdo do sistema  Esse fator relata se existe um sistema de avaliacdo dos projetos

de avaliacéo de tecnoldgicos e se ele estd adequado aos objetivos da concessionaria, se

projetos tecnoldgicos  os critérios de avaliagdo estdo coerentes com a fungéo tecnoldgica e com
a estratégia tecnoldgica; se existe realimentacdo para viabilizar medidas

corretivas.
Adequacéo das Esse fator revela se técnicas de gestdo tecnoldgica estdo sendo
técnicas de gestdo de utilizadas, verificando se existe um clima favoravel a inovagdo; se as
tecnologia técnicas de estimulo & criatividade sdo usadas adequadamente; se 0s

sistemas de avaliacdo de desempenho e remuneracdo dos recursos
humanos estdo adequados e se existem sistemas adequados de
planejamento e controle dos projetos tecnol6gicos.

Fonte: Cherchiglia (2005a).

O conceito de competéncia essencial vem ganhando importancia na éarea de
Administragdo desde a publicagio em 1990 do artigo "A competéncia essencial da
corporagdo” (PRAHALAD; HAMEL, 1998). De acordo com o artigo, uma competéncia
essencial é um recurso ou competéncia empresarial que obedece aos seguintes critérios: a)
prové acesso potencial a ampla variedade de mercados; b) deve ser uma contribuicdo
significativa para os beneficios percebidos pelos clientes, provendo produtos/servi¢os
diferenciados; ¢) deve ser de dificil imitacdo para os seus concorrentes.

Fleury e Fleury (2003) comparam a abordagem da visdo da empresa baseada em
recursos com a classica ou “analise da industria”, da qual consideram Michael Porter como o
principal protagonista (PORTER, 1998). A abordagem classica prioriza a andlise dos

mercados e da competicdo e 0 entendimento da posicdo relativa de cada empresa em sua
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industria ou segmento produtivo como elementos primordiais no processo de formulacdo da
estratégia. Fleury e Fleury (2003) concluem que estd havendo convergéncia entre as
abordagens, mas optam pela visdo baseada em recursos, criando uma abordagem que procura
combinar estratégia competitiva, aprendizagem e formagdo de competéncias num modelo
dindmico, como o apresentado na FIG. 2.

Em seus estudos e pesquisas, Fleury e Fleury (2003) deduziram ser necessario um
alinhamento entre as estratégias empresariais e as competéncias organizacionais, tendo
proposto para tal uma tipologia que permite orientar as empresas no desenvolvimento de suas
estratégias, com base nas pesquisas de Joan Woodward. Nessa tipologia, consideraram que
toda empresa possui, em diferentes proporcdes, competéncias relacionadas a trés diferentes
funcbes: a) operacbes (producdo e logistica); b) desenvolvimento de produto; e c)
comercializacdo (vendas & marketing). Dependendo do tipo de produto/mercado, uma dessas
funcgdes vai ser critica, mais importante e "ter mais poder" do que as outras, na medida em que
exercera a coordenacdo geral entre as fungoes.

Na construcdo da abordagem de Fleury e Fleury, para a realizacdo da estratégia da
empresa, as competéncias acumuladas na funcgdo critica constituem “a competéncia essencial
da empresa” sendo a mais importante para a realizacdo da estratégia competitiva. As outras
duas fun¢des ficam como fungdes de apoio, ficando em segundo plano as competéncias a elas

associadas.

> Estratégia
3

L

————— Competéncias organizacionais +——

Figura 2: O ciclo da estratégia: competéncia.
Fonte: Fleury e Fleury (2003).
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Tidd, Bessant e Pavitt (2005) concordam que o trabalho pioneiro de Porter (1998)
identifica corretamente a natureza das ameacas e oportunidades competitivas que emergem
dos avancos tecnoldgicos e ressaltam de forma correta a importancia do desenvolvimento e
protecdo das tecnologias especificas da empresa para permitir seu posicionamento frente aos
competidores. Porém, segundo eles, o modelo de Porter ndo leva em conta o poder da
tecnologia para mudar as regras do jogo competitivo pela modificacdo do ambiente industrial,
desenvolvendo novos produtos e desenvolvendo barreiras de entrada. O modelo de Porter
também superestima a capacidade da gestdo corporativa de detectar e prever as mudancas
importantes que ocorrem fora das empresas e de implementar mudancas radicais nas
competéncias e praticas organizacionais internas.

Dodgson (2000) refere que o objetivo da estratégia tecnoldgica € utilizar, desenvolver
e aumentar as competéncias tecnolégicas da empresa, 0 que envolve a utilizacdo e o
investimento em recursos e 0 desenvolvimento de uma gama de capacidades de inovacéo que
incluem a capacitacdo de diversas formas, utilizando diferentes meios e em diversos niveis.
Aa estratégia tecnoldgica vista a partir das competéncias tecnolégicas enfatiza o tamanho, a
complexidade e a natureza multifacetada da acumulacdo de conhecimento tecnoldgico, sendo
necessarios investimentos continuos para a construcao de recursos e capacidades de inovacéao.
As competéncias tém potencial estratégico se forem valiosas, raras, de dificil imitacdo e ndo
possuam substitutos. Principalmente para firmas de base tecnoldgica, a estratégia tecnolégica
compreende a definicdo, o desenvolvimento e 0 uso das competéncias tecnoldgicas que
constituem suas vantagens competitivas.

Numa analogia com o vocabulario militar, Dodgson (2000) explica o que é estratégico
em tecnologia, assumindo que tatico refere-se a como se ganham batalhas e estratégico a
como as guerras sdo ganhas. Assim, é estratégico se, onde e quando combater; a preparacao
para a guerra pelo entendimento da natureza das ameacas e oportunidades externas; além de
se assegurar de que recursos suficientes sejam coletados e organizados para que se tenha
sucesso. Em relacdo a tecnologia, 0s assuntos taticos incluem o conhecimento de como as
empresas inovam seus produtos e processos e que assuntos estratégicos incluem a escolha e o
desenvolvimento de competéncias que ddo forma as oportunidades de inovacdo da empresa,

perpetuando sua competitividade.

Grande parte do sucesso nos negdcios depende da geragdo de novos conhecimentos
e de se obterem competéncias rapidamente e de forma inteligente sobre esse novo
conhecimento... Eu acredito que o pensamento estratégico € um elemento
necessario, mas superdimensionado para o sucesso empresarial. Se vocé sabe como
projetar excelentes motores para motocicletas, eu posso ensinar-lhe tudo que vocé
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precisa saber sobre estratégia em uns poucos dias. Se vocé tem um PhD em
estratégia, anos de trabalho podem ndo ser suficientes para lhe dar a habilidade de
se projetarem novos motores de motocicletas (RUMELT, citado por TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005 p.108, sobre as causas do sucesso da Honda nos
Estados Unidos).

Relativamente as estratégicas tecnoldgicas de uma empresa, Tidd, Bessant e Pavitt
(2005) fazem as seguintes proposicOes centrais:

e O conhecimento especifico da empresa, incluindo sua capacidade de explora-lo, é
uma caracteristica essencial para o sucesso empresarial.

e Uma caracteristica essencial da estratégia corporativa deve, portanto, ser uma
estratégia de inovacdo, com o0 objetivo deliberado de acumular o conhecimento
especifico da empresa.

e Uma estratégia de inovagdo deve estar sintonizada com o ambiente externo, que é
complexo e mutavel, com incertezas consideraveis sobre o desenvolvimento
tecnoldgico presente e futuro, com ameacas competitivas e demandas no mercado ou
fora dele.

e Estruturas e processos internos devem contrabalancar continuamente requisitos que
podem ser conflitantes: a) identificar e desenvolver conhecimento especializado nos
campos tecnologicos, funcdes de negdcio e divisbes de produto; b) explorar esse
conhecimento pela integracdo entre os campos tecnoldgicos, fungdes de negocio e

divisdes de produto.

Relativamente as interacGes entre as areas funcionais, necessarias para 0 sucesso de
uma estratégia de inovacdo, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) sugerem trés consideracBes que
devem ser levadas em conta:

e A importancia da localizacdo geogréfica e organizacional das atividades de P&D
(vantagens e desvantagens da concentracdo e da descentralizacao).

e A alocacdo de recursos deve refletir a natureza dual dos investimentos em P&D:
como investimento no negocio e como investimento em aprendizado e
posicionamento estratégico.

e Os diferentes estilos de estratégia corporativa, definidos ao longo de duas dimensdes:
a importancia relativa do controle financeiro versus o empreendedorismo; e a
centralizagdo versus a descentralizacdo, cuja adequacdo depende das diferentes
tecnologias, tendo em vista as oportunidades abertas e o0s custos da experimentagao.
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Apesar da Obvia necessidade de vinculo entre estratégia e tecnologia, conforme
ressalta Leonard-Barton (1998), esse vinculo pode ser amiude precario ou inexistente e a
deficiéncia pode estar em qualquer uma das pontas da conexdo desejada. Na estratégia, o
intento estratégico pode ser mal compreendido e comunicado ou mesmo inexistir. Esse
vinculo entre estratégia e conhecimentos tecnolégicos pode romper-se também na outra ponta,
ou seja, a tecnologia que estd sendo desenvolvida ndo tem relevancia pratica para uma
competéncia essencial, nenhuma conexdo aparente com vantagem competitiva. Os
pesquisadores e técnicos podem geralmente considerar que seu interesse particular é
estrategicamente indispensavel, quer de fato o seja ou néo.

Com base em diversos autores, Leite (2005) conclui que as posturas empresariais
frente a inovagdo podem ser resumidas como:

e Postura ofensiva — para obter a lideranca no mercado, surpreendendo a concorréncia
com novas tecnologias. Requer metodologias de criatividade e gerenciamento de
idéias.

e Postura imitadora — para ndo se atrasar em relacdo aos lideres de mercado. Requer
monitoramento tecnoldgico permanente.

e Postura defensiva — para resolver problemas. Normalmente implica cooperacdo

tecnoldgica.

Leite (2005) preconiza, ainda, que € importante que a empresa faca sua opc¢édo
estratégica e se organize de modo a viabilizar a opcao escolhida, pois isso é determinante e
tem implicacbes em toda a organizacdo. Sugere gque a inovacao seja sempre incorporada a
estratégia da empresa e ndo seja considerada atividade secundaria que ganha alguma atencao
quando os negdcios vao bem. Afirma ser importante que haja esforco de “inovacdo continua”
e que esteja bem focada, com projetos que venham a apoiar 0s negocios da empresa. Afirma,
ainda, ser pela inovacdo continua que a empresa cria diferencial competitivo sustentavel.

Para o caso especifico de pesquisa e desenvolvimento, Kuglianskas (1992) propde as
seguintes alternativas estratégicas: a) ser lider ou primeiro no mercado; b) ser o seguidor do

lider; c) copiar ou licenciar (“eu também?”); d) fazer engenharia de aplicacéo.

A P&D produz somente um produto — o conhecimento. Na verdade, trata-se de um
conhecimento com um propdsito, mas, mesmo assim, apenas conhecimento... A
P&D procura a localizagdo de um tesouro, mas a administragdo empresarial guarda
as chaves. S6 a administracdo pode mobilizar todos 0s recursos necessarios para
transformar um resultado de P&D em um resultado comercialmente Util. SO a
administracdo pode dar o apoio de marketing, producdo ou capital. S6 a
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administracdo pode reforcar a viséo e as estratégias da empresa e envolver todas as
funcbes — inclusive a P&D — em sua implementacdo bem-sucedida (ROUSSEL;
SAAD; BOULIN, 1998, p.67).

Roussel, Saad e Boulin (1998) afirmam que a P&D industrial tem trés propdsitos
estratégicos importantes: a) defender, apoiar e expandir o negocio atual; b) impulsionar novos
negocios; ¢) ampliar e aprofundar as capacidades tecnoldgicas das empresas. Administrar
estrategicamente a P&D significa, antes e acima de tudo, integréa-la a tecnologia e a estratégia
de negdcios, depois administrar o processo de P&D, incluindo amplamente suas ligacGes em
toda a empresa, com a mesma dedicacdo com que outras pecas criticas da estrutura
corporativa sdo administradas. Ja no caso de administrar estrategicamente a tecnologia, citam
trés acbes indispensaveis dos gestores: a) reconhecer as tecnologias importantes para o
negocio e para a corporagao — por sua maturidade e seu impacto competitivo; b) dominar
essas tecnologias para obter vantagem competitiva sustentavel; c) usar essas tecnologias

efetivamente, integrando-as aos demais fatores de sucesso do negdcio.

2.3.4 A criatividade na concepcéao dos projetos de inovagao tecnoldgica

Conforme ressaltam Prahalad e Hamel (2005), para uma organizac¢ao chegar ao futuro,
primeiro exige-se mais do que uma estrutura estratégica cuidadosamente concebida, pois a
estrutura estratégica é apenas um mapa. Sugerem gque o combustivel para a viagem néo € s6 o
dinheiro, uma vez que muitas empresas com abundancia de recursos sucumbiram a rivais
mais pobres, considerando a energia emocional e intelectual dos funcionérios o verdadeiro
combustivel para a viagem. Decorre dai a necessidade de se ter cada vez mais competéncia

para mobilizar toda a energia emocional e criativa da empresa.

2.3.4.1 Criatividade

Leonard e Swap (2003) definem criatividade como um processo para desenvolver e
expressar ideias novas que tém a probabilidade de ser Uteis. Estabelecem mitos e chegam a
conclusoes interessantes sobre a criatividade, conforme detalhado no QUADRO 2.
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QUADRO 2

Mitos e verdades sobre a criatividade

Mitos Verdades
A producdo de criatividade depende de A criatividade é um processo e 0S processos Sao
poucos individuos, quase sempre semelhantes, independentemente da magnitude
extravagantes. do projeto ou da sua posi¢cdo na empresa.
A criatividade é um processo solitério. Individuos criativos sdo importantes para se ter
em grupos criativos. Mas eles ndo séo tudo o
que importa.

A inteligéncia € mais importante que a A composicao correta do grupo € importante.
criatividade.

A criatividade ndo pode ser A criatividade é um processo que pode ser
administrada. aprendido pelos grupos. Como resultado ela
pode e deve ser administrada eficientemente.
Encontram-se grupos criativos apenas Processo criativo vai além de simplesmente
nas “artes” ou em empresas de alta gerar novas idéias, embora 0 pensamento
tecnologia. divergente seja fundamental.
Criatividade s6 € relevante para grandes A criatividade envolve mais do que ser apenas
e novas idéias. diferente ou incomum.

Fonte: Leonard e Swap (2003).

O psicologo Robert Sternberg considera a criatividade um equilibrio entre trés
tipos de inteligéncia: a criativa, a analitica e a pratica. A inteligéncia criativa é a
capacidade de gerar idéias novas e incomuns. Inteligéncia analitica é a
capacidade de analisar essas idéias e tomar decisdes com base nessa analise.
Inteligéncia pratica é a capacidade de ver as relagBes entre as idéias e as
situagdes da vida real. Certamente, € possivel — mas incomum — que uma pessoa
possa se destacar em dois ou mesmo nos trés tipos de inteligéncia. Normalmente,
uma pessoa criativa brilharia apenas em uma. Por isso, um grupo composto
exclusivamente de tipos “criativos” provavelmente se destacaria surgindo com
muitas idéias, mas seria incompetente em separar as idéias boas das inGteis ou em
ver implicacBes praticas de sua criatividade. E um grupo que também tenha
participantes capazes de elaborar idéias novas e outros que consigam explorar
suas aplicagdes serd, mais que um conjunto de individuos criativos, um grupo
criativo (LEONARD; SWAP, 2003, p.45).

Kao (2001) também Vvé a criatividade como um processo.

Vocé tem idéias, desenvolve-as e cria valor a partir delas. Esse processo pode ser
chamado de criatividade, inovagdo ou espirito empreendedor. Qualquer que seja
o nome escolhido, descreve aquilo que ocorre com pessoas, equipes e empresas e
leva a geragdo de idéias e seu desenvolvimento no contexto institucional (KAO,
2001, p.140).

De acordo com Leite (2005), a criatividade e inovacao andam juntas, de méaos dadas.

Para que se obtenha éxito numa inovacao € necessario considerar as quatro dimensfes da
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criatividade: pessoa, ambiente, processo e produto, que devem ser consideradas ao mesmo
tempo e de forma equilibrada.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), criatividade é um atributo que todos tém, apesar de
haver diferencas no estilo de se expressa-la, alguns preferindo desafiar a forma como o
universo trabalha, ja outros optando por criar mudancgas incrementais, melhorando seu
trabalho passo a passo. Essa constatacdo ajuda a estabelecer como deve ser a gestdo da
inovacdo numa empresa, que precisa ndo sO inventar coisas novas, mas também fazé-las

chegar ao mercado.

2.3.4.2 Geracdao de idéias

A criatividade floresce quando o solo mental é profundo, rico e bem preparado,
conforme relatam Leonard e Swap (2003). Para eles, conhecimento e experiéncia profundos e
relevantes precedem a manifestacdo criativa e 0s grupos tém vantagem potencial sobre um
individuo porque multiplos reservatérios de especializagdo profunda podem ser alcangados.
No entanto, deve-se levar em conta que duas (ou mais) cabecas sdo melhores do que uma
somente se nelas houver conhecimento Util que possa ser acessado e se todo esse
conhecimento til acessado puder ser compartilhado, processado e sintetizado pelo grupo.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005), para obter os recursos de conhecimento
tecnoldgico necessarios, a empresa deve combinar conhecimentos novos e existentes
(disponiveis na organizacdo ou fora dela) para oferecer uma solucdo para determinado
problema, envolvendo tanto a geracdo de conhecimento tecnoldgico (por meio de P&D
interno ou externo) quanto a transferéncia de tecnologia (de fontes internas ou externas).
Acreditam que € provavel que uma solugdo mude consideravelmente durante o processo de
seu desenvolvimento. Assim, a saida desse processo € a decisdo de prosseguir para 0
desenvolvimento detalhado da idéia/invencédo ou a volta para o estagio de concepcédo, para ser
abandonada, revisada ou aprovada.

O termo “invencdo” € usado por Tidd, Bessant e Pavitt (2005) para identificar o
primeiro estagio da inovacédo, definindo-a como uma combinacdo de idéias em volta de um
novo conceito. O conceito pode ser articulado pela pesquisa de marketing, disparado pela
acdo de um concorrente ou nascer de um trabalho de P&D interno ou externo a empresa. E
nesse estagio que a inovagdo se move a partir de uma coletanea de idéias nascidas de forma

consciente ou inconsciente e atinge uma realidade fisica. Assim, a invencdo depende muito da
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natureza desse novo conceito. Se ele envolve a modificagdo incremental de um processo ou
produto existente, havera pouca atividade nesse estagio de invencdo. Por outro lado, se 0
conceito é totalmente novo, havera espaco consideravel para a criatividade.

Considerando que o processo de inovacdo tecnoldgica é caotico, Leite (2005) afirma
que a idéia original evolui a partir do estagio de concepcdo e explicitacdo, sendo enriquecida
pela coleta de dados, da troca de informacdes, da verificacdo do estado da arte e da pesquisa
bibliografica. Uma idéia pode ter sua génese na busca ao atendimento de uma demanda do
mercado ou em uma nova oferta de conhecimento (market pull ou technology push). Uma
idéia também pode procurar atender as demandas ndo explicitadas, gerando novos mercados.
Uma vez refinada, a idéia passa ao estagio de experimentacao preliminar e depois evolui para
pesquisa, objetivando testar a sua viabilidade técnica e, nesse caminho, sofre influéncias,
desvios e retro-alimentagdes, agregando novas informacgdes do marketing, da producédo, de
parceiros e outros, muitas vezes até se afastando da idéia original.

Existem na literatura diversas técnicas e ferramentas para estimular a criatividade
pessoal, a partir do pensamento dos especialistas que afirmam que a criatividade pode ser
potencializada, treinada e deliberadamente desenvolvida. Conforme Leite (2005), os
pensadores criativos sdo em geral pessoas curiosas, insatisfeitas, questionadoras, pré-ativas e
intuitivas.

Leite (2005) agrupa da seguinte forma as técnicas de incentivo a criatividade:

e Pensamento divergente: brainstorming, brainstorming reverso, brainwriting, mapa
mental, sinética visual e pensamento lateral.

e Pensamento convergente: comparacao por pares e critérios, técnicas das vantagens,
potencialidades e cuidados, técnicas do pensamento estratégico e intuitivo.

e Técnicas apropriadas para inovacdo incremental: brainstorming, lista de atributos,
brainwriting.

e Técnicas apropriadas para inovacdo radical: pensamento lateral, metaforas, fantasia

dirigida.

Ainda de acordo com Leite (2005), a maioria das empresas ndo se organiza para
gerenciar a criatividade de modo sistematico, fazendo com que as idéias se percam ou nao
encontrem meio propicio ao seu florescimento. O sucesso ndo viria s6 da coleta de novas
idéias. Para atingi-lo, seria preciso criar um processo de andlise, aprimoramento e selecao,
bem como fornecer feedback a quem contribuiu, mostrando que a empresa valoriza a

participacao de seus empregados.
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2.3.4.3 Grupos criativos e valorizacdo das pessoas

Uma variedade de inibi¢bes e pressdes externas, sociais e ambientais, combinadas e
acumuladas ao longo do tempo restringe a utilizagcdo do potencial criativo das empresas. Para
Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a gestdo do conhecimento gerado no processo de inovacao cria
as condicdes necessarias para fazer florescer idéias que tornardo as inovacdes efetivas. O
desafio da P&D efetiva ndo é simplesmente colocar recursos no sistema, mas também saber
como esses recursos sao utilizados. Gestdo efetiva de P&D requer um nimero de rotinas
organizacionais, incluindo claro direcionamento estratégico, comunicacdo efetiva e o
comprometimento de seguir nessa direcdo, integrando os diferentes grupos envolvidos.

Leite (2005) acredita que o empregado se sente prestigiado quando é estimulado a
participar, suas ideias sdo cuidadosamente consideradas e sua pro-atividade bem recebida, o
que € fundamental para uma equipe de P&D, onde a autonomia técnica e a liberdade para
desenvolver hipoteses e solugbes sdo fundamentais.

Grupos tém muito mais a oferecer do que pessoas individualmente, no que concerne
tanto a fluéncia de geracdo de idéias quanto a flexibilidade no desenvolvimento de solugdes.
No desenvolvimento de inovagdes complexas, equipes de alta performance devem ser
buscadas. As principais caracteristicas dessas equipes incluem:

e tarefas e objetivos claramente definidos;

e lideranga efetiva;

e bom equilibrio entre os papéis de cada um na equipe e adequacao desses papéis aos
estilos comportamentais individuais;

e existéncia de mecanismos efetivos de solugédo de conflitos;

e ligacdo permanente com a organizacdo externa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

“As pessoas sdo 0 nosso maior ativo”. Tidd, Bessant e Pavitt (2005) informam que
essa frase, ou uma variagéo dela, costuma aparecer mundo afora nas apresentagdes gerenciais,
declaracbes de missédo e relatérios anuais. Juntamente com conceitos como empowerment e
trabalho em equipe, ela expressa a visdo de que as pessoas sdo O coracdo criativo das
empresas. Porém, muito frequentemente, as pessoas em geral, e principalmente aquelas a
quem a frase é dirigida, percebem que as organizacBes ainda operam como Se as pessoas

fossem parte do problema e néo a chave para a sua solucéo.
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As pessoas nascem com capacidade de encontrar e resolver problemas complexos e
essa capacidade pode ser potencializada num grupo de pessoas de perspectivas e formacoes
diferentes, podendo-se chegar a resultados extraordinarios (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005). Lembram ainda os autores que a inovagdo esta cada vez mais relacionada ao trabalho
em equipe e a combinacéo criativa de diferentes perspectivas e disciplinas.

Com base em analises de pesquisas realizadas nos Estados Unidos, Reino Unido e
Alemanha, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) referenciam que, em uma economia do
conhecimento, na qual a criatividade representa um trunfo, as pessoas séo realmente os ativos
mais importantes que uma empresa possui. O desafio gerencial é construir um tipo de
organizacdo no qual o comportamento inovador possa florescer. Resultados extraordinarios
podem ai ser obtidos quando se tém equipes criativas e de alta performance.

Dodgson (2000) relata estudos sobre produtividade em laboratérios americanos e
japoneses, que mostraram a importancia de se terem empregados “chave” ou “estrelas”, que
sd0 0s maiores responsaveis pela produtividade dos laboratorios. Os gerentes de pesquisa
devem identifica-los, alimentar sua criatividade e assegurar que eles permanecam na empresa.
Outro importante papel em equipes de pesquisa € a do “porteiro”, que é determinado
individuo que tem como caracteristica ser um bom “transceptor” de informagdes, o qual deve

ser encorajado e recompensado por:

e trazer informagOes para a empresa e a equipe;
e disseminar a informacéo por meio da empresa/equipe;
e participar de conferéncias, ler informativos técnicos e conversar avidamente com 0s

colegas sobre isso.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) também preconizam diversas figuras facilitadoras da

inovagao na empresa:

e O inventor ou o lider da equipe responsavel pela invencao, que representa a fonte do
conhecimento técnico critico. A contribuicdo desses individuos ndo é somente
conhecimento técnico, mas também a motivacao e 0 comprometimento.

e O patrono organizacional da inovacéao, que € uma pessoa que acredita no potencial da

inovacdo e usa seu conhecimento e o de toda a organizagdo para resolver 0s
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problemas apresentados durante o processo do desenvolvimento e implantacdo da
inovacao.

e O inovador do negdcio, que cuida da inovacdo da propria organizagdao, com vistas a
mercados expandidos ou novos negdcios.

e O porteiro tecnologico, responsavel por coletar informacdes relevantes de varias
fontes e repassa-las para as pessoas capazes de fazer uso delas. Essa figura esta se
tornando cada vez mais importante na medida em que cresce a necessidade das

empresas de praticarem gestdo do conhecimento.

Dodgson (2000) mostra que a produtividade da equipe de P&D possui facilitadores e
inibidores, conforme detalhado no QUADRO 3. O autor cita pesquisas japonesas que
mostraram estar a efetividade de equipes de P&D diretamente relacionada com a integracao e
a interdisciplinaridade. Assim, para que se tenha uma equipe de P&D integrada (grupo central

de gerentes, cientistas e engenheiros), Sa0 necessarios:

e especificacdo e desenvolvimento do produto e do processo de fabricacéo;

e ligacOes com a pesquisa, que prové possibilidades e alternativas técnicas;

e trabalho numa linha de projetos correlatos, formando um grupo coeso e com forte
memoria organizacional, levando a melhoria continua do desempenho;

e contato direto com a fabrica, ciéncia dos problemas existentes na fabricagéo;

o facil locomocéo entre a fabrica e o centro de pesquisa.

Na diferenciacdo entre lideranca e geréncia, costuma-se ligar lideranga com “fazer as
coisas de forma diferente” e geréncia com “fazer as coisas de forma melhor”. Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) destacam que a criatividade deve estar presente tanto numa quanto na outra,
significando que lideranca e geréncia devem ser dois construtos de um continuo, ao invés de
duas caracteristicas opostas. Assim, quando se consideram a inovacao e a transformacéo, as
organizacdes necessitam tanto de lideranca quanto de geréncia. No caso da lideranca, além da
preocupacao com as tarefas e as pessoas, deve-se focar também na necessidade de mudanca,

uma vez que € da lideranca a atribuicao de se criar um clima de inovacéo.
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QUADRO 3

Facilitadores e inibidores da produtividade em equipes de P&D

Facilitadores Inibidores

Trabalho profissionalmente estimulante e Falta de definicdo dos objetivos dos

desafiador. projetos.

Senso de realizacéo. Recursos insuficientes.

Competéncia e capacitacdo apropriadas Conflito de papéis e brigas de poder na
dos gerentes. equipe.

Diretrizes adequadas e boa lideranca. Falta de comprometimento da equipe.

Experiéncia apropriada e capacitagdo de Pouca seguranga no trabalho.
outras equipes.

Potencial de crescimento profissional. Mudangas excessivas Nno escopo, ha
especificacdo, no prazo ou no orcamento
dos projetos.

Fonte: Dodgson (2000).

Leonard e Swap (2003) apresentam as seguintes etapas como representativas das
caracteristicas do processo criativo: preparacdo; oportunidade de inovacdo; divergéncia:
geracdo de opg0es; incubagdo; convergéncia: selecdo de opgoes.

Uma das etapas mais importantes do processo criativo é a divergéncia, na qual
Leonard-Barton (1998) aponta o atrito criativo, onde a energia gerada por conflitos é
canalizada para a criagcdo e ndo para a destruicdo, para a sintese e ndo para a fragmentacéo.
Leonard e Swap (2003) demonstram pontos-chave para que 0s gestores de equipes possam
tirar proveito dessas situagcoes, conforme explicitados no QUADRO 4.

A gestdo da pesquisa visando ao encorajamento da criatividade (DODGSON, 2000)
envolve resolver o que tem sido chamado de “o processo dialético da sintese de multiplos
dilemas (p.ex. liberdade e controle; flexibilidade e foco; diferenciacdo e integracéo;
incrementalismo e descontinuidade)”. Em estudo citado pelo autor, envolvendo oito empresas
de biotecnologia, constatou-se que as altamente inovadoras administram esses dilemas e
criam comunidades focadas, cuja capacidade de inovacdo foi encorajada por caracteristicas
como atmosfera familiar, confian¢a, carinho, contemplacdo e autojulgamento. Em algumas
empresas criativas, 0s proprios pesquisadores tém alto nivel de poder de decisdo na escolha e
na conducdo de seus projetos, acontecendo isso tanto em empresas grandes quanto em

pequenas, 0 que muitas vezes explica o sucesso dessas organizac¢des inovadoras.
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QUADRO 4

Pontos-chave sobre divergéncia criativa

6

Grupos criativos precisam de pessoas que trazem perspectivas diferentes, Gteis para a
tarefa criativa. Selecionar pessoas com conhecimento profundo diferente e também
com cultura e modos de pensar diferentes proporciona diversidade intelectual.

A diversidade no grupo e o atrito criativo resultante sdo da maior importancia quando
se precisa de pensamento divergente.

Selecionar membros distintos para 0 grupo ndo é a Unica maneira de promover atrito
criativo. Visitas a “divergentes” e a visita de divergentes com perspectivas diferentes a
sua empresa também sdo decisivas.

O gerenciamento de grupos criativos é particularmente desafiador, pois os beneficios
do atrito criativo e o0 choque de idéias sdo desejados, a0 mesmo tempo em que 0 atrito
interpessoal e 0 choque de pessoas devem ser evitados.

E mais provavel que o atrito criativo floresca quando os gerentes entendem o0s
proprios modos de pensar e garantem que os divergentes sejam protegidos e tenham
éxito.

Os grupos criativos selecionam especialistas que possam “tornar indistintas as
fronteiras” de sua disciplina.

Fonte: Leonard e Swap (2003).

Dodgson (2000) observou as seguintes caracteristicas nas empresas inovadoras e em

Seus processos criativos:

Os pesquisadores tém autonomia operacional, a0 mesmo tempo em que agem
empresarialmente e tém senso individual de realizacdo. A alta geréncia possui
autonomia estratégica, que alinha os interesses individuais dos pesquisadores com 0s
objetivos organizacionais. Muito pouco controle da alta geréncia pode ser causa da
desconexdo entre as metas do negécio e o0s objetivos dos pesquisadores. Um
equilibrio entre autonomia operacional e estratégica promove a inovagdo pelo
incentivo aos pesquisadores de serem criativos buscando beneficios organizacionais.
O sucesso individual e coletivo era recompensado de forma extensiva a partir de
métodos intrinsecos de reconhecimento e agradecimento pelos gerentes e pares, ao
invés de simples recompensas impessoais e extrinsecas, como aumento de salério ou
bonificagoes.

Havia evidéncia de “coesdo de grupo”, desenvolvida por meio da atencdo particular
no recrutamento de pessoas que perfeitamente se ajustavam aquele ambiente social.

As metas estabelecidas eram razoaveis e o0s prazos eram flexiveis.



46

e A empresa possuia um “periodo de repouso organizacional” que permitia a adaptacéo
das estratégias passadas e presentes, projetando-as no futuro.

Em seus estudos, Leonard e Swap (2003) concluiram que a criatividade, assim como o
aprendizado, ndo & somente um processo, mas também uma atitude. Uma atitude que
promove criatividade € um tipo de alerta que promove a inova¢do — um desafio mental
constante a rotina e uma abertura & mudanca. Muitas chances de aumentar a criatividade ndo
vém empacotadas ordenadamente em um ponto de decisdo claro, mas sdo disseminadas com o
tempo, em pequenos atos ou em omissGes de acBes, como comentarios casuais, linguagem
corporal, suposicdes examinadas, sensa¢des ndo expressas ou tornadas 6bvias. O florescer da
criatividade dependeria, assim, do que os gestores realmente pensam sobre o potencial
criativo daqueles a sua volta e da situacdo. A administracdo da criatividade estaria

diretamente ligada aos valores que os gestores levam a pratica (LEONARD; SWAP, 2003).

2.3.4.4 Ambientacado apropriada para a inovacao

Estudos classicos de gestdo da inovacdo realizados por Burns e Stalker (1961)
mostram que as empresas se organizam de forma orgénica ou mecanicista, de acordo com
seus objetivos (DODGSON, 2000, p.62). Formas organicas sdo associadas ao encorajamento
de flexibilidade e iniciativa, evitando-se canais de comunicagdo prescritivos e autoritarios e
apresentando estrutura de controle baseada na autoridade técnica. Formas mecanicistas sao
associadas a controle hierarquico, autoridade e comunicacBes formais, necessidade de
obediéncia e definigdes precisas dos procedimentos. Dodgson (2000) revela que as formas
organicas sdo vantajosas para a inovacdo, caracterizada quase sempre pelo alto grau de
complexidade tecnoldgica. Porém, adverte que quando 0s projetos se mostram mais
facilmente previsiveis, especificos e controlaveis, o controle gerencial deve se mover de
“frouxo” para “apertado”. Dessa forma, a gestdo de P&D é um caso especifico de organizagédo
organica, apesar de que é aceitavel que formas mecanicistas sejam utilizadas nas areas mais
afetas ao projeto e a engenharia.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) referem que a inovagdo é necessaria em qualquer
empresa, ndo importando sua estrutura organizacional. Afirmam que o modelo de Burns e
Stalker (1961) ajuda a explicar o papel das inovacdes nas empresas e a razao das organizacoes

estarem se tornando mais organicas. Identificam, porém, empresas inovadoras com 0s
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diversos arquétipos de estruturas organizacionais classificados por Minzberg (1995),
ressaltando que a inovacgdo pode estar inserida em empresas estruturadas de qualquer uma das
formas descritas por ele (estruturas simples, divisionadas, burocracias ou “adhocracias”).
Como fator importante para a existéncia de um ambiente inovador, Leite (2005)
enfatiza o espirito de equipe, pois geralmente todos os projetos importantes sao frutos de uma
equipe multidisciplinar que trabalha de modo sinérgico. Pode haver conflitos, pontos de vista
distintos, pequenos problemas pessoais e vaidades a serem superados, mas a Visdo
compartilhada e os desafios comuns devem servir de aglutinadores, direcionando os esforcos
da organizacdo. Como desafio da inovacdo, propOe a criacdo deliberada de espacos e
momentos em que a criatividade possa aflorar, em que se possa pensar sobre os problemas da
empresa, desafios e sonhos. Recomenda, ainda, a realizacdo de reunibes para:
e pensar estrategicamente, visando a construir o futuro que se deseja;
e discutir cenarios futuros e oportunidades;
e aplicar metodologias e ferramentas de solucdo criativa aos desafios e sonhos;
e repensar processos gerenciais e administrativos que estdo incomodando ou que
roubam muito tempo;

e socializar, com agenda em aberto.

Leite (2005) sugere, ainda, acOes relevantes na criagdo de ambientes favoraveis a
inovacao:

e crie ambientes nos quais se construam idéias — ambientes de crescimento, positivos,
fortemente criticos, informados e pré-ativos;

e Crie espacos para a criatividade;

e harmonize divergéncia e convergéncia: pensamento produtivo é igual a pensamento
divergente mais pensamento convergente;

e gerencie e desenvolva talentos: gente talentosa faz a diferenca;

e desenvolva equipes criativas;

e treine e capacite em criatividade;

e contabilize a criatividade como capital intelectual.

Por outro lado, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) fornecem uma lista de fatores ambientais
que inibem a inovagao:

e dominancia de relagdes verticais restritivas;
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e comunicacdes laterais deficientes;

e recursos e ferramentas limitadas;

e gestdo de cima para baixo;

e meios restritos e formais de mudanca;

e reforco da cultura de inferioridade (inovacao boa € a que vem de fora);
e atividades de inovagédo sem foco;

e préticas deficientes de acompanhamento do desempenho.

Roussel, Saad e Boulin (1998) encontraram uma série de agdes que empresas
inovadoras de sucesso tém transformado em instrumentos de politica:

e Os resultados de projetos de P&D sdo aumentados por meio de senso de parceria
entre 0 empregado e a empresa, quando se prioriza a flexibilidade e se contrapdem
habilidades e capacidades com necessidades.

e O moral na P&D é uma funcao da realizacdo de trabalhos desafiadores num ambiente
recompensador.

e O trabalho desafiador € o resultado de se ter uma variedade de objetivos com real
significado.

e Um ambiente recompensador resulta do reconhecimento, da confianca e da
capacidade de influir na escolha dos objetivos dos projetos.

e A liberdade de influenciar nos objetivos do projeto €, no minimo, tdo motivadora
quanto a liberdade na sua execugéo.

Para se conseguir o melhor do pessoal que trabalha com P&D, Roussel, Saad e Boulin
(1998) recomendam que se deve reconhecer que as a¢oes a serem tomadas ndo séo casos de se
escolher entre: recompensar pessoas ou equipes; agora ou no futuro; reconhecimento publico
ou dinheiro; bonificacbes ou aumento de salério; participacdo nos direitos autorais ou
liberdade para se publicar; ascensdo na carreira ou liberdade de escolha. O que deve ser feito é
um pouco de cada e um pouco de todas essas ac¢oes.

Leonard e Swap (2003) relatam que o ambiente fisico tem muito pouco a ver com a
criatividade de forma direta, mas muito de forma indireta. As organizaces precisam de
ecologia criativa, ou seja, um sistema independente, interativo, auto-sustentavel e reforcador
gue inclua ndo somente pessoas e processos, mas também cenarios. Assim, a arquitetura, o

uso do espaco interno, a acustica ou até mesmo os méveis ndo podem tornar, por si mesmos,
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0S grupos mais criativos — mas todos esses aspectos certamente podem e conseguem apoiar ou
inibir a criatividade. Dessa forma, os tipos errados de ambiente consomem energia na medida
em que os grupos enfrentam barreiras fisicas as principais atividades grupais ou individuais.
J& os tipos certos possibilitam o processo criativo: canais de comunicagdo abertos entre 0s
membros do grupo, locais bem planejados para as secdes de brainstorming e divergéncia
ruidosa, espagos reservados a incubacdo e reflexdo, locais de reunido facilmente acessiveis e
bem equipados para a convergéncia e areas flexiveis que estimulem a reconfiguracdo pelos
membros do grupo para atividades criativas e tecnologia da informacgdo acessivel unindo
pessoas e idéias.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), construir um clima criativo envolve o
desenvolvimento sistematico de estruturas organizacionais, politicas e procedimentos de
comunicacao, sistemas de recompensa e reconhecimento, politica de treinamento, sistemas de
acompanhamento e medicdo do desempenho e desenvolvimento de estratégias. Segundo 0s
autores, a criacdo de sistemas de recompensa deve priorizar premiacdo ao comportamento
criativo e encorajar a sua aparicdo, como, por exemplo, a criagdo de carreiras técnicas
paralelas, permitindo que pesquisadores progridam na empresa sem a necessidade de
ocuparem cargos de chefia (carreira técnica paralela ou carreira Y).

Relativamente ao planejamento do ambiente fisico que podera facilitar a criatividade
organizacional, Leonard e Swap (2003) chamam a atencdo dos gerentes para alguns
procedimentos:

e O espaco bem planejado estimula a criatividade, facilitando o pensamento divergente,
a incubacdo e a convergéncia. Um espaco mal planejado pode inibir a criatividade,
bloqueando a comunicagéo e impedindo a incubacao.

e O projeto do espaco de trabalho reflete a misséo e os valores da organizagao,
identificando a importancia que a empresa da a criatividade.

e AsorganizacOes que tém a possibilidade de projetar para a criatividade devem incluir
espagos para incentivar o atrito criativo, possibilitar a incubagdo e promover a
convergéncia efetiva.

e Mesmo quando o espaco € reduzido ou muito valorizado, ainda pode ser possivel
readaptar areas existentes para a criatividade. Conservar algum espaco aberto, ndo-

estruturado, disponivel para atividades experimentais é particularmente desejavel.
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e E altamente desejavel planejar-se para que equipes interfuncionais possam interagir.
Entretanto, os participantes também precisam estar bem préximos de pessoas com sua
mesma formacé&o técnica.

e Os grupos criativos costumam cercar-se de objetos interessantes — icones fisicos — que
simbolizam diversdo, cultura e antigos projetos. Esses icones podem ajudar a criar um
ambiente estimulante, divertido e criativo.

e Para tarefas complexas, a interacdo face a face € mais desejavel. Quando isso €
impossivel, devem-se planejar ligacdes via tecnologia da informacdo as mais

diversificadas possiveis.

Quanto ao planejamento do ambiente psicoldgico que podera facilitar a criatividade
organizacional, Leonard e Swap (2003) comentam que, da mesma forma que 0s ambientes
fisicos, o clima psicologico também pode ser administrado para promover a criatividade.

Sobre esse assunto, sugerem 0s seguintes procedimentos:

e Deve-se sempre tirar proveito do insucesso, o que implica os chamados fracassos
inteligentes e que levam ao aprendizado de grupo. A organizacdo pode esperar
beneficiar-se com o fracasso quando o esfor¢o resulta de riscos conhecidos, € apoiado
pela administracdo e tem planos de contingéncia adequados.

e A criatividade floresce em clima de comunicacdo aberta. Gerentes de criatividade
efetivos devem acolher discordancias e noticias boas e ruins, responder as
necessidades dos membros, examinar o0 ambiente externo para ter idéias e desenvolver
maneiras de se comunicar sincera e abertamente.

e Muitas inovacdes sdo o resultado de se reconhecerem oportunidades criativas e agir
sobre elas. A serendipidade (serendipity em inglés, que é a descoberta por acaso ou
sagacidade) pode ser administrada dando oportunidades de interacdes casuais e entdo
estimulando as interac¢Ges, quando elas ocorrem.

e Talvez a maneira mais efetiva de incentivar a criatividade de grupo seja promovendo

a paixdo entre os membros — paixao pela organizacao, pelo trabalho e pelo produto.
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Leonard e Swap (2003) descrevem as varias maneiras como a paixdo pela

organizacdo, conforme ilustrado na FIG. 3, pode se promovida pelos gestores:

e Ao estabelecer metas dificeis, porém atingiveis.

e Ao administrar os motivadores extrinsecos de forma que confirmem a competéncia e
criem clima de superacao.

e Ao dar autonomia as pessoas, tempo para projetos pessoais e oportunidades de
aprendizado adicional.

e Ao combinar pessoas na organizacdo com fungdes que mais provavelmente despertem
suas paixoes.

e Ao criar clima de otimismo e de confianga no futuro.

Concluindo suas observag6es sobre o ambiente psicologico que facilita a criatividade
organizacional, Leonard e Swap (2003) asseveram que a complexidade do processo criativo
em grupo se reflete em varios paradoxos. Esses paradoxos representam oportunidades para

que os gerentes tomem resolucdes criativas:

e A0 mesmo tempo em que 0S grupos devem recorrer a pogos de conhecimento
profundos, eles também precisam da ingenuidade das pessoas para a identificacdo de
perspectivas diferentes;

e O atrito criativo emana das diferencas do grupo. Mas, a heterogeneidade também pode
resultar em conflitos interpessoais e fragmentacdo. Os lideres devem promover tanto o
atrito criativo quanto a coesao;

e Os grupos precisam de liberdade e autonomia para funcionar criativamente, mas a
empresa tem necessidades especificas, estruturadas, que devem ser satisfeitas;

e Criatividade é trabalho sério — mas deve ser equilibrado com diversao.
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Criatividade

f

Paixao, orgulho,

Motivadores intrinsecos: Motivadores extrinsecos
Autonomia, projetos ndo controladores
préprios, oportunidades de < > Salario, opcdes de acdes,
aprendizado reconhecimento, prémios

Equipes, metas
organizacionais

Figura 3: Motivadores da criatividade empresarial.
Fonte: Leonard e Swap (2003, Fig. 6., p.163).

Leite (2005) descreve o ambiente do Centro de Pesquisa da Petrobras (CENPES)

como atraente para se trabalhar e se desenvolver, tendo em vista os seguintes fatores e

caracteristicas:

Ambiente de trabalho estimulante, voltado para a inovagéo.

Programas de desenvolvimento atraentes, com possibilidade de mestrado e doutorado
no exterior.

Carreira em Y, que privilegia os empregados com alta capacitagédo e desempenho
técnico e que detenham conhecimentos e habilidades em &reas estratégicas.

Existéncia da funcdo de supervisor para empregados de nivel médio que apresentam
habilidade de coordenacdo de tarefas operacionais essenciais.

Prémio Inventor para idéias patentedveis e que geraram inovagdes para a empresa.
Prémio de Exceléncia CENPES destinado aos empregados que participaram de
projetos e servicos que alcancaram exceléncia, seja pela aplicabilidade, presteza,
criatividade ou valor agregado.

Programa de Reconhecimento, expressado por: elogio por escrito com divulgacao pela

midia interna; concessdo de diploma de reconhecimento; divulgagdo do trabalho
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interna e externamente; oportunidade de desenvolvimento profissional em outros
orgdos; prioridade na participacdo em congressos ou estagios no pais e no exterior.
e Desenvolvimento de atividades docentes na Universidade Corporativa.

e Participacgdo nos Lucros e Resultados (PLR).

2.3.4.5 A importancia da capacitacdo e do aprendizado

Organizagdes de alto desempenho normalmente tém compromisso com treinamento e
desenvolvimento. Tidd, Bessant e Pavitt (2005) argumentam, ainda, que isso resulta da
habilidade da organizacdo de fazer uso de novos equipamentos ou produzir bens e servigos
inovadores no projeto, desempenho ou qualidade e depende em larga escala dos
conhecimentos e habilidades das pessoas envolvidas com a producgédo dessas inovacoes. E que
treinamento e capacitagdo continuos, além do conhecimento, trazem também outros fatores
positivos, como motivacdo, aumento da iniciativa e mais responsabilidade e
comprometimento das pessoas.

“Ser o melhor local para se trabalhar, como almejam as empresas de visdo de longo
prazo e pretendentes a lideranca de mercado, € ser um local de enriquecimento e
desenvolvimento do seu corpo de funcionarios” (LEITE, 2005, p.144). Para uma organizacao
inovadora, a aprendizagem continua deve, portanto, ser valor primordial, sendo muito
importante que o empregado sinta que aprender é uma tarefa absolutamente prioritaria para a
sua empresa.

Tidd. Bessant e Pavitt (2005) referenciam que também é importante a criacdo do
habito de aprender. O elemento principal de uma “organizacao que aprende” (SENGE, 2001,
p.72), é o processo de aprendizado continuo e compartilhado. Assim, Tidd, Bessant e Pavitt
(2005) recomendam que o processo de “aprender a aprender” deve também fazer parte dos
treinamentos oferecidos pela empresa.

O aprendizado organizacional, para Dodgson (2000), constitui-se nas formas como as
empresas constroem, suprem e organizam o conhecimento ao redor de suas competéncias e
em suas culturas, adaptando e desenvolvendo eficiéncia organizacional a partir da melhoria do
uso dessas competéncias.

As principais atividades que propiciam o aprendizado organizacional, que
deliberadamente impulsionam as empresas em busca de suas maiores competéncias, sdo a

experimentacdo e prototipagem (LEONARD-BARTON, 1998). Para a autora, séo trés as
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principais tarefas do gerente relativas a essas atividades: primeiro, e mais importante, criar um
clima que tolere e mesmo incentive a experimentacdo; segundo, providenciar para que
efetivamente ocorra muita experimentacao e prototipagem; e por fim, estabelecer mecanismos
gue garantam que a organizagdo aprenda com tais atividades.

Leite (2005) revela que, num centro de pesquisa, desenvolvimento e engenharia que
tem a inovacdo como um valor, é essencial selecionar, desenvolver e reter talentos. E que o
CENPES estimula o aprendizado continuo, por meio dos seguintes mecanismos:

¢ ldentificacdo, pelos Comités Tecnoldgicos Estratégicos (CTEs), das competéncias
atuais e futuras, requeridas para o sucesso de seus clientes.

e Mapeamento das competéncias disponiveis e das lacunas de treinamento, com base no
mapa de competéncias elaborado pelos gerentes com suas equipes e confrontado com
as necessidades detectadas.

e Monitoramento permanente do desenvolvimento tecnoldgico mundial para garantir
treinamentos atualizados nos &mbitos nacional e internacional.

e Trabalho a partir de estrutura matricial, promovendo o intercambio do conhecimento e
das experiéncias individuais.

e Permanente contato de seus técnicos com os clientes, aprimorando o relacionamento e
adquirindo conhecimento de suas necessidades.

e Treinamento e implementacdo de novas metodologias e técnicas de gestao.

¢ Incentivo para producao e publicacdo de trabalhos cientificos.

e Participagdo em projetos que exigem conhecimento multidisciplinar.

e Participacdo em redes de inteligéncia tecnoldgica e outras comunidades de préatica para
discusséo de assuntos especificos.

2.3.4.6 A criacao de competéncias tecnologicas

Prahalad e Hamel (2005) acreditam que para competir com sucesso pelo futuro, uma
empresa precisa ser capaz de ampliar seu horizonte de oportunidades, o0 que exige que a alta
geréncia a considere um portfélio de competéncias essenciais e ndo um portfélio de unidades
de negdcio independentes. Normalmente, as unidades de negdcio sdo definidas em termos da
énfase especifica em um produto-mercado, ao passo que as competéncias essenciais se

referem a uma classe abrangente de beneficios ao cliente (por exemplo, facilidade de aprender
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e usar na Apple, capacidade de guardar no bolso, na Sony e comunicagdo sem fio na
Motorola).

Conforme ainda Prahalad e Hamel (2005), a competicdo pelo futuro € uma competicéo
pela participacdo nas oportunidades e ndo pela participagdo no mercado, sendo as
competéncias as portas para as oportunidades futuras. A lideranga em uma competéncia
essencial representa uma potencialidade que é deflagrada quando a empresa prevé novas
formas criativas de explorar essa competéncia, que é um conjunto de habilidades e
tecnologias e ndo uma habilidade ou tecnologia isolada. Dessa forma, uma competéncia
especifica de uma organizacdo representa a soma de aprendizado de todos o0s conjuntos de
habilidades, tanto pessoal quanto de unidade organizacional, sendo, portanto, muito pouco
provavel que uma competéncia essencial se baseie inteiramente em um Unico individuo ou em
uma pequena equipe.

Na competicdo pela competéncia, o primeiro nivel representa adquirir ou desenvolver
as habilidades e tecnologias que constituem determinada competéncia essencial. Essa
competicdo pela tecnologia, pelo talento, por parceiros para aliancas e pelos direitos sobre
propriedade intelectual ocorre nos mercados. Empresas de visdo competem pelo acesso as
habilidades individuais e tecnologias que compreendem uma competéncia mais genérica. Para
a construcdo de uma competéncia, a integracdo pode ser tdo importante quanto a absorc¢éo do
conhecimento e até mesmo quanto a invencdo. Exemplificando, citam-se as empresas
japonesas, cuja capacidade inventiva ndo foi tdo altamente desenvolvida no passado quanto
foi a de alguns de seus concorrentes ocidentais, mas elas compensaram esse aspecto com sua
exceléncia em absorc¢éo e integracdo (PRAHALAD; HAMEL, 2005).

Para Dodgson (2000), as competéncias de integracdo estdo se tornando cada vez mais
importantes, principalmente quando a empresa utiliza gestdo por projetos. A capacidade de
formar equipes multidisciplinares esta se tornando competéncia essencial dessas empresas.

Para que a perspectiva de competéncias essenciais crie raizes numa organizacéo, toda
a equipe de geréncia precisa compreender detalhadamente e participar das cinco tarefas
fundamentais da administragéo das competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 2005): identificar
as competéncias essenciais existentes; definir uma agenda de aquisicdo de competéncias
essenciais; desenvolver as competéncias essenciais; distribuir as competéncias essenciais; e
proteger e defender a lideranca das competéncias essenciais.

Dodgson (2000) comenta que as competéncias tecnoldgicas consistem de dois
elementos: os recursos correntes disponiveis para a empresa e as capacidades de inovacao que

ela tem para definir e modificar esses recursos. Os recursos compreendem todos os elementos
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de uma empresa, que permitem que ela obtenha a base de seus futuros desenvolvimentos. Eles
sdo, portanto, um conceito estatico, existindo em determinado ponto no tempo. Capacidades
de inovacdo incluem uma gama de atividades — prospeccdo, aquisicdo, implementacao,
integracdo, coordenagdo e aprendizado — e sdo dindmicas por natureza, permitindo as
empresas transformarem-se pela utilizacio das opcdes criadas com base nos seus recursos. E a
partir das diversas combinagdes dos recursos e das capacidades de inovacdo que sdo criadas e
construidas as competéncias tecnoldgicas organizacionais.

A distingdo entre recursos e capacidades de inovacdo pode ajudar a explicar muitas
dindmicas observadas no mundo empresarial (DODGSON, 2000). Por exemplo, empresas
ricas em recursos, como a IBM dos anos 80, ndo puderam competir com 0s novos entrantes
porgque ndo possuiam capacidades de inovacao apropriadas. O autor cita como exemplos de
recursos e de capacidades de inovagao das empresas:

a) Recursos
e conhecimentos e capacitacdes residentes (entre gestores e pessoal técnico);
e rotinas da empresa (organizacgéo e planos ou padrdes de comportamento);
e base tecnoldgica (plantas e equipamentos em geral, instalacdes de P&D);
e redes de relacionamento externo (rede académica, fornecedores/clientes, redes
horizontais, joint-ventures, etc.);

e recursos financeiros.

b) Capacidades de inovagao
e prospeccdo e avaliacao;
e busca e selecdo (informacoes, tecnologias e mercados);
e aquisicéo e protecdo (Novos recursos e opgoes);
e implementacdo (mudancas e novas estrategias);
e alinhamento (planos e auditorias tecnoldgicas, estratégias tecnoldgicas e de negdcios);
e integracdo (func@es e divisGes diferentes, portas de entrada internas e externas);
e coordenacdo (combinacdo criativa e empresarial de recursos para criar vantagens
comparativas);

e aprendizado.

Na construcao de organizacdes inovadoras, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) ressaltam a

importancia do desenvolvimento de um senso de orientacdo externo, na direcdo de clientes-
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chave ou na direcdo de fontes de desenvolvimento tecnoldgico, assegurando-se de que essa
orientacdo seja uma competéncia disseminada por toda a organizacdo. Outra competéncia
necessaria citada pelos autores é a adequada comunicacao, pois muitos problemas ocorrem no
processo de inovacdo devido a falhas no relacionamento, principalmente entre elementos
funcionais diferentes no processo. Dai a importancia da comunicacdo, que deve ser
multidirecional (para cima, para baixo e lateralmente) e que faca uso de multiplos canais de
midia. O desenvolvimento de mecanismos para resolver conflitos e para melhorar a clareza e
a frequéncia da comunicacéo entre as interfaces é atividade critica para o sucesso da inovacéo,
particularmente porque muitas solucdes de problemas dependem da combinacéo de diferentes
conhecimentos espalhados por toda a organizacao.

Os produtos sdo manifestacdes palpaveis do conhecimento e o quanto valem depende,
em grande parte, se ndo inteiramente, do valor do saber que incorporam, sendo a gestdo do
saber um talento, assim como o tino para as financas. Os reservatorios de saber das
organizacbes ndo sdo lagos estaticos, mas nascentes constantemente reabastecidas por
correntes de novas idéias, constituindo uma fonte inesgotavel de renovagdo empresarial. E é
por isso que o desenvolvimento de competéncias estratégicas esta inextrincavelmente ligado
ao aprendizado. Assim, nas empresas de hoje, o conhecimento é tanto matéria-prima quanto
bem acabado. O ponto de partida para gerir-se o0 conhecimento numa organizacdo €
compreender as competéncias estratégicas e, no caso das companhias que tém por base a
tecnologia, as competéncias tecnologicas estratégicas (LEONARD-BARTON, 1998).

Ainda segundo a autora, as competéncias estratégicas constituem uma vantagem
competitiva para uma empresa, tendo sido elas estabelecidas gradualmente ao longo do tempo
e ndo podendo ser facilmente imitadas. Numa empresa, elas distinguem-se tanto das
competéncias suplementares quanto das habilitadoras, que ndo séo suficientemente superiores
as dos concorrentes para propiciar vantagem permanente. Leonard-Barton (1998) define
competéncias suplementares como aquelas que adicionam valor as competéncias estratégicas,
mas que podem ser imitadas - por exemplo, canais de distribuicdo especificos ou boas
técnicas de embalagem - mas ndo sdo exclusivas. Ja as competéncias habilitadoras sdo aquelas
necessérias para a existéncia do negdcio, mas ndo bastam por si s6 para distinguir
competitivamente uma empresa. Tais competéncias sO serdo estratégicas se incorporarem
conhecimento especifico ou patenteado (ndo disponivel em fontes publicas) e forem
superiores as dos concorrentes.

As atividades experimentais, ainda de acordo com Leonard-Barton (1998), baseiam-se

em competéncias tecnologicas estratégicas, mas, 0 que € mais importante, criam outras novas.
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Essas experiéncias, que constroem um rico repertorio de tecnologias, podem resultar da visao
prospectiva da alta geréncia ou podem ser promovidas por alguém muito menos visivel na
empresa (gerentes médios, pesquisadores, especialistas ou qualquer outro empregado). Essas
atividades inovadoras sdo protec¢des cruciais contra as limitacGes estratégicas, pois introduzem
novas fontes de saber, novos canais de informacéo, novos métodos para solucionar problemas.
Deve-se ter em mente, porém, que uma parcela das experiéncias necessariamente falha e
infelizmente as organizacdes costumam enterrar fracassos ao invés de aprender com eles.
Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a partir da analise de empresas inovadoras,
identificaram suas principais caracteristicas, as quais podem ser consideradas competéncias

estratégicas, conforme resumido no QUADRO 5.

QUADRO 5

Componentes de uma empresa inovadora

Componente | Caracteristicas chave

1. Visdo compartilhada, Objetivos claramente articulados e compartilhados

lideranca e vontade de inovar Enfase nas diretrizes estratégicas

Comprometimento da alta geréncia

Concepcao da organizacdo que permita criatividade, aprendizagem

e interacao.

e Equilibrio apropriado entre as opcBes organicas e mecanicistas,
para resolver contingéncias especificas.

2. Estrutura apropriada

3. Individuos-chave e Existéncia de promotores, campedes, porteiros tecnoldgicos e
outros papéis que facilitam a inovacéo.

4. Trabalho em equipe e Uso apropriado das equipes (em nivel local, matricial e

efetivo interorganizacional) para resolver problemas.

e Investimentos na selecdo da equipe e nas instalagdes do local de

trabalho.

5. Desenvolvimento e Comprometimento de longo prazo com a educagdo e o

individual sério e continuo treinamento para assegurar altos niveis de competéncia, incluindo
as habilidades de se aprender efetivamente.

6. Comunicagéo extensiva e Facilidade de comunicacdo no ambiente interno e com o exterior.

Comunicacéo interna em todas as dire¢Ges: para cima, para baixo
e lateralmente.

7. Alto envolvimento com a Participacdo de toda a empresa nas atividades de melhoria

inovacao continua.

8. Foco externo e Orientacdo para os clientes internos e externos. Extensa rede de
relacionamentos.

9. Clima criativo e Ambiente positivo para idéias criativas, apoiado por sistemas de

motivacao relevantes.
10. Organizagdo voltada para Altos niveis de envolvimento, na empresa e fora dela, em
0 aprendizado experiéncias pré-ativas, na procura e solugdo de problemas, na
comunicacdo e na captura e compartilnamento de experiéncias.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p.469).
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Leite (2005) acrescenta que a pesquisa, 0 desenvolvimento e a utilizagdo de novas
tecnologias sdo elementos-chave da inovagdo, mas ndo os Unicos. Para potencializa-los, a
empresa deve desenvolver esforcos organizacionais e adaptar seus métodos de producéo,
distribuicdo e gestdo. E lista as competéncias estratégicas e organizacionais nas empresas
inovadoras (QUADRO 6):

QUADRO 6
Competéncias estratégicas e organizacionais nas empresas inovadoras
Competéncias estratégicas Competéncias organizacionais
e Visdo de longo prazo e Gosto e dominio do risco

Desenvolvimento continuo dos

e Capacidade de identificar ou antecipar as

tendéncias do mercado recursos humanos

e Gestdo do conhecimento (capacidade de Avrticulacdo externa (clientes,

reunir, tratar e integrar a informacéo fornecedores, aliados)

tecnoldgica, mercadoldgica e econémica) Cooperagéo interna

e Flexibilidade e adaptagdo as mudancas

Fonte: Leite (2005, p. 50)

2.3.5 As visoes de Burgelman, Christensen e Wheelwright (2004) e Betz (1993)

Para atingir a integracdo da tecnologia com a estratégia de produto-mercado da
empresa, na escolha de projetos de inovacdo tecnologica, Burgelman, Christensen e
Wheelwright (2004) recomendam a decomposicdo de cada produto ou servico em suas
tecnologias constituintes e a avaliacdo da forca relativa ou do grau de competéncia intrinseca
da empresa em relacdo aquela tecnologia. O QUADRO 7 mostra a sugestdo desses
pesquisadores para esse levantamento, com base na matriz tecnologia/produto. Sugerem
também que, uma vez que as tecnologias tenham sido identificadas, elas devem ser
classificadas de acordo com sua importancia na criagdo de vantagem competitiva. Para cada

tecnologia, a posicdo da empresa em relacdo a seus concorrentes deve ser também definida.



60

QUADRO 7
Matriz produto/tecnologia
Produto A Produto B --- Produto N
Tecnologia 1 *)
Tecnologia 2
Tecnologia K

(*) Para cada caso identifica-se a forca relativa da empresa em relacdo ao estado da arte.
Fonte: Burgelman, Christensen e Wheelwright (2004, Exhibit 2, p.5).

A importancia da tecnologia deve ser expressa em termos do valor adicionado que ela
traz ou que potencialmente pode trazer para outras classes de produtos, para os clientes. Essa
importancia, para determinada tecnologia, depende fortemente da posicdo em que ela esta
situada no que concerne ao ciclo de vida. A posicédo relativa da empresa na tecnologia deve
ser referida aos concorrentes, em termos, por exemplo, do nimero de patentes, know-how,
segredos comerciais, efeitos da curva de aprendizado e talentos-chave. Burgelman,
Christensen e Wheelwright (2004) prop6em a anélise das tecnologias de acordo com a FIG. 4,
baseado nessas duas dimensGes. Dependendo em que quadrante estd cada tecnologia, a
empresa deve apostar, tirar proveito, avaliar ou mesmo abandonar a utilizacdo dessa
tecnologia em seus processos ou produtos. Os autores também sugerem a comparacdo desse
grafico com o conhecido grafico proposto pela Mckinsey para anélise de portfélios de projeto
de investimento, confrontando a posicdo competitiva da empresa com a atratividade do
negocio, mas que nao leva em conta a dimensao tecnoldgica. Essa confrontacdo pode, por
exemplo, indicar a necessidade de se investir em projetos de desenvolvimento tecnoldgico,
caso um negdcio altamente atrativo para a empresa utilize tecnologia em que ela se encontra

em posicédo de desvantagem.
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Alta

Aposte Avalie

Tire proveito Retire-se

Importancia da Tecnologia

Baixa

Alta Baixa

Posicao relativa da empresa na tecnologia

Figura 4: Desenvolvendo um portfélio de tecnologias.

Fonte: Burgelman, Christensen e Wheelwright (2004, Exhibit 3, p.5).

E importante para o gerente geral da empresa acompanhar a evolugio de todas as
tecnologias que afetam as atividades da cadeia de valor de seus negocios, uma vez que a
empresa deverd decidir como cada tecnologia sera utilizada para obtencdo de vantagem
competitiva e se essa tecnologia devera ser desenvolvida internamente, por meio de projetos
de P&D ou adquirida no mercado. As inovacOes dependem tanto das capacidades
tecnologicas como de outras capacidades criticas em areas como fabricacdo, marketing,
distribuicdo e gestdo de recursos humanos (BURGELMAN, CHRISTENSEN e
WHEELWRIGHT, 2004).

Betz (1993) estabelece uma metodologia para identificar e desenvolver competéncias
tecnoldgicas essenciais para a organizacao, a partir de projetos de inovacdo tecnoldgica que
comporéo os planos de pesquisa de longo prazo, com vistas a aumentar sua competitividade.
A metodologia pressupfe o conhecimento das cadeias de valor do setor industrial no qual a
empresa estd inserida, suas matrizes tecnoldgicas (produtos versus tecnologias), as
maturidades dessas tecnologias (curvas S), os gargalos tecnoldgicos enfrentados pelo setor,
bem como os resultados de prospeccdo de novas tecnologias que impactardo os produtos da

nova geracao.
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Figura 5: Processo de planejamento tecnoldgico.

Fonte: Betz (1993, Fig. 4.4, p.120).

A metodologia de planejamento tecnol6gico proposto por Betz (1993) é resumida na

FIG. 5, na qual sdo contempladas tanto as tecnologias essenciais criadas pela corporacao

guanto as tecnologias utilizadas ou passiveis de utilizacdo pelas unidades estratégicas de

negocio. A metodologia prevé ciclos que iniciam e terminam sempre nos planos de negocio

da corporagéo.

Conforme Betz (1993), o planejamento tecnoldgico da corporacdo necessita tanto de

procedimentos estabelecidos de cima para baixo no nivel corporativo (identificacdo das

competéncias essenciais) como procedimentos de baixo para cima (identificacdo das

tecnologias utilizadas ou passiveis de utilizacdo) no nivel das unidades de negdcio
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estratégicas, para que sejam realmente definidas as competéncias tecnologicas numa visdo

mais ampla, fornecendo os parametros competitivos dos negocios da corporacao.

2.3.6 Sistema de captacdo de idéias para inovacdo, proposto por Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2002)

Esses autores constataram que as idéias estdo por toda a parte, dentro e fora da

empresa, mas o0 problema é que elas ndo encontram terreno fértil, ndo se tomam decisdes

sobre elas e, as vezes, nenhuma acdo é realizada. Para resolver essa questdo, foram propostos

0s procedimentos a seguir, denominados “Estadgio Descoberta” no seu sistema Stage Gate
(FIG. 6).

As idéias sdo alimentadas por meio de uma pessoa-chave (normalmente o gerente de
processos de novos produtos), que as leva ao Portdo 1 para a filtragem inicial. Deve-se
notar que existe uma entrada Unica para o0 processo — todas as idéias de melhoria de
produtos ou processos nNovos passam por esse caminho. A Unica exce¢do Sdo 0S
projetos de “tempo-livre”, no qual os empregados usam seus tempos livres para
desenvolver uma idéia (nesse caso, o proprio empregado ja faz a primeira filtragem).
O Portdo 1, ou filtro de idéias, consiste de um pequeno grupo multifuncional,
composto de gerentes de nivel intermedidrio que se encontram bimestral ou
mensalmente para revisar as idéias. Elas sdo avaliadas com base em um conjunto de
indicadores com critérios claros (do tipo sim/ndo ou notas de 0 a 10).

Se a idéia é rejeitada, como a maioria 0 €, 0 autor da idéia recebe retorno escrito de
como a idéia proposta se saiu segundo os critérios do Portdo 1. O retorno para o autor
é importante para assegurar um fluxo estivel de idéias dos possiveis geradores de
idéias.

Se a decisdo no Portdo 1 é positiva, nomeia-se uma equipe multifuncional — talvez de
duas ou trés pessoas — para colocar a idéias no Estagio 1 (elaborando o escopo e
entrando no processo de selecdo de projetos). Deve-se notar que os responsaveis pelo
Portdo 1 devem ter autoridade suficiente para aprovar de imediato 0S recursos

necessarios.
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e As idéias descartadas e as idéias em suspenso sdo armazenadas em um banco de
idéias. Isso evita a perda de boas idéias cujo tempo ainda ndo chegou ou que ainda
necessitam de mais trabalho ou mais tempo de gestacéo.

e Os demais empregados da empresa tém acesso as idéias armazenadas por intermédio
de um canal on-line. Dessa forma, eles podem examinar as idéias ou mesmo fazer
sugestdes para melhora-las.

e Periodicamente, o gerente do processo reavalia as idéias do banco de idéias. Quando

uma delas é melhorada, ele a encaminha novamente ao Portdo 1 para nova analise.

Retorno aos autores
) ¥

Pessoa
-chave

\

Idéias
—> Estagiol | —»

Portao 1
Filtragem
inicial
v
Reviséo Banco de Idéias Outros
periddica e - idéias em suspenso na
atualizagéo - idéias descartadas empresa

Figura 6: Sistema de captacdo e manipulagdo de idéias (no “estagio Descoberta”).
Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002, Exhibit 2).

Esses procedimentos, para Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002), mostraram-se
efetivos para gerenciar o relacionamento com os autores de idéias para novos produtos, tendo
em vista que asseguram que todas as idéias sdo consideradas; que as idéias sdo avaliadas

consistentemente, objetivamente e a tempo; que as idéias inadequadas rapidamente sdo
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descartadas e as boas idéias recebem recursos e acdes; que 0s autores das idéias recebem
retorno e que as idéias inativas ndo serdo perdidas para sempre. O suporte da tecnologia da
informacdo (TI) € claramente necessario, ndo s6 para gerenciar o banco de idéias, mas
tambeém para permitir submissao eletronica de idéias, avaliacdo e divulgagdo dos resultados
no Portdo 1.

Esses pesquisadores sugerem que, uma vez que grande parte de novos produtos vém
de idéias de clientes, o estagio de descoberta deva conter um processo de “voz do cliente”
identificando seus problemas, necessidades ndo atendidas ou mesmo escondidas. O processo
envolve trabalhar perto do cliente, ouvindo seus problemas e entendendo seu negdcio e seu
fluxo operacional. Recomendam a técnica chamada de “acampar com o cliente” ou “um dia
na vida do cliente”. Ela prevé gastar tempo com seus clientes, observando-os usar e abusar
dos produtos de sua empresa, experimentando suas alegrias e frustragOes, praticamente
vivendo com eles. Pode ser interessante escolher usuérios de seus produtos que sejam lideres
e inovadores, acompanhando-os no seu dia-a-dia. Pesquisas feitas por Hippel (1988) mostram
gue muitos produtos importantes comercialmente foram concebidos e até mesmo prototipados
pelos usuarios ao invés dos fabricantes.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) evidenciam a importancia da prospeccao do
futuro a partir da criacdo de cenarios para a concepc¢do de novos produtos, o que envolve
pessoal sénior em longas discussdes e sessdes de trabalho. Com foco em possiveis novos
produtos e no seu ambiente externo (mercado estendido), o melhor e pior cenario devem ser
verificados, bem como outros intermediarios. Esses cenarios sdo utilizados para imaginar-se
que um ou outro “cenario futuro” sera verdadeiro e avaliar as conseqliéncias de se tomar cada
decisdo assumindo cada futuro alternativo. Dessa forma, marcos ou sinais de cada cenario sdo
registrados para que 0s gerentes possam se balizar nos meses ou anos a frente de como o
mundo estd se movendo.

Como forma de potencializar a criatividade de toda a organizacdo, Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2002) avaliam, ainda, a realizacdo de eventos major revenue generator
(MRG). Trata-se de um encontro fora da empresa, formatado para planejar ou produzir muitos
MRGs ao fim de poucos dias de trabalho arduo. O importante € que o préprio pessoal da
empresa, incluindo os seniores, freqiientemente tem as sementes de grandes produtos dentro
deles, sendo esses eventos um meio de estimular a criatividade de forma estruturada e, pela
potencializacdo da energia criativa de todo o grupo, resultados ndo esperados sdo obtidos. Os
eventos MRG podem ser anuais, com participacdo dos empregados seniores e de nivel

intermediario. No final do segundo ou terceiro dia, duas a cinco grandes oportunidades de
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geracdo de receita devem estar detectadas. Os participantes sdo divididos em equipes e
trabalham em rodadas.
e Rodada 1 - deteccdo das maiores tendéncias, mudancas nas necessidades dos clientes
e disrupcOes que podem acontecer com seu mercado. Essas mudancgas sugerem novas
oportunidades? Apos a sessdo de discussdo e consenso apresentam e relatam suas
conclusdes.
e Rodada 2 - identificacdo das maiores mudangas tecnoldgicas na indUstria do cliente e

que impactardo o mercado ou talvez até a sua maneira de fazer negécios.

Outras rodadas podem tratar de topicos similares, como a avaliacdo das forcas internas
da organizacdo e suas competéncias essenciais, mudangas na sua industria e estrutura da
cadeia de valores.

De um dia para outro, os organizadores do evento separam e mapeiam as sugestfes
apresentadas, separando-as por temas, de modo que as pessoas, quando chega o outro dia de
manhd, podem elas mesmas escolher os temas em que gostariam de trabalhar. Dessa forma,
essas novas equipes levam essa oportunidade um pouco mais longe, detalhando novos

produtos ou solugdes e apresentando planejamento para seguir-se em frente com a idéia.

2.3.7 Geracdo de projetos de inovacao tecnologica segundo Leite (2005)

Para Leite (2005), o processo de inovacdo € complexo e influenciado por fatores

internos e externos a empresa e seu sucesso depende do cenario socioecondmico, de aspectos

de mercado e do ambiente interno da empresa, tais como:

situacdo macroeconémica;

e contexto social,

e sistema educacional,

e politicas publicas;

e setor produtivo;

e tipo de produto — tempo de vida do produto; nivel de concorréncia; nivel de
diferenciacéo;

e posicionamento no mercado;

o facilidade de parcerias;
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e recursos disponiveis;

e capacitacao;

e base tecnoldgica;

e modelo de gestdo — aceitacdo do risco, sistema de recompensa e punicao, etc.;

¢ clima organizacional.

Leite (2005) associa o processo de inovacdo a um funil, em que as novas ideias sao

sistematicamente avaliadas em diferentes niveis ao evoluir em seus distintos estagios:

idéia bruta;

¢ idéia refinada (maturacgéo e explicitacéo);

e experimentacdo (avaliagdo técnica preliminar);

e projeto de desenvolvimento;

o teste comercial ou de demonstracéo e avaliacdo técnico-econdmica (exequibilidade);
e implementacdo comercial (concretizacdo);

¢ lancamento no mercado.

As empresas inovadoras estdo criando plataformas que sdo estruturas informais,
aliancas livres de pessoas organizadas de qualquer maneira em torno de &reas particulares de
especializacdo, denominadas, por exemplo, de comunidades de pratica, clubes de interesse,
redes de exceléncia, de inteligéncia ou de inovacao. Leite (2005) cita, ainda, que na Petroleo
Brasileiro S/A. (Petrobrés) essas redes sdo chamadas de Redes de Inteligéncia Tecnologica
(RIT), que sdo constituidas de pessoas com interesse em alguma tecnologia ou competéncia e
gue tenham impacto significativo nos resultados da empresa. Lembra, também, que
informac&o é poder, compartilhd-la ndo é um comportamento natural e essas estruturas podem
ou ndo ser formalizadas, estruturadas e com um coordenador. E que, para que elas tenham
sucesso, dois aspectos sao primordiais: objetivos definidos e patrocinio da alta geréncia.

Os principais objetivos de uma RIT s&o (LEITE, 2005, p.60):

e estimular a inovagao;

e reduzir o tempo de langamento (time-to-market) da tecnologia gerada;

e acelerar o processo de aquisi¢cdo de tecnologia da empresa;

e melhorar a integracdo das distintas areas da cadeia produtiva, objetivando processos e
produtos tecnologicos;

o formalizar e aprimorar o sistema de monitoramento tecnolégico e do mercado;
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e apoiar o processo decisorio;
e coletar, gerar, codificar, validar, organizar e disseminar conhecimentos tecnol6gicos

na companhia.

Leite (2005) descreve a geracdo de projetos tecnoldgicos na Petrobrés sendo feita em
duas instancias, uma estratégica e outra tatico-operacional. A fase estratégica tem por objetivo
definir para onde deve ser conduzida a atividade de P&D. Considera as estratégias de negdcio
constantes no planejamento estratégico da companbhia, as tendéncias tecnoldgicas, os sinais de
mudanca, as competéncias internas, o impacto competitivo das tecnologias criticas e 0
posicionamento atual e futuro da empresa nessas tecnologias, frente aos seus concorrentes.
Como produtos dessa analise estratégica, tém-se as diretrizes tecnoldgicas, as posturas
estratégicas e as diretrizes de gestdo, que servem de balizamento para a escolha da carteira de
projetos do centro de pesquisas e para 0 seu gerenciamento. H4& um Comité Tecnol6gico
Estratégico (CTE) por area de negocio da Petrobras, que tem como principal objetivo prover
solucgdes tecnoldgicas com énfase na inovagdo e sustentabilidade. O Comité € composto de
gerentes executivos do CENPES, de cada area de negdcio e de cada subsidiaria, com reunies
anuais.

A operacionalizacdo dos produtos do CTE (fase tatico-operacional), que ocorre no
Comité Tecnologico Operacional (CTO), tem como objetivo desdobrar as diretrizes
tecnoldgicas em projetos de P&D, tendo como foco principal o atendimento das demandas
das areas de negdcio da companhia. As reunifes sdo anuais, com participacdo de todos 0s
envolvidos nos projetos. O processo do CTO ocorre para cada programa e area tecnoldgica. E
feito on-line o levantamento das demandas tecnoldgicas, bem como o monitoramento

tecnoldgico, a partir das RITs, seguindo a sequéncia:

e levantamento das demandas e monitoramento tecnoldgico;
e proposicdo de novos projetos;

e analise e pré-selecdo das propostas;

e reunido técnica;

e reunido gerencial;

e divulgacdo da carteira priorizada de projetos.



69

2.4 Metodologias para geracdo de projetos de inovagao tecnoldgica

Conforme mencionado no item 2.3, ndo foram encontradas na literatura pesquisada,
metodologias especificas e estruturadas de geracdo de projetos que pudessem ser aplicadas
diretamente nas distribuidoras de energia elétrica. Dessa forma, na busca de uma metodologia
mais adequada para essas empresas, foi realizada a pesquisa bibliogréafica que resultou no
referencial tedrico apresentado neste item 2. Esse referencial apresentou-se, no entanto,
fragmentado, uma vez que foram analisados de forma estanque os diversos procedimentos
para geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica para cada dimensdo direcionadora
estabelecida na FIG. 1. Utilizando-se como fio condutor essa figura, procurou-se aprofundar
no estudo das dimens@es apresentadas, na busca da identificacdo das formas de como projetos
de inovagdo tecnoldgica poderiam ser gerados a partir das oportunidades tecnoldgicas
identificadas, das estratégias empresariais, das necessidades ou das competéncias tecnoldgicas
das empresas ou ainda das criatividades de seus empregados.

Adicionalmente, foram também apresentadas neste referencial as visdes de alguns dos
autores pesquisados, identificando procedimentos especificos sugeridos pelos mesmos para
induzir ou facilitar a geracdo de projetos de inovacao tecnoldgica.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Tipo de pesquisa

Neste trabalho, optou-se pela pesquisa exploratéria, uma vez que 0 objeto de
investigacdo, conforme demonstrado no capitulo anterior, € pouco conhecido ou explorado,
principalmente no setor de servi¢os estudado. O objetivo da pesquisa exploratéria é
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias para a utilizacdo em trabalhos futuros,
buscando formular mais precisamente determinado problema, levando a maior familiarizacdo
com o fendmeno ou a melhor compreensdo por parte do pesquisador. Normalmente, envolve
levantamento bibliografico e documental, entrevistas e estudos de caso (CASTRO, 2002).

Os resultados da pesquisa objetivaram conhecer melhor os processos de geracdo de
projetos de inovacdo tecnologica nas distribuidoras brasileiras de energia elétrica, buscando
sistematizar o conhecimento sobre o assunto e fornecer subsidios para a identificacdo de um

método especifico mais adequado para esse setor.

3.2 Estratégia de pesquisa

A estratégia de escolha foi a qualitativa, que pressupde a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacdo estudada, procurando-se entender os fendbmenos sob a perspectiva dos
participantes da situacdo em estudo (GODOQY, 1995a). De acordo com a autora, essa € a
estratégia mais adequada quando se estd lidando com problemas pouco conhecidos e a
pesquisa é de cunho exploratorio.

A partir da analise documental e de entrevistas, buscou-se o0 conhecimento de como 0s
gestores de tecnologia das distribuidoras de energia elétrica estruturaram seus processos de
geracdo de projetos de inovacao tecnoldgica para fazer frente ao novo ambiente competitivo
do setor, bem como a obrigatoriedade legal de investir parte de seu faturamento em projetos

de P&D e de inovacdo tecnoldgica.
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3.3 Método de pesquisa

Foi utilizado como método de pesquisa o estudo de caso que, segundo Creswell
(1998), é a exploragdo de um sistema limitado ou caso (ou multiplos casos) através do tempo,
utilizando coleta de dados detalhada e em profundidade, envolvendo mdltiplas fontes de
informacdes ricas em contexto.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso é o0 método mais adequado aos problemas
de pesquisa qualitativa cujos questionamentos sdo do tipo “como” ou “por que”, com foco em
fendmenos contemporaneos. Como objeto de pesquisa, 0 estudo de caso (exploratorio,
descritivo ou explanatorio) contribui para o entendimento de fenémenos individuais,
organizacionais, sociais ou politicos. Na administracdo de empresas, sua importancia vem da
necessidade de compreender fendmenos organizacionais e sociais complexos. E um método
que gera novos conhecimentos a partir do tratamento cientifico de novas informacdes, obtidas
pelo aumento da base empirica de dados, aliado a capacidade de anélise e tomada de decisao.

Ainda segundo Yin (2005), o estudo de caso exploratorio deve ser utilizado quando a
familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do fendmeno ndo sdo suficientes ou sao
inexistentes. Da mesma forma que 0s experimentos, 0s estudos de caso sdo generalizaveis a
proposicOes tedricas e ndo a populagdes ou universos. Nesse sentido, ndo representam
amostragem, mas servem como modelos para expansao de teorias, sendo sua generalizacdo
analitica e ndo estatistica.

Os estudos de caso tém como técnicas fundamentais de pesquisa a observacdo e a
entrevista, produzindo relatérios que apresentam estilo mais informal, narrativo, ilustrado com
citacGes, exemplos e descricBes fornecidos pelos sujeitos, podendo ainda utilizar fotos,
desenhos, colagens ou qualquer outro tipo de material que auxilie na compreensdo do caso
(GODOY, 1995b).

Neste trabalho foi utilizado o método de estudo de casos multiplos, procurando-se
entender com profundidade como as empresas estudadas gerenciam seus processos de geracdo
de projetos de inovacdo tecnoldgica e, a partir do estabelecimento de comparagdes e a luz do

referencial tedrico existente, propbs-se um modelo mais adequado para o setor.
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3.4 Unidades empiricas de pesquisa

Foram escolhidas trés distribuidoras de energia elétrica brasileiras, onde foram
pesquisadas e estudadas as metodologias utilizadas para identificagdo de suas necessidades
tecnoldgicas e para a geracdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento para suprir essas
necessidades. Sdo elas e seus respectivos sites da Internet do qual foram obtidos os dados a
seguir relacionados (acessados em janeiro de 2007):

e Cemig Distribuicdo S.A. — Cemig D (www.cemig.com.br).
e Companhia Paulista de Forca e Luz — CPFL (www.cpfl.com.br).

e AES Eletropaulo S.A. (www.eletropaulo.com.br).

Foram escolhidas empresas de grande porte, as trés maiores distribuidoras de energia
elétrica no Brasil em faturamento e nimero de empregados, sendo também as que mais
investem em P&D, operacionalizando os maiores programas entre as distribuidoras

brasileiras, de acordo com a Lei Federal 9.991.

e Cemig Distribuigdo S.A. (Cemig D)

A Cemig Distribui¢cdo S.A. (Cemig D) tem como &rea de concessdo quase 100% do
territorio de Minas Gerais e tem a maior rede de distribuicdo da América Latina (cerca de 400
mil km de linhas de distribuicdo), fornecendo energia para mais de seis milhdes de
consumidores. Dados de seu balanco de 2006 e de informacGes obtidas no site da ANEEL
apresentam 0s seguintes nimeros principais:

e faturamento anual: R$ 9.283 milhdes;
e numero de empregados: 8.064;
e recursos investidos anualmente no programa de P&D (ciclo 2005/2006): R$ 17,5

milhdes.

A Cemig D é a maior distribuidora de energia elétrica brasileira em comprimento de
redes e linhas de distribuicdo e também em numero de empregados, sendo a segunda em
faturamento. A empresa € subsidiaria integral da Companhia Energética de Minas Gerais
(Cemig), cujo organograma empresarial é mostrado na FIG. 7. A Cemig é constituida por

diversas empresas que atuam nas areas de geracdo, transmissdo, distribuicdo e
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comercializacdo de energia elétrica, de distribuicdo e comercializacdo de gas natural, de
telecomunicacdes e de prestacao de servicos de engenharia. Todo o grupo Cemig € gerido por
oito diretorias: Diretoria da Presidéncia, Diretoria da Vice-Presidéncia, Diretoria de
Distribuicéo, Diretoria de Geragdo e Transmisséo, Diretoria de Finangas, Participagdes e
RelacGes com Investidores, Diretoria de Desenvolvimento de Novos Negocios, Diretoria de

Comercializacdo e Mercado e Diretoria de Gestdo Empresarial.

COMPANHIA ENERGETICA
DE MINAS GERAIS

I
CEMIG CEMIG Geragdoe | | | Usina Térmica Cia. Transleste || Empresa Cia. de Gas de
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100% 100% 100% 25,0% e ransmissqq,,
Rio Minas Energial Consorcio da CEMIG PCH S.A. Cia. Transirapé | | Empresa Empresa de
Participacdes S.A. [Usina Hidrelétrica | — deTransmissdo | || dA_Ir_nazone_ns% 1 Infovias S.A.
? de Aimorésg g, 100% 24.5% © rAnSMISE o T
Lighé S.A. Consércio Horizontes Cia. Centroeste | | |Empresa Paraense WA%( TV
T~ AHE Funil 1 EnergiaS.A. Minas de || de Transmiss&o Belo Horizonte S.A
79.39% 49,0% 100% Transmiss&l 0% . 7.51% 69.25%
Light H Light Consoércio da S& Carvalho S.A. Cia. Transudeste | | Empresa Norte ficienti
Servigos | | Energia | mTUHE de lgarapava | de Transmissdo | | | de Transmissao Efficientia S.A.
- . 14.0% 100% 24.0%) 18.35% 100%
Light Lightger o X N X N
= Consorcio Rosal Energia S.A. Cia. Transchile | | | Empresa Regional .
Ltda. s S
Overseas, i00%| [TAHE Porto Estrela | [— de Transmissao | |_| de Transmissdo | |—{CEMIG Trading S.A.
LIR Energy]| | | Lithttdhidro .33 33%) 100% 49,0% 18,35% 100%
Ltd.wo% aioo% Ll COnSOfCIO || Usina Te_rmeletnca Centro de Gestao
AHE Queimado Barreiro S.A. — Estratégica de
Light Esco H E%Crair: 82,5% 100% Tecnologiaggg
1000 | | o CEMIG Baguari CEMIG
Institut —— Energia S.A. — Capim Branco
nstituto H
Light [ | 100% Energja S Apqy
100% Consbrcio Consbéreio
HIE Brasil UHE Baguari Capim Branco
Rio Sul [ 34,0% Energiay) g5
Ltda.

Posicdo em 31 de dezembro / 2006

Figura 7: Organograma do grupo Cemig.
Fonte: Cemig — Relatorio Interno (CEMIG, 2007).

A Cemig é controlada pelo governo do estado de Minas Gerais, conforme composi¢ao
acionaria mostrada na FIG. 8, sendo uma empresa de economia mista desde a sua fundacéo,
em 1952, pelo entdo governador Juscelino Kubitschek. Até o final de 2004 era totalmente
verticalizada, quando, entdo, em cumprimento a Lei 10.848, de 24 de marco de 2004
(BRASIL, 2004), foram criadas a Cemig Holding e as suas principais subsidiarias integrais:

Cemig Geragéo e Transmissdo S.A. e Cemig Distribuicdo S.A.
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Figura 8: Composicéo acionaria do grupo Cemig (a¢@es ordinérias).
Fonte: Cemig — Relatério Interno (CEMIG, 2007).

O grupo Cemig teve faturamento de R$ 13.570 milhdes em 2006, contando com cerca
de 10.300 empregados.

e Companhia Paulista de Forga e Luz (CPFL)

A CPFL é uma distribuidora que tem como sua &rea de concessdo grande parte do
estado de S&o Paulo, com sede na cidade de Campinas. Apresenta, segundo dados de seu
balanco de 2006 e informacdes do site da ANEEL, os seguintes nimeros principais:

o faturamento anual: R$ 8.365 milhdes;

e numero de empregados: 2.993;

e recursos investidos anualmente no programa de P&D (ciclo 2006/2007): R$ 14,3
milhdes.

A CPFL ¢ a principal distribuidora de energia elétrica do grupo CPFL Energia S/A.,
que é uma holding de capital privado que atua no setor de distribuicdo, comercializacdo e
geracdo de energia elétrica no interior dos estados de Sdo Paulo e Rio Grande do Sul.
Atualmente, a CPFL Energia S.A. é um dos maiores grupos privados do setor elétrico

brasileiro, cujo organograma empresarial € mostrado na FIG. 9.
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Figura 9: Organograma do grupo CPFL.
Fonte: CPFL (2007).

O grupo CPFL tem sua origem na Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL)
paulista, criada em 1912 a partir de pequenas distribuidoras do interior paulista, tendo sido
estatizada e privatizada ao longo de sua existéncia. Atualmente, € um grupo privado,
controlado pelos maiores fundos de pensdo do pais: a VBC Energia S.A. (Votorantim,
Bradesco, Camargo Corréa), 521 Participac@es S.A. (Caixa de Previdéncias dos Funcionarios
do Banco do Brasil - Previ) e a Bonaire Participacdes S.A. (Fundacdo Companhia Energética
de Sdo Paulo — Funcesp; Sistema de Telecomunica¢Bes — Sistel; Fundacdo Petrobras de
Seguridade Social — Petros; e Saneamento Béasico do Estado de Sdo Paulo — Previdéncia -
Sabesprev).

A CPFL Energia S.A. esta estruturada em uma presidéncia e cinco diretorias ou vice-
presidéncias, cada qual responsavel por um negécio da empresa: distribuicdo, gestdo de

energia, financas e relacbes com investidores, geracdo e estratégia e regulacao.
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e AES Eletropaulo S.A.

A AES Eletropaulo é a distribuidora brasileira de maior faturamento. Os dados de seu
balanco de 2006 e informacdes do site da ANEEL apresentam 0s seguintes niumeros
principais:

e faturamento anual: R$ 11.351 milhdes;
e numero de empregados: 4.316;
e recursos investidos anualmente no programa de P&D (ciclo 2006/2007): R$ 21,7

milhdes.

A AES Eletropaulo é a distribuidora de energia elétrica da regido metropolitana de Sao
Paulo e atende 23 municipios além da capital. Em sua area de concessdo vivem mais de 16
milhdes de pessoas. E controladas pela holding Companhia Brasiliana de Energia e tem sua

composic¢do aciondria resumida na FIG. 10.

50,01% 0N 49,99% ON
100%: PN
7,38% P
98.26% ON BMingritiricoy
1, 140%0M Minaritirkes Uniso Federal ANDES
2,18% ON
ITE1% ON 1,89% PN 20,05% 0N 0,73%PN
AES Eletropaulo

Figura 10: Composigdo acionaria da AES Eletropaulo.
Fonte: AES Eletropaulo (2007).

A AES Eletropaulo teve sua origem em 1899, fundada por um grupo de empresarios
canadenses da The S&do Paulo Railway, Light Power Company Limited, tendo sido estatizada


http://www.eletropaulo.com.br/portal/institucional.cfm?action=detail&tipoinst=emp&conteudo_id=24
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em 1979 e novamente privatizada em 1998. Atualmente, é controlada pela americana AES
Corporation, uma das maiores companhias de energia do mundo. Apresenta a estrutura

organizacional mostrada na FIG. 11.

Diretor - Presidente

D. Geral DVP Técnica DVP Servigos DVP Comercial DVP Finangas DVP Governanga
Corporativos Corporativa
DVP Comunicagéo e DVP Assuntos DVP Assuntos DVP Recursos
Responsab. Social Legais Regulatérios Humanos

Figura 11: Estrutura organizacional da AES Eletropaulo.
Fonte: AES Eletropaulo (2007).

3.5 Instrumentos e estratégia de coleta de dados

Os principais instrumentos ou fontes de evidéncias utilizados na coleta de dados da
pesquisa foram: o levantamento documental e bibliografico, a observacdo e as entrevistas
semi-estruturadas. Conforme Yin (2005), nos estudos de caso a funcdo mais importante dos
documentos é corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.

Foram pesquisados relatorios, documentos de padronizagdo interna das empresas,
normas de organizacdo, artigos publicados pelas suas respectivas equipes de gestdo
tecnologica em revistas e em anais de seminarios especificos do setor elétrico brasileiro,
apresentacdes eletronicas feitas em foruns da Associacdo Brasileira de Distribuidoras de
Energia Elétrica (ABRADEE), além de dados estatisticos disponibilizados pela ANEEL.

A partir do levantamento documental, foram obtidas e analisadas informagdes sobre as
caracteristicas empresariais de cada distribuidora pesquisada, o tamanho e diversidade de seus
programas de P&D, além de procedimentos e estratégias para escolha e selecao de projetos de

inovacéo tecnoldgica.
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Uma estratégia de coleta de dados que se mostrou extremamente importante nessa
pesquisa foi a observacao participante, uma vez que o pesquisador é integrante da equipe de
gestdo tecnoldgica da Cemig Distribuidora S.A., que foi uma das empresas pesquisadas. De
acordo com Castro (2002), esse tipo de observacdo é direto, com o pesquisador participando
ativamente da situacdo da pesquisa, assumindo em certa medida o papel de membro da
comunidade observada.

Em cada uma das empresas, foram realizadas trés entrevistas semi-estruturadas. A
entrevista principal foi feita com os gerentes dos programas de P&D das distribuidoras, que
sd0 as pessoas responsaveis pela gestdo tecnolégica em suas empresas. Essas entrevistas
foram mais detalhadas e estdo apresentadas no APENDICE A. Para a visdo mais geral da
geracdo e concepcdo de projetos de P&D ou de inovagdo tecnoldgica, foram também
entrevistados dois gerentes de projetos de P&D de cada empresa, que Sa0 0S responsaveis
principalmente pela implementagdo e internalizagdo dos resultados dos projetos. Utilizou-se
um roteiro de entrevista com perguntas e pontos relevantes sobre o assunto pesquisado
(APENDICE B), buscando-se, fundamentalmente, informac@es sobre os processos utilizados
pelas empresas para a geracdo de projetos de inovagdo tecnoldgica. As entrevistas foram
gravadas e desgravadas assim que transcritas, mantendo-se 0 anonimato dos entrevistados.

O protocolo da entrevista teve como base a FIG. 1, tendo sido dividido em trés blocos
de perguntas, no qual estavam definidas as possiveis fontes de geracdo de projetos de
inovacéo tecnoldgica:

e identificacdo das oportunidades, competéncias e necessidades tecnolégicas;
e alinhamento com as estratégias;

e criatividade na concepcdo de projetos tecnoldgicos.

O roteiro procurou enfocar todas as varidveis encontradas como possiveis geradoras
ou indutoras de projetos de inovacao tecnoldgica, além de permitir também a visdo geral de
como 0s projetos nascem, sdo selecionados e implementados nos processos de gestdo

tecnoldgica de cada empresa.

3.6 Estratégia para anélise de dados

A andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa foram feitas a luz da estruturacdo
mostrada na FIG. 1. Cada uma das dimens8es de interesse foi analisada, levando-se em conta
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os dados levantados pelos instrumentos de coleta. Assim, foi feita a comparacdo entre o
padrdo empirico e o esperado, conforme preconizado pela teoria (YIN, 2005), em cada uma
das empresas pesquisadas e para cada uma das dimensdes analisadas, quais sejam;
“oportunidades e ameacas tecnoldgicas”, “estratégias empresariais”, “necessidades e
competéncias tecnoldgicas” e “criatividade dos empregados”.

Procuraram-se identificar as citadas dimensdes de interesse no levantamento
documental e na observacao, analisando-se documentos, arquivos e materiais utilizados, com
vistas a dar significado aos fatos encontrados.

Relativamente as entrevistas, buscou-se inicialmente transcrevé-las e organiza-las para
garantir mais fidelidade e clareza dos dados. Assim, para cada uma das dimensdes de
interesse, foram comparados o0s procedimentos de cada empresa entre si € com 0S
recomendados pela literatura, distinguindo-se semelhancas e divergéncias, na construcdo de
um padrdo mais adequado de geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica para as

distribuidoras de energia elétrica no Brasil.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em cada uma das empresas pesquisadas, foram abordados os procedimentos adotados
na concepcdo e na geracao de projetos de inovacao tecnoldgica, em especial os projetos de
P&D que compdem os programas supervisionados pela ANEEL. Os resultados e a analise dos
dados de cada empresa foram apresentados da seguinte forma:

e ldentificacdo de seus processos de gestdo tecnoldgica e de seus programas de
investimento em P&D e inovacdo tecnologica;
e Descri¢do dos processos de geracdo de projetos de P&D e de inovagdo tecnoldgica,

tendo como base as principais fontes de criacdo de conhecimento nas empresas: a)

oportunidades, competéncias e necessidades tecnoldgicas; b) as estratégias

empresariais e tecnologicas e c) a criatividade dos empregados.

A seguir é feita uma comparagdo dos processos de cada empresa, entre si e em relacdo

ao referencial tedrico considerado.

4.1 Cemig Distribuicdo S.A.

4.1.1 A empresa e seu processo de gestdo tecnoldgica

A gestdo da tecnologia e da inovagdo na Cemig Distribuicdo S.A. é feita de forma
corporativa para todas as empresas do grupo Cemig pelo Nucleo de Gestdo Estratégica de
Tecnologia, lotado na Superintendéncia de Tecnologia e Alternativas Energéticas,
subordinado a Vice-Presidéncia da Corporacédo. Esse Nucleo € o responsavel pelos programas
de P&D de todas as subsidiarias que, conforme a Lei 9.991, estdo obrigadas a desenvolver
projetos de P&D aprovados e supervisionados pela ANEEL (Cemig Distribuicdo S.A., Cemig
Geragdo e Transmissdo S.A., S& Carvalho S.A., Rosal Energia S.A. e Usina Termelétrica do
Barreiro).

A empresa utiliza os conceitos da gestdo estratégica de tecnologia, metodologia
desenvolvida e implantada a partir de 1999, pela consultoria da Fundagdo Instituto de
Administragdo da Universidade de S&o Paulo (USP). Conforme Vasconcellos (1992b), essa

metodologia prevé a formulacdo de estratégias tecnologicas alinhadas com as diretrizes
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empresariais, objetivando aumento de competitividade, reducdo de custos e otimizagdo de
resultados, de forma que a fungdo tecnologia - incluidas as acdes de pesquisa,
desenvolvimento, capacitacdo, inovacdo, melhoria de processos e produtos - esteja em
consonancia com a estratégia de negocios da empresa e com os resultados esperados.

Diniz et al. (1999) informa que a metodologia de Gestdo Estratégica de Tecnologia

(GET) prevé quatro etapas principais, conforme a FIG. 12:

Analise |:> Auditoria
Estratégica Tecnoldgica

17 1l

Implementacéo e <:| Planos de Acbes
Acompanhamento Tecnoldgicas

Figura 12: Etapas da metodologia de gestdo estratégica de tecnologia.

Fonte: Diniz et al. (1999).

Na etapa de andlise estratégica, de monitoramento permanente, sdo realizadas
avaliacOes tecnologicas e mercadoldgicas, considerando-se 0s ambientes interno e externo,
elaborados cenarios da evolucdo tecnologica dos negocios, identificadas ameacgas e
oportunidades tecnoldgicas, pontos fortes e fracos dos negdcios, além da interacdo entre 0s
objetivos e diretrizes empresariais e as politicas e estratégias tecnoldgicas.

Na auditoria tecnolégica € feito o diagndstico tecnoldgico de cada unidade de negécio,
com a deteccdo das tecnologias basicas, que dao sustentacdo aos negocios; chaves, que
melhoram a competitividade e agregam mais valor aos produtos ou servicos; e as emergentes,
gue podem mudar o perfil dos negdcios atuais ou viabilizar novos negécios. A partir da
analise conjunta dessas informacBes com aquelas vindas da etapa de analise estratégica,
obtém-se a relacdo de medidas de curto, médio e longo prazo, que sao as ac¢des tecnoldgicas
que poderdo ser avaliadas e desenvolvidas.

Na terceira etapa, sdo elaborados os planos de agBes tecnoldgicas, com base nos
resultados das fases anteriores, constituidos de projetos tecnoldgicos que sdo analisados e
priorizados sob a Otica de sua adesdo as diretrizes empresariais, levando-se em conta sua
viabilidade, retorno potencial, relacdo beneficio/custo e recursos necessarios. Esses projetos

tecnoldgicos constituirdo o Plano Diretor de Tecnologia da unidade de negdcio.
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Na etapa de implementacdo e acompanhamento sdo efetuados os processos de
acompanhamento da implementacdo das acdes tecnolOgicas priorizadas, avaliacdo dos
resultados obtidos, revisdo, realinhamento e correcdo de rumos. Retoma-se, entdo, a fase
inicial do processo, reiniciando-se o ciclo de atividades.

Com base em Cherchiglia et al. (2005b), com vistas a melhoria do processo de GET
implantado na Cemig, no final de 2003 foi iniciado um projeto de pesquisa, com previsao de
duracdo de trés anos, para desenvolvimento de um Sistema Integrado de Gestéo Estratégica da
Tecnologia e da Inovagdo, que consiste de metodologias integradas de gerenciamento do
processo tecnoldgico, com énfase nas especificidades do setor elétrico. O projeto faz parte do
programa de P&D Cemig/ANEEL e estd sendo desenvolvido em parceria com a Pontificia
Universidade Catolica de Minas Gerais (PUC) e a Fundacdo Dom Cabral (FDC), por meio de
dissertacfes de mestrado, organizacdo de um livro e desenvolvimento de sistemas
informatizados de gestdo da tecnologia e da inovacdo que poderdo subsidiar as empresas do
setor eletrico em seus processos de gestdo tecnoldgica e da inovacdo. Esta dissertacdo faz
parte desse projeto.

Os principais intervenientes no processo de gestdo da tecnologia e da inovagdo na
Cemig s@o mostrados na FIG. 13, na qual se pode ver que a Superintendéncia de Tecnologia e
Alternativas Energéticas interage com agentes internos e externos a empresa para a
implementacdo dos programas de pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e inovacdo da
Cemig.

O Comité de Gestdo Estratégica de Tecnologia (CoGET) € constituido por
representantes das diversas diretorias da Cemig e faz a integragdo corporativa da gestdo
tecnoldgica. O Comité de Planejamento Empresarial Corporativo (CPE) é composto da alta
cUpula da empresa e é responsavel pelas diretrizes estratégicas empresariais. Os projetos de
inovacdo tecnoldgica sdo realizados nas diversas areas de negocio da Cemig, com o apoio do
Centro de Gestdo Estratégica de Tecnologia (CGET), responsavel pela execucdo dos
programas de P&D da empresa, incluindo o relacionamento com os parceiros, a contratacédo e
acompanhamento dos projetos, elaboracdo dos relatérios quadrimestrais e finais, etc. O CGET
foi criado pelas empresas Cemig como uma associacdo sem fins lucrativos, nos moldes do
artigo 53 do Cadigo Civil, com autonomia administrativa e financeira e tem como misséo,
além de implementar os programas de P&D da Cemig, “promover a pesquisa e 0
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, com vistas a elevar a competitividade industrial

mineira, fomentando desenvolvimento regional sustentavel”.
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O processo de gestdo tecnoldgica da Cemig conta ainda com um programa de criacao

de centros de exceléncia, envolvendo as universidades mineiras interessadas em promover e

participar do desenvolvimento e da consolidacdo da exceléncia tecnoldgica em Minas Gerais.

O programa ja conta com 10 unidades em funcionamento, listadas a seguir. Encontram-se em

construcdo o Centro de Exceléncia em Pilha a Combustivel de Alta Temperatura (em parceria

com a Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG) e o Centro de Exceléncia em

Qualidade e Compatibilidade Elétrica (em parceria com a Universidade Federal de Itajuba -

UNIFEI). Dois outros centros encontram-se em estudos: Nucleo de Gestdo Estratégica de

Tecnologia

(em parceria com a PUC/MG e a FDC) e o Centro de Demonstragdo de

Alternativas Energéticas e Instalacfes Eficientes (em parceria com o Parque Tecnoldgico de
Belo Horizonte - BHTEC/UFMG).

Estratégia

Execucéo

I
|

Comité de

|
|

(TE) mpresaria P

Universidades e Centros de Pesquisa '

Estratégica de
Tecnologia

Empresas Parceiras '

Figura 13: Intervenientes no processo de gestao tecnoldgica na Cemig.
Fonte: Cemig — Relatério Interno (CEMIG, 2007).

e Nucleo de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico em Pequenas Centrais

Hidrelétricas e Fontes Renovaveis — UNIFEI.

e Ndcleo de Exceléncia em Geotecnia — Universidade Federal de Ouro Preto — UFOP.

¢ Nucleo de Exceléncia em Geragdo Termelétrica e Distribuida — UNIFEI.

e Ndcleo de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico em Descargas Atmosféricas
(Lightning Research Center) — UFMG.

e Centro de Exceléncia em Matas Ciliares — Universidade Federal de Lavras - UFLA.
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e Centro de Exceléncia em Eficiéncia Energética e Energias Renovaveis — UNIFEI.

e NEMS - Nucleo de Exceléncia em Materiais Solares — Centro tecnoldgico de Minas
Gerais - CETEC.

e Nucleo de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico em Estruturas Hidraulicas e
Ambientais - UFMG.

e Centro de Exceléncia em Climatologia — PUC-MG.

e GREEN SOLAR - Centro de Exceléncia em Aquecimento Solar - PUC-MG.

4.1.2 Oportunidades, competéncias e necessidades tecnoldgicas

A Cemig tem dificuldades de aplicar a metodologia de GET na sua integralidade,
principalmente no que diz respeito a analise de ameacas e oportunidades e a realizacdo de
diagnosticos de suas necessidades tecnoldgicas.

Essa questdo é muito dificil. Um enfoque pode ser a da metodologia de gestdo
estratégica de tecnologia que, em principio, é a metodologia utilizada na Cemig
para esse tipo de trabalho. Outra questdo ¢ o mundo real onde nés vivemos, com
todas as imperfeicdes, onde a aplicacdo da metodologia ainda ndo chegou ao ponto
onde nos gostariamos.[...] Agora, do ponto de vista de como tem sido feita, eu diria
gue nods ndo chegamos muito proximo dessa, digamos, metodologia ideal. Ainda

estamos engatinhando nessa anélise de ameacas e oportunidades (Entrevistado 1 da
Cemig).

Na concepcdo e priorizacdo de projetos de P&D, sdo feitas analises de ameacas e
oportunidades a partir dos cenarios tecnolégicos, elaborados no planejamento estratégico da
empresa. Ai se faz um diagndstico dos panoramas da evolucdo das tecnologias, dos cenarios
macroeconémicos e de todos os cenarios utilizados para fazer a analise estratégica. Assim, a
partir da confrontacdo de rumos, de contextos da evolucdo das tecnologias, de pontos fortes e
fracos e do que o mercado esta apontando como demanda para o futuro, sdo identificadas as
ameacas e oportunidades.

Em algumas areas da Cemig, a prospecc¢do tecnologica é feita de forma sistematica,
pela internet, participacdo em seminarios, encontros, etc. Mas isso ndo é feito de forma
corporativa, apesar de esforgos esporadicos para implantarem-se metodologias de inteligéncia
competitiva, a criacdo de bancos de dados tecnoldgicos, a gestdo do conhecimento

tecnologico. Um exemplo de onde se faz a prospeccdo tecnoldgica sistematica € a
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Superintendéncia de Tecnologia e Alternativas Energéticas, onde esta locada a area de gestédo
tecnologica da empresa, principalmente no caso de prospeccao de novas fontes energeticas.

A maioria dos projetos de P&D da Cemig € originaria da verificacdo de necessidades
tecnoldgicas e utilizacdo do desenvolvimento tecnolégico para solucdo de problemas e
melhoria operacional. De maneira esporadica, a empresa faz uso da metodologia da
McKinsey (BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2004) para analisar as
tecnologias de interesse da empresa e induzir projetos de P&D para viabilizar a aquisicao de
novas competéncias, com vistas a otimizagdo operacional ou novos negécios. 1sso, porém,
ndo é uma préatica disseminada.

[...] .0 que realmente se faz é as dareas identificarem seus problemas, suas
necessidades, identificam através de prospec¢do tecnoldgica, seja através de
revistas, seja pela internet, semindrios, ouvi dizer, corri atras, ndo importa a fonte.

Isso é feito de forma pontual em cada uma das areas da empresa e € uma questdo
gue nossa area de gestao tecnoldgica deveria rever (Entrevistado 1 da Cemig).

A Cemig utiliza a metodologia de Balance Scorecards — BSC (KAPLAN; NORTON,
2000) na sua gestdo empresarial e recentemente o indice escolhido para a &rea de gestdo
tecnoldgica da empresa foi 0 “gap tecnoldgico”, cuja metodologia de medicdo estd sendo
estudada. A empresa tem experiéncia em fazer analises e identificagdo de gaps tecnoldgicos
em areas especificas, como a de alternativas energéticas ou a de tecnologias de

telecomunicagdes aplicadas ao setor elétrico.

Nos processos onde fizemos a identificagdo de cendrios, as ameagas e
oportunidades, dentro do Planejamento Estratégico da Empresa ou dentro do GT
Tecnologia de Ponta, nds usamos a metodologia da Mckinsey, usamos a gestdo
estratégica de tecnologia, contratamos consultoria externa, fizemos prospeccdo
tecnoldgica, através da internet, de viagens ao exterior para participacdo em
semindrios afetos ao tema e ainda reuniGes com empresas que desenvolvem
tecnologia na area de telecomunicagdes. Temos 0os mecanismos e fazemos de forma
esporédica e emergencial. Que fazemos, fazemos, mas ndo de forma sistemética
(Entrevistado 1 da Cemig).

N&o existe na Cemig um programa estruturado de levantamento de competéncias
tecnologicas. Essa identificacdo é feita setorialmente, nas diversas areas e na maioria das
vezes 0s projetos de P&D nascem a partir de competéncias de setores ou de pessoas, com
vistas ao desenvolvimento de novos processos ou produtos. Quando da captacdo de propostas
de projetos de P&D, elaborada anualmente pela area de gestdo tecnologica, a grande maioria
das propostas vem das préprias areas da empresa. Na busca por melhoria operacional ou por

solucdo de problemas resultantes de seus processos, especialistas dessas areas estabelecem
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parceria com professores e pesquisadores de universidades ou de centros de pesquisa ou
mesmo da industria, montando projetos de P&D cujos resultados venham ao encontro de suas
necessidades tecnoldgicas.

N&o sdo aplicados sistematicamente na Cemig o0s processos de auditoria tecnoldgica
preconizados na metodologia de GET (VASCONCELLOS et al. 1992b), implantada na
Cemig por consultoria da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP) em 1999. Esses processos estdo sendo revistos no
projeto de P&D citado por Cherchiglia (2005b), o qual engloba os trabalhos desta dissertacdo
de mestrado. Dessa forma, os diagndsticos tecnoldgicos, a identificacdo de necessidades e
gaps tecnoldgicos das diversas areas da empresa sdo feitos de forma esporadica e

descentralizada.

4.1.3 Estratégias tecnologicas

A alta administracdo da Cemig mostra estar sensibilizada e comprometida com a
pesquisa, 0 desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo, por intermédio de cobrangas sobre a
Superintendéncia de Tecnologia e Alternativas Energéticas (onde estd alocada a area de
gestdo tecnoldgica da empresa), de um posicionamento de marketing mais agressivo para
mostrar a Cemig a seus pares e clientes como uma empresa inovadora, bem como de um
posicionamento estratégico tecnoldogico mais focado. Ac¢des para tal encontram-se em
andamento, mas existem problemas principalmente de falta de pessoal, em nUmero e
qualificacdo, tendo em vista que a Cemig, como empresa estatal, tem dificuldades de
contratacdo de pessoal (a reposicdo tem que ser feita por concurso publico). O CGET, atual
responsavel pela implementacdo dos projetos de P&D da empresa, encontra-se em
estruturagdo, ainda com um ndmero muito reduzido de pessoas.

Atualmente, na Cemig, as diretrizes tecnologicas sdo estabelecidas no Planejamento
Estratégico Empresarial, porém ndo sdo desdobradas, o0 que trunca o processo. Dessa forma,
as diretrizes sdo estabelecidas setorialmente, ndo existindo um plano tecnoldgico integrado.
Pretende-se, com a construcdo do Sistema Integrado de Gestdo Estratégica de Tecnologia,
fruto do projeto de P&D do qual o presente estudo faz parte, que esse plano seja estruturado e

cumprido.
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As linhas de pesquisa adotadas pela Cemig, bem com suas demandas tecnologicas
publicadas, sdo geneéricas e aptas a captar projetos praticamente em todo o escopo de
atividades da empresa. As linhas de pesquisa sdo:

e Aumento da seguranca e da vida util, otimizacdo do desempenho, aumento da
confiabilidade e reducdo de custos e perdas.
e Harmonizacao sécio-ambiental.

e Novas tecnologias e implementacao das alternativas energéticas.

Nessas linhas de pesquisa, as demandas tecnoldgicas utilizadas para balizar os
parceiros externos na proposicdo de projetos de P&D, utilizadas na captagédo de projetos para
o ciclo 2007/2008 do Programa de P&D Cemig/ANEEL, compreenderam o desenvolvimento
de novos materiais, equipamentos, metodologias, ferramentas e instalacdes piloto, para:

e Planejamento, projeto, operacdo e manutencao de instalacfes de geracdo, transmissdo
e distribuicdo de energia elétrica.

e Eliminagdo, minimizagdo e/ou mitigacdo de impactos ambientais associados as
instalacOes de geracdo, transmissao e distribuicéo.

e Combate ao desperdicio de energia, controle de perdas e fraudes e aumento da
eficiéncia energética.

e Geoprocessamento aplicavel as instalagbes do setor elétrico, bem como para previsdo
e alarme meteorolodgicos, visando a evitar, minimizar ou mitigar efeitos danosos das
chuvas e das descargas atmosféricas.

e Qualidade da energia e compatibilidade de sistemas elétricos.

e Alternativas energéticas e sua insercdo no sistema interligado, ai incluidas geragdo
distribuida, energia solar, edlica e da biomassa, células a combustivel, hidrogénio,
biocombustiveis e tecnologias associadas a veiculos elétricos.

e Gestdo empresarial, da inovacdo e da normalizacdo técnica, aplicadas as empresas do
setor elétrico.

e Seguranca  pessoal e  patrimonial,  videomonitoramento,  telecontrole,

telecomunicacdes, etc., aplicaveis ao setor elétrico.

Na Cemig, como as estratégias tecnolégicas ndao sdo definidas de forma explicita e
clara, existe o desdobramento direto das diretrizes empresariais em projetos de P&D, para que

se tenham ganhos operativos, de custo e de seguranca em todas as linhas de pesquisa. Os



88

projetos de P&D sdo gerados, priorizados e alinhados com as estratégias empresariais e ndo

com estratégias tecnologicas explicitas.
E demanda da Diretoria estabelecermos estratégias tecnoldgicas de longo prazo,
para que a partir dai derivarmos os projetos que serdo implementados para atingir
essa estratégia. Hoje nds temos estratégias, ou melhor, diretrizes estratégicas
voltadas para a operacdo dos negdcios e delas derivam os projetos de P&D e ndo
estratégias tecnoldgicas focadas exclusivamente na evolugdo tecnoldgica. Os
projetos sdo gerados ndo a partir do desdobramento de uma diretriz estratégica

tecnoldgica, mas a partir do desdobramento de diretrizes estratégicas empresariais.
(Entrevistado 1 da Cemig).

Além do projeto de P&D, do qual esta pesquisa faz parte, esta sendo desenvolvido
atualmente na Cemig um trabalho, em parceria com o Instituto Euvaldo Lodi e o Instituto
Inovacdo, para a definicdo de estratégias e diretrizes tecnoldgicas de curto, médio e longo
prazo, para melhor subsidiar a geracdo, captacdo e priorizacdo de projetos de pesquisa e
inovacao tecnoldgica pela empresa.

O que eu entendo que seria desejavel é que tivéssemos diretrizes tecnolégicas que
levassem as diretrizes operacionais (maximizar resultados, ter ganho de imagem,
etc.) e que as proprias diretrizes tecnoldgicas fossem desdobradas em agdes, onde
voceé juntasse em termos corporativos a visdo tecnolégica, 0s cendrios e as diretrizes
para onde vocé vai seguir, 0 que é importante e 0 que é prioritario e a partir dessas

diretrizes vocé desdobrasse o0s projetos. Seria um outro nivel de projeto
(Entrevistado 1 da Cemig).

Na Cemig, de modo geral, os projetos nascem das necessidades operativas das areas,
da busca pela otimizacdo de processos operacionais ou solucdo de problemas. Nao sdo
resultados propriamente do desdobramento de uma diretriz, mas estdo mais relacionados com
a manutencdo do proprio negdcio.

O que eu gostaria era de ter diretrizes tecnoldgicas validadas e aprovadas no ciclo
de planejamento estratégico e delas desdobrassem os projetos e as demandas.
Agora, se vocé partir do pressuposto de que as demandas tecnoldgicas geradas no

CoGET séo diretrizes tecnoldgicas, ai ha perfeito alinhamento (Entrevistado 1 da
Cemig).

A Cemig considera que, apesar de ndo ter diretrizes tecnologicas muito bem explicitas
e que grande parte de seus projetos de P&D ainda estd num patamar tecnolégico baixo
(melhoria operacional), ela tem uma estratégia tecnoldégica ofensiva, de vanguarda. Existe
orientacdo da diretoria para atingir e manter a vanguarda tecnoldgica no setor elétrico
brasileiro, buscando elevar seu patamar tecnolégico e sempre seguindo como benchmarking
as melhores praticas internacionais, naturalmente vinculadas as resultados que a empresa

pretende obter.
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O pessoal da area de gestao tecnoldgica da Cemig considera que a estrutura formal da
area (Superintendéncia de Tecnologia e Alternativas Energéticas), apesar de adequada do
ponto de vista de acesso a alta administracdo, ainda ndo possui o capital humano em
contingente e competéncia adequados. A equipe de gestdo tecnoldgica da suporte as areas na
elaboracdo de seus portfélios de projetos de P&D, sendo essas, porém, totalmente
independentes na geracdo dos mesmos. Essa pratica, no entanto, cria um desalinhamento com
as diretrizes ou estratégias tecnologicas da empresa, enfraquecendo o processo de GET.

Né&o acho que a area de gestdo tecnoldgica deva dizer aos outros o que fazer, mas
ela deve estabelecer diretrizes e estratégias tecnolégicas bem postuladas,

coordenando o processo corporativo de forma que os projetos contribuam, com a
sua soma, para atingir aqueles objetivos planejados (Entrevistado 1 da Cemig).

4.1.4 Criatividade empresarial na concepc¢ao de projetos de P&D

Os projetos de P&D na Cemig sdo concebidos tanto interna quanto externamente. No
inicio dos programas Cemig/ANEEL, os projetos nasciam sempre internamente nas diversas
areas operacionais e ia-se buscar parceiros nos centros de pesquisa ou universidades para 0s
projetos que j& estavam concebidos, sendo que os parceiros ajudavam na sua viabilizag&o.
Para permitir a participacdo da industria, essa pratica teve de mudar por uma questdo legal,
uma vez que a Cemig é uma empresa estatal, regida pela Lei 8.666 (BRASIL, 1993), que
regula suas contratacdes e compras, as quais tém de ser realizadas por licitacGes.

Atualmente, a concepcdo de projetos de P&D da-se de forma interna e externa. A
grande maioria nasce dos desejos e das necessidades das diversas areas, principalmente para
resolucdo de seus problemas ou para melhoria de seus processos. Existem também diversos
projetos que nascem a partir de uma visdo de futuro, que sdo os projetos ligados
principalmente a area de gestdo tecnoldgica e de alternativas energéticas. Esses projetos sdo
voltados para tecnologias emergentes, para uma nova empresa do futuro, identificando quais
tecnologias vao estar disponiveis e vao reinar no setor elétrico. Apesar da maior parte dos
projetos ser induzida pela propria Cemig, ocorrem também idéias e projetos sugeridos por
parceiros externos, que sdo as industrias, universidades e centros de pesquisa. Todos o0s
projetos de P&D, na sua concepgao, passam por uma intera¢cdo com a empresa, todos nascem,
seja da demanda que a Cemig fez, seja da oferta de parceiros, todos eles tém que corresponder

a uma demanda da Cemig ou a uma visao de futuro, se for uma tecnologia emergente.
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Em relacdo a participacao da industria, o programa de P&D da Cemig € sinérgico com
0 programa de desenvolvimento de fornecedores da empresa, em que 0 objetivo é contribuir
para o desenvolvimento industrial do estado de Minas Gerais, ndo sendo, porém, de acordo
com a area de gestdo tecnoldégica da empresa, uma visdo nem filantropica nem
desenvolvimentista do estado. Nessa parceria, visa-se & melhoria dos processos da Cemig a
partir de novos equipamentos, aléem de aumentar seu mercado de energia a partir do
fortalecimento da inddstria mineira, sendo um processo, de certa forma, simbidtico. Apesar de
haver priorizagdo e incentivo para a participacdo da industria, os resultados ainda tém se
apresentado aquém do esperado pela empresa.

E consenso entre a area de gestdo tecnoldgica e os gerentes de projeto de P&D da
Cemig, que as principais motivacdes para a geracao de projetos de P&D na empresa, em grau
decrescente de importancia, sdo: melhoria operacional; solucdo de problemas;
desenvolvimento de novos negécios (combate as ameacas e geracdo de oportunidades);
desenvolvimento tecnologico de fornecedores e formacdo de novos mercados; projetos de
responsabilidade social. Porém, existe atualmente uma diretriz da alta administracdo da
empresa para priorizarem-se projetos mais estratégicos, de maior porte, mais alto risco e de
mais longo prazo, buscando-se atender as estratégias maiores da empresa de combate as
ameacas e de geracdo de oportunidades tecnoldgicas, em detrimento do suprimento de
necessidades tecnoldgicas especificas das areas operacionais.

A Cemig ndo dispde de uma rede tecnoldgica propriamente dita, mas operacionaliza o
mencionado programa de desenvolvimento de fornecedores e o programa de criagcdo de
centros de exceléncia com as universidades mineiras, em assuntos de interesse da empresa,
conforme descrito no item 4.1.1. S&o redes de relacionamento que, por meio de fomento e
incentivo a fixacdo de competéncias no estado, facilitam as parcerias tecnoldgicas.

A érea de gestdo tecnoldgica da Cemig espera que o CGET, associa¢do criada pelo
Grupo Cemig, quando estiver completamente operacional, seja o grande facilitador para
viabilizar e potencializar suas parcerias com a industria, universidades e centro de pesquisa.

Existe um clima de inovacdo na Cemig, percebido até mesmo pela tradicdo da
empresa de ser inovadora em seus processos € negdcios ao longo de sua histdria e esse clima
favorece a geracdo de projetos de P&D em toda a empresa. Existe, porém, a percep¢do do
pessoal da area de gestdo tecnoldgica de que had a necessidade de maior lideranca exercida
pela diretoria ou pelo CoGET, que ajude a potencializar esse clima de inovagdo e a motivar as
pessoas a investir em suas criatividades e propor novos projetos de P&D. A area de gestdo
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tecnologica ressente-se por estar alocada em uma diretoria “fraca” que, apesar de ser a Vice-
Presidéncia da empresa, encontra-se ha mais de um ano sem diretor.

Atualmente, a realizacdo de projetos de P&D concorre com as atividades de rotina das
areas operacionais e percebe-se cada vez mais menos disposicdo dos especialistas em
desenvolver e propor projetos para a inovagao de seus processos.

Né&o existe na Cemig qualquer programa ou mecanismo de incentivo as atividades de
inovacdo tecnoldgica ou desenvolvimento de projetos de P&D. A area de gestdo tecnoldgica
tentou implantar, ja ha algum tempo, um programa baseado em premiacGes e participagdes
nos resultados financeiros obtidos com a inovacdo desenvolvida no projeto de P&D. Esse
programa, porém, ndo foi aprovado, uma vez que, na época, a Cemig encontrava-se em
processo de andlise de remuneracdo variavel, que poderia contemplar tal projeto, a qual ndo
foi implementada até hoje.

A motivacdo das pessoas na Cemig para desenvolverem inovagdo tecnoldgica € de
ordem intrinseca, de cunho pessoal e visando ao crescimento pessoal e profissional.

Eu diria que a maior motivagdo é ver o fruto de sua idéia desenvolvida, a maior
motivacdo é vocé ter uma idéia e ter o recurso para poder desenvolvé-la. Outra
motivacdo estd na possibilidade de vocé se capacitar, através da participacdo em
semindrios, viagens de treinamentos, possibilidade de fazer um mestrado, um
doutorado. Tem uma outra motivacdo voltada para o crescimento pessoal e até

profissional. Agora, do ponto de vista de motivacdo financeira, ndo (Entrevista 1 da
Cemig).

Assim, 0s motivadores para o desenvolvimento de projetos de P&D na Cemig podem
ser resumidos como:

e Oportunidade de realizacdo de cursos de p6s-graduacdo, mestrado ou doutorado.

e Oportunidade de realizacdo de viagens internacionais para visitas a centros de
pesquisas e participaces em seminarios.

e Maior facilidade de obtencéo de recursos e a possibilidade de melhoria das condig¢des
de trabalho (aquisicdo de equipamentos de informatica, livros, materiais, ferramentas,
equipamentos, etc.).

e A satisfacdo de estarem inovando, criando algo novo para o beneficio da empresa e da

sociedade — motivada pela cultura inovadora que tradicionalmente existe na empresa.

Existe, ainda, a intencdo da area de gestdo tecnoldgica da Cemig de propor novamente
a implantacdo de incentivos financeiros, principalmente a participacdo do empregado no

resultado eventualmente auferido pela comercializacdo do produto por ele desenvolvido ou



92

inovado. Existe, também, a intencdo de se implantar um sistema de captacdo de idéias de
inovacao tecnologica.

Em relacdo a capacitacdo para assegurar altos niveis de competéncia, sempre nos
projetos de P&D as éareas da Cemig procuraram incluir a capacitagcdo nos assuntos afetos aos
projetos. Essa visdo, porém, é muito setorial, de cada &rea especifica, podendo ndo estar
alinhada com as estratégias empresariais. A Cemig esta atualmente renovando o0s processos de
geracdo de competéncias, por intermédio de desenvolvimento de pessoal, politica de retencédo
do conhecimento e politica de formagdo de sucessores, que ndo existiam de forma
sistematizada e estdo sendo desenvolvidos a partir de uma série de programas empresariais em
andamento. No entanto, a capacitacdo tecnologica ainda se encontra desvinculada da politica
empresarial de geracdo de competéncias.

Na Cemig, a percepcdo é de que a comunicagdo entre todas as areas que atuam na
inovacdo tecnoldgica precisa ser melhorada. Ja existem, porém, iniciativas consideradas
importantes, como a publicacdo da revista Pesquisa e Desenvolvimento, que anualmente
divulga os resultados dos projetos de P&D da empresa, além da instituicdo da “Semana de
Inovacdo Tecnoldgica Cemig”, evento anual que inclui seminario interno para a divulgagédo
dos projetos concluidos e feira aberta a sociedade, mostrando os produtos resultantes das

inovacdes na empresa.

4.2 Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL)

4.2.1 A empresa e seu processo de gestdo tecnolégica

A equipe de gestdo tecnoldgica da CPFL, responsavel pela coordenacdo de todos 0s
programas de P&D do grupo, é um grupamento informal do Departamento de Engenharia e
Planejamento, subordinado a Diretoria de Engenharia e Gestdo de Redes, na Diretoria Vice-
Presidéncia de Distribuicdo (VPD). Esse grupo, composto de somente seis pessoas, tem muita
autonomia para atuar matricialmente em todas as areas e empresas do grupo, inclusive na
CPFL Piratininga, na qual os projetos de P&D s&o incluidos nos programas da CPFL Paulista.

Com o objetivo de minimizar custos internos e somente alocar o minimo de mao-de-
obra efetiva na coordenacdo e execucao dos programas e projetos de P&D, a CPFL criou um
Arranjo Produtivo Local de Pesquisa e Desenvolvimento (APL de P&D). A empresa o define

como um cluster produtivo, formado em funcdo da disponibilidade de conhecimento, de
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tecnologia e de mercado para determinado tipo de sistema, equipamento, material ou servico,
no qual sdo coordenados agentes produtivos e de fomento que conseguem promover um ciclo
sustentado de alavancagem de inovacges tecnoldgicas. A CPFL denominou esse arranjo de
rede tecnoldgica de pesquisa e desenvolvimento (WEBTec de P&D), que é composto de
nucleos operacionais que trabalham em conjunto num projeto, num dado segmento de
pesquisa (CPFL, 2006). Eles se dividem em quatro tipos:

e Nucleo NTC (nucleo tecnoldgico): constituido por equipes de empresas de tecnologia
com vocacdo para P&D, que agregam as seguintes contribuicdes: conhecimento
aplicado; idealizacdo de solucdes; desenvolvimento tecnoldgico; suporte ao nucleo
académico (NAC) no levantamento de dados, simulacdes e andlises; testes
laboratoriais; e implementacdo no campo. Este tipo de nudcleo € importante
principalmente na internalizacdo da pesquisa na CPFL e no apoio em sua
externalizagdo ao mercado.

e Nucleo NAC (nucleo académico): constituido por uma equipe experiente de uma
Universidade ou Faculdade. O aporte basico que se espera deste tipo de Ndcleo é:
conhecimento fundamental; desenvolvimento conceitual e metodoldgico; elaboracéo
de protétipos de bancada; e implementacéo de plataformas e suporte computacionais.

e Nucleo CPQ (nucleo de centro de pesquisa): constituido por uma equipe experiente
num Centro de Pesquisa. O aporte que se espera deste tipo de ndcleo é: conhecimento
em ensaios e certificacdo; infra-estrutura laboratorial de porte para ensaios de tipo e
rotina necessarios ao projeto; infra-estrutura para montagem de testes em varios niveis
de exigéncia.

e Nucleo NFB (nucleo fabril): constituida por uma equipe experiente numa industria
com vocacdo para P&D. O aporte basico que se espera desse nucleo €: tecnologia de
componentes e processos; infra-estrutura fabril para confeccdo de prototipos,
privilegiando os aspectos de industrializacdo, robustez, funcionalidade e baixo custo.
Esse nlcleo encontra-se em fase de desenvolvimento na empresa e sera um agente

fundamental na externalizagcdo do produto para o mercado.

Para a CPFL, as empresas de tecnologia da WEBtec representam uma expansao de sua
capacidade desenvolvedora, capaz de integrar diferentes atores. Funcionam como um centro
de pesquisa exdgeno a CPFL, evitando que esta tenha estrutura de pessoal que onere sua

operacao.
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Tendo em vista seu planejamento plurianual de P&D de demandas emergenciais e
novas linhas que se iniciam, a CPFL elabora o Programa Anual de P&D, coletando propostas
internas e externas e formatando projetos de P&D que se inserirdo no planejamento para
ciclos seguintes. Os projetos sdo formatados mediante a interacdo entre a &rea de P&D, como
mediadora, a(s) area(s) interna(s) da CPFL demandante(s) da proposta e uma ou mais
entidades de pesquisa cadastradas, com competéncia comprovada naquela area de pesquisa.

Os gestores da P&D procuram sempre mesclar entidades tipo NAC, NTC, CPQ e NFB
para dotar o projeto das varias competéncias necessarias ao fechamento do ciclo da inovacéo.
Sdo feitas reunides entre esses agentes até que se esgotem todas as questdes e sejam
demonstradas a viabilidade técnica e a econébmica do projeto, bem como o engajamento do
projeto nos critérios de P&D da CPFL e da ANEEL.

As propostas de projeto sdo analisadas pelo Comité Avaliador de P&D, composto de
no minimo 15 colaboradores de diferentes areas, em nivel gerencial ou de lideranca,
colaboradores experientes em suas areas e que demonstram afinidade com questdes
tecnoldgicas, cientificas e de inovacdo, com foco nos negdcios da CPFL.

Num workshop, 0s projetos sdo apresentados para o Comité Avaliador pelos gerentes
de projeto de P&D. No proprio evento, a partir de critério de selecdo especifico, é
estabelecida a priorizacdo e a composi¢cdo da carteira de projetos que ird ser submetida a
ANEEL. Essa carteira alimenta tanto o programa de P&D da CPFL quanto o da CPFL

Piratininga.

4.2.2 Oportunidades, competéncias e necessidades tecnoldgicas

Para a CPFL, a identificacdo de oportunidades ou ameacas tecnoldgicas é um dos
topicos estrategicos do programa de P&D e esta sempre ligada a tecnologias de disrupcao,
destacadas pela area de gestdo tecnoldgica da empresa pela monitoracdo permanente das
grandes tendéncias de mercado, de novas tecnologias, que possam significar oportunidades ou
ameacas para o grupo como um todo.

Quando a gente fala em ameacas e oportunidades na nossa estratégia de P&D, esta
sempre circunscrito a itens muito estratégicos, de grande impacto no negécio da
empresa. Os demais tdpicos estratégicos obviamente contemplam oportunidades

mais situadas nos processos, procedimentos daqueles topicos especificos
(Entrevistado 1 da CPFL).
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A monitoracdo dessas ameacas e oportunidades tecnologicas é feita por intermedio de
um processo chamado radar tecnolégico, que olha tanto 0 mercado como as tecnologias que
suportam 0s negécios da empresa. Esse radar revela quais tecnologias podem impactar
profundamente o grupo, as tendéncias tecnoldgicas e os movimentos de mercado. Ele é
realizado por contatos com as unidades de pesquisa, a utilizacdo da internet, de jornais,
seminarios, relatorios de entidades de pesquisa nacionais e internacionais, além do
acompanhamento do que as outras empresas estdo pesquisando e desenvolvendo. N&o existe,
porém, ferramenta ou atividade sistematica, nem um comité que tenha essa atribuicdo formal
de fazer prospeccdo tecnoldgica. Esse processo depende da sensibilidade, da competéncia e
do interesse da equipe de gestdo tecnoldgica da CPFL. Existem também pessoas na area
operacional com perfil prospectivo, que auxiliam nesse trabalho.

O nosso radar tecnoldgico da P&D é mais funcional do que organizacional. Quem
faz? Quem quiser fazer na empresa. Poderiamos ter mecanismos de fomentar isso
ai, como premiar por boas idéias, incentivar por algum mecanismo pessoas a se

preocuparem por isso. Mas ndo fazemos isso, pelo menos ainda ndo (Entrevistado 1
da CPFL).

Na tentativa de sistematizar a prospeccao tecnolégica, a CPFL esta desenvolvendo um
projeto de P&D que tem por objetivo avaliar a eficacia da aplicacdo de recursos de P&D,
estudar mais sistematicamente o mercado de energia, estudar o ambiente tecnoldgico
brasileiro, bem como sua estrutura de producédo de bens e servicos.

Na busca por novos projetos de P&D, a CPFL distingue dois tipos de gaps
tecnologicos. O primeiro refere-se aos processos da empresa, sendo que a tecnologia ja existe
e, para elimina-lo, sdo gerados projetos de P&D de melhoria operacional ou de melhoria
incremental. O outro tipo de gap tecnoldgico é aquele no qual hd um vazio tecnoldgico ndo
explorado e do qual podem vir grandes oportunidades, em que estéo as tecnologias disruptivas
que necessitam de mais investimentos e ha mais altos riscos. Para a area de gestdo tecnologica
da CPFL, esse tipo de gap tecnoldgico é suprido por projetos de P&D de médio e longo prazo,
no planejamento tecnolégico da empresa.

Para n6s que planejamos P&D e precisamos ter um planejamento de médio e longo
prazo isso, é bom, porque vocé vai criar uma linha onde vocé vai poder trabalhar

por um bom tempo. Diferente de vocé pegar um processinho e vocé resolver um
problema: isso é melhoria operacional (Entrevistado 1 da CPFL).

No planejamento tecnoldgico da CPFL, os projetos de melhoria operacional tém
duracdo de um a dois anos, possuem custo mais baixo e risco mais alto de serem reprovados

pela ANEEL e equivalem a 20% da carteira de projetos. Representam gaps tecnoldgicos de
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tecnologias existentes e que a CPFL quer aportar em seus processos, mas a tendéncia da
empresa é realizar cada vez menos esse tipo de projeto. Nos projetos de P&D com duracao de
trés a cinco anos, em que 0 risco e 0 custo sdo intermediarios, existem desenvolvimentos
tecnoldgicos mais complexos e os resultados e produtos dos projetos tém mais retorno
potencial. Esses projetos representam 60% da carteira de projetos de P&D da CPFL. Os
restantes 20% da carteira visam a diminuir gaps referentes a tecnologias do futuro ou de
ruptura, tém duracdo acima de seis anos, custo mais alto e risco mais baixo de serem
reprovados pela ANEEL.

As competéncias tecnolédgicas da CPFL encontram-se basicamente fora da empresa,
mais precisamente em seu arranjo produtivo de P&D, composto dos membros de sua
WEBTec de P&D: nucleos académicos, ndcleos tecnoldgicos, nucleos de centros de pesquisa
e nucleos fabris. Esses nucleos participam ativamente na concepgdo de novos projetos de
P&D, em coordenacdo com a area de gestdo tecnoldgica da empresa. As areas operacionais
também auxiliam na concepcao dos projetos, em funcao de suas competéncias especificas.

J& internamente, as capacita¢des das areas ajudam, porque numa empresa onde vocé
ja tem uma area que tradicionalmente inova é porque tanto a empresa demanda isso
como o mercado responde a isso. Ali ja é uma zona natural, fértil para P&D. Agora,

isso ndo quer dizer que outras &reas que ndo tenham tanta afinidade com P&D néo
possam ser desenvolvidas para isso (Entrevistado 1 da CPFL).

A CPFL ndo utiliza de forma sistematica uma metodologia especifica de auditoria
tecnoldgica. Quando do inicio dos programas de P&D em cumprimento a Lei 9.991, a
empresa realizou anualmente seminarios e workshops, fazendo mapeamentos tecnologicos,
buscando novas idéias e demandas para projetos de P&D. A partir desses eventos, foi tracado
um diagnostico com as demandas tecnoldgicas evidenciadas, tendo a area de gestdo
tecnoldgica chegado a conclusdo de que nao era necessario realizar outros workshops, uma
vez que as demandas se repetiam. Dessa forma, os diagnosticos tecnologicos e a identificacéo
de necessidades tecnoldgicas na CPFL sdo sempre realizados pela sua area de gestdo

tecnoldgica.

A empresa esgotou sua capacidade de gerar necessidades. Além do mais, nds
percebemos o seguinte: que formacdo, que visdo estratégica, que instrumentalizacéo
esse pessoal que estd 14 nos processos, nas pontas, tem para enxergar tecnologia
estrategicamente? Eventualmente é uma tremenda burrice, um desperdicio louco de
dinheiro, um varejdo sem resultante nenhuma, deixar a responsabilidade de
direcionar a P&D para esse pessoal. Quem tem que direcionar a P&D é quem tem, e
se ndo tem precisa adquirir, uma visdo tecnoldgica estratégica, uma viséo
mercadoldgica estratégica, uma visdo estrutural de pais também estratégica. Esse
pessoal é que tem condicdo de dizer para onde que a empresa precisa ir, ndo 0s
eletricistas. Esse pessoal gera P&D incremental (Entrevistado 1 da CPFL).
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4.2.3 Estratégias tecnolodgicas

A alta administracdo da CPFL é sensibilizada para a importancia da inovacao
tecnoldgica para a empresa, mas acompanha de longe os beneficios que a P&D esta trazendo.
A éarea de gestdo tecnoldgica trabalha com um nivel de delegacdo muito alto e esse
acompanhamento da alta gestdo é feito principalmente quando da realizacdo de workshops e
feiras de apresentacdo de projetos de P&D.

A gente teve um workshop no ano passado que o presidente da empresa abriu junto
com o Gerson Kelman (diretor-geral da ANEEL). A convite do presidente da
empresa, 0 conselho de administracdo visitou a feira também. Eles ficaram
satisfeitos de ver que a empresa investe em tecnologia porque tecnologia é
importante para a empresa e tem uma importancia, digamos, limitada, circunscrita a
questdo de inovar processos, trazer conhecimentos novos, eventualmente treinar,
capacitar gente, eventualmente gerar um ou outro produto bacana, que eles

gostaram muito. Mas a cabeca deles é outra, eles tém outras demandas e
preocupacdes que ndo sdo P&D (Entrevistado 1 da CPFL).

Na CPFL néo existe conexdo explicita entre as estratégias tecnoldgicas utilizadas nos
programas de P&D e o planejamento estratégico corporativo. A area de gestdo tecnoldgica
estd alocada na Diretoria de Engenharia, ndo havendo interacdo com a area de assuntos
estratégicos da empresa.

As estratégias tecnoldgicas da CPFL foram estabelecidas pela propria area de gestao
tecnoldgica, buscando alinhar os programas de P&D com as estratégias empresariais, sendo a
busca por esse alinhamento um esforco continuo do pessoal da area. Foram definidos seis
topicos de pesquisa, 0S quais representam a interpretacdo direta das possibilidades
tecnoldgicas das estratégias empresariais: resultado; gestdo operacional; ameagas e
oportunidades; legislacdo e responsabilidade; digital utility; harmonizagdo ambiental.

Os topicos sdo desdobrados em linhas de pesquisa, conforme QUADRO 8, e
novamente desdobrados em segmentos de pesquisa, que ja Sdo praticamente 0S requisitos

gerais de um ou mais projetos de P&D.
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QUADRO 8
Desdobramento da estratégia empresarial da CPFL

Para a geracdo de projetos de P&D

Equipamentos e Materiais
Gestdo Operacional  Gestéo de Ativos

Gestéo de O&M

Protecéo e Controle
Resultado Mercado de Energia

Medicao

Tarifas

Varejo

Gestéo de Perdas

Praticas Comerciais

Topicos de Pesquisa Linhas de Pesquisa
Harmonizacao Clima
Ambiental Fendmenos eletroambientais
Meio Ambiente
Digital Utility Telematica

Empresa Digital

T Cibernética

§ Legislacéo e Gestao Corporativa

o Responsabilidade Qualidade

g' Planejamento

"cus Ameagas e Geracéo Distribuida

;;), Oportunidades Geragao

@

&

Fonte: CPFL (2006).

A definicédo das linhas de pesquisas foi resultado de diversos ciclos de coletas internas
de projetos de P&D, por meio de workshops, quando foi possivel identificar onde a empresa
era mais permeavel a novas tecnologias, funcdo de solicitacbes e demandas das areas
operacionais, bem como por contatos que a empresa mantém com sua rede de parceiros. A
sequir, cada linha de pesquisa foi desdobrada em segmentos de pesquisa, que S&o
detalhamentos que praticamente convergem para 0s projetos propriamente ditos. Na definicédo
dos segmentos ja sdo consideradas as vantagens e beneficios para a empresa, tendo em vista
as oportunidades que apresentam as novas tecnologias a serem implementadas.

Dessa forma, cada topico de P&D abrange processos da empresa ou oportunidades de

novos negocios que sao atendidos por um ou mais projetos, planejados de forma encadeada
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numa determinada linha ou de forma coordenada entre linhas diferentes, buscando maximizar
0s resultados e os recursos disponiveis. Na medida em que cada linha de pesquisa necessita de
um ou mais projetos de P&D para garantir o resultado esperado, é necessario que as
demandas sejam atendidas de acordo com o planejamento.

O planejamento de P&D da CPFL prevé abordagem executiva de cinco anos e
abordagem prospectiva de mais cinco anos. Cada projeto busca sempre uma mudanca no
patamar tecnolégico de dado processo do nivel 1 para o nivel 2, conforme mostrado na
FIG.14.

FASES DE PROJETO NO P&D - CICLO COMPLETO DA INOVAGAD - CPFL

Recurso do PAD AWEEL
Recurso da Entidade - Contrapartida

Recurso da CPFL - Gormpra ou Apoio Financein Hivel Tecnologico 2

Lote Pioheiro

Cabkega de Série

Constugdo  Lnitra ou
Protitipo

Dezenvolviments

Hivel Tecnologico 1

Figura 14: Fases para elaboracdo de um projeto de P&D na CPFL.
Fonte: CPFL (2006).

Esse planejamento é coordenado com a WEBTec de P&D, que esta dimensionada para
atender toda a cadeia de inovagdo, compreendendo as fases de desenvolvimento,
prototipagem, cabeca de série e lote pioneiro. O planejamento plurianual de P&D da CPFL
prevé a inclusdo de projetos isolados, mas de forma esporadica. Dessa forma, permite que se
mantenha uma carteira de projetos ja formatados, aprovados internamente e também
submetidos a ANEEL um ciclo a frente, sem a necessidade da empresa realizar captacdo
interna ou externa.

Cerca de 80% dos recursos de P&D da CPFL séo previstos no planejamento, levando-

se em conta as fases naturais de evolucdo para conseguir-se o ciclo completo de inovacao em
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dada linha de pesquisa. Os 20% restantes sdo deixados para projetos chamados de varejo, para
demandas emergenciais, para novas linhas que possam se iniciar ou para acdes prospectivas.

A CPFL considera sua estratégia tecnologica ofensiva, uma vez que estd sempre
buscando o desenvolvimento de novos produtos e de novas tecnologias para atender as
necessidades da empresa que, na maioria das vezes, ainda ndo existem no mercado.
Considera, também, que em alguns aspectos a estratégia pode ser imitadora, pois 0
benchmarking faz parte de suas prospeccdes tecnolégicas.

Para a implementacdo das estratégias e diretrizes tecnoldgicas, a CPFL considera sua
estrutura formal de gestdo tecnolégica subdimensionada. Para o cumprimento de suas
atribuices, ela conta com a WEBTec, que é considerada um centro de pesquisa virtual da
empresa. A inteligéncia do processo fica na area de gestdo tecnoldgica da CPFL, ja a gestdo
executiva e operacional é compartilhada com a WEBTec. A parte executiva, operacional e até
mesmo de internalizacdo das novas tecnologias estad por conta da WEBTec, pois ndo existe

pessoal disponivel na empresa para fazé-lo.

4.2.4 Criatividade empresarial na concepc¢ao de projetos de P&D

Na concepcdo da area de gestdo tecnoldgica da CPFL, a geracdo dos projetos de P&D
tem que vir da interacdo entre as universidades e centros de pesquisa, a industria e empresas
de base tecnoldgica e pessoas criativas nas areas operacionais da empresa, coordenados pelo
pessoal de gestdo tecnoldgica. Essas pessoas criativas sdo as que geralmente procuram a area
de gestdo tecnoldgica para propor projetos de P&D, cuja criatividade deveria ser incentivada.

Eu questiono essa abordagem: eu vou treinar todos na minha empresa para fazer
P&D. Isso ndo existe, isso ndo é natural, o que é natural e a natureza se incumbe de
fazer, eu ja mostrei isso ha muito tempo, é que nas areas vai haver uma mescla de
caras que fazem essas coisas. Entdo tem um ou outro que é criativo. Esse que é

criativo, a gestdo de P&D tem que ter sensibilidade para acolher o cara. Para ajudar
0 cara, eventualmente treinar o cara, desenvolver o cara (Entrevistado 1 da CPFL).

Assim, na CPFL os projetos de P&D nascem tanto interna quanto externamente, sendo
propostos a partir de interacbes com a inddstria ou os parceiros de sua WEBTec, da
identificacdo de ameacas e oportunidades na busca de novos negdcios realizada pela area de
gestdo tecnoldgica, além dos projetos de P&D propostos pelas areas operacionais com base

nas sugestdes de seus especialistas.
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Dentre os varios projetos que eu coordenei, alguns surgiram da necessidade de
resolver alguma situacdo, alguma dificuldade de campo. Entéo o foco foi o retorno
do pessoal de campo, de manutencdo, que gerou a necessidade de vocé dar uma
solucdo para alguma coisa. Ja houve situagdes de o pessoal vir propor, com uma
nova idéia, por exemplo, um fabricante que prop6e um desenvolvimento conjunto,
que € estruturado com a participacdo da universidade também. Eu vejo, pelo menos
na area em que eu atuo, a geracdo vem mais da necessidade nossa, tanto do pessoal
de campo como o nosso pessoal da Engenharia, colocando alguma coisa nova,
dando solucéo para alguma coisa (Entrevistado 2 da CPFL)

Assim, pode-se dizer que 0s projetos nascem na coordenacdo dos programas de P&D
na CPFL, considerando que essa coordenacao é composta pela WEBTec em conjunto com 0s
gestores do programa de P&D da CPFL. Alguns projetos podem até nascer nas areas
operacionais, desde que a percepcdo dos gestores do programa sobre as necessidades e
oportunidades tecnoldgicas dessas areas se concatene com um planejamento de médio e longo
prazo e que 0s projetos tenham sinergia com o programa da empresa como um todo.

A WEBTec é peca fundamental nos programas de P&D da CPFL. Para o pessoal de
gestdo tecnologica da empresa, a criagdo de rede de P&D no entorno das concessionarias de
energia elétrica é a solucdo para os programas da ANEEL, que s serdo alavancados quando
cada concessionaria de energia tiver uma dessas redes em torno de si.

A WEBTec da CPFL ¢é formada principalmente por empresas de base tecnoldgica,
criadas por ex-funcionarios da empresa que se especializaram em realizar pesquisas e
desenvolvimentos tecnoldgicos do setor elétrico, fazendo uma ponte entre a concessionaria e
as universidades e os centros de pesquisa. Dessa forma, a geracdo de novos projetos pode ser
facilitada, considerando que essas empresas compreendem as necessidades da distribuidora de
energia elétrica a0 mesmo tempo em que sabem onde esta a capacitacdo tecnoldgica que vai
suprir essa necessidade.

Quando a gente tem uma perspectiva de projeto, acha que aquilo poderia gerar um
projeto, a gente chama esse pessoal e conversa com eles, vendo o que eles acham,
se da um projeto de P&D. O pessoal que saiu daqui era mais ou menos da nossa
area, ficando fécil de conversar com eles. Na verdade, eles tém contato com o
pessoal da universidade que a gente também acaba conhecendo e ai entdo se vai

formando essa rede. A Webtec estd funcionando bem e facilita na criacdo e no
desenvolvimento do projeto (Entrevistado 2 da CPFL).

Para a area de gestdo tecnoldgica da CPFL, as principais motivacOes para a geracao de
projetos de P&D na empresa, em grau decrescente de importancia, sdo: desenvolvimento de
novos negocios (combate as ameacas e geracdo de oportunidades); desenvolvimento

tecnoldgico de fornecedores e formacdo de novos mercados; legislacdo, responsabilidade e
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harmonizacdo ambiental; melhoria operacional; solucdo de problemas. Ja para os gerentes de
projeto entrevistados, a solucdo de problemas e a melhoria operacional sdo as maiores
motivacdes, o que pode ser explicado pela origem desses gerentes de projeto, sempre da area
operacional da empresa.

Existe um clima favoravel a inovacdo tecnoldgica na CPFL, porém ele ndo é induzido
pela alta administracdo. No entanto, principalmente nas areas operacionais, a media geréncia
apoia a criatividade do grupo e a concepcao de novas idéias para geracdo de projetos de P&D,
buscando principalmente a melhoria operacional ou a solucdo de problemas.

Assim, na CPFL ndo existe um programa explicito de incentivo ou motivacdo para
seus empregados que participam ou fazem a gestdo de projetos de P&D. Porém, motivacdes
de carater intrinseco, ndo financeiras, sdo comuns nos projetos de P&D da empresa, como: a
possibilidade de participacdo em seminarios nacionais e internacionais; a participacdo em
cursos de pés-graduacao, mestrados e doutorados; além da satisfacdo de ver os resultados dos
projetos gerando beneficios quando aplicados nos processos da empresa.

A motivacdo do gerente de projeto é a satisfagdo pessoal. Vocé vai adquirir mais
conhecimento, é mais por esse lado. Ndo ha nenhum estimulo financeiro. O
reconhecimento eu acho que é uma conseqiiéncia, se o projeto funcionar bem, se vai
melhorar 0 processo, a coisa é mais ou menos por ai. Também pode ser motivagao a

participacdo em seminarios, cursos, etc. Mas, a motivacdo vem mesmo € da gente
gostar do que esta fazendo (Entrevistado 3 da CPFL).

N&o existe qualquer iniciativa institucional por parte da CPFL para a capacitacdo e
geracao de novas competéncias tecnologicas, com vistas a otimizacdo dos projetos de P&D.
Porém, existem, nos proprios projetos de P&D, iniciativas isoladas que buscam a competéncia
dos gerentes de projeto em suas areas de atuacdo, por meio de cursos de especializagdo,
mestrado ou doutorado. Na opinido do pessoal da area de gestdo tecnolégica, as competéncias
tecnologicas da CPFL encontram-se atualmente fora da empresa, na WEBTec.

A percepcao dos que atuam nos projetos de P&D na CPFL € de que a comunicacao em
geral, nessa area, ndo é boa. Ha deficiéncias na divulgagédo dos projetos em si, sua importancia
para a empresa, havendo também falhas na comunicacdo entre os processos, causadas
principalmente pela pouca capacitacdo dos gestores dos programas de P&D da empresa na

area de comunicacao.

Esse é um elemento de dificuldade, de caréncia, entre as N que nds temos por ndo
sermos pessoas preparadas para o que estamos fazendo. Nds ndo somos, nos nao
sabemos fazer, ndo aprendemos fazer. Como deve ser o processo de comunicacao
no processo tecnolégico? Como vocé manipula as informagdes para ser efetivo em
termos de comunicacéo, na inovacgdo tecnoldgica? Sei l4 eu (Entrevistado 1 da
CPFL).
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4.3 AES Eletropaulo S.A.

4.3.1 A empresa e seu processo de gestdo tecnolégica

A érea de gestdo tecnoldgica da AES Eletropaulo é informal e recentemente foi
alocada na Diretoria Geral ou de gestdo empresarial e é responsavel por coordenar todos 0s
programas de P&D na empresa. Ela tem autonomia sobre todos os niveis hierarquicos
superiores quanto ao processo de P&D e possui somente quatro empregados encarregados de
gerir matricialmente todo o processo. Os gerentes de projetos de P&D ficam locados sempre

nas areas operacionais.

Antigamente, falava-se em P&D e pensava-se em somente uma pessoa, que era o
responsavel pelo programa. Agora a estrutura de P&D estd mais corporativa,
estamos num segundo estdgio, consolidou-se o processo, hoje a P&D tem
credibilidade na empresa e estid agregando muito para a empresa. N6s temos 0s
marcos pré-definidos, como é feito o acompanhamento fisico e financeiro, e todo o
processo estabelecido. Hoje a P&D na empresa subiu de nivel, ele estd ligado
diretamente a Presidéncia (Entrevistado 2 da Eletropaulo).

A érea de gestdo tecnoldgica da AES Eletropaulo conta com o0s seguintes processos
principais:

e Estratégicas de P&D, que englobam a identificacdo e reformulacdo das rotas
tecnoldgicas, linhas e temas de pesquisa.

e Processo de gestdo de P&D, que compreende o levantamento de idéias de inovacao
tecnoldgica, a formulacdo dos critérios de priorizacdo dos projetos de P&D, a
aprovacado dos programas na ANEEL, o acompanhamento da execugéo dos projetos de
P&D e a avaliagdo de seus resultados.

e Fontes alternativas de financiamento de P&D, que configura a busca de recursos nos
fundos de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico (fundos setoriais), na Financiadora
de Estudos e Projetos (FINEP), etc.

e Diagnostico tecnologico dos projetos tecnologicos da empresa que, a partir da
realizacdo de foruns de discussdo internos, compila os grandes temas de pesquisa para
saber o que foi feito, qual o resultado obtido, em que estagio a tecnologia esta e o que

pode ser feito no futuro.
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4.3.2 Oportunidades, competéncias e necessidades tecnoldgicas

A area de gestdo tecnologica da Eletropaulo atua desde o processo de captacdo de
idéias até a finalizagdo dos projetos de P&D, solicitando informagdes, comunicando aos
diretores e apresentando resultados em reunifes de diretoria. Ela incentiva sempre a
participacdo dos especialistas na busca por oportunidades tecnoldgicas, em eventos do setor
elétrico, sejam ou ndo relacionados a pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico. A area exerce
uma espécie de “vigilancia tecnol6gica” ou radar tecnoldgico, para que a empresa identifique

oportunidades.

As oportunidades a gente busca e envia para as areas especificas, como, por
exemplo, o assunto nanotecnologia a gente envia para a area de materiais, servicos
para a &rea de manutencdo; robd de manutencdo da Cemig — a gente chama o
pessoal de linhas, mostra a oportunidade para ver se existe possibilidade de
desenvolver ou cooperar (Entrevistado 1 da Eletropaulo).

A Eletropaulo ndo faz prospeccdo tecnoldgica de forma sistematica, ela é feita
esporadicamente nas areas operacionais, na busca por solugdes para suas necessidades
tecnologicas. A prospeccdao que € feita na empresa € interna, sendo de necessidades
tecnoldgicas, a partir de um questionario que é enviado pela alta direcéo e pela area de gestdo
tecnoldgica para todas as pessoas envolvidas com P&D. O questionéario é acessado pela
intranet da empresa e as pessoas sdo incentivadas a fazer propostas de necessidades
tecnoldgicas, temas para pesquisa e sugestdes de projetos de P&D.

A prospecgdo tecnoldgica propriamente dita é feita na area de uso final, mas néo s6
14, na area de gestdo tecnoldgica a gente também vislumbra a oportunidade, como,
por exemplo, em perdas, medicdo da curva de carga, verificou a possibilidade do

desenvolvimento conjunto de utilizacdo de PLC nos projetos de perdas
(Entrevistado 1 da Eletropaulo).

Assim, as necessidades e gaps tecnoldgicos sdo detectados via consulta anual por
todas as areas da empresa, por intermedio do mencionado questionario. Uma vez priorizada a
idéia ou o tema, obtidos da avaliacdo das respostas dos questionarios, captam-se via internet
propostas de projetos de P&D encaminhadas por parceiros externos para cada um dos temas.
E feita, dessa forma, tomada de parceiros ou cotacio de idéias e projetos, sendo que o projeto
que tiver a melhor proposta em determinada linha tecnologica, aquele que atender melhor a
idéia da area, sera o projeto que vai ser realizado no futuro.

Existe a possibilidade de um parceiro externo interagir com especialista da Eletropaulo
na identificacdo de linhas tecnolégicas que, uma vez priorizadas, esse parceiro podera propor
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um projeto para atendé-las. Contudo, a definicdo dessas linhas é feita pela diretoria da
empresa, que confirma e aprova a importancia do tema sobre o qual serdo captados projetos
de P&D.

Na busca por novos projetos de P&D, a Eletropaulo publica na internet a lista das
linhas tecnoldgicas priorizadas, indicando um especialista da empresa, chamado de champion,
responsavel por tirar davidas dos possiveis parceiros em cada tema. A partir do contato com o
especialista, o possivel parceiro pode definir qual € a real necessidade do tema e, por
exemplo, propor o desenvolvimento de uma metodologia, um software, um equipamento, etc.
Dessa forma, em determinada linha de pesquisa podem-se receber trés, quatro sugestdes de
projeto interessantes, que serdo depois priorizadas.

A gente pode inclusive integrar universidades através dessas propostas, por
exemplo, uma desenvolve o hardware e a outra desenvolve o software. A gente
costura isso depois. E como a gente tem muitas linhas de pesquisa, no Gltimo ciclo

foram 43 linhas e recebemos 183 propostas, vieram poucas propostas fora dessas
linhas (Entrevistado 1 da Eletropaulo).

Caso venham propostas que nao estejam alinhadas com os temas, elas também séo
analisadas, mesmo que ndo tenha um diretor responsavel. A andlise é feita pela area de gestéo
tecnoldgica, ndo envolvendo os champions, e se a idéia for realmente boa, podera ser
aproveitada no programa de P&D, depois de aceita pelo diretor da area especifica. As linhas
de pesquisa ndo séo publicadas se ndo estiverem de acordo com os critérios estabelecidos pela
ANEEL, podendo ser especificas, quase um titulo de projeto, ou ser mais abrangentes,
detectando processos que poderiam ser otimizados de maneiras diversas.

Na Eletropaulo ndo existe um processo para detectar competéncias tecnoldgicas que
possam gerar projetos de P&D. Existem, porém, muitas areas cujas competéncias alavancam
projetos, como por exemplo, a de call center, que tem muitos deles e também inovacdes fora
do programa ANEEL de P&D, além das areas de medicdo e de engenharia de distribuicéo,
gue sempre procuram a area de gestdo tecnoldgica para propor novas idéias.

Eles (pessoal da area de call center) tém esse afd de buscar solucdes e inovacdes,
buscando reducdo de tempo de atendimento das agéncias, eles realmente tém essa
competéncia. Eles desenvolveram o identificador de prefixos e a partir dai, através
de um projeto de P&D, desenvolveram um sistema para realizar ligagdes telefénicas

ativas para clientes especiais ja identificando os problemas de desligamentos e
estimando tempo de restabelecimento (Entrevistado 1 da Eletropaulo).
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Para incentivar outras areas a proporem projetos de P&D, a area de gestao tecnoldgica
da Eletropaulo faz anualmente seminarios de apresentacdo de resultados e de prestacdo de
contas dos projetos de P&D realizados naquele ano. Nesses seminarios, sdo também
verificados possiveis novos projetos, utilizando novas tecnologias e competéncias externas de
NOVOS parceiros.

A Eletropaulo considera a sua metodologia de identificacdo de necessidades uma
espéecie de auditoria tecnoldgica, na qual é feito um diagndstico dos gaps tecnoldgicos dos
diversos processos da empresa, por questionario patrocinado pelos diretores, em que todos 0s
envolvidos com P&D sdo instados a colaborar. A partir dos resultados desse questionario é
que sdo estabelecidas as linhas tecnologicas a partir das quais os projetos de P&D séo
captados via sugestdes de parceiros externos.

Estdo previstos para serem criados na Eletropaulo foruns de discussdo de assuntos
especificos, estruturados por temas ou competéncias, em que as pessoas possam discutir
novas idéias na area, assuntos que possam ser desenvolvidos em determinados projetos,
registrando também projetos correlacionados numa mesma linha de pesquisa. Nas rotas
tecnoldgicas de meio ambiente e de seguranga, os foruns ja& comecaram a funcionar, mesmo

que de forma incipiente.

4.3.3 Estratégias tecnologicas

Na Eletropaulo, a diretoria € completamente comprometida com a importancia do
fator tecnologico no sucesso da empresa, inclusive participando de discussdes e sugestdes
quando da elaboragdo do programa de P&D da concessionaria.

N&o existe, porém, um plano tecnolégico na forma de documento no qual todo o
processo referente aos programas de P&D esteja consolidado. As ideias e as atividades
anualmente desenvolvidas estdo todas formatadas, encontrando-se na intranet da empresa,
incluindo-se os critérios e as metodologias.

Os projetos de P&D da Eletropaulo séo captados tomando-se, como base, 12 rotas
tecnologicas:

e meio ambiente e seguranca;
e medicdo qualidade de energia;

e servicos a clientes;
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e perdas;

e protecdo, automacao, supervisao e controle;

e transporte de energia e transformacao;

e (Qeracgéo;

e novas tecnologias (equipamentos, materiais, sistemas);
e GIS (geographic information system);

e mercado;

e (Qestdo de ativos;

e gestdo do trabalho.

As rotas tecnoldgicas foram estabelecidas com o auxilio de consultoria especializada e
envolvendo toda a empresa, considerando todos os projetos concluidos, em andamento e a
iniciar no Programa ANEEL. Eles projetos foram agrupados em determinadas rotas, acusando
areas onde a Eletropaulo apresentava necessidades e também competéncias tecnoldgicas. A
partir de cada uma das rotas, foram registradas também uma ou mais linhas de pesquisa, que
constituem desdobramentos mais detalhados e ddo subsidio ao processo de captacdo de
projetos.

Tanto as rotas como as linhas tecnoldgicas foram validadas em um trabalho de
prospeccdo interno, utilizando-se um questionario respondido internamente pelos diretores,
vice-presidentes, gerentes das areas e gerentes de projeto e, externamente, pela ANEEL, pela
Comissdo de Servigos Publicos de Energia — CSPE (representante da ANEEL em Séao Paulo),
parceiros e pesquisadores.

Na época da captacdo das propostas de projetos, a Eletropaulo disponibiliza na sua
intranet a relacdo das linhas de pesquisa na busca por sugestdes de temas de projetos de P&D
para que sirvam de guia as areas internas da empresa e aos empregados interessados em
participar do programa de P&D. Tém prioridade as propostas apresentadas que estejam
inseridas nas linhas de pesquisas, mas aquelas que néo se enquadram em nenhum tema nao
sdo excluidas imediatamente, uma vez que poderdo permitir a melhoria do processo por
intermédio da analise da inclusdo de novas rotas ou linhas tecnolégicas.

O nosso programa de P&D é completamente corporativo e alinhado. Esse
alinhamento ¢ identificado repetidamente a cada ano. A gente verifica, faz as
propostas e o diretor vai confirmar de novo. Uma diretriz tal, dentro de uma rota

tecnoldgica é aprovada e aberta para captar idéias de projetos (Entrevistado 1 da
Eletropaulo).
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Captadas as propostas de temas de projetos de P&D, elas séo priorizadas pelo comité
de P&D e confirmadas pelos diretores. Assim, os temas sdo disponibilizados na internet para
gue as universidades, centros de pesquisa ou industrias facam suas sugestdes de projetos de
P&D para cada um dos temas.

As sugestdes de projeto de P&D recebidas em cada tema sdo encaminhadas para o
champion ou especialista naquele tema, que vai julga-las a partir de um outro questionario,
que leva em conta seu escopo e se vao atender mesmo as necessidades da empresa. Assim
esses projetos sdo pontuados e priorizados para cada tema. A priorizagdo final é feita
utilizando-se os indicadores BSC empresariais e a metodologia Analytical Hierarchy Process
(AHP) para hierarquizar os projetos, identificando quais 0os mais importantes e estratégicos
para a empresa, priorizando-os para permitir que seu portfélio seja otimizado, até atingir o
valor minimo exigido para o programa de P&D da ANEEL (JONATHAN et al., 2006). O
portfolio final, com os projetos priorizados, é entdo aprovado em reunido da diretoria da
empresa.

N&o existe consenso entre o pessoal da area de gestdo tecnoldgica da Eletropaulo
guanto a estratégia tecnoldgica da empresa ser ofensiva ou imitadora. Foram citados exemplos

nos quais a estratégia poderia ser considerada ofensiva e outros em ela tendia a ser imitadora.

4.3.4 Criatividade empresarial na concepc¢ao de projetos de P&D

Na Eletropaulo, a concepc¢édo dos projetos é eminentemente interna. Existem propostas
externas, mas em numero menor, ndo chegando a 10%. Assim, a idéia ou a concepcao do
projeto é sempre interna, uma vez que ha coleta de temas para os projetos de P&D
envolvendo toda a empresa, que séo priorizados antes de se colocarem para captagao externa
dos projetos. Os projetos de P&D surgem da necessidade das areas operacionais de otimizar
processos e resolver problemas de seu dia-a-dia. Existem, também, pessoas que tém idéias de
utilizacdo de novas tecnologias, gerando projetos de P&D que tiveram origem de prospeccao
tecnoldgica. Ja a solugdo tecnoldgica é externa, vindo das sugestdes de projetos nos temas
priorizados, feitos pelas universidades e centros de pesquisa.

Todas as vezes em que eu desenvolvi projetos, fui eu que perguntei se o que
necessitava poderia ser feito através de um projeto de P&D. Pode ser que a nossa
metodologia de captagdo venha a priorizar projetos de solucdo de problemas e

melhoria operacional, mas como esses projetos vém de todas as areas, existe pelo
menos a abertura de o staff propor projetos com uma visdo mais de longo prazo,
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mais estratégico. Na medida em que todos os diretores podem dar palpite,
proposicBes desse tipo podem sempre ser consideradas (Entrevistado 2 da
Eletropaulo).

Assim, para a Eletropaulo as principais motivagdes para a geragéo de projetos de P&D
na empresa sdo a melhoria operacional e a solucdo de problemas, até mesmo consequiéncia da
forma como ela faz a sua captacdo de projetos de P&D. Sdo, portanto, bem menores as
motivacdes para captacdo de projetos visando ao desenvolvimento de novos negdcios
(combate as ameacas e geracdo de oportunidades); desenvolvimento tecnolégico de
fornecedores e formacao de novos mercados ou projetos de responsabilidade social.

Na Eletropaulo ainda ndo foi formada uma rede tecnoldgica visando a facilitacdo de
parcerias e & concepcdo e implementacdo de projetos de P&D. Porém, anualmente sdo feitos
workshops para alinhamento das parcerias com as universidades, centros de pesquisas,
laboratdrios e fabricantes de equipamentos com os quais a Eletropaulo j& trabalhou em
projetos ou ja houve contatos para tal. Nesses workshops, considerados importantes pela
empresa, € dada oportunidade as entidades de pesquisa de virem se apresentar aos seus
especialistas, havendo interacéo e identificacdo de sinergias para elaboragcdo de novos projetos
de P&D.

Qualquer entidade pode participar do programa de P&D da Eletropaulo, cuja captacdo
de projetos é disponibilizada no seu site, com acesso livre a todos que tiverem interesse em
propor solucgdes tecnoldgicas para os temas ou linhas de pesquisa priorizadas para aquele ano.
Assim, sdo captadas ndo sO novas propostas de projeto, como também se conseguem captar
NOVOS parceiros.

Existe um clima favordvel a inovacdo e, segundo sua area de gestdo tecnoldgica, esse
clima esta se disseminando cada vez mais por todas as areas da empresa. Grande parte da
média geréncia incentiva a realizacdo de projetos de P&D em suas areas, apesar de existirem
gestores que ndo o fazem por entender que projetos de P&D interferem na rotina operacional
de seus setores. Na tentativa de minimizar esse problema, a area de gestdo tecnoldgica
explicita que, j& na captacdo dos temas de projetos de P&D, o assunto obrigatoriamente deve
estar nas atribuicbes de cada diretoria e que o projeto, se aprovado, fard parte do plano de
trabalho da area que propds o tema.

Junto com o empowerment dos gerentes de projeto de P&D, uma vez que eles sdo 0s
responsaveis pelo desenvolvimento do projeto perante seu gerente e seu diretor, a area de

gestdo tecnoldgica procura dar visibilidade e reconhecimento a essas pessoas, sendo que
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algumas areas operacionais reconhecem como diferencial positivo a proposicéo de idéias e de
projetos de P&D, quando da avaliagcdo de desempenho de seu pessoal. Porém, essa ndo € uma
pratica corporativa e disseminada por toda a empresa.

N&o existe na Eletropaulo incentivo ou recompensa financeira para os gerentes de
projeto de P&D. Porém, ha pessoas que ja receberam bdnus por desempenharem bem essa
funcdo. Segundo a area de gestdo tecnoldgica, essa pratica ndo foi generalizada e nem todo
gerente de projeto merece e deveria ser recompensado por isso e a recompensa financeira
poderia deturpar o gerenciamento de projetos se todos recebessem bonus por isso.

Os reconhecimentos aos gerentes de projeto de P&D sdo feitos por meio da divulgagédo
dos projetos na intranet e em boletins internos e pela publicacdo de artigos em revistas
internas. Existem também planos de criacdo de uma revista exclusiva de P&D e de filmes
institucionais, com flashes mostrando alguns projetos de sucesso.

Além do reconhecimento, foram mencionadas outras motivacBes para os empregados
da Eletropaulo desenvolver projetos de P&D, como: gostar de pesquisar e ver o resultado da
pesquisa aplicado; participacdo em cursos de especializacdo e de pds-graduacao; oportunidade
de crescimento pessoal e profissional; possibilidade de relacionamento e interagdo com outras
empresas, dando projecao externa.

Na Eletropaulo ndo existe um programa especifico de educacdo corporativa e ensino a
distancia que visem especificamente a capacitacdo voltada para projetos de P&D. Apesar da
area de gestdo tecnoldgica procurar manter o programa de P&D sempre alinhado com essa
educagdo corporativa, ndo ha um direcionamento fazendo com que a capacitagdo venha a
gerar projetos de P&D. Existem cursos que sdao aplicaveis aos gerentes de projetos de P&D,
como os relativos ao Balanced Scorecard (BS). A area de gestdo tecnoldgica procura também
promover cursos, como, por exemplo, o de prospeccdo tecnoldgica e o de gerenciamento de
projetos de P&D.

E consenso entre o pessoal da area de gestdo tecnoldgica e os gerentes de projeto de
gue atualmente existe comunicacdo ampla e extensiva relativamente aos programas de P&D,
tanto internamente & empresa como na relagdo com o0s parceiros externos e que essa
comunicacéo facilita a geracdo de novos projetos, bem como o andamento dos programas de

P&D como um todo.

Internamente montamos um programa com muita credibilidade, que todo mundo
reconhece como um que deu certo. Hoje o presidente fala dele, os vice-presidentes,
0 eletricista, todo mundo fala dele. O pessoal conhece varios projetos tanto na area
técnica quanto na comercial que deram certo (Entrevistado 2 da Eletropaulo).
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4.4 Analise e comparacao dos resultados das empresas

Tendo em vista o carater institucional dos programas de P&D das distribuidoras de
energia elétrica brasileira, compulsorio e altamente regulamentado pela ANEEL, existe
grande similaridade entre os procedimentos das empresas no estabelecimento de processos
que gerem projetos de P&D para compor os programas. Porém, nas distribuidoras analisadas,
foram encontradas diversas especificidades em funcgéo das caracteristicas de cada uma.

A Eletropaulo, por exemplo, é uma empresa privada, que prioriza 0s recursos de seu
programa de P&D para solugdo de problemas operacionais ou para melhoria de processos
empresariais. Ja a Cemig, que € uma empresa estatal e sujeita a Lei 8.666 (BRASIL, 1993),
enfrenta problemas para a livre escolha dos projetos e dos parceiros, o que dificulta o
processo de geracdo de projetos de inovacdo. A empresa encontra-se na busca por
metodologia de gestdo da inovacdo tecnoldgica que mais se adeque as suas caracteristicas. A
CPFL tem uma visdo mais holistica de seu programa de P&D, procurando desenvolver
projetos que ndo sO otimizem seus resultados empresarias, mas que também tragam beneficios
para sua rede de parceiros e para a sociedade.

Analisando-se as distribuidoras pesquisadas, utilizando-se a classificacdo das
empresas em geracdes, quanto aos seus processos de inovacdo, descrita no item 2.2

(DODGSON, 2000), podem-se fazer as seguintes afirmacdes:

e A Cemig encontra-se na terceira geracdo, desenvolvendo projetos de P&D motivados
tanto pela busca de novas tecnologias (technology push) como pelas demandas do
mercado (market pull). No caso de uma distribuidora de energia elétrica, as demandas
do mercado podem ser traduzidas como desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas
com vistas a resolver problemas operacionais ou para a melhoria e otimizacéo de seus
processos, buscando fornecimento de energia de melhor qualidade (de mais baixo
custo e com mais baixos indices de interrupcdo ou de interferéncia).

e A Eletropaulo encontra-se na segunda geracdo e seus projetos de P&D visam quase
sempre a resolver problemas operacionais ou melhoria de seus processos.

e A CPFL ja se encontra na quarta geracao, tendo em vista que desenvolve seus projetos
de P&D de forma integrada, a partir de um planejamento tecnoldgico estratégico e

utilizando uma rede de parceiros tecnoldgicos —a WEBTec.
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Analisando-se as estratégias tecnologicas das distribuidoras estudadas, percebe-se que
€ muito importante a inovacdo dos processos empresariais, principalmente os das areas
operacionais. Tomando como base a tipologia descrita no item 2.3.3 proposta por Fleury e
Fleury (2003) para caracterizar as competéncias das empresas, a fungdo critica em uma
distribuidora de energia elétrica é exatamente a “operacdo (producdo e logistica)”, em
detrimento das funcbes “desenvolvimento de produto” e “comercializacdo (vendas &
marketing)”. Numa distribuidora de energia elétrica, o negdcio principal é a exploracdo de
ativos e, dessa forma, a maioria dos projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica necessarios
de serem gerados na empresa serd na area operacional. 1sso ressalta a importancia da auditoria
tecnologica ou levantamento das necessidades tecnoldgicas dessas areas na concepcgdo de
novos projetos de inovacao.

Considerando-se 0s objetivos principais dos projetos de P&D que as distribuidoras
estdo desenvolvendo no &mbito do programa de P&D supervisionado pela agéncia reguladora
(ANEEL, 2007), verifica-se que sua grande maioria tem como objetivo resolver problemas
operacionais ou otimizar os processos internos das empresas. Resultados das entrevistas nas
distribuidoras estudadas confirmam a prioridade do desenvolvimento de projetos de P&D para
melhoria operacional. Os gestores dos programas de P&D da Cemig e da CPFL relatam,
porém, que projetos desse tipo ndo estdo mais sendo priorizados, tendo em vista que a maioria
deles é de melhoria incremental, de curto-prazo, de baixo risco, mas também de muito baixo
retorno. Além disso, a gestdo do portfélio de projetos desse tipo é muito dificultada,
principalmente pela enorme quantidade de projetos que resulta dessa estratégia. Essas duas
empresas estdo atualmente priorizando projetos, mesmo que sejam de melhoria operacional,
de mais alto risco e de mais longo prazo, porém com possibilidade de obter retornos mais
significativos. Assim, fica evidenciada a necessidade de se ter um planejamento estratégico de
P&D e de inovacédo de longo prazo nessas empresas.

Segundo ainda Fleury e Fleury (2003), as empresas também desenvolvem projetos de
inovacdo nas fungbes ndo criticas, como, por exemplo, a area de “desenvolvimento de
produto”. No caso das distribuidoras, isso acontece no desenvolvimento de produtos que
utilizam tecnologias emergentes, em que a utilizacdo desse produto pode ser uma ameaca ao
negocio da distribuidora ou também uma oportunidade se ela entrar nesse negocio (como, por
exemplo, o desenvolvimento de células a combustivel ou outros equipamentos relacionados
com a geracdo local ou distribuida, a qual pode ameacar o mercado de energia das
distribuidoras, uma vez que os clientes poderdo gerar sua propria energia). Essa funcao

também aparece no caso de desenvolvimento de novos produtos necessarios aos processos
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operacionais das distribuidoras. Essas inovacfes desenvolvidas em parceria com o0s
fornecedores sdo importantes e seu objetivo principal é a melhoria de processos operacionais
pelo uso do novo equipamento. Um beneficio adicional desse desenvolvimento é a
possibilidade de também se gerarem royalties para a distribuidora, com base no licenciamento
do uso da tecnologia para que a industria produza o equipamento.

Existem também, nas distribuidoras, projetos relativos a funcdo “comercializacdo”,
principalmente no caso do desenvolvimento de novas metodologias e softwares de prospeccéo
e analise do mercado de energia, além de equipamentos, métodos e softwares para combater
as fraudes na medicdo da energia consumida (que s@o as perdas comerciais ou 0s
popularmente chamados “gatos”).

Tomando como base a FIG. 1, é feita a seguir uma analise de como nascem 0s projetos
de P&D ou de inovacéo tecnoldgica nas trés distribuidoras de energia elétrica pesquisadas.

De maneira geral, os projetos de inovagdo tecnoldgica na Cemig sdo gerados a partir
da identificacdo de necessidades, solucdo de problemas operacionais ou de oportunidades
tecnoldgicas, contando-se com a competéncia dos especialistas de cada area da empresa.
Assim, a criatividade de seus empregados tem papel importante por serem as idéias para a
concepgdo da inovagdo normalmente interna a empresa. Ja a formatacéo e o desenvolvimento
dos projetos de P&D sdo realizados em conjunto com parceiros externos, normalmente
universidades ou centro de pesquisa, cuja contratacdo pode ser feita com dispensa de licitagéo.
Atualmente, a empresa tem priorizado a captacdo externa de projetos de P&D, visando a
maior participacdo da industria em seu programa de P&D, buscando o desenvolvimento de
inovacgOes tecnologicas na area de equipamentos.

De acordo com os entrevistados na Cemig, a tradicdo em desenvolver pesquisas, em
conjunto com as competéncias tecnoldgicas ja desenvolvidas na empresa, facilita a geracdo de
novos projetos de inovagao tecnoldgica.

Né&o existe, porém, a geracao de projetos a partir de estratégias empresariais, pois nao
estdo bem definidas na empresa as estratégias tecnoldgicas. Assim, ndo existem projetos de
inovacgdo tecnoldgica nascidos de alguma estratégica empresarial ou tecnoldgica especifica.
Referindo-se a FIG. 1, a dimensdo “estratégias empresariais” é pouco utilizada na empresa,
quando se busca a geracdo de novos projetos de inovacdo tecnoldgica. Na Cemig, as
estratégias empresariais sdo levadas em conta posteriormente, quando da selecéo e priorizacdo
dos projetos para a constituicdo de seu portfolio de projetos de inovagéo tecnologica.

Na Eletropaulo, os projetos de inovacdo tecnoldgica nascem praticamente das

necessidades tecnologicas levantadas pelas diversas areas da empresa por intermédio de uma



114

metodologia muito bem estruturada, priorizadas em funcdo das estratégias empresariais.
Assim, a participacdo dos empregados e a utilizacdo de sua criatividade ficam restritas a
identificacdo de necessidades tecnoldgicas ou de tecnologias que poderiam ser utilizadas para
resolver algum problema operacional. A criatividade maior, nesse caso, ficaria com 0s
parceiros externos, que propdem solucdes tecnoldgicas para resolver o problema operacional
ou otimizar processos da empresa.

A dimensdo “oportunidades e ameacas tecnoldgicas” é pouco utilizada para a geracao
de projetos de inovacdo tecnoldgica na Eletropaulo. As oportunidades sdo entendidas como a
possibilidade de utilizagcdo de projetos de P&D para a solugdo de problemas operacionais.
Né&o € priorizada a geragdo de projetos de P&D de maior prazo e mais alto risco, visando a
explorar oportunidades como o estabelecimento de novos negdcios ou para anular ameacas
tecnoldgicas que possam colocar em risco a sobrevivéncia da empresa.

Para a geracdo de seus projetos de inovacdo tecnolégica, a CPFL utiliza todas as
dimensbes explicitadas na FIG. 1, ou seja, “oportunidades e ameacas tecnologicas”,
“estratégias empresariais” e “necessidades e competéncias tecnoldgicas”. E feito o
planejamento tecnoldgico da empresa, que auxilia o pessoal de gestdo tecnoldgica na
concepcao desses projetos, levando-se em conta todas as dimensdes estudadas. Esse pessoal
tem grande autonomia operacional e € o grande responsavel pela concepcéo dos projetos, cujo
foco principal é a geracao de produtos.

Na CPFL, mesmo que de forma incipiente, é feita prospeccdo tecnoldgica para a
identificacdo de ameacas e oportunidades, sendo gerados projetos estratégicos e de longo
prazo, com expectativa de trazer maior retorno. No planejamento tecnologico estdo
estabelecidas rotas tecnoldgicas estratégicas a partir das quais os projetos sdo concebidos e
encadeados de forma a se obterem resultados sistémicos. O pessoal de gestdo tecnoldgica
capta necessidades tecnoldgicas entre as areas operacionais e em parceria com sua rede de
parceiros tecnoldgicos (a WEBTec da CPFL, na qual se encontram as competéncias
tecnoldgicas da empresa). Além disso, gera projetos alinhados com as rotas tecnoldgicas
preestabelecidas. As idéias para 0s projetos podem vir internamente das areas operacionais ou
da prépria area de gestdo tecnoldgica ou externamente dos parceiros tecnoldgicos.

Apesar de a literatura ressaltar a importancia de se estimular a criatividade das
pessoas, na busca por inovacdes tecnolOgicas necessarias ao crescimento ou mesmo a
sobrevivéncia das empresas (ROUSSEL; SAAD; BOULIN, 1998; DOGDSON, 2000;
LEONARD; SWAP, 2003; LEITE, 2005; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005), nenhuma das
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distribuidoras pesquisadas dispde de programas ou processos estruturados de incentivo a
criatividade de seus empregados, com vistas a geracdo de projetos de inovacédo tecnologica.

Entre todas as dimensdes explicitadas na FIG. 1, a que se apresenta mais deficiente
nas distribuidoras analisadas é exatamente a dimensdo do gerenciamento da criatividade das
pessoas, em que pouca coisa € feita para estimular e incentivar os empregados das empresas
para que concebam idéias e gerem projetos de inovacdo tecnologica para otimizar seus
processos e seus produtos. As metodologias de geracdo de projetos das distribuidoras nédo
priorizam o cerne da concepc¢éo das idéias e dos projetos, que € o investimento na criatividade
dos empregados. As areas de gestdo tecnoldgica das empresas ressentem-se dessa deficiéncia
e estdo buscando meios de motivar e incentivar 0os empregados a conceberem inovagoes.

Nas distribuidoras de energia elétrica brasileiras existe a particularidade do
desenvolvimento compulsério de projetos de inovacdo tecnologica. No entanto, até hoje
nenhuma das distribuidoras pesquisadas decidiu ter um centro de pesquisa interno, optando
por desenvolver projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica utilizando parcerias externas.
Assim, nessas empresas, 0s projetos de P&D sdo desenvolvidos de forma descentralizada nas
diversas reas operacionais, tornando dificil a criacdo de projetos ou programas de estimulo a
criatividade. Esses programas teriam de ser corporativos e as distribuidoras ainda estdo
buscando formas de fazé-lo.

A criacdo de programa de incentivo financeiro para os empregados inovadores ja foi
proposta pela area de gestdo tecnoldgica da Cemig, com a instituicdo de prémios e reparticao
dos beneficios auferidos com a exploragdo comercial das inovacGes. A proposta, porém, ndo
foi ainda aprovada pela alta administracdo da empresa.

Como motivadores para o0 desenvolvimento de inovacBes tecnoldgicas nas
distribuidoras foram declarados somente aqueles de ordem intrinseca, como 0 aumento da
capacitacdo técnica dos empregados pela participagdo em seminarios nacionais e
internacionais; da participacdo em cursos de pds-graduacdo, mestrado e doutorado; além da
satisfacdo de ver os resultados dos projetos gerando beneficios para a empresa e para a
sociedade. Na Eletropaulo também foi vista como motivadora a possibilidade de
reconhecimento tanto internamente, pela alta administracdo, como externamente, no setor
elétrico.

Tendo como base as recomendacdes apresentadas na literatura estudada, foram
tracados os pontos fortes e os pontos fracos dos procedimentos utilizados por cada uma das
distribuidoras estudadas para a concepc¢do de projetos de P&D e de inovacdo, conforme a

sequir.
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O ponto forte na Eletropaulo € seu processo bastante estruturado de levantamento das
necessidades tecnologicas e captacéo de idéias para elaboracdo de projetos de P&D, além da
forte vinculacdo desses projetos com as estratégias empresariais. Como ponto fraco, imp&e-se
a deficiéncia na visao estratégica de longo prazo e na prospec¢do tecnoldgica, resultando em
caréncia de processos que levem a projetos mais robustos, de risco mais alto e mais longo
prazo.

Pode-se dizer que os pontos fortes dos processos de geracdo de projetos de inovacéo
tecnoldgica na Cemig séo a sua tradi¢cdo em desenvolver projetos de P&D e a constante busca
por estruturas organizacionais e metodologias mais adequadas para realizar inovagoes
tecnologicas na empresa. Como pontos fracos destacam-se as dificuldades advindas da Lei
8.666 (BRASIL, 1993) e suas restricdes as empresas estatais na escolha dos projetos e na
contratacdo dos parceiros de P&D, além da falta de pessoal qualificado para atender a todos
0s processos de gestdo da inovagdo na empresa, cuja area de gestdo tecnoldgica é também
responsavel pelos programas de P&D de todas as subsidiarias da organizagdo. Essas
deficiéncias e a falta de autonomia da area de gestao tecnoldgica resultam na caréncia de um
planejamento tecnoldgico estruturado de curto, médio e longo prazos na Cemig.

J& na CPFL, os pontos fortes sdo exatamente a existéncia de um planejamento
tecnologico de curto, médio e longo prazos, que direciona a concepgéo e desenvolvimento de
projetos de inovacdo tecnoldgica, além da formacdo de uma rede de relacionamento de
parcerias tecnoldgicas — a WEBTec, que facilita e agiliza a criagdo e o desenvolvimentos dos
projetos mais adequados a empresa. Outro ponto forte é a grande autonomia da area de gestao
tecnologica. O ponto mais fraco € o distanciamento dessa area em relacdo a alta
administracdo, que da autonomia, mas ndo fornece diretrizes empresariais especificas para a
inovacio tecnoldgica. E também um ponto fraco o risco causado pela alta dependéncia mutua
entre a CPFL e seus parceiros da WEBTec. Os programas de P&D da distribuidora sdo
compulsorios e sujeitos a multa pela ANEEL, enquanto que é grande a probabilidade de as
empresas da WEBTec apresentarem problemas operacionais e financeiros ao longo do
desenvolvimento dos projetos, por serem pequenas, de base tecnoldgica e muitas vezes ainda
incubadas.

Finalmente, o ponto mais fraco de todas as distribuidoras estudadas € a caréncia de
mecanismos corporativos de facilitacdo, estimulo e incentivo a inovacdo. Nenhuma delas
possui processo ou programa estruturado de incentivo a criatividade e a inovacdo, conforme
sugerido pela literatura. As motivacOes para se conceber e propor projetos de inovacgéo

tecnologica pelos empregados das distribuidoras tem sido basicamente as de ordem intrinseca
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(FIG. 3), como o aumento da capacitacao, satisfacdo pessoal, etc. Essas motivacdes, apesar de
muito importantes, ndo sdo suficientes para garantir o fluxo desejado de boas idéias e a

disposicao de seus criadores para lutar por elas.
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5 RECOMENDAGCOES

Na concepcdo de projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica numa distribuidora de
energia elétrica, conforme sugerido pela literatura e comprovado pelas pesquisas realizadas
nesta dissertacdo, é necessario que se levem em conta todas as dimensdes direcionadoras
analisadas, conforme a FIG. 1, ou seja:

e identificacdo de ameacas e oportunidades a partir de prospeccdes tecnoldgicas;

e explicitacdo e consideracdo das estratégias empresariais e seus desdobramentos em
estratégias tecnoldgicas;

e levantamento rotineiro das necessidades e competéncias tecnoldgicas da empresa;

e estimulo e incentivo a criatividade dos empregados, que sdo quem vai conceber os

projetos de P&D e de inovacao tecnologica.

O modelo proposto nesta dissertacdo € sintetizado na FIG. 15. Estdo explicitados no
modelo os processos decorrentes das dimensdes direcionadoras, considerados importantes
pelas empresas pesquisadas e que sdo facilitadores na geracdo de projetos de P&D e de
inovacao tecnologica numa distribuidora de energia elétrica.

Com base no modelo proposto, séo feitas a seguir algumas recomendagdes sobre como
os citados processos poderdo ser viabilizados nas empresas.

A verificacdo de ameacas e oportunidades tecnologicas pode ser subsidiada por
estudos setoriais feitos por entidades nacionais ou internacionais, governamentais ou privadas,
disponibilizadas gratuitamente ou adquiridas de empresas especializadas em prospeccéo
tecnoldgica. No caso das distribuidoras de energia elétrica, esses estudos podem ser realizados
pelas préprias empresas ou obtidos do setor publico brasileiro, como o Ministério de Minas e
Energia (BRASIL, 2007b), o Ministério de Ciéncia e Tecnologia (BRASIL, 2007c) e a
Empresa de Pesquisas Energéticas (EPE, 2007). Poderdo ainda ser obtidos de entidades
especializadas como o Centro de Gestdo de Estudos Estratégicos (CGEE, 2007), além de
institutos e laboratdrios tecnoldgicos nacionais ou internacionais (CIGRE, 2007; EPRI, 2007;
IEEE, 2007).
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Figura 15: Modelo de geracéo de projetos de inovacédo tecnoldgica — processos organizacionais facilitadores.

Para facilitar a concepcdo e formatacédo de projetos de P&D e de inovacéo tecnoldgica,
é necessario que as estratégias empresariais sejam desdobradas em estratégias tecnolégicas,
estabelecendo-se prioridades por meio de rotas ou linhas tecnoldgicas, a partir das quais 0s
projetos de P&D possam ser concebidos. Essas rotas serdo também utilizadas posteriormente
na priorizacdo do portfélio de projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica.

E primordial que as necessidades tecnoldgicas da empresa sejam conhecidas, pois é
em funcdo dessas necessidades, em contraposicdo com o0s resultados da prospeccédo
tecnologica, que sdo identificados os gaps tecnologicos da empresa, em todos 0S seus

processos e produtos. Esses gaps tecnologicos podem ser em relacdo ao estado da arte das
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tecnologias utilizadas nos processos ou em relacdo ao mercado ou, mais explicitamente, aos
seus concorrentes. A partir desses gaps tecnoldgicos, levando-se em conta também as
estratégias empresariais, € que se estabelece o posicionamento tecnoldgico da empresa, que €
0 grande direcionador para a geracdo de projetos de P&D e de inovacgdo tecnoldgica, bem
como para o gerenciamento do portfolio de projetos de inovacédo, englobando sua selecédo e
priorizacao.

As necessidades tecnoldgicas podem ser levantadas a partir da utilizacdo de
metodologia mais elaborada, conforme a proposta por Vasconcellos (1992b) e customizada
por Cherchiglia e Meira (2006) para as concessionarias de energia elétrica (QUADRO 1).
Essa metodologia, nomeada por Vasconcellos (1992b) de auditoria tecnoldgica, faz um
diagnostico completo da empresa em relacdo a sua gestdo da tecnologia e da inovacdo. Podem
também ser utilizadas metodologias simplificadas para o levantamento das necessidades
tecnoldgicas operacionais, composta basicamente de pesquisas e levantamentos periddicos
dessas necessidades via questionarios enviados para especialistas em todas as areas da
empresa, conforme préatica relatada pela Eletropaulo.

O levantamento das competéncias tecnoldgicas é importante primeiramente para que
essas competéncias sejam utilizadas no desenvolvimento dos projetos de P&D necessarios
para a inovagdo de produtos e processos que dardo competitividade a empresa e também
poderdo garantir sua sobrevivéncia. Poderd ser também necessaria a criacdo de projetos de
P&D visando a adquirir competéncias necessarias a empresa e das quais ela ndo disponha. Por
outro lado, deve-se assegurar que as competéncias geradas pelos projetos de P&D e de
inovacdo tecnoldgicas sejam realmente incorporadas ao capital intelectual da empresa, de
forma a subsidiar futuros projetos de inovacéao.

Um programa corporativo de gestdo do conhecimento poderd auxiliar ou mesmo
englobar a identificacdo das competéncias tecnoldgicas necessarias para a empresa. Outro
processo facilitador podera ser a criacdo de comunidades de pratica envolvendo tecnologias
gue amparem as competéncias essenciais da empresa. Essas comunidades poderdo ser
constituidas nos moldes das RITs descritas por Leite (2005) e resumidas no item 2.3.7 deste
trabalho.

Com o objetivo de incentivar ou premiar a criatividade de seus empregados, as
distribuidoras deverdo estabelecer processos corporativos de estimulo a criatividade,
objetivando a criagdo de um ambiente propicio a inovacdo. Esses processos deverdo prever
formas de reconhecimento para os geradores de idéias inovadoras, bem como para 0s gerentes

de projetos de P&D que resultaram em inovagdes bem-sucedidas. Esse reconhecimento
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podera vir da divulgacdo interna e externa desses resultados, por meio de seminarios,
publicacao de revistas, folhetos, etc. Podera ser também prevista a instituicdo de premiacdes
que poderdo envolver ou ndo recursos financeiros. Para 0os empregados inovadores, as
distribuidoras deverdo prever um processo de compartilhamento da propriedade industrial das
inovacdes desenvolvidas por eles, repartindo os beneficios auferidos com sua exploracdo
comercial.

E necessario também que a empresa disponha de um processo que contemple um
mecanismo permanente de captacdo de idéias e de projetos tecnoldgicos. Metodologia similar
a proposta por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) podera ser utilizada. Essa metodologia,
explicitada no item 2.3.6, podera assegurar que todas as idéias sejam consideradas e avaliadas
consistentemente, objetivamente e a tempo; que as idéias inadequadas sejam rapidamente
descartadas e as boas idéias recebam recursos e ac¢les; que os autores das idéias recebam
retorno e que as idéias inativas ndo sejam perdidas para sempre.

Na busca por melhores inovacdes, a area de gestdo tecnoldgica das distribuidoras
podera patrocinar eventos similares aos MRGs propostos por Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2002) e também explicitados no item 2.3.6. Nesse processo, conforme sugerido por Tidd,
Bessant e Pavitt (2005), deverdo ser identificados e incentivados individuos-chave, como os
promotores, campedes e porteiros tecnoldgicos, além de outros papéis que facilitam a
inovacao.

Processos adicionais deverdo ser também instituidos pelas distribuidoras, com o
objetivo de facilitar a geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica, conforme sugeridos a
sequir:

e Programa corporativo de incentivo ao estabelecimento de parcerias tecnoldgicas, com
vistas a criacdo de uma rede de relacionamentos que serdo a base da concepcao e do
desenvolvimento de projetos de P&D dos programas de inovacdo tecnologica das
distribuidoras.

e Programa de comunicacdo para divulgar os resultados das inovagdes realizadas pelas
distribuidoras, com a promocdo de eventos como feiras da inovagdo tecnoldgica,
seminarios de compartilhamento dos conhecimentos adquiridos com os projetos de
P&D, seminarios com o0s gerentes dos projetos de P&D para capacitacdo e
compartilhamento de experiéncias, publicacdo de informativos ou de revistas, com

informagdes sobre as inovagdes realizadas e em andamento nas empresas.
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Todos os processos facilitadores da geracdo de projetos de P&D e de inovagédo
tecnologica deverdo ser consubstanciados no plano tecnologico estratégico da empresa,
englobando todas as suas areas de negdcio, no qual estardo explicitados os planejamentos
tecnoldgicos de curto, médio e longo prazos. Esse plano devera ser elaborado pela equipe de
gestdo tecnoldgica, mas com a participacdo de todas as areas da empresa, envolvendo seus
gerentes e especialistas e validado e aprovado pela sua alta administragéo.

O plano, a ser revisado periodicamente, devera conter:

e Cenarios tecnoldgicos de curto, médio e longo prazos, a partir de prospeccdes
tecnoldgicas realizadas pela prépria empresa ou obtidas de estudos realizados pelo setor
publico como o Ministério de Minas e Energia (MME), o Ministério de Ciéncia e
Tecnologia (MCT), a EPE, o CGEE, institutos tecnologicos internacionais (EPRI, etc.).

e ldentificacdo das oportunidades e ameacas tecnologicas, a partir da prospeccédo
tecnoldgica.

e Explicitacdo das estratégias empresariais e tecnologicas.

e Identificacdo de competéncias e necessidades tecnoldgicas, a partir da realizacdo de
auditoria tecnolégica na empresa.

e Critérios para o gerenciamento do portfélio de projetos de P&D e de inovacdo
tecnoldgica na empresa.

e Portfdlios dos projetos de inovacdo tecnologica ja concluidos pela empresa, 0s em
andamento, os previstos para inicio, além do banco com novas idéias de projetos que

ainda nao foram aproveitadas.
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6 CONCLUSOES

6.1 Aspectos relevantes da pesquisa

Neste trabalho foram realizados estudos e pesquisas sobre a geragdo de projetos de
P&D e inovacgdo tecnologica numa distribuidora de energia elétrica, consubstanciados no
levantamento bibliogréfico da literatura e no estudo de casos multiplos em trés distribuidoras
brasileiras de energia elétrica (Cemig, CPFL e Eletropaulo). O resultado das pesquisas e dos
estudos realizados levou ao estabelecimento de um modelo, apresentado na FIG. 15, que
ressalta os processos facilitadores para a geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica nas
distribuidoras brasileiras de energia elétrica. A partir do modelo, sdo feitas sugestbes e
recomendacdes para a conducdo dos processos de gerar inovagdo tecnoldgica nessas
empresas, levando-se em conta suas especificidades empresariais, tais como a necessidade de
se ter um portfolio de projetos de P&D para cumprir obrigacdo legal. As recomendacdes e
sugestdes enfatizam a necessidade de priorizar as inovagBes tecnoldgicas que tragam
melhores resultados empresariais, que facam frente as ameacas tecnoldgicas e que
corporifiguem novas oportunidades.

Na busca por projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica que gerem diferencial
competitivo para uma distribuidora de energia elétrica, que potencializem seus resultados
empresariais e também garantam sua sobrevivéncia no médio e no longo prazos, identificou-
se a necessidade de que, na geracao desses projetos, sejam consideradas todas as dimensdes
analisadas neste trabalho, conforme FIG. 1, ou seja, a detec¢do de ameacas e oportunidades
tecnoldgicas em contraposicdo as estratégias empresariais, além do acompanhamento
rotineiro das necessidades tecnolégicas da empresa e de suas competéncias estabelecidas,
sempre a luz da criatividade de seus empregados.

Constatou-se que, em maior ou menor grau, as distribuidoras de energia elétrica
pesquisadas ja utilizavam essas dimensdes para gerarem seus projetos de P&D. Na
Eletropaulo, a dimenséo relativa as necessidades tecnoldgicas é a mais valorizada, sendo a
grande indutora para a concepgdo dos projetos da empresa. Na Cemig, tanto a dimensdo
relativa as necessidades e competéncias tecnoldgicas quanto a dimensdo relativa as ameacas e
oportunidades sdo levadas em conta na geragdo dos projetos de P&D da empresa. J& a CPFL

utiliza as trés dimensdes, ai incluida também a relativa as estratégias empresariais.
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Nos procedimentos utilizados pelas distribuidoras, foi observada muita caréncia na
ultima dimensdo, relativa a criatividade dos empregados, refletida na falta de mecanismos

corporativos de facilitacdo, estimulo e incentivo a inovacéo.

6.2 Contribuigdes da pesquisa

Como uma primeira contribuicdo deste trabalho, relata-se o0 aumento do conhecimento
do tema pesquisado e a melhor caracterizagdo dos processos de geracdo de projetos de
inovacdo tecnoldgica nas distribuidoras brasileiras de energia elétrica. Além disso, foram
propostas recomendacbes detalhadas dos seguintes processos corporativos a serem

implantados nas empresas, visando a melhoria da gestdo da tecnologia e da inovacao:

¢ Planejamento tecnoldgico para a empresa, consubstanciado num plano tecnolégico de
curto, médio e longo prazos.

e Mecanismo permanente de captacdo de idéias e de projetos para assegurar que as boas
idéias ndo se percam e que sejam realmente transformadas em projetos de inovacgéo.

e Mecanismos de incentivo a criatividade e criacdo de um ambiente propicio a inovacéo.

e Mecanismos de gestdo do conhecimento e de geracdo de competéncias internas e
externas, a partir da criacdo de rede de parcerias tecnoldgicas.

e Mecanismos para a comunicacao e divulgacao das inovagdes realizadas.

O estudo realizado é parte integrante de um projeto de pesquisa mais abrangente, que
tem como objetivo a realizacdo de um conjunto de a¢Oes voltadas para a melhoria do processo
de gestdo da tecnologia e da inovagcdo na Cemig, a partir da construcdo de um Sistema

Integrado de Gestao Estratégica da Tecnologia e da Inovagéo para a empresa.

6.3 Generalizacdes e limitacdes do trabalho e sugestdes de trabalhos futuros

Tendo em vista que este trabalho constituiu uma pesquisa descritiva e exploratoria,

consubstanciado num estudo de caso, mesmo que multiplo, ndo se pode generalizar de pronto

as suas conclusbes para as empresas como um todo. A despeito disso, as metodologias
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estudadas e as recomendacdes para se gerarem projetos de inovacdo tecnologica, frutos do
estudo de caso realizado, poderdo ser Gteis ndo apenas para as distribuidoras, mas também
para qualquer concessionaria brasileira de energia elétrica, seja ela geradora, transmissora ou

distribuidora, uma vez que:

e Todas as concessionarias brasileiras estdo sujeitas a Lei 9.991, que as obriga a
desenvolver um programa de P&D supervisionado pela ANEEL.
e Todas elas atuam em ramo de negdcio similar, caracterizado principalmente pela

exploracdo de seus ativos.

Considerando a complexidade dos temas que envolvem as dimensfes abordadas na
FIG 1, ndo foi possivel um estudo em profundidade de todas elas, tendo sido dada maior
énfase a identificacdo da influéncia de cada uma dessas dimensdes na geracdo de projetos de
inovacao tecnoldgica. Assim, ndo se detalhou o tema prospeccéo tecnoldgica, principalmente
porque esse assunto estd previsto para ser objeto de estudos especificos no projeto para
desenvolvimento de um Sistema Integrado de Gestdo Estratégica da Tecnologia e da Inovacao
da Cemig.

As informacdes obtidas das entrevistas realizadas, bem como as de outras fontes de
evidéncias, refletem principalmente as visdes dos gerentes dos processos de inovacgao
tecnoldgica das empresas pesquisadas. Apesar de terem sido realizadas entrevistas com
pesquisadores e outros gerentes de projeto de P&D locados nas areas operacionais das
empresas, fica sempre a divida se os resultados da pesquisa realmente refletem a realidade da
empresa ou se existe um viés do gerente da area de inovacdo tecnoldgica em relatar a sua
vontade em vez da realidade.

Outra limitacdo refere-se ao fato de ndo existir ainda avaliacdo dos reais resultados e
beneficios dos programas de P&D das distribuidoras brasileiras de energia elétrica, o que
poderia auxiliar na avaliacdo das metodologias de geracdo dos projetos de inovacdo
tecnoldgica de cada uma delas, objeto deste trabalho, que teve de ser avaliada em fungéo do
recomendado pela literatura. Assim, sugere-se que essa avaliacdo seja realizada em trabalhos
futuros.

A temaética deste trabalho, que é a geracdo de projetos de inovacgdo tecnoldgica, podera
ser complementada com estudos e pesquisas de carater mais amplo, como, por exemplo, a
gestdo do conhecimento tecnoldgico nas concessionérias brasileiras de energia elétrica. Essas

empresas, tendo em vista sua peculiaridade de gerar conhecimento tecnolégico de forma
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compulsoria, a partir de obrigacdo legal, necessitam de novos métodos para gerir de forma
adequada esse conhecimento gerado, para que esse processo resulte em melhores resultados e

mais competitividade.
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APENDICES

APENDICE A - Compilago das entrevistas com os gestores dos programas de P&D das

distribuidoras pesquisadas

Empresa 1 — Cemig Distribuicédo S.A.

Sobre a empresa e 0 entrevistado

Empresa: Cemig

Cargo do entrevistado: Superintendente

Atribuicdes da area de trabalho: Tecnologia e Alternativas Energéticas

Papéis desempenhados nos processos de gestdo da inovacdo: Gerente do Programa de P&D
Cemig/ANEEL, responsavel pelo desenvolvimento tecnoldgico da empresa, gerente de
projeto de P&D.

A entrevista esta transcrita na integra.

A - Identificacdo das oportunidades, competéncias e necessidades tecnolégicas

1. Como a empresa identifica oportunidades e ameacas tecnolégicas? Como o

resultado dessa identificagé@o influencia na geracéo de projetos de P&D?

Essa questdo € muito dificil. Um enfoque pode ser a da metodologia de gestdo
estratégica de tecnologia, que em principio, é a metodologia utilizada na Cemig para esse tipo
de trabalho. Outra quest&o é o mundo real onde nds vivemos, com todas as imperfeigdes, onde
a aplicacdo da metodologia ainda ndo chegou ao ponto onde nos gostariamos. A reunido de
hoje (06/02/2007) na Diretoria da Cemig versou exatamente sobre essa questdo. No caso
especifico, a primeira questdo importante é o Planejamento Estratégico. Teoricamente, ai é
que temos o levantamento dos cenérios e o levantamento tecnoldgico, onde vocé faria um
diagnostico dos cenarios da evolucao das tecnologias, dos cenarios macroecondmicos e todos
o0s cenarios utilizados para fazer a analise estratégica, depois vocé olharia pra dentro do seu
negocio, identificando os pontos fracos e pontos fortes, quais sdo as ameagas e oportunidades
a luz desses cenérios, dessa analise estratégica, e ai, a partir da confrontacdo de rumos, de

cenarios da evolucdo da tecnologia, de pontos fortes e fracos e do que o mercado esta
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identificando como demanda para o futuro e daquilo que vocé identifica como ameaga e
oportunidade, entdo vocé faria essa triangulacdo e estabeleceria quais 0s cenarios que
realmente trariam ameacas e oportunidades. Entdo, resumidamente e idealmente a coisa seria
feita a partir da analise do seu negdcio frente aos cenérios da evolugdo da tecnologia e frente a
evolugédo de mercado em que vocé atua. Dentro dos processos da Cemig, existe um caixotinho
chamado “Auditoria Tecnologica”, onde vocé faz toda essa analise estratégica e identifica os
pontos fracos e fortes e ameacas e oportunidades. Agora, do ponto de vista de como tem sido
feita, eu diria que n6s ndo chegamos muito préximo dessa, digamos, metodologia ideal. Ainda
estamos engatinhando nessa anélise de ameacas e oportunidades. Basicamente tem vindo dos

cenarios tecnologicos.

2. A empresa faz prospeccao tecnoldgica sistematica? Que ferramentas utiliza para
tal?
Em algumas areas sim, através de internet, participacdo em seminarios, encontros, etc.
N&o existe uma sistematizacdo, apesar da vontade de sistematizar a questdo da Inteligéncia
competitiva, a criacdo de bancos de dados, a questdo da gestdo do conhecimento tecnoldgico,
ainda esta na vontade. A Cemig como um todo, realmente ndo faz uma prospeccao
tecnologica sistematica, exceto a TE, a nossa superintendéncia, que faz um pouquinho além
das outras areas (principalmente no caso de prospeccdo de alternativas energéticas). Eu nédo
acredito que a Cemig faga de forma sistematizada e sistémica a identificagdo de pontos fracos
e pontos fortes, as ameacas e oportunidades a partir de uma prospec¢do de acordo com a
metodologia. Idealmente deveria ser feito, n0s temos o conhecimento, temos as ferramentas,

temos a vontade, mas ainda isso ndo € uma pratica da Cemig, ndo acredito nisso néo.

3. Como a empresa identifica suas necessidades e gaps tecnoldgicos? Como o

resultado dessa identificacédo influencia na geracéo de projetos de P&D?

Vamos colocar da mesma forma da questdo anterior, uma coisa é a metodologia de
gestdo, outra é a préatica propriamente dita. A gente faz de maneira esporadica a utilizagdo da
metodologia da McKinsey, faz a plotagem num grafico, reline uma série de especialistas,
fazemos isso e de vez em quando a gente repete para algumas tecnologias, como fizemos
ultimamente no GT Tecnologias de Ponta, com tecnologias de telecomunicacBes aplicadas
aos sistemas de distribuicdo. 1sso, porém, ndo é uma pratica corriqueira, o que realmente se
faz é as areas identificarem seus problemas, suas necessidades, identificam através de

prospeccao tecnologica, seja através de revistas seja pela internet, seminarios, ouvi dizer, corri
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atras, ndo importa a fonte. Isso é feito de uma forma pontual, em cada uma das areas da
empresa € é uma questdo que nossa area de gestdo tecnologica deveria rever. Ja a
identificacdo de gaps tecnoldgicos, que é, diga-se de passagem, um indice do nosso BSC,
ainda estamos identificando a metodologia mais adequada para a identificacdo desses gaps.
Nos processos onde fizemos a identificagcdo de cenarios, as ameacas e oportunidades, dentro
do Planejamento Estratégico da Empresa ou dentro do GT Tecnologia de Ponta, nds usamos
a metodologia da McKinsey, usamos a gestdo estratégica de tecnologia, contratamos
consultoria externa, fizemos prospeccdo tecnolOgica, através da internet, de viagens ao
exterior para participacdo em seminarios afetos ao tema e ainda reuniGes com empresas que
desenvolvem tecnologia na area de telecomunicagdes. Temos 0s mecanismos e fazemos de

forma esporadica e emergencial. Que fazemos, fazemos, mas ndo de uma forma sistematica.

4. Como a empresa identifica suas competéncias tecnoldégicas? Como o resultado
dessa identificacédo influencia na geracgéo de projetos de P&D?

Isso é feito setorialmente, nas diversas areas e na maioria das vezes 0s projetos de

P&D nascem a partir de competéncias de setores ou de pessoas, com vistas ao

desenvolvimento de novos processos ou produtos. N&o existe, porém, um programa

estruturado de levantamento de competéncias.

5. A empresa utiliza uma metodologia especifica e estruturada para fazer auditoria
tecnologica? Qual é e qual o grau de (in)satisfacdo com a metodologia?

Temos utilizado a auditoria tecnoldgica que faz parte da metodologia de Gestéo
Estratégica de tecnologia desenvolvida pelo grupo de gestdo tecnoldgica da FEA-USP. Essa
metodologia, porém, voltada mais para a indudstria, esta sendo estudada dentro de um projeto
de P&D da ANEEL (Projeto 104), para que se tenha uma metodologia mais adequada para as

concessionarias de energia elétrica.

B — Alinhamento com as estratégias

1. A alta administracdo da empresa é sensibilizada e comprometida em relacdo a
importancia do fator tecnoldgico no sucesso da empresa?

Sim, a diretoria é sensibilizada e até tem cobrado um posicionamento de marketing

mais agressivo frente aos clientes da empresa. A Cemig é reconhecida perante seus pares

como pioneira em diversas areas tecnoldgicas, mas isso ndo é muito claro para o0s
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consumidores de energia da empresa. O comprometimento, porém, poderia ser maior,
principalmente no que tange ao apoio para a completa estruturacdo do CGET, responsavel

pela operacionalizacdo dos Programas de P&D da empresa.

2. As diretrizes e estratégias tecnologicas sdo claramente articuladas e
compartilhadas por toda a empresa? Sao consolidadas num Plano Tecnoldgico?

As diretrizes tecnoldgicas sdo estabelecidas no Planejamento Estratégico, porém nao

sdo desdobradas, o que trunca o processo. Dessa forma, as diretrizes séo estabelecidas

setorialmente, ndo existindo um Plano Tecnoldgico integrado. Pretende-se, com a construcao

do Sistema Integrado de Gestdo de Tecnologia, fruto do Projeto 104, que esse Plano seja

estruturado e cumprido.

3. Como as estratégias tecnoldgicas influenciam a geracdo ou captacéo de projetos

de P&D ou de inovagdo? Como é feito o alinhamento entre os projetos de P&D

ou de inovacao e as estratégicas tecnoldgicas ou empresariais?

Como nds ndo temos estratégias tecnoldgicas, ou melhor, elas ndo estdo de forma
explicita e clara, apesar de implicitas, o que nés temos é o desdobramento das diretrizes
empresariais, basicamente em projetos, para que vocé tenha ganhos operativos, de seguranca e
todas as linhas de pesquisa que utilizamos. Eu diria que os projetos sdo gerados e alinhados
com as estratégias empresariais e ndo com estratégias tecnolégicas explicitas. E demanda da
Diretoria estabelecermos estratégias tecnoldgicas de longo prazo, para que a partir dai
derivarmos os projetos que serdo implementados para atingir essa estratégia. Hoje nos temos
estratégias, ou melhor, diretrizes estratégicas voltadas para a operacdo dos negocios e delas
derivam os projetos de P&D e ndo estratégias tecnoldgicas focadas exclusivamente na
evolucdo tecnoldgica. Os projetos sdo gerados ndo a partir do desdobramento de uma diretriz
estratégica tecnologica, mas a partir do desdobramento de diretrizes estratégicas empresariais.

Com relacdo a geracdo de projetos de P&D para cumprir determinada diretriz
estratégica, isso até ocorre na Cemig, mas ndo de uma forma metodol6gica ou seguindo
determinada metodologia. As diretrizes empresariais sao desdobradas em agdes, por exemplo,
“reducdo de perdas”, que veio da diretriz de “maximizar resultados”, resulta em projetos de
P&D nessa area, num terceiro nivel. O que eu entendo que seria desejavel, € que tivéssemos
diretrizes tecnoldgicas que levassem as diretrizes operacionais (maximizar resultados, ter
ganho de imagem, etc.), e que as proprias diretrizes tecnoldgicas fossem desdobradas em

acoes, onde vocé juntasse em termos corporativos, a visdo tecnologica, 0s cenarios e as
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diretrizes para onde vocé vai seguir, 0 que é importante e 0 que € prioritario, e a partir dessas
diretrizes vocé desdobrasse os projetos. Seria um outro nivel de projeto. De um modo geral,
0s projetos nascem das necessidades operativas das areas, grande parte dos projetos que temos
hoje, dizem respeito as necessidades operativas das areas, que ndo sdo necessariamente no
primeiro, no segundo ou no terceiro nivel do desdobramento da diretriz. Eles j& estdo ali mais
na manutencdo do proprio negocio. Tudo bem, se vocé quiser elevar isso a enésima poténcia,
vocé vai chegar a diretriz macro do planejamento estratégico. Mas, derivada de uma diretriz
tecnoldgica, vocé ter todo o seu Plano Tecnoldgico e estabelecer um Plano Diretor de
Tecnologia, eu diria que nos fizemos um piloto no passado, mas Plano de Tecnologia dessa
forma, néo.

Quanto ao alinhamento dos projetos priorizados estarem alinhados com as diretrizes,
supondo que as demandas tecnoldgicas, que sdo aprovadas pelo Comité de Gestdo Estratégica
de Tecnologia (CoGET), que sdo validadas a nivel de diretoria, e dessas demandas que sdo
colocadas na chamada publica que fazemos, se considerassemos que essas demandas
tecnoldgicas fossem as diretrizes, que ndo sdo emanadas do Planejamento Estratégico mas das
necessidades das &reas, nesse caso haveria um perfeito alinhamento dos projetos com as
diretrizes, pois os projetos devem atender essas demandas. Quero levar, porém, para o lado do
Planejamento Estratégico Empresarial, onde a variavel tecnoldgica é considerada até um
determinado ponto e a partir dai ela ndo se desdobra. Ela permeia todo o planejamento
estratégico, mas fica extremamente fluida. O que eu gostaria era ter diretrizes tecnolégicas
validadas e aprovadas no ciclo de planejamento estratégico e delas desdobrassem os projetos e
as demandas. Agora, se vocé partir do pressuposto que as demandas tecnoldgicas geradas no

CoGET sao diretrizes tecnoldgicas, ai ha perfeito alinhamento.

4. A estratégica tecnologica da empresa pode ser considerada ofensiva, imitadora
ou defensiva?

A Cemig pode ndo ter diretrizes tecnoldgicas muito bem explicitas, mas ela tem
estratégia tecnoldgica. A postura que é colocada pela Cemig é de vanguarda, ela teria que ser
ofensiva. A diretoria da Cemig colocou claramente que ela deve atingir e manter a vanguarda
tecnologica no setor elétrico. Isso ja € uma macro-diretriz interessante, mas dai para a pratica,
nos vemos que ainda estamos talvez num patamar ainda baixo. Outra orientacdo da diretoria é
gue a Cemig deve buscar elevar seu patamar tecnoldgico, sempre buscando como
benchmarking empresas internacionais, claro que tudo isso adequado ao resultado que ela

pretende obter. Do ponto de vista de portfolio, no final vocé vai ver que, ainda que a postura



136

da empresa seja agressiva, de vanguarda, vocé vé que grande parte das acdes ainda estd num
patamar baixo. A estratégia tecnoldgica da Cemig pode ser considerada ofensiva ou de

vanguarda.

5. Existe uma estrutura formal de gestéo tecnoldgica? Vocé a considera adequada?

Ela facilita a geracao de projetos de P&D?

Sim, existe uma estrutura formal e ela facilita a geracdo de projetos. Porém, ndo é
ainda adequada, basicamente porque ainda ndo temos o capital humano num contingente e
competéncia adequados.

A equipe de gestdo tecnologica da um suporte razoavel para as areas na elaboracédo de
seus portfolios de projetos de P&D. As areas sdo totalmente independentes na geracdo de seus
projetos, praticam 0s conceitos de gestdo tecnoldgica e tém o apoio da area de gestdo
tecnoldgica (TE). Essa pratica, infelizmente, cria um desalinhamento com as diretrizes ou
estratégias da empresa, enfraquecendo o processo de gestdo estratégica de tecnologia. N&o
acho que a area de gestdo tecnoldgica deva dizer aos outros o que fazer, mas ela deve
estabelecer diretrizes e estratégias tecnoldgicas bem postuladas, e a area de gestdo,
coordenando o processo corporativo de forma que os projetos contribuam, com a sua soma,
para atingir aqueles objetivos planejados. Talvez vocé ndo atinja 0s objetivos com um ou
outro projeto, mas com um conjunto deles. O processo atual pode nédo estar apontando para o

norte, mas para todas as dire¢Oes da rosa dos ventos.

C - Criatividade na concepcéo de projetos tecnologicos

1. De modo geral, como 0s projetos da empresa sdo concebidos nas suas diversas
areas (técnica, administrativa, gerencial ou financeira)? A concepg¢do é sempre
interna ou pode ser também externa a empresa, via industrias, centros de
pesquisa ou universidades?

Os projetos sdo concebidos tanto interna quanto externamente. No inicio dos
programas Cemig/ANEEL, os projetos nasciam sempre internamente e ia-se buscar parceiros
para 0s projetos ja concebidos e, até por uma questdo legal, isso teve de mudar. Atualmente,
hd um misto de concep¢do interna e externa. A grande maioria nasce dos desejos e das
necessidades das diversas areas, principalmente para resolugdo de seus problemas, mas existe
um misto das duas proposi¢des. Dentro da concepcéo interna, a primeira pergunta que se faz é

qual o problema que se quer resolver. Qual que € o meu problema e o que eu quero resolver.
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Eu quero crer que pela grande populacdo de projetos que sdo ligados a melhoria de
metodologia e melhoria de processos, que nos chamamos de projetos ligados a questfes
operacionais, 0s projetos nascem da identificacdo de qual o problema operacional que é
preciso resolver e a partir dai tem-se uma idéia, identifica qual a sua necessidade e relata ao
parceiro que devolve um projeto para vocé, formatado ou semi-formatado, e trabalha junto
com vocé para resolver aquele problema. Assim, a grande maioria dos projetos nasce das
demandas e necessidades operacionais das areas, mas € claro que temos também diversos
projetos que nascem a partir de uma visdo de futuro, que séo os projetos ligados & nossa area
de gestdo tecnoldgica e de alternativas energéticas. Esses projetos sdo voltados para
tecnologias emergentes, para uma nova empresa do futuro, identificando quais tecnologias
vao estar disponiveis e vao reinar no setor elétrico. Apesar da maior parte dos projetos serem
induzidos pela propria Cemig, ocorrem também idéias e projetos sugeridos por parceiros
externos, que sdo as industrias, universidades e centros de pesquisa. Pode, por exemplo, ser
uma empresa que quer desenvolver um produto com a Cemig. Projetos de prateleira tém
pouco sucesso na Cemig. Todos 0s projetos passam por uma interacdo com a empresa, todos
nascem seja da demanda que a Cemig fez, seja da oferta de parceiros, todos eles tém que casar
com uma demanda tecnoldgica da Cemig ou de uma visdo de futuro se for uma tecnologia
emergente.

Com relacgdo a participacdo da industria, o programa de P&D da Cemig esta dentro do
programa de desenvolvimento de fornecedores da Cemig, onde o objetivo é contribuir para o
desenvolvimento industrial do Estado, ndo sendo uma visdo filantrépica, nem uma visdo
desenvolvimentista do Estado. Aqui, visa-se a melhoria dos processos da Cemig a partir de
novos equipamentos, além de aumentar seu mercado de energia, sendo um processo meio
simbiotico. De qualquer forma, o que se tem buscado sdo demandas da propria industria,
setoriais e que sejam condizentes com as demandas da prépria Cemig. Existe um incentivo
para a participacao da industria, apesar dela estar ainda aquém do que gostariamos, mas é um

COmeco.

2. Existem mecanismos para facilitar as parcerias tecnoldgicas, como a criacdo de
redes tecnoldgicas?

N&do temos uma rede tecnoldgica propriamente dita, 0 que temos € o programa de

desenvolvimento de fornecedores e outro programa de criagdo de centros de exceléncia com

as universidades mineiras, em assuntos de interesse da Cemig. S&o redes de relacionamento e

realmente facilitam as parcerias tecnoldgicas. Sdo programas de fomento a fixagdo de
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competéncias no Estado, que s@o programas de incentivo, mas ndo redes tecnoldgicas, digitais
ou ndo. O CGET deve ser considerado tambem como uma parceria que vird a facilitar as
parcerias da Cemig com a industria e universidades, ser um potencializador, um agente

viabilizador dessas parcerias.

3. Dentre as alternativas a seguir, classifique, em grau de importéncia para a
empresa, as principais motivacdes para geracédo de projetos na sua empresa.

a. Solucéo de problemas 2

b. Melhoria operacional 1

c. Desenvolvimento de novos negdcios (combate as ameacas e geracéo de
oportunidades) 3

d. Desenvolvimento tecnoldgico de fornecedores e formagao de novos mercados
4

e. Outra motivagdo ndo citada. Qual? Sim, projetos de responsabilidade social (5)

4. Existe na empresa um clima favoravel a inovacdo? Ha preocupacéao dos gestores
para que esse clima seja criado?

Eu diria que sim, ha clima e ha motivacéo, eu acho que o que falta é a sistematizacéo.

Talvez falte uma lideranca dentro da casa, que seria exercida pelo Comité (CoGET) e

induzida pela nossa area de gestdo. A Cemig € muito grande e inovacdo tem que acontecer

ndo necessariamente por inducdo ou comando, vocé até faz inovacgdo por inducdo mas ela

pode nascer espontaneamente. Eu acho que a Cemig tem ambiente propicio, mas acho que

ainda precisava de uma lideranca, uma diretriz ou um comando para alinhar essas questdes.

5. Existem processos estruturados de valorizacdo e estimulo a criatividade, com
vistas a inovagdo de produtos e processos? Como os profissionais séo motivados
ou incentivados a desenvolver projetos de P&D ou quais sdo as motivacdes para
que eles concebam e proponham projetos de P&D?

Eu diria que a maior motivagdo, € ver o fruto de sua idéia desenvolvida, a maior
motivacao é vocé ter uma idéia e ter o recurso para poder desenvolvé-la. Outra motivacao esta
na possibilidade de vocé se capacitar, através da participacdo em seminarios, viagens de
treinamentos, possibilidade de fazer um mestrado, um doutorado. Tem uma outra motivacéo
voltada para o crescimento pessoal e até profissional. Agora, do ponto de vista de motivagdo

financeira, ndo. Existe uma idéia, que vai ser ressuscitada fatalmente esse ano, com a nova
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diretoria da Cemig, que é uma idéia voltada para outro incentivo, que é a participacdo no
resultado eventualmente auferido por produto gerado na comercializacdo. Essa idéia ainda
carece de uma analise interna, assim a motivacao financeira para se participar em projetos de
P&D ndo existe. Um sistema de captacdo de idéias, um sistema de incentivo a inovagdo, ndo
existe também; existe uma proposta de criagdo, que também vai ser retomada em 2007.
Assim, a motivacao para desenvolver ou participar de um projeto esta em vocé ver a sua idéia
se tornar realidade a partir desse financiamento externo e a possibilidade de vocé ter esse

crescimento pessoal e profissional a partir do desenvolvimento desse projeto.

6. Existem planejamento e comprometimento de longo prazo com a capacitagéo e o
treinamento para assegurar altos niveis de competéncia na concepg¢ao de projetos

de P&D?

Eu diria que a Cemig retomou empresarialmente esse foco, ela ndo tinha até pouco
tempo atras uma politica de desenvolvimento de pessoal, politica sucessoria, politica de
retencdo do conhecimento, ndo existia nada sistematizado. Quero crer que iSso passou a ser
foco da empresa, através de uma série de programas empresariais que estdo sendo
desenvolvidos. Agora, vou fazer uma ressalva: dentro do programa de P&D a visdo é muito
setorial, da area, e ela ndo esta alinhada com essas estratégias. Entdo, o que eu quero dizer é
que existem dois focos distintos de geracdo de competéncias que ainda ndo estdo alinhados, a
empresarial que esté iniciando e a dos projetos de P&D, que ja € muito forte. A capacitacdo
tecnoldgica ainda ndo esté dentro da politica empresarial de geracdo de competéncias.

7. Hé& comunicacdo ampla e extensiva interna e externa para facilitar os processos

de geracéo de projetos de P&D?

Eu responderia que ha, comunicacdo ampla e extensiva, mas infelizmente ndo
objetiva, uma vez que ainda ndo esta atingindo os resultados que nds esperavamos que
atingisse. Agora, no caso da comunicacdo facilitando a geracdo de projetos, acho que ainda
ndo h& um alinhamento adequado, ndo havendo essa percep¢do que a Cemig comunique bem,
tanto para divulgar o que ela faz quanto para incentivar a inovagdo. Nesse aspecto, estamos
muito aquem do desejavel, existem ac¢des para isso que estdo sendo planejadas, sim. Agora,
do ponto de vista da gestdo tecnoldgica hd sim, seja atraves das chamadas publicas, seja
através do incentivo as areas para que criem seus projetos, s6 que eu acho que isso € muito

pouco, do ponto de vista de inovagdo como um todo.
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8. Descreva, de forma sucinta, os processos pelos quais um projeto de P&D passa,
desde a concepcao da idéia até a decisdo de sua efetiva elaboracéo pela empresa.
Vamos colocar o seguinte: nds temos um calendario anual de P&D, que é seguido com

base na metodologia de gestdo estratégica de tecnologia. Vamos comegar, as primeiras acées
sdo para definir as demandas tecnoldgicas da Cemig. Isso é feito através da interagdo com as
areas, através dos seus representantes no Comité. A partir dai o Comité valida e prop0e para a
diretoria que aprova, sugere e recomenda e estabelecem essas demandas tecnoldgicas. Essas
demandas, através de uma parceria com o IEL, sdo divulgadas através de chamada publica.
Inicialmente ¢ feito um seminario de esclarecimentos, promovido pelo IEL em parceria com a
Cemig, onde sdo reunidos representantes de empresas, universidades e centros de pesquisa
onde sdo esclarecidas as regras do jogo do Programa de P&D Cemig/ANEEL e passadas as
demandas tecnoldgicas da Cemig para o publico, 0 que chamamos de chamada publica. A
partir dessas demandas, a partir dessa interacdo com as universidades e centros de pesquisa,
através dessa parceria Cemig/IEL, nos iniciamos o processo de captacdo de propostas. Essas
propostas podem ser induzidas pela Cemig aos seus parceiros, encaminhadas sempre para a
Cemig através da RETEC, que é um site do IEL. Essas propostas podem ser induzidas pela
Cemig, demandadas pelos parceiros ou espontaneas desses potenciais parceiros. A partir dessa
captacdo no mercado, ou seja, muito além das necessidades e muitas vezes inadequadas as
necessidades da Cemig, é feita uma primeira filtragem, onde aquelas areas da empresa afetas
aquelas propostas analisam as propostas tendo em vista as demandas e seus objetivos. A partir
dai é feita essa primeira filtragem e as propostas que passam sao pré-ranqueadas por diretoria.
Até ai ndo hd uma interacdo entre as areas para definir o portfélio da empresa. Com base
nesse pré-ranqueamento, que € submetido individualmente a cada diretoria para validacdo, os
projetos sdo apresentados no Comité com a presenca de todos. Esse Comité tem por
responsabilidade fazer a integracdo e definir qual vai ser o portfdlio que vai ser apresentado
para a diretoria da empresa para aprovar ou recomendar. A aprovacdo pode ser obtida por
consenso (pode ndo haver consenso), os projetos vao além das disponibilidades financeiras,
entdo ha a necessidade de se fazer um novo ranqueamento, e ai nesse caso ele € feito pelas
prioridades estabelecidas por cada diretoria até que se tenha o nivel de corte referente aos
recursos disponiveis. Por determinacdo da ANEEL, 20% a mais de projetos € estabelecido,
que constituirdo os projetos reserva que substituirdo aqueles eventualmente reprovados pela
ANEEL. Assim, esse portfélio ranqueado é apresentado a diretoria que sugere ou aprova.
Esse portfolio € entdo apresentado ao publico através de audiéncia eletrbnica ou através de

publicacdo para que ele possa receber comentarios e sugestdes. A partir dai o portfélio é
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encaminhado a ANEEL que vai fazer inclusive a analise presencial e desenvolver o processo
de aprovacdo. Uma vez aprovado, entra o0 CGET que vai prestar apoio aos coordenadores e
gerentes de projeto na contratacio e no acompanhamento da execucdo. E ai que hé o calvario
das contratacOes, onde s&o feitos convénios com os parceiros, dentro daquilo que a ANEEL
tenha aprovado. A partir do momento em que a ANEEL aprovou, aquilo para nos € lei. O
projeto deve seguir os cronogramas fisico e financeiro, gerar os produtos. Vencidas as
analises juridicas, sejam do juridico da Cemig, sejam do parceiro, o convénio é celebrado,
homologado e publicado, tendo inicio a sua execugdo. Ai vem o terceiro calvario que é o
acompanhamento da execu¢do do projeto que é feito pelo gerente do projeto, pela area
responsavel pela sua execucdo, pelo CGET e pela TE, que é a area de gestdo tecnoldgica da
empresa. O quarto e Ultimo calvario é a finalizacdo do projeto, fazendo com que ele siga seu
cronograma fisico e financeiro mais ou menos no que foi aprovado, que é um exercicio muito
dificil. O ultimo calvério € demonstrar a efetividade do projeto no final, ou seja, estabelecer
os produtos gerados, a sua efetiva internalizacdo na empresa e eventualmente sua

transferéncia tecnoldgica para o setor produtivo.

Empresa 2 - COMPANHIA PAULISTA DE FORCA E LUZ - CPFL Paulista

Sobre a empresa e 0 entrevistado

Empresa: CPFL

Cargo do entrevistado: Engenheiro Sénior

AtribuicGes da area de trabalho: Gestdo de P&D da CPFL

Papeis desempenhados nos processos de gestdo da inovacdo: Gerente do Programa de P&D
CPFL/ANEEL, gerente de projeto de P&D

A - Identificacdo das oportunidades, competéncias e necessidades tecnolégicas

1. Como a empresa identifica oportunidades e ameacas tecnolégicas? Como o
resultado dessa identificagé@o influencia na geracéo de projetos de P&D?

A identificacdo de oportunidades ou ameacas € um dos topicos estratégicos da P&D da

CPFL. A P&D da CPFL, pelo fato de que se espera dele atender varias areas da empresa,

entdo ele atende também outros tdpicos que ndo oportunidades e ameagas. Quando a gente

fala em ameacas e oportunidades na nossa estratégia de P&D, esta sempre circunscrito a itens
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muito estratégicos, de grande impacto no negdcio da empresa. Os demais topicos estratégicos
obviamente contemplam oportunidades mais situadas nos processos, procedimentos daqueles
topicos especificos. Por exemplo, gestdo de ativos: sempre ha oportunidade de se fazer P&D
em gestdo de ativos, porém oportunidades impactam basicamente a gestdo de ativos. Agora,
quando a gente fala em oportunidades e ameacas, para no6s na P&D, isso significa disruptura.
A gente estd olhando o tempo todo grandes tendéncias de mercado, de tecnologia, que
significam oportunidades ou ameacas para 0 Grupo CPFL. Nesse sentido, existe um topico
especifico, junto com outros cinco, que procura fazer projetos de P&D, que de alguma forma
fiquem com esse conteldo de ameaca ou oportunidade. Por exemplo, a geracdo distribuida,
ela ndo impacta diretamente nenhum processo que a empresa tem hoje, porque ela ndao tem
nenhuma geracdo distribuida. Porém, no futuro ela podera té-la e lidar com esse assunto de
alguma forma. Por isso, se encaixa perfeitamente dentro desse tdpico de ameaca e
oportunidade. Considerando essa questdo, a maneira em que a gente identifica ameaca e
oportunidade é olhada através de um processo que a gente chama de radar tecnoldgico,
olhando o mercado e as tecnologias que suportam os negécios da empresa. Quando a gente
fala mercado a gente fala de um contexto mercadolégico que inclui economia e uma série de

coisas.

2. A empresa faz prospecgdo tecnoldgica sistematica? Que ferramentas utiliza para
tal?
Sim. O radar tecnoldgico, que tem na verdade dois focos. O foco da empresa para fora
e o foco da empresa para dentro. ldentificam quais tecnologias podem impactar
profundamente o grupo, tendéncias tecnoldgicas, movimentos de mercado. Como que a gente
faz isso? Através de contatos com as unidades de pesquisa. Ndo existe hoje nenhuma
ferramenta sistemética para isso. Existe a internet, jornal, seminérios, existem as outras
empresas. Existem os relatorios de entidades de pesquisa que a gente acessa na internet. Nao
existe uma atividade sistematica nem um comité que tenha essa incumbéncia formal. Existe o
cultivo de uma sensibilidade do interesse do grupo de P&D de ficar procurando aquilo que
pode ser uma ameaca e uma oportunidade. Para tentar sistematizar isso ai, a CPFL esta
fazendo agora o PD 91 que € um projeto que cuida da questdo estratégica da eficacia de
aplicacdo de recursos de P&D. Ai sim, nesse projeto a gente vai estudar mais
sistematicamente o mercado de energia, vai estudar o ambiente tecnoldgico brasileiro, vai
estudar a estrutura de producdo de bens e servicgos, etc. que o Brasil tem, para tentar arrumar

uma maneira, uma légica de enxergar essas coisas. Hoje ela existe no perfil de quem ja
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prospecta. E a sensibilidade, é o “cheirdmetro”. 1sso acontece com as pessoas da gestio
tecnologica, mas também existem pessoas na area operacional com perfil prospectivo. Essas
pessoas sempre vao fazer prospeccao.

Eu penso assim, se vocé cria um 6rgdo, e circunscreve nesse 0rgdo a atribuicdo de
fazer isso, ndo vai dar certo, eu acho que a organizagdo € inimiga do organismo. Eu acho que
existem muitas coisas que devem acontecer organicamente, ndo organizacionalmente. Ou em
parte ela deve ser organica com um minimo de organizacdo. A CPFL sempre quis ter, sempre
falou num tal de observatério tecnoldgico, até o presidente ja falou nisso. Se criar um érgao
para isso, ai ninguém mais vai fazer isso. Ja que tem gente que ganha para isso, entdo porque
vou enfiar a cara aqui e deixar o cara sonhando com o ideal, etc.? E a realidade da empresa
fica com dificuldade de se ligar com o cara que esta |4 encastelado nesse 6rgdo que faz
prospeccdo. O nosso radar tecnologico de P&D é mais funcional do que organizacional.
Quem faz? Quem quiser fazer na empresa. Poderiamos ter mecanismos de fomentar isso ai,
como premiar por boas idéias, incentivar por algum mecanismo pessoas a se preocuparem por

isso. Mas ndo fazemos isso, pelo menos ainda néo.

3. Como a empresa identifica suas necessidades e gaps tecnoldgicos? Como o

resultado dessa identificagé@o influencia na geracéo de projetos de P&D?

Eu tenho algumas davidas com relacdo a isso, pelo seguinte: o gap tecnologico é um
gap tecnoldgico que existe ou porgue vocé nao tem uma determinada tecnologia que vocé
precisa, que é um gap tecnoldgico seu, do seu processo, mas essa tecnologia existe e esta
disponivel para vocé usa-la no seu processo. Ou é realmente um vazio tecnologico ainda ndo
explorado. S8o duas coisas diferentes, olhar para uma e olhar para outro pode gerar
sentimentos diferentes. Vocé olha um vazio tecnoldgico que existe e vocé vé uma grande
oportunidade de vocé investir recursos e vocé quer explorar aquilo, correndo 0s riscos, ndo
sabendo no que vai dar. Ou aquilo pode ser um grande desestimulo para vocé fazer qualquer
coisa. Vocé fala, puxa, se ndo existe absolutamente nada, ndo serei eu a me aventurar nisso. O
gap tecnoldgico que é simplesmente um hiato tecnoldgico no seu processo, ele ja é menos
complicado, ele gera mais animo de vocé fazer alguma coisa pois VOcé enxerga que se vocé
preencher aquilo de alguma forma, vocé é bem-sucedido.

A gente explora gaps tecnoldgicos referentes ao tépico oportunidades e ameagas,
existem justificativas para se investir em tecnologias disruptivas e em areas. Onde a gente
precisa de um aporte tecnolégico mais intenso, também ha um apelo de se investir em P&D.

Por duas razdes: sdo areas fecundas, primeiro porque vocé comeca a investir nelas e elas
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geram desdobramentos. Para n6s que planejamos P&D e precisamos ter um planejamento de
médio e longo prazo isso € bom, porque vocé vai criar uma linha onde vocé vai poder
trabalhar por um bom tempo. Diferente de vocé pegar um processinho e vocé resolver um
problema. 1sso é melhoria operacional.

Referindo-se ao grafico com o Mix da carteira de projetos de P&D, relacionando
projetos de curto, médio e longo prazo: Os projetos de melhoria operacional estdo aqui
(projetos de 1 a dois anos, menor custo e maior risco de ser reprovado pela ANEEL), é
chamado de P&D incremental, a gente investe uma parte do recurso, da ordem de 20%. Aqui
os projetos de P&D com gaps tecnolégicos mais caracteristicos, gaps de coisas que ja existem
e VOCE quer aportar em seus processos. Aqui ndo, (projetos de 3 a 5 anos, custo e maior risco
intermediarios), aqui vocé vai fazer trabalhos com mais corpo de pesquisa, com projetos de 3
a 5 ou mais anos, com recursos maiores onde vocé vai desenvolver realmente produtos mais
densos. Essa parte tem uns 60% dos projetos. E aqui (projetos acima de 6 anos, maior custo e
menor risco de ser reprovado pela ANEEL) é prospeccédo, é gap mesmo, sao tecnologias do

futuro. A nossa tendéncia é trabalhar cada vez menos com P&D incremental.

4. Como a empresa identifica suas competéncias tecnoldégicas? Como o resultado

dessa identificacédo influencia na geracgéo de projetos de P&D?

E um processo empirico de tentativa e erro. Na verdade, a gente procurou montar no
nosso arranjo produtivo de P&D um processo em que tivéssemos nucleos académicos com
grife, assim reconhecidamente importantes no Brasil. Por exemplo, a USP é uma grife? Néo, a
USP para nos ndo é nada, la dentro existem, sim, grifes, nlcleos e pessoas reconhecidamente
capacitadas no pais, com publicacdes e tudo o mais. O mesmo vale para a Unifei, a Unicamp
e todas as demais. Ja internamente, as capacitacGes das areas ajudam, porque numa empresa,
onde vocé ja tem uma area que tradicionalmente inova é porque tanto a empresa demanda isso
como o mercado responde a isso. Ali ja € uma zona natural, fértil para P&D. Agora, isso ndo
quer dizer, que outras areas que ndo tenham tanta afinidade com P&D ndo possam ser
desenvolvidas para isso. Tanto € que a P&D do setor elétrico comegou onde? Em &reas em
que havia maior integracdo entre setores de energia e as universidades, que eram as areas de
operacdo, planejamento, areas ligadas a instrumentacdo e medi¢do. Todos os projetos de P&D
de todas as empresas nos trés primeiros anos desse processo, Vocé pode pegar que € isso ai.
Medicéo, controle, alguma coisa de protecdo, planejamento e a parte de operagéo, softwares e
tal. Tinha muita coisa na area comercial, porque em muitas empresas, além de ter demandas

na area comercial que a empresa estava precisando desenvolver, principalmente as
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distribuidoras que precisavam desenvolver seu lado comercial, que passou a ter que ser forte,
isso gerou demanda. Também a P&D estava na méo, na maior parte das vezes, das areas
comerciais. Se vocé olhar o perfil dos projetos nos primeiros 3 ou 4 anos, vocé vai ver

projetos basicamente situados ai. Agora é que o leque esta abrindo mais.

5. A empresa utiliza metodologia especifica e estruturada para fazer auditoria
tecnoldgica? Qual é e qual o grau de (in)satisfagdo com a metodologia?

N&o. Ndo sabemos nem o que € isso. Sistematicamente, a gente ndo faz diagnostico. O

que a gente fez quando comegou o programa, que tinha que compor o programa, sempre a
orientacdo foi essa: ndo vamos gerar papel, isso desde o comego. Mesmo que ainda tenha
projetos que gerem papel, ndo vamos gerar papel. Ninguém queria, a direcdo ndo queria, nds
ndo queriamos e tal. Dado isso, entdo chamamos a empresa inteira para conversar. As areas
normalmente interessadas, com afinidades para P&D, compareceram nesses workshops,
foram as que mais compareceram. Fizemos no passado uns 4 ou 5 workshops para discutir
P&D, inclusive demandas. Fizemos inclusive alguns mapeamentos, passando pelas empresas,
solicitando idéias, esse tipo de coisa foi feita. E 0 que a gente observou e concluiu foi que
depois do quarto workshop, no quinto vieram as mesmas pessoas com as mesmas demandas,
0 sexto a mesma coisa. Ou seja, a empresa esgotou sua capacidade de gerar necessidades.
Além do mais, nds percebemos o seguinte: que formacdo, que visdo estratégica, que
instrumentalizacdo esse pessoal que esta 14 nos processos, nas pontas, tém para enxergar
tecnologia estrategicamente? Eventualmente € uma tremenda burrice, um desperdicio louco
de dinheiro, um varejao sem resultante nenhuma, deixar a responsabilidade de direcionar a
P&D para esse pessoal. Quem tem que direcionar a P&D é quem tem, e se ndo tem precisa
adquirir, uma visdo tecnoldgica estratégica, uma visdo mercadoldgica estratégica, uma visdo
estrutural de pais também estratégica. Esse pessoal € que tem condicdo de dizer para onde que

a empresa precisa ir, ndo os eletricistas. Esse pessoal gera P&D incremental.

B — Alinhamento com as estratégias

1. A alta administracdo da empresa é sensibilizada e comprometida em relacdo a
importancia do fator tecnoldgico no sucesso da empresa?

Sensibilizada, ela é. Ela acha 6timo que estejamos fazendo um programa de P&D em

que ela tenha beneficios. A alta administracdo presta um grande servico: ela ndo atrapalha.

Sendo bastante claro, a gente trabalha com um nivel de delegacdo muito grande, existe um
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acompanhamento da alta gestdo, principalmente através de feiras e workshops. A gente teve
um workshop no ano passado que o presidente da empresa abriu junto com o Gerson Kelman
(diretor-geral da ANEEL). A convite do presidente da empresa, o conselho de administracao
também visitou a feira. Eles ficaram satisfeitos de ver que a empresa investe em tecnologia
porque tecnologia é importante para a empresa e tem uma importancia, digamos, limitada,
circunscrita a questdo de inovar processos, trazer conhecimentos novos, eventualmente
treinar, capacitar gente, eventualmente gerar um ou outro produto bacana, que eles gostaram
muito. Mas a cabeca deles é outra, eles tém outras demandas e preocupagfes que ndo séo
P&D. A impressdo que eu tenho, francamente, é a seguinte: eles ddo gracas a Deus que a
empresa tenha quem toque isso ai e na visdo deles, eles ouvem também na Abradee e na
ANEEL comentarios que a CPFL esta tentando fazer direito P&D. No resumo € isso: “a turma
la esta fazendo mas ndo estamos vendo muita coisa que seja compativel com os nimeros que
estamos acostumados ou queremos: “zilhdes e zilhdes”, nds ndo estamos vendo isso”. Mas
quando eles vém uma coisa boa, eles gostam, elogiam, absolutamente ndo querem nenhum
problema regulatério, entdo eles delegam muito a parte estratégica, de direcionamento, de
criar processo, procedimento. Até o processo corporativo, para vocé ter uma idéia, nds
fizemos na P&D, s6 assim com o acompanhamento da alta gestdo. Ela ndo se reuniu nem uma
vez para decidir absolutamente nada. N6s fizemos tudo button up, costurando n6s mesmos

entre as empresas.

2. Os objetivos e estratégias tecnologicas sdo claramente articulados e
compartilhados por toda a empresa? Sao consolidados num Plano Tecnol6gico?
N&o. Inclusive na CPFL é uma coisa que é estranha ou descasada. A P&D esta na
engenharia, ndo esta numa area estratégica da empresa. A empresa tem uma area de estudos
estratégicos. Essa area preocupa, assim, com os grandes movimentos do mercado, coisas que
ja estdo consolidadas como oportunidades imediatas. A estratégia tecnologica poderia também
estar 14, se houvesse um entendimento mais claro da empresa de que P&D pudesse ter nesse
tipo de negocio, um papel realmente estratégico. Para eles, é um papel eventualmente
estratégico. Principalmente porque ndo é um movimento originado dentro da propria empresa.
Se o dinheiro fosse da empresa, pode ser que estivesse. Mas é um dinheiro compulsorio, de

lei.
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3. Como as estratégias tecnologicas influenciam a geracéo ou captacédo de projetos

de P&D ou de inovagdo? Como é feito o alinhamento entre os projetos de P&D

ou de inovacao e as estratégicas tecnoldgicas ou empresariais?

Como a nossa orientagdo, a orientagdo que nos temos, é alinhar P&D as estratégias
empresariais, a gente entdo faz um trabalho continuo de verificar se isso desalinhou ou ndo. E
cria alguma acdo que faca esse alinhamento. Os tdpicos de pesquisa continuam sendo seis
(Resultado; Gestdo operacional; Ameacas e oportunidades; Legislacdo e responsabilidade;
Digital utility; Harmonizacdo ambiental). Se vocé olhar cada tépico de pesquisa, vocé vai ver
que eles sdo quase que uma interpretacdo voltada para possibilidades tecnoldgicas das
estratégias empresariais. Para que essa interpretacdo possa se consolidar na pratica em
projetos vocé precisa criar um acoplador. Esse acoplador sdo as linhas de pesquisa e 0s
segmentos de pesquisa que estdo aqui dentro. A linha € um escaninho mais geral, € uma
caixinha mais geral, onde vocé tem umas subcaixinhas ou o0s segmentos. O segmento é quase
que os requisitos gerais de projeto. Quando vocé Ié um titulo de um segmento é quase um
titulo de projeto. E um grande titulo, onde vocé pode encaixar um ou mais esforcos de P&D,
que caibam aqui.

A gente pega os segmentos de pesquisa, dentro de cada linha de pesquisa e articula
junto com o nosso Arranjo produtivo de P&D. A captacdo, via de regra ndo é uma captacao
aberta, a gente arquiteta com esse arranjo produtivo a formatacdo de projetos focados nas
necessidades, nos produtos, no que esta ja previsto para ter o resultado em dez, quinze anos na
frente. E assim que a gente tem feito. O planejamento, a visdo de longo prazo, ja se
consolidou, ja esta feito. Hoje estamos indo atras, em conjunto com a Webtec, de manter ou
eventualmente fazer pequenos ajustes no planejamento que nés trabalhamos. Vou dar um
exemplo para vocé. Nds temos uma meta de longo prazo que € criar 0 que a gente chama de
um conceito SIPMAQ, que é uma arquitetura de controle de subestacdes que permita a
integracdo funcional de protecdo, manutencdo, operacdo, automacdo e qualimetria. Na
verdade, a gente enxerga, olhando as tendéncias de mercado, olhando a realidade da empresa,
a cabeca do investidor, etc. que as plataformas para controle, prote¢do, manutencédo, operagéo,
automacdo e qualimetria, apesar de estar havendo uma convergéncia para o protocolo
IEC65850, estar criando uma base de hardware onde vocé pode até eventualmente integrar as
funcbes de qualimetria, automacdo, etc. esses sistemas todos continuardo sistemas isolados,
por varias razdes. Dentro de uma empresa de energia, por mais que hoje haja gente nova com
cabeca mais aberta e tal, sdo atribuicdes diferentes, se relacionam com publicos diferentes,

regulacao diferente. Entdo, protecdo € protecdo, nenhum hardware de automacdo vai fazer
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protecdo. A mesma coisa para manutencdo, a mesma coisa para qualidade, etc. Quem fica
fazendo costura, pra fazer hardware para isso ai, ndo vai chegar a lugar nenhum. QOutra coisa,
as empresas tém uma base instalada enorme, ela ndo vai porque a IEC formou um protocolo,
ela ndo vai botar todo o sistema dela abaixo e construir novamente da noite para o dia. Certas
coisas vao ser por décadas ainda assim. Entdo, corporativamente, consideramos que haja
bases de hardware e a necessidade de integracdo desses hardwares. Bom, entdo precisamos
resolver esse problema. E assim que a gente pensa. Agora, isso é um problema de P&D.
Apesar de ndo ser um projeto de P&D que vai desenvolver necessariamente um relé, etc.
Absolutamente, ndo vai. Criaram-se entdo os nichos: protecdo, automacéo, etc. Cada um
desses nichos tem planejados diversos projetos de P&D; nos quatro anos passados ja fizemos
alguns projetos; planejados para os cinco anos a frente, numa visdo prospectiva. Em cada
nicho existe uma perspectiva de coordenacdo. As equipes diferentes se conversam, se reinem,
discutem interfaces, etc. principalmente o que estd andando e que tem uma visibilidade mais
proxima. De maneira que tudo isso aqui convirja para o conceito SIPMAQ. Criar aqui na
CPFL, além do centro de operacdo, mais trés centros corporativos que vado se dedicar a ter
ganhos corporativos em cima dessas funcionalidades. Para que isso possa ocorrer, vOcé tem
que ter uma instancia de integragdo. Essa instancia de integracdo, junto e coordenada com o
desenvolvimento desses projetos setoriais € um exercicio de planejamento. Ndo tem como
vocé botar uma idéia dessa para as universidades gerarem e darem seus palpites. Porque eles
ndo tém a nossa cabeca, eles ndo conhecem a nossa empresa, nem nOsso Negocio.

N&o sei se essa é a melhor forma de se fazer isso, mas j& estd comecando a gerar
resultados concretos.

Como visto, os projetos da CPFL sdo gerados internamente, de forma predominante, a

menos que um projeto gerado la fora se encaixe dentro do planejamento.

4. A estratégica tecnoldgica da empresa pode ser considerada ofensiva, imitadora
ou defensiva?
N&o tenho como responder isso ai. Defensiva, ndo €. Imitadora, pode ser em um ou
outro aspecto. Ela tenta ser ofensiva. N&o queremos ser agressivos, mas simplesmente
beneficiar a CPFL. E propiciar no entorno do negdcio da CPFL todas aquelas vantagens que

vocé ja conhece: melhorar a area, gerar riqueza, etc.
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5. Existe uma estrutura formal de gestéo tecnolégica? Vocé a considera adequada?

Ela facilita a geracao de projetos de P&D?

Considerando a Webtec, sem duavida, a estrutura de gestdo tecnoldgica facilita a
geracdo de projetos. Hoje o centro de pesquisa da CPFL é a Webtec. Agora, ele é
completamente virtual, dentro da CPFL sé tem a inteligéncia do processo. Ja a gestdo
executiva e operacional esta se valendo muito da co-gestdo. A parte executiva, operacional e
até de internalizacdo terd que ser com a Webtec porque nés ndo temos gente para fazer.

Pode-se dizer que os projetos nascem na coordenacdo de P&D na CPFL, considerando
que essa coordenacdo é composta pela Webtec mais os gestores do programa de P&D da
CPFL. Os projetos podem até nascer nas areas operacionais (a minoria), desde que a
percepcao dos gestores do programa sobre as necessidades e oportunidades dessas areas, se
concatene com um planejamento de médio e longo prazo que tenha um frame adequado, que

n&o pulverize, que ndo banalize, que tenha sinergia.

C - Criatividade na concepcao de projetos tecnoldgicos

1. De modo geral, como 0s projetos da empresa sdo concebidos nas suas diversas
areas (técnica, administrativa, gerencial ou financeira)? A concepgdo é sempre
interna ou pode ser também externamente & empresa, via industrias, centros de
pesquisa ou universidades?

Eu acho que tem que ser um mix. Por exemplo, as universidades e centros de pesquisa
normalmente tém uma veia criativa, € a funcdo deles. Mas eles criam e ndo sabem bem pra
que. Os caras que estdo dentro das empresas em geral ndo criam, porque ndo tém essa
habilidade desenvolvida, ndo sdo chamados para isso, ndo sdo pagos para isso, ndo Sé@o
medidos por isso. Se vocé fizer um grande treinamento na sua empresa de energia, para que
todos do porteiro ao presidente sejam criativos, primeiro vocé vai quebrar a empresa, porque
ninguém vai fazer absolutamente nada, nenhum dos servicos que tem de fazer. 1sso nao
adianta, porque criativo é quem é. Tem cara que nao é criativo. Ele ndo tem perfil para ser
criativo, ele é operacional, precisa ser operacional, ele gosta de ser operacional, ele quer ser
operacional. Bom, e a empresa precisa de caras que trabalnem em areas operacionais. Mesmo
numa area, onde um cara nao precisa ser criativo, vocé torna-lo criativo, ele vai gerar
demandas para gerar coisas que ndo tem nenhuma importancia estratégica. Eu questiono essa
abordagem: eu vou treinar todos na minha empresa para fazer P&D. Isso ndo existe, isso ndo

é natural, o que é natural e a natureza se incumbe de fazer, eu ja mostrei isso ha muito tempo,
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€ que nas areas vai haver uma mescla de caras que fazem essas coisas. Entdo tem um ou outro
que é criativo. Esse que é criativo, a gestdo de P&D tem que ter sensibilidade para acolher o
cara. Para ajudar o cara, eventualmente treinar o cara, desenvolver o cara. Esse cara vai ser
um tremendo aliado do Programa de P&D. A gente faz um evento regular com a Webtec, que
é 0 evento da P&D da CPFL, que acontece duas ou trés vezes por ano. Da Ultima vez, peguei
a multa que nos levamos e mostrei para todo o mundo, identificando as entidades, que estdo
pagando do bolso deles. N&s trabalhamos juntos, sem eles nos ndo fazemos, sem noés eles ndo
ganham nada. A universidade j& tem esse papel. Ela precisa aprender a canalizar um pouco as
energias criativas para nos atender sem prejuizo do que eles tem de fazer. As empresas de
base tecnologica da Webtec servem muito para isso, para criar essa ponte. E 0s caras que
estdo nos processos produtivos da empresa vocé precisa eventualmente treinar aqueles que ja

s&0 criativos. E assim que eu penso.

2. Existem mecanismos para facilitar as parcerias tecnolégicas, como a criacao de
redes tecnoldgicas?

Sim, e pra mim é a solucdo para a P&D. A P&D do setor vai alavancar quando cada
empresa de energia tiver em torno de si uma Web. As Webs podem até ter uma intersecéo.
Por exemplo, a RGE € uma empresa do grupo. A P&D deles nos estamos fazendo aqui, mas a
Webtec tem que ser 4. Vez ou outra nés vamos usar um parceiro daqui. 1sso coordenado no

Brasil todo, da um efeito espantoso.

3. Dentre as alternativas a seguir, classifique, em grau de importéncia para a
empresa, as principais motivacdes para geracédo de projetos na sua empresa.

a. Solucéo de problemas 5

b. Melhoria operacional 4

c. Desenvolvimento de novos negocios (combate as ameacas e geracdo de
oportunidades) 1

d. Desenvolvimento tecnoldgico de fornecedores e formacéo de novos mercados
2

e. Outra motivacdo ndo citada. Qual? Legislacdo e Responsabilidade -

Harmonizacao ambiental 3
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4. Existe na empresa um clima favoravel a inovacdo? H& preocupacao dos gestores
para que esse clima seja criado?

Eu ndo vejo uma pressdo negativa nesse sentido, mas também ndo ha uma pressédo
positiva. Nao existe uma diretriz empresarial para se criar, mas nao existe nenhum movimento
contrério a ele, que dificulte. O que existe é que os problemas que a empresa tem sdo muito
maiores, S0 muito mais importantes e ocupam um espaco muito mais privilegiado do que a
P&D. Vocé ndo pode culpar a empresa porque ndo existe uma permeabilidade tdo maior para
a P&D. Al, os caras ndo enxergam, sdo todos cegos! Eu abandonei esse discurso ja ha muito
tempo, porque eu percebi o seguinte: os caras querem, gostam e tal, mas eles tém muita coisa

para fazer.

5. Existem processos estruturados de valorizacdo e estimulo a criatividade, com
vistas a inovacdo de produtos e processos? Como os profissionais sdo motivados
ou incentivados a desenvolver projetos de P&D ou quais sdo as motivacdes para
que eles concebam e proponham projetos de P&D?

O que a gente tem feito é tentar convencer os caras envolvidos. Ai a questdo é a
seguinte: os “talibaneses™, eles véo se envolver, com ou sem motivagdo. O cara se motiva
porque ele é motivado por si s6. Primeiro vocé tem que achar esse cara. Sem esses caras,
esquece. Em tendo esses caras, se 0 programa se torna maior do que esses caras podem fazer,
entdo vocé tem gque motivar pessoas. Esses vocé ndo precisa motivar. Agora, 0s que ndo sao
esses, precisam de motivacdo. Entdo, a motivacao desses caras € tentar induzi-los a algumas
coisas que motivam naturalmente os que ja fazem , que é fazer mestrado, escrever artigo para
seminario e participacdo em eventos. Eles vdo e fazem essas coisas ndo porque para eles é um
prémio, é porque eles gostam, faz parte do negdcio. Para os que ndo tém essa visdo, eles
precisam de uma cenoura. Ai entdo é fazer mestrado, é eventualmente fazer algum
treinamento, ir para o exterior. I1sso a gente tem feito muito, ir para o exterior na P&D. Mas
mesmo esses que se motivam, também se esgotam na empresa. E por isso que vocé tem que
ter um planejamento, o planejamento tem que ter poucos projetos, pouco NUMEroso em
projetos, mas grande em metas. Porque assim vocé consegue trabalhar com os grupos que
realmente trabalham nisso ai.

Né&o existe nenhum beneficio pecuniario aqui. N&o existe diretriz no caso de avaliacao
de desempenho, mas se eu fosse gerente eu premiaria um cara que faz P&D. Eu premiaria,
faria parte da minha politica premiar. Isso iria facilitar com os demais colegas. “Se eu me

envolver com P&D, eu vou ser premiado”. Agora a gente ja formatou um prémio, mas ndo
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fizemos ainda. Ele chama-se: Otima ldéia. Provavelmente vai ser uma viagem pra algum
evento, atrelado a mais uma semana de férias para o cara. Seria um concurso de idéias de
inovacdo. Para fazer isso, precisaria ter recursos da empresa, porque o programa da ANEEL

nédo paga isso.

6. Existem planejamento e comprometimento de longo prazo com a capacitagéo e o
treinamento para assegurar altos niveis de competéncia na concep¢ao de projetos

de P&D?

N4o. Isso esta na Webtec. As competéncias estdo na Webtec. N&o adianta, o capital
tecnologico € uma alma detentora de uma energia empreendedora. 1sso € 0 insumo da gestdo
do capital tecnoldgico. E esse cara, que com alguma dimens3o financeira ou de mercado para
levar a frente 0 negdcio. S0 isso. Se existir esse camarada em algum lugar e ele for treinado e
capacitado, havera sempre P&D. Quem esta dentro da empresa nao esta dedicado para isso. A
alma dele esta direcionada ao processo que ela cuida. Ela ndo tem nenhuma condicdo de

empreender do lado da inovacao.

7. Héa comunicacdo ampla e extensiva, interna e externa para facilitar os processos

de geracéo de projetos de P&D?

A comunicacdo aqui é péssima, n6s ndo sabemos divulgar, nem nos comunicar
operacionalmente entre processos. Esse é um elemento de dificuldade, de caréncia, entre as N
que nds temos por nao sermos pessoas preparadas para 0 que estamos fazendo. N6s ndo
somos, nos nao sabemos fazer, ndo aprendemos fazer. Como deve ser 0 processo de
comunicacdo no processo tecnoldgico? Como vocé manipula as informacdes para ser efetivo

em termos de comunicacdo, na inovacao tecnologica? Sei 4 eu.

8. Descreva, de forma sucinta, os processos pelos quais um projeto de P&D passa,
desde a concepcao da idéia até a decisao de sua efetiva elaboracéo pela empresa.
Bom, a primeira coisa que a gente faz é assim: seja uma idéia que vem de fora,
bastante inovadora, pode ser a coisa mais esdrixula que tiver, é importante dar uma olhada e
tal. Independentemente disso, ou nascer aqui dentro, etc. Chega uma hora em que vocé
precisa olhar o seu direcionamento estratégico e situar mais ou menos o projeto, qual € o polo
de atracdo desse projeto, até mesmo para vocé identificar a partir dai quais interfaces ele deve
ter com outros esfor¢os que estdo sendo feitos, se ele esta em rota de colisdo com alguma

coisa que ja esta sendo feita, se 0 esforco estd apontando para ca e o projeto aponta para o
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outro lado. Eventualmente é possivel investir assim, se eu ndo chego por aqui posso chegar
por ali. Essa primeira analise precisa ser feita e ela é feita assim, eu diria, na cabeca das
pessoas que estdo na gestdo do processo. Hoje, infelizmente essa coisa fica muito em cima de
mim. Eu ainda ndo consegui, pelo menos até onde ele esti determinado, colocar direitinho
isso no papel. Sempre a gente esta discutindo e mostrando isso. Qualquer reunido que eu fago
com o0s grupos de pesquisa de uma determinada linha, eu faco questao de mostrar pra eles esse
norte, dizer que essa é a escola que nos estamos construindo. Essa € a parede, ndo fique
olhando s6 o tijolo que vocé estd pondo, olhe a coisa inteira. Essa analise € importante e nds
fazemos e até mesmo 0s proponentes internos ou externos sao levados a ver. 1sso ja € um
grande avango, um grande passo porque vocé insere a formatacdo do projeto dentro da sua
estratégia. Essa € a primeira coisa que vocé precisa fazer. Existem proposicdes de projetos,
mas 0 nosso programa de P&D é induzido via o planejamento estratégico. Hoje as
proposicdes, eu diria uns 80% delas, sdo desdobramentos dentro do préprio planejamento
estratégico de P&D. Os outros 20 a 30 % estdo fora, até porque tem de estar mesmo, uma
linha estratégica ndo é eterna, ela comeca, amadurece e acaba.

Isso feito, a gente senta e discute alguns elementos importantes do projeto para
identificar realmente quem é quem, o qué é o qué, o que nés vamos fazer, o que é patenteavel
e 0 que ndo &, 0 que nOs vamos ganhar com isso. Isso acontece dentro da coordenacdo do
programa, antes de comecar a escrever. Posto que a idéia é boa, posto que ela adere ao
planejamento, posto que todo mundo entendeu isso ai, agora vamos detalhar o que de fato nos
faremos e o que de fato é P&D. Vamos fazer o que de fato for P&D, o que de fato for
patenteavel, o que de fato der dinheiro. Seja dinheiro no processo operacional, seja dinheiro
mesmo, ndo importa.

Isso feito, monta-se o arranjo produtivo do projeto: junta-se entidades, bota-se um
fabricante se ndo tiver, se precisar, uma EBT (entidade de base tecnoldgica) e tal. Fazemos o
que for necessario para que o formulario ANEEL possa ser escrito de uma vez.

Enquanto isso caminha, a gente ja tem um processo de avaliacdo das propostas, tem
um Comité Avaliador, que simplesmente ranqueia. Agora, com a mudanga do processo
corporativo, isso vai mudar um pouco e vai ficar um pouco mais complicado porque agora séo
oito empresas, n0s ndo podemos pegar 0s projetos que as oito empresas propdem porque oS
projetos vao ter que estar dentro de um planejamento estratégico. Existem particularidades
dentro das empresas, com projetos individuais. Entdo, existe um comité avaliador, que é
bastante representativo da empresa inteira, valida toda essa parte que foi feita no

planejamento e faz a classificacdo dos projetos, identificando os que irdo ou ndo naquele ciclo
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para a ANEEL. Os que ndo véo, também sdo aproveitados, a menos que o Comité tenha dado
nota abaixo de 3,5 (em 10). Porque ai, n6s falhamos, ndo era para ninguém tirar menos que
3,5. Em geral, os projetos tiram entre 8 e 4,5. O processo de avaliacdo tem 6 tdpicos de
avaliacdo com duas varidveis cada um e levam em conta as estratégias da empresa e as regras
de aprovacdo da ANEEL. Esse processo da uma isen¢do para nds que estamos no processo de

coordenacao do programa de P&D.

Empresa 3 - AES Eletropaulo S.A.

Sobre a empresa e 0 entrevistado

Empresa: Eletropaulo

Cargo do entrevistado: Engenheiro

AtribuicOes da area de trabalho: Gerente do Programa de P&D ANEEL

Papeis desempenhados nos processos de gestdo da inovacdo: Gerente do Programa de P&D
Eletropaulo/ANEEL, gerente de projeto de P&D

A - Identificacdo das oportunidades, competéncias e necessidades tecnoldgicas

1. Como a empresa identifica oportunidades e ameacas tecnoldgicas? Como o
resultado dessa identificacédo influencia na geracéo de projetos de P&D?
O nosso processo de gestdo esta estruturado de forma que atenda toda a empresa.
Desde o processo de captacdo de idéias até a finalizacdo dos projetos, tem alguma coisa que a
gente atua em cima, algum ponto que a gente vai destacar, vai solicitar informagdes, vai
comunicar aos diretores, vai apresentar em reunides de diretoria. Sempre a gente ressalta os
projetos que ja foram realizados, 0s projetos que estdo em andamento e 0s projetos propostos.
Incentivamos a participacdo em qualquer evento de divulgacdo do setor elétrico, que esta fora
de ciclo, fora do programa, da gestdo, um evento especifico do setor elétrico que ndo seja de
P&D. Por ocasido do SENDI, incentivamos que todos os projetos de P&D enviassem artigos
para o evento e divulgamos isso na empresa, inclusive para a diretoria. O pessoal tem, pois
essa janela, essa visdo , essa mostra. 1sso para eventos fora do programa. No caso do Citenel
(Congresso de Inovacdo Tecnoldgica de Energia Elétrica), esse € como que obrigatorio, ele
faz parte do P&D.
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No Business Review, que faz parte da governanca corporativa da Eletropaulo, e é feito
regularmente para a revisdo dos negocios da empresa, n0s apresentamos os resultados dos
projetos. Isso quem faz sdo as areas, a engenharia, a regional leste, a regional oeste, as
diretorias comercial e de operagdes, onde as pessoas que fazem os projetos de P&D séo
evidenciadas. A gente sempre da mostras do que estd sendo realizado, das possibilidades de
realizacdo, em eventos que ndo sejam de P&D, sendo que nosso pessoal leva seus projetos
para eventos como o SNPTEE (Seminario Nacional de Producdo e Transmissdo de Energia
Elétrica), o SBQE (Seminario Brasileiro de Qualidade de Energia). Das noticias, nds temos
“entre aspas” uma vigilancia tecnoldgica, as oportunidades a gente busca e envia para as areas
especificas, como por exemplo, o assunto nanotecnologia a gente envia para a area de
materiais, servigos para a area de manutencéo; robd de manutencdo da Cemig — a gente chama
0 pessoal de linhas, mostra a oportunidade para ver se existe possibilidade de desenvolver ou
cooperar. Projetos cooperados, projetos de outras empresas, eventos, por exemplo, como o da
CPFL e da Celpe, com mostra de resultados, relatorios finais da ANEEL a gente divulga
sempre para o pessoal. “A area de gestdo tecnoldgica faz uma espécie de radar tecnoldgico,

para que as areas da empresa identifiguem oportunidades.”

2. A empresa faz prospeccao tecnoldgica sistematica? Que ferramentas utiliza para
tal?

NoOs desenvolvemos no ano passado um questionario que esta relacionado as rotas
tecnoldgicas, como orientacdo corporativa, e este questionario a gente enviou ano passado
para todas as areas pelo vice-presidente responsavel, da alta administracdo da empresa. Foi
feita uma reunido dos vice-presidentes e com o presidente e eles preencheram esse
questionario que tem algumas orientacdes e indica¢fes das rotas tecnoldgicas e estamos
abertos as linhas de pesquisa que vao atender as necessidades da empresa ou que sejam boas
solugdes para otimizacdo de custos, ou de inovagOes tecnoldgicas que possam melhorar os
processos. Isso porque o pessoal pensa em necessidades e pensa em soluc@es. E se resolve no
dia a dia, por exemplo, se eu preciso de uma nova ferramenta para trocar o isolador, chamo a
seguranga, chamo o procedimento, da para fazer assim, da. Fabricante, da para fabricar dois,
entdo ta. Ai, depois de um ano ou dois, o fabricante melhorou, pesquisou. Mas poderia ser o
contrario, vamos pensar la na frente. A gente pode planejar um projeto para la na frente ter o
resultado.

A ferramenta principal é esse questionario, a prospeccao que a gente tem é interna,

prospeccdo de necessidades, que € enviado pela alta direcdo e por nos para todas as pessoas
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envolvidas com P&D. O questionario fica aberto na pagina da empresa, e as pessoas Sao
incentivadas a fazer propostas. A prospeccao tecnologica propriamente dita é feita na area de
uso final, mas ndo sé |4, na area de gestdo tecnoldgica a gente também vislumbra a
oportunidade, como por exemplo, em perdas e medi¢do da curva de carga, verificou-se a
possibilidade do desenvolvimento conjunto de utilizagédo de PLC nos projetos de perdas. Em
projetos semelhantes, por exemplo, projetos propostos pela transmisséo e pela distribuicéo,
n6s propomos que sejam feitos conjuntamente. As vezes, existem idéias picadas na empresa,
entdo a gente junta essas idéias numa rota, num caminho para trazer mais beneficios para a

empresa. A gente tem essa fungéo de costurar e sugerir novas opgoes.

3. Como a empresa identifica suas necessidades e gaps tecnol6gicos? Como o

resultado dessa identificacé@o influencia na geracéo de projetos de P&D?

Através do questionério, citado na pergunta anterior. Uma vez priorizada a idéia ou o
tema, capta-se via internet os projetos de P&D propostos pelos parceiros. E como se fosse
uma tomada de parceiros ou cotacdo de idéias e projetos e o projeto que tiver a melhor
proposta dentro de determinado tema, avaliado por um procedimento levando-se em conta sua
pontuacao, que atender melhor a idéia da &rea, serd o projeto que vai ser realizado no futuro.

Existe a possibilidade de um parceiro interagir com especialista da empresa na
identificacdo de temas e necessidades que, uma vez priorizadas, esse parceiro propde um
projeto para atendé-las. No ultimo ciclo, isso aconteceu bem menos. Nesse ciclo 2006/2007 a
gente levantou as linhas e necessidades por diretoria e o diretor confirmou essas necessidades
da area. Ndo acontece de a idéia vir de uma pessoa e ela vai fazer e vai resolver. As
necessidades passam pela diretoria, que confirma a importancia do tema para nés da area de
gestdo tecnoldgica e o tema entra nessa lista de necessidades. Essa lista é colocada na internet,
identificando que a linha de pesquisa tal é de responsabilidade de uma pessoa, 0 champion,
identificada com o nome e telefone de contato para tirar ddvidas dos possiveis parceiros. Essa
pessoa pode ndo ser a que fez a proposta, mas um especialista da area. Dentro do tema o
parceiro pode propor o desenvolvimento de uma metodologia, um software, um equipamento
etc. A partir do contato com o especialista, 0 possivel parceiro pode identificar qual é a real
necessidade da area e, por exemplo, propor o desenvolvimento de um software. Assim a
pessoa nao faz uma proposta de coisas que a gente ja tem. Dessa forma, dentro de uma linha
de pesquisa, a gente recebe trés, quatro sugestdes de projeto interessantes, que serdo depois
priorizadas. A gente pode inclusive integrar universidades através dessas propostas, por

exemplo, uma desenvolve o hardware e a outra desenvolve o software. A gente costura isso
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depois. E como a gente tem muitas linhas de pesquisa, no ultimo ciclo foram 43 linhas e
recebemos 183 propostas, vieram poucas propostas fora dessas linhas. Essas propostas a gente
também analisa, mesmo que ndo tenha um diretor responsavel. A analise fica fora dos
champions, mas se a idéia for realmente boa, ela podera ser aproveitada, depois de aceita pelo
diretor da &rea.

A gente também pode ndo receber nenhuma proposta dentro de determinada linha, que
pode ser muito especifica, por exemplo. No Gltimo ciclo, foram poucas as linhas em que a
gente ndo recebeu propostas.

As linhas de pesquisa ndo saem da empresa, se ndo for uma linha de acordo com a
P&D da ANEEL. Essas linhas de pesquisa podem ser especificas, quase um titulo de projeto,
ou podem ser mais abrangentes, identificando processos que poderiam ser otimizados de
diversas maneiras.

Como a gente recebe muitas propostas, é realmente necessario ter filtros para prioriza-

los.

4. Como a empresa identifica suas competéncias tecnologicas? Como o resultado
dessa identificacdo influencia na geracado de projetos de P&D?
Temos algumas areas e ndo Sao poucas, cujas competéncias alavancam projetos de
P&D, como por exemplo, a de call center , que tem muitos projetos e também inovacdes fora
do programa de P&D. Eles tém esse afa de buscar solucgdes e inovagdes, buscando reducdo de
tempo de atendimento das agéncias, eles realmente tém essa competéncia. Eles
desenvolveram o identificador de prefixos e a partir dai, através de um projeto de P&D
desenvolveram um sistema para realizar ligacdes telefonicas ativas para clientes especiais ja
identificando os problemas de desligamentos e estimando tempo de restabelecimento. Existem
outras areas como a de medicdo e a de engenharia que agem de forma semelhante. Ao longo
do ano eles nos procuram propondo coisas para o0 proximo ciclo.
Para inducdo de projetos nessas areas, a gente faz seminarios de final de ciclo. A
CPFL fez um evento para fora, n6s fazemos a prestacao de contas para dentro. Nesses eventos
a gente aponta areas que poderdo propor projetos, como por exemplo, a de perdas comerciais,
onde ainda ndo tinhamos projetos de P&D. A gente também sugere contatos com as
universidades para desenvolvimento de projetos usando novas tecnologias, a partir das nossas

prospeccoes.
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5. A empresa utiliza uma metodologia especifica e estruturada para se fazer
auditoria tecnologica? Qual é e qual o grau de (in)satisfacdo com a metodologia?

Para essa metodologia de identificacdo de necessidades, que poderia ser considerada
de auditoria tecnoldgica, tivemos a ajuda de nosso consultor externo (contratado
permanentemente). Esse j& trabalhou na secretaria e nos da suporte metodolégico. Na
identificacdo de nossas rotas, linhas e champions, a gente identificou a necessidade nédo sé de
fazer pelos diretores, mas pelos gerentes, ndo s6 por cima, mas também por baixo. A gente
inicialmente comecgou por cima, teve resposta e tal, mas demorava para que se chegasse na
area ou na pessoa que tinha uma idéia. Estamos num processo continuo de melhorias da
metodologia: rodamos o PDCA (ciclo de melhoria continua da metodologia de Qualidade
Total), ja melhoramos a divulgacédo da captacdo dos temas, estamos focando um pouco mais a
captacdo, identificando além das rotas, as linhas, champions e temas. Estamos sempre
tentando fazer melhor. A consultoria ajuda, mas a gente tem sempre internamente essa
identificacdo de possiveis melhorias no processo.

A gente também pretende criar, dentro de um sistema que vamos desenvolver, féruns
de discussdo por temas ou competéncias, assim as pessoas estardo discutindo novas idéias na
area, assuntos que nao pudessem ser desenvolvidos dentro de determinado projeto,
identificando também projetos interligados dentro de uma linha de pesquisa. Essas idéias a
gente quer manter, guardar e retro-alimentar. Algumas rotas, como a de meio ambiente e

seguranga, ja existem discussdes especificas nessas duas areas. Outras rotas ainda nao tém.

B — Alinhamento com as estratégias

1. A alta administracdo da empresa é sensibilizada e comprometida em relacdo a
importancia do fator tecnoldgico no sucesso da empresa?

A diretoria inclusive discute e sugere, ela esta completamente comprometida.

2. Os objetivos e estratégias tecnologicas sdo claramente articulados e
compartilhados por toda a empresa? Sdo consolidados num Plano Tecnol6gico?
N&o existe um plano tecnoldgico propriamente dito, escrito, mas ja temos todas as
idéias prontas. Ja esta tudo formatado, tudo esta na intranet, como critérios, metodologia e tal.
S falta formatar o plano tecnoldgico. Nao existe esse documento especifico, mas existem as
documentagdes identificando todo o processo.
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3. Como as estratégias tecnologicas influenciam a geracéo ou captacédo de projetos

de P&D ou de inovagdo? Como é feito o alinhamento entre os projetos de P&D

ou de inovacao e as estratégicas tecnoldgicas ou empresariais?

A empresa tem uma diretoria, uma comissdo, a diviséo eu diria que corporativos. As
diretrizes ja vém dos anos anteriores, a P&D destrinchou o que havia dentro de cada diretriz e
identificou dentro de cada uma o alinhamento dos projetos com as diretrizes. Nosso trabalho
do SENDI (Seminario Nacional de Distribuicdo de Energia Elétrica) relata isso. O nosso
programa de P&D é completamente corporativo e alinhado. Esse alinhamento é identificado
repetidamente a cada ano. A gente verifica, faz as propostas e o diretor vai confirmar de novo.
Uma diretriz tal, dentro de uma rota tecnoldgica é aprovada e aberta para captar idéias de
projetos.

Uma nova rota foi criada, em funcdo da experiéncia anterior, que foi um
desdobramento da rota Novas Tecnologias, chamada de Servigos a clientes, aprovada pela
diretoria. Se for verificado que determinada rota tecnoldgica ja foi esgotada, a gente leva a
informacdo com os motivos e justificativas para a alta direcédo, que da o OK para a eliminagéo
dessa rota. As rotas podem assim ser revisadas e alinhadas com as estratégias da empresa. 1sso
ocorre normalmente no comecgo dos ciclos.

N&o existe pré-definicdo de percentual a ser investido em cada rota. Quando da
montagem da metodologia, discutiu-se com o Comité a utilizacdo da metodologia dos cestos,
onde se pré-define a porcentagem do orcamento que iria para cada cesto, deixando até um
cesto para a “palavra do rei” (projetos especificos da alta direcdo). O Comité, porém, optou
por ndo utilizar a metodologia. Na selecdo e priorizacao final dos projetos, onde é feito o
alinhamento com as estratégias empresariais, 0 sistema de pesos, de alguma forma, pode

priorizar assuntos e estratégias de acordo com o desejado pela alta direcao.

4. A estratégica tecnoldgica da empresa pode ser considerada ofensiva, imitadora
ou defensiva?

Principalmente pela area da engenharia, a Eletropaulo é ofensiva. Estamos investindo
em novas tecnologias, podem ser coisas que ja estdo desenvolvidas no mundo, mas sua
utilizacdo constitui inovacdo (cabos termorresistentes, cabos com leitura otica, cabo spacing
em 88KV, subestacdes distribuidas para reducdo das areas de construcdo). A posicdo da
empresa, quanto a inovagdo, ndo é passiva, mas até agressiva para sempre trazer ganhos para

a populacdo e para a empresa. Os projetos relativos a localizacdo de raios tém trazido grandes
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beneficios na reducdo de DEC e FEC, outro projeto de P&D permitiu a utilizacdo de GPS na

logistica das turmas, o que tem trazido grande aumento de produtividade.

5. Existe uma estrutura formal de gestéo tecnoldgica? Vocé a considera adequada?

Ela facilita a geracao de projetos de P&D?

Eu acho que a gente estd melhorando ainda. Antigamente, falava-se em P&D e
pensava-se em somente uma pessoa, que era o responsavel pelo programa. Agora a estrutura
de P&D esta mais corporativa, estamos num segundo estagio, consolidou-se o processo, hoje
0 programa de P&D tem credibilidade na empresa e estd agregando muito para a empresa.
NOs temos os marcos pré-definidos, como é feito 0 acompanhamento fisico e financeiro, e
todo o processo estabelecido. Hoje P&D na empresa subiu de nivel, ele esta ligado
diretamente a Presidéncia.

A geracdo de projetos de P&D, como a captagdo pela intranet, os questionarios, etc.
ndo vai ser impactada com a nova localizacdo da area de P&D. O acompanhamento dos
projetos pode sofrer prejuizo pelo distanciamento das areas de engenharia e medidas estdo
sendo tomadas para minimizar o impacto. Mas a vantagem de ser corporativo e ndo estar
inserido numa determinada area ¢ maior. Ressalta-se que todos os processos de P&D estdo
inseridos nos processos gerais da empresa (juridico, compliance, compras, contratacao,

acompanhamento fisico e financeiro, etc.).

C - Criatividade na concepcao de projetos tecnologicos

1. De modo geral, como 0s projetos da empresa sdo concebidos nas suas diversas
areas (técnica, administrativa, gerencial ou financeira)? A concepgdo é sempre
interna ou pode ser também externa a empresa, via industrias, centros de
pesquisa ou universidades?

A concepc¢do é interna, nos ultimos dois ciclos ela tem sido preponderantemente
interna. Que existem propostas externas, existem. Talvez uns cinco a dez por cento sejam de
propostas externas. A solucdo tecnoldgica talvez seja completamente externa. A idéia do
projeto € sempre interna, todos os anos, 0 pessoal ja pensa nisso, em propor suas idéias que
passando por um afunilamento, podem gerar projetos. As ideias de projetos podem até receber
sugestdes por parte das entidades de pesquisa na sua concepgdo, mas é a criatividade interna
que concebe o projeto.
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Os diretores sdo sempre chamados para definir os temas de sua area, bem como o
Comité também. Eles sdo sempre acionados durante todo o processo, podendo atuar nesse

direcionamento. Eles sdo realmente as pessoas com visdo estratégica e de longo prazo.

2. Existem mecanismos para facilitar as parcerias tecnoldgicas, como a criacao de
redes tecnoldgicas?

A gente fica aberta para contatos e esclarecimentos em qualquer tempo. Ontem mesmo
recebemos uma universidade da regido norte, que queria saber como era o procedimento do
programa de P&D, contratos e convénios com a RH para obtengdo de descontos, etc. 1sso
quando nos procuram de fora para dentro, estabelecendo os canais de comunicacdo e 0s
contatos, informacgdes via internet, etc. Na captacdo de projetos a gente abre o tema para
todos.

Existem os workshops, que sdo muito importantes, pois dao a oportunidade as
entidades de pesquisa de virem se apresentar. As pessoas que vVao propor projetos ou que ja o
fizeram ficam num auditorio e as entidades apresentam seus portfdlios e disposicGes para
trabalhar em diversas rotas tecnoldgicas. E € ai que se identificam sinergias para elaboragdo
de novos projetos de P&D. E também a oportunidade de as entidades se associarem para um

objetivo comum.

3. Dentre as alternativas a seguir, classifique, em grau de importancia para a
empresa, as principais motivacfes para geracado de projetos na sua empresa.

a. Solucéo de problemas 1

b. Melhoria operacional 2

c. Desenvolvimento de novos negocios (combate as ameacas e geracdo de
oportunidades) 3

d. Desenvolvimento tecnoldgico de fornecedores e formacdo de novos mercados
4

e. Outra motivagdo ndo citada. Qual? Responsabilidade social e meio ambiente;
Motivacao pessoal 5
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4. Existe na empresa um clima favoravel a inovacdo? H& preocupacao dos gestores
para que esse clima seja criado?
Sim, isso € bem claro em qualguer evento ou reunido que a gente faz. A divulgacédo
guando um projeto da certo, isso ajuda a incentivar, a pessoa fica se perguntando porque nédo

eu?

5. Existem processos estruturados de valorizacdo e estimulo a criatividade, com
vistas a inovacao de produtos e processos? Como os profissionais sdo motivados
ou incentivados a desenvolver projetos de P&D ou quais sdo as motivacdes para
gue eles concebam e proponham projetos de P&D?

Com a P&D a gente fez 0 empowerment dos gerentes de projeto. Eles sao responsaveis
e prestam contas para 0 Sseu gerente, a sua area, ao seu diretor. A gente deu essa
responsabilidade e de brinde a divulgacdo de que ele é responsavel por aquele projeto.

A questdo € essa, ndo estd dentro do sistema de RH. SO que a gente tem dado
visibilidade, tem parabenizado os gerentes, por exemplo, pela aprovacdo de seus projetos na
ANEEL, divulgando por toda a empresa a lista dos projetos com 0s nomes e as areas de cada
um deles. A gente mostra no Business Review todas as pessoas que trabalham com P&D. E
divulgado e dado parabéns também quando aprovam trabalhos relativos aos projetos de P&D
em seminarios. A gente estd sempre dando os parabéns para o pessoal. Oficialmente, ndo
existe nenhuma recompensa financeira. Pode acontecer, via promog¢do por mérito para 0s
gerentes de projeto.

Num prémio oferecido pela AES internacional, relativo a qualidade e melhoria de
processos, a AES Sul e a Eletropaulo ficaram em 1°. e 2°. lugares, disputando com empresas
de 27 paises. A partir desse prémio, esta se pensando em estabelecer algo parecido para o
programa de P&D, reconhecendo e incentivando a proposicéo de projetos de P&D.

Existem pessoas que receberam bonus por serem gerentes de projeto. Isso ndo foi
generalizado, mesmo porque nem todo gerente de projeto merece e deveria ser recompensado
por isso. A recompensa financeira pode deturpar o gerenciamento de projetos se todos
recebessem bonus por isso.

E normal o desenvolvimento de projetos de P&D ser prejudicado pela rotina de cada
area, resultante da estrutura matricial. Pra minimizar isso, ja na captacdo dos temas de projeto,
estd explicito que o assunto deve estar dentro das atribui¢cbes de cada diretoria e que o0
projeto, se aprovado, fard parte do plano de trabalho da area. Ja esta incorporado na empresa

que P&D € importante e o gerente vai ser cobrado por isso.
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6. Existem planejamento e comprometimento de longo prazo com a capacitagéo e o
treinamento para assegurar altos niveis de competéncia na concepg¢ao de projetos

de P&D?

No treinamento a gente tem uma area especifica, educacdo corporativa, com
treinamento das pessoas tanto operacional quanto gerencial. Temos o ensino a distancia. A
P&D esta sempre alinhada com essa educacao corporativa, mas ndo existe um direcionamento
fazendo com que a capacitacdo venha a gerar projetos de P&D. Existem cursos que séo
aplicaveis aos gerentes de P&D, como o0 BSC e o de gestdo de projetos. A P&D demonstra
para a educacdo corporativa a necessidade especifica para P&D. No final do ano passado
tivemos um curso de prospeccao tecnoldgica, que nos abrimos para 0s gerentes dos projetos
gue estavam em andamento. Foi dentro de um projeto de P&D sobre os impactos de
tecnologias disruptivas, aquelas que podem alavancar ou ameagar 0s negdcios da empresa.
Nesse curso houve também um overview de gerenciamento de projeto. Tivemos um projeto
aprovado com a CSPE, que € local, onde foi aprovado um curso de especializagédo de até 120
horas sobre gerenciamento de projetos de P&D da ANEEL. Vai incluir a prospec¢do, o
planejamento do projeto, contratagdo do projeto, planejamento financeiro, no caso da empresa
é 0 SAP, acompanhamento, procedimentos de compra de material e de servicos, relatorios,
finalizacdo e implantacdo dos resultados, incluindo os formularios da ANEEL, que foi
aprovado para o bem do setor elétrico. E claro que a Eletropaulo vai ser a cobaia para a
primeira edi¢do do curso, que ficara disponivel na entidade de ensino que vencer a licitacdo.
Essa entidade vai ter o curso formatado e documentado para oferecer para todo o Brasil. A
duracéo vai ser de 4 meses, duas vezes por semana, 4 horas por dia, podendo ser no final de
semana, podendo ter também outros formatos, uma vez que o conteddo vai estar todo
formatado. O curso esta alinhado com a educacgdo corporativa da empresa, séo eles que estdo
formatando essa proposta e vai estar acompanhando par e passo o0 andamento desse projeto.

7. Hé& comunicacdo ampla e extensiva interna e externa para facilitar os processos

de geracéo de projetos de P&D?

Eu acho que de uns dois anos para ca isso melhorou muito, porque anteriormente a
gente ficava muito restrito a USP, s tinha no primeiro ciclo a USP e a Eletropaulo. Existiam
também diversos projetos de pessoas ligadas a CSPE, responsavel pela fiscalizacdo dos
Programas de P&D. Hoje o numero de entidades que propdem projetos esta cada vez maior,
atualmente para a USP aprovar um projeto esta dificil. Assim, acho que a comunicacdo

externa esta dando resultado. Internamente montamos um programa com muita credibilidade,
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que todo mundo reconhece como um que deu certo. Hoje o presidente fala dele, os vice-
presidentes, o eletricista, todo mundo fala dele. O pessoal conhece varios projetos tanto na
area técnica quanto na comercial que deram certo.

Na captacdo dos projetos, a gente divulga nossas necessidades e critérios de captacdo
via e-mail para uma lista de entidades, universidades, grupos de pesquisa, CSPE, ANEEL.
Existem também os workshops, onde existem a comunicacdo e interacdo entre as pessoas das
diversas entidades entre si e com a Eletropaulo. A comunicacao tem sido efetiva, apesar de
existirem universidades que perdem o prazo e tem de ficar para o préximo ciclo do programa.

A gente utiliza nosso pessoal de comunicagéo, publica no Canalenergia e na internet.

8. Descreva, de forma sucinta, os processos pelos quais um projeto de P&D passa,
desde a concepcdo da idéia até a decisédo de sua efetiva elaboracéo pela empresa.
Primeiro a idéia, a gente deixa a idéia ficar perdida. A gente pede que a idéia esteja

alinhada, mas ndo impede que ela ndo esteja. A idéia ndo € um projeto, nem é um escopo, é sO
um objetivo ou uma necessidade. Essa necessidade precisa estar alinhada a empresa. A
motivacdo pode ser qualquer uma daquelas que a gente analisou na pergunta anterior, mas ela
tem que estar alinhada com as estratégias da empresa. Ela ndo pode ser uma idéia perdida,
porque P&D ndo é um financiamento de idéias perdidas. P&D é um financiamento para
resultados, beneficios para a concessao, ndo pode ser meramente académico. A idéia tem que
se alinhar, esse alinhamento pode ser feito de diversas formas, no nosso caso € feito com a
alta direcdo, planejamento estratégico, pré-selecdo, champions, avaliacdo e apresentacdo para
0 Comité de P&D. A idéia estando validada como necessidade ou como tema, ela precisa ser
formatada num projeto com objetivos, justificativas, metodologias, etapas, pessoas, resultados
determinados (software, hardware, estudo, relatorio, etc.). Essa formatacdo a gente ja
detalhou e estabeleceu seus critérios através da melhoria continua, como por exemplo, o
objetivo do projeto deve ser s6 uma pagina e a justificativa e a metodologia devem ser
sucintas e claras. Existe um passo-a-passo para auxiliar a entidade de pesquisa no
preenchimento do formulério (na distribuicdo de custeio, por exemplo, existem entidades
novas que se colocam pagando parte do projeto). Mesmo para a gente que conhece, 0
formulario da ANEEL é complicado. As propostas das entidades ja sdo sempre no formulario
eletronico da ANEEL. No ano passado a gente deixou aberto para que o formulario ndo fosse
detalhado nos minimos detalhes. Foi permitido enviar somente com objetivo, justificativa,
metodologia, etapas e valores. Como o projeto vai ser avaliado e se ndo estiver bem escrito,

pode ser eliminado por isso.
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Assim, o projeto ja viria completo, para a Eletropaulo inserir somente sua parte de
custos internos. A gente costuma interagir muitas vezes com a entidade de pesquisa até o
formulario estar OK, mas isso acontece depois que os projetos foram priorizados. A gente
recebe cinco do mesmo tema e escolhe o melhor de acordo com uma pontuagéo e avaliagdo de
projetos que a gente tem. De um tema a gente escolhe o melhor. Como tivemos 43 temas no
ultimo ciclo, foram escolhidos 43 projetos, onde se entrou nos detalhes de custos, etc. Na
metodologia de priorizacdo de projetos entraria esses 43 que receberiam uma pontuacdo para
ordena-los estrategicamente e alinha-los. Sé entdo a gente carrega 0 programa no site da
ANEEL. Nosso processo é longo, é por isso que a gente comega em janeiro para carregar o
programa em setembro. No meio do processo, sempre é consultado o Comité de P&D. O
Comité de P&D é formado por uma pessoa de cada Vice-presidéncia.

Quando se recebe 0s projetos, pontuam-se 0s mesmos através dos champions das areas
que avaliam os projetos dentro de cada tema e entfo apresentamos para o Comité. E feita a
priorizacao atraves do questionario de priorizacdo, existe ai 0 ajuste fino da proposta. No final
da priorizacdo apresenta-se novamente para o Comité de P&D, que é o alinhamento da alta

direcéo.
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APENDICE B - Roteiro basico para entrevista

Sobre a empresa e 0 entrevistado

Empresa:
Cargo do entrevistado:
AtribuicGes da area de trabalho:

Papeis desempenhados nos processos de gestdo da inovacao:

A - Identificacdo das oportunidades, competéncias e necessidades tecnoldgicas

1. Como a empresa identifica oportunidades e ameacas tecnologicas? Como o resultado
dessa identificacdo influencia na geracéo de projetos de P&D?

2. A empresa faz prospeccao tecnoldgica sistematica? Que ferramentas utiliza para tal?

3. Como a empresa identifica suas necessidades e gaps tecnologicos? Como o resultado
dessa identificacdo influencia na geracéo de projetos de P&D?

4. Como a empresa identifica suas competéncias tecnoldgicas? Como o resultado dessa
identificacdo influencia na geracéo de projetos de P&D?

5. A empresa utiliza uma metodologia especifica e estruturada para se fazer auditoria

tecnoldgica? Qual € e qual o grau de (in)satisfagdo com a metodologia?

B — Alinhamento com as estratégias

1. A alta administracdo da empresa € sensibilizada e comprometida em relacdo a
importancia do fator tecnolégico no sucesso da empresa?

2. Os objetivos e estratégias tecnoldgicas sdo claramente articulados e compartilhados
por toda a empresa? Sdo consolidados num Plano Tecnolédgico?

3. Como as estratégias tecnoldgicas influenciam a geracdo ou captacdo de projetos de
P&D ou de inovacdo? Como é feito o alinhamento entre os projetos de P&D ou de
inovacao e as estratégicas tecnologicas ou empresariais?

4. A estratégica tecnoldgica da empresa pode ser considerada ofensiva, imitadora ou
defensiva?

5. Existe uma estrutura formal de gestdo tecnolégica? VVocé a considera adequada? Ela

facilita a geracdo de projetos de P&D?
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C - Criatividade na concepcéo de projetos tecnologicos

1. De modo geral, como os projetos da empresa sao concebidos nas suas diversas areas
(técnica, administrativa, gerencial ou financeira)? A concepgdo € sempre interna ou
pode ser também externamente a empresa, via industrias, centros de pesquisa ou
universidades?

2. Existem mecanismos para facilitar as parcerias tecnologicas, como a cria¢do de redes
tecnoldgicas?

3. Dentre as alternativas a seguir, classifique, em grau de importancia para a empresa, as
principais motivacdes para geragdo de projetos na sua empresa.

e Solucdo de problemas

e Melhoria operacional

e Desenvolvimento de novos neg6cios (combate as ameacas e geracdo de
oportunidades)

¢ Desenvolvimento tecnologico de fornecedores e formagao de novos mercados

e Outra motivacao néo citada. Qual?

4. Existe na empresa um clima favoravel a inovacdo? Ha preocupacdo dos gestores para
que esse clima seja criado?

5. Existem processos estruturados de valorizacdo e estimulo a criatividade, com vistas a
inovacdo de produtos e processos? Como os profissionais sd&o motivados ou
incentivados a desenvolver projetos de P&D ou quais sdo as motivacdes para que eles
concebam e proponham projetos de P&D?

6. Existem planejamento e comprometimento de longo prazo com a capacitacdo e o
treinamento para assegurar altos niveis de competéncia na concepcdo de projetos de
P&D?

7. Ha comunicacdo ampla e extensiva interna e externa para facilitar os processos de
geracao de projetos de P&D?

8. Descreva, de forma sucinta, os processos pelos quais um projeto de P&D passa, desde

a concepcao da idéia até a decisdo de sua efetiva elaboragéo pela empresa.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Meio Ambiente
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