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RESUMO

O artigo relata a experiéncia da CPFL na transtéaéta inovacao tecnoldgica e em formular sua
estratégia de Gestao de Pesquisa e Desenvolvirfle&), que minimizem quatro problemas muito

bem caracterizados: 1) Como efetivar a transfeaédei conhecimento; 2) Como internalizar os
projetos na empresa; 3) Como externaliza-los accadler, e 4) Como gerir o Capital Techoldgico

gerado no P&D.

Para dar sustentabilidade a esse conhecimentoeds@rpromover interacdes institucionais e
empresariais e uma articulacéo fina com os sisteadiasacionais e centros de pesquisa, de modo a
gue seja cultivado um novo ambiente industrialaEperacao.

Para definir um modelo de Co-gestdo da WEBTec, BLG#n parceria com a Incamp, a Incubadora

da UNICAMP, desenvolveu um projeto de P&D, que busidentificar, na pratica, qual é a situacao

atual das Empresas de Base Tecnolégica (EBTs),ERTWc da CPFL, com relacdo a suas estruturas
empresariais, e assim, identificar oportunidadesmg¢horias, buscando maximizar os resultados
destas parcerias, tanto para a Concessionariatoqoara a propria sobrevivéncia das EBTSs.

1. INTRODUCAO

A CPFL optou por realizar seu programa de P&D mirémdo custos, sem criar um 6rgdo de
pesquisa interno, e somente alocar o minimo dededabra efetiva, sem contudo deixar de ter total
controle dos riscos e beneficios amplos dos retadta

Seu funcionamento pode ser visto comparativameuta arranjo convencional de P&D na figura 01-
A. No arranjo convencional a CPFL investia diretataenum nucleo, por exemplo, académico. O
investimento gerava publicacdo, mas muito poucrmatva para a Empresa e praticamente nada para
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0 mercado e a sociedade. Neste arranjo é mais coseuter uma desintegracdo entre nucleos
académicos, centros de pesquisa e fabricantes, qustndo ha um integrador.

Técnicos muito experientes, profundos conhecedtggsoblemas de suas areas, que ao longo de suas
carreiras tiveram certo tino inovador, propondougdés inovadoras, algumas em vinculo com
universidades e outros agentes de pesquisa, canecksde 1999 a acercar-se da CPFL, buscando
oportunidades de servicos e cooperagdo. Eles mriggmpresas, algumas com certa vocacdo
tecnolégica. A CPFL viu nisso uma oportunidadeatvés do P&D, reintegrar a CPFLkmw-how

que foi perdido quando dos PDVs, construindo posjétastante focados nos processos empresariais
potencializados pela insercdo do viés académicoscldedo-se com universidades, centros de
pesquisa e fabricantes, estas novas empresas rddotga iniciaram seu engajamento no P&D e
mostraram-se, ser parte efetiva da solucdo pacuestées acima, através de suas estruturas leves,
ageis, com integrantes de vérios perfis capazesaglatinar esforcos, absorver conhecimento,
dissemina-loon the job training na Empresa, e de intermediar a CPFL com outrastegyenvolvidos

no P&D. Estava criada a WEBTec da CPFL.

No arranjo com WEBTec (figura 01-B) nota-se qudécasgpresas de Tecnologia transparecem para a
CPFL como uma expansdo se sua capacidade de caomeatesenvolvimento, integrar diferentes
atores e caminho, garantido a internalizacdo dbemmento. Ela é uma organizacdo exdgena, uma
vez que ndo ha um centro de pesquisa interno a C®Fue demandaria uma estrutura imensa,
onerando sua operacao; em vez disso, esta estexigta fora, porém umbilicalmente ligada a CPFL,
com bastante transito interno e externo. Tanto lm$ens tecnolégicos como os fabris comecam a
aumentar sua participacdo no processo, criandosmedis rapidos e baratos de fechamento da cadeia
da inovacao: idéia — desenvolvimento — protétigmeduto — mercado; eles também articulam maior
aproximacao entre oglayers, principalmente de agentes de fomento, como osidaursetoriais,
FINEP, BNDES e outros, permitindo meios mais simpke diretos de acesso a recursos
complementares aos programas de P&D das concesga®ona

A- ARRANJO DE P&D CONVENCIONAL B- ARRANJO DE P&D COMWEBTEC
s
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Figura 01 - Arranjos para Realizacdo de Prograred®&D — WEBTECs. Em A — Arranjo
Convencional e em B - Uma Importante Alternativa
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Nesse aspecto ainda ha um grande caminho a exp\wta-se que ha dois anéis exodgenos a CPFL,
mostrando que, num primeiro movimento, a WEBTecgeéar uma arranjo produtivo focado em
P&D; mas como ja esta ocorrendo, na medida em guprajetos vao gerando seus produtos e
prototipos, a propria WEB ir4 gerar alguns nova$ode producéo industrial, principalmente quando
os produtos séo sistemas de software e montaggraqieenos dispositivos. Na figura, este arranjo é
CABS, indicando Cabeca de Série dos prototiposndedados na fase de P&D. Esta é a emergente
industria que o pais tem de perceber e apoiavéatide acbes de fomento.

NOMENCLATURA

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econérei&ocial
CABS - Cabeca de Série

CPQ - Nucleo de Centro de Pesquisa

EBT - Empresa de Base Tecnolégica

FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos

INCAMP - Incubadora da UNICAMP

NAC - Nacleo Académico

NFB - Nacleo Fabril

NTC - Nucleo Tecnolégico

P&D - Pesquisa e Desenvolvimento

SWOT - em inglés: Strengths, Weaknesses, Oppddsnithreats
WEBTec - Empresas do Cinturdo Tecnolégico da CPFL

2. OBJETIVOS

1) Levantar dados e informacdes que permitam avalgtuacdo atual da gestdo empresarial
nas entidades do tipo EBT da WEBTec de P&D da CPFL

2) Identificar oportunidades de melhoria em diveraspectos da gestdo nas entidades EBT,
visando o fortalecimento e a sustentabilidade d&BWE.

3.PROCESSO DE IMPLANTACAO DA WEBTEC

A WEBTec compde-se de Nucleos Operacionais, qumltram mesclados num projeto, num dado
Segmento de Pesquisa. Eles se dividem em quabs tip

= Ndcleo Académico — NAC: E uma equipe experiente Segmento, ja constituida numa
Universidade ou Faculdade. O aporte basico que spera deste tipo de Nucleo é: 1)
conhecimento fundamental; 2) desenvolvimento couaeie metodolégico; 3) elaboragédo de
protétipos de bancada; e 4) implementacédo de pltatak e suporte computacionais.

= Nucleo de Centro de Pesquisa — CPQ: E a equipaienfeno Segmento, ja constituida num
Centro de Pesquisa. O aporte que espera destddipliicleo é: 1) conhecimento em ensaios e
certificacdo; 2) infra-estrutura laboratorial dertpgpara ensaios de tipo e rotina necessarios ao
projeto; 3) infra-estrutura para montagem de textesarios niveis de exigéncia.

= Ndcleo Tecnoldgico — NTC: E uma equipe experienté&agmento, ja constituida numa Empresa
de Tecnologia, com vocacao para P&D. O aporte bagpie se espera deste tipo Nucleo é: 1)
conhecimento aplicado; 2) idealizagédo de solu¢®edesenvolvimento tecnoldgico; 4) suporte ao
NAC no levantamento de dados, simulacdo e andljsezstes laboratoriais; e 6) implementacéo
em nivel de campo. Além disso, este tipo de Nus&a um agente importante na internalizacéo
da pesquisa na CPFL e no apoio em sua externalizacéercado.
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= Nucleo Fabril — NFB: E uma equipe experiente non8sgo, ja constituida numa Industria com
vocagdo para P&D. O aporte basico que se espeta tps Nuacleo é: 1) tecnologia de
componentes e processos; 2) infra-estrutura fphrd confecc@o de protétipos, privilegiando os
aspectos de industrializagdo, robustez, funcioadéce baixo custo. Serd um agente fundamental
na externalizacdo do produto ao mercado.

3.1 Gestao da WEBTEC

A WEBTec — CPFL é um arranjo informal. O vinculdrera Empresa e 0s parceiros que a compdem
séo os contratos de servicos em P&D, a cada dujos termos sdo especificos de cada projeto, sem
qualquer alusdo a obrigacBes da CPFL para comtamees ou vice-versa relacionados a rede. No
entanto, o capital tecnoldgico esta, em boa mediepgositado na WEBTec a qual é fundamental na
internalizacdo e externalizacdo dos produtos de B&CEmpresa. Este € um 6bvio inconveniente
deste tipo de arranjo se comparado & uma estretai@gena, com funcionarios da prépria Empresa, a
ela formalmente vinculados: isto € muito mais segucontrolavel. No entanto, este tipo de estrutura
onera brutalmente a operacdo da Concessionarg,spaam cerca de 300 funcionarios a mais. Por
outro lado, a WEBTec, aqui proposta e em operagi@oy de exdgena, isto €, externa a Empresa,
também ndo tem vinculos institucionais com a CR¥Lseja, ndo se pode garantir a situacdo de cada
parceiro, sua aderéncia a rede e outros elemeatosndrole.

Como entéo o arranjo pode funcionar de forma memisirs.. Torna-se, entdo, hecessario um processo
de co-gestdo que garanta o arranjo e perenize @vamento de cada entidade de P&D, dentro de
dados parametros. Ndo ha ainda um modelo definidoneolidado para isso; o que se tem é um
conjunto de variadveis de Co-gestdo, também inf@n@é& o momento, mas que estdo sendo
implementadas e mensuradas pela CPFL, e Ihe permitea visdo dcstatus de cada entidade
parceira. No médio prazo, deverd ser estabeleanomodelo mais definitivo, com variaveis de
controle bem definidas, mensuradas e aferidasgaaeantir a estabilidade do arranjo. Por ora, osgue
pode mencionar € o conjunto béasico de varidveitadds: 1) Estrutura Organizacional do Parceiro:
Tipo e Evolucao, incluindo o arranjo societarioPjitica de RH do Parceiro: Vinculo Trabalhista de
seus colaboradores, Plano de Carreira e AndlisBedempenho; 3) Politica de Capacitagdo do
Parceiro; 4) Rotatividade de Pessoal; 5) Mix de dddo; 6) Andlise de Resultado: indices; 7)
Avaliagéo dos Projetos de P&D; e 8) Processos Bigtracessos Trabalhistas.

3.2 Aplicacéo Prética de Co-gestédo das EmpresagwizBTec

Para definir um modelo de Co-gestdo de sua WEBdeCPFL em parceria com a Incamp, hum
projeto de P&D, buscou identificar na pratica gdial situacdo atual das EBTs da WEBTec da CPFL,
com relacdo a suas estruturas empresariais, e,adeintificar oportunidades de melhorias, buscando
maximizar os resultados destas parcerias, tanta paiConcessionaria, quanto para a propria
sobrevivéncia das EBTSs.

Resumidamente, o projeto pode ser dividido em &sfas

« Fase 1- Elaboracao e aplicacdo do questionario envolveachas basicos relacionados a gestao
das EBT da WEBTec;

* Fase 2 Compilagéo e andlise dos dados e informacdebicrs;

» Fase 3 Sugestdo de agdes para fortalecimento e melharggestdo das EBT visando estimular o
empreendedorismo e a sustentabilidade do negocio.

3.3 Questionario

O questionario foi enviado por email a todos regméentes das EBTs parceira da CPFL em algum
projeto de P&D ao longo dos ultimo 8 anos de emistédo Programa de P&D- ANEEL.
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O questionario foi dividido em duas partes. A pinagarte, composta por questdes referentes aos
dados cadastrais das empresas, como por exemplo:

e  Estabelecimento proprio;

«  Numero de funcionérios registrados;
¢ Numero de funcionarios sem registro;
e Principais produtos.

Na segunda parte, as informacdes solicitadas exfarentes aos projetos de P&D, incluindo questdes
sobre patentes e produtos, como a seguir:

* O projeto gera patente ou nao;

e Apropriacdo da patente;

*  Producgéo e Comercializagéo do produto;
* Plano de Negécios para o produto.

3.4 Andlise dos Dados

Para melhor expor o perfil de cada empresa etfacdi compreensao dos dados, buscamos identificar
um critério de classificagdo da Gestdo Organizatidas EBTs, baseado no diagnostico que seria
levantado pelo questionario. Assim, estratificamasquatro niveis o processo de gestao basico para
EBTs, como mostra a tabela 01 abaixo:

Tabela 01 - Classificag8o Basica em Gestao Orgenizal para EBT

Classe| Diagnéstico

[ Sem evidéncia de processos de gestéo organizhdefinidos

Il Fraca evidéncia de processos de gestdo orgaoimzd bem definidos

11 Evidéncia de processos de gestao organizaciefalidos apenas para algumas area

[72)

\Y Forte evidéncia de processos de gestdo orgaairdem definidos em todas as areas

Obs.: Pontuacdo maxima é de 36 pontos.

Para essa classificagdo, buscamos pontuar osiagitéonsiderados de gestdo organizacional das
empresas, caso 0s mesmos fossem identificadosspasta dos questionarios, conforme tabela 02
abaixo:

Tabela 02 - Critérios para classificacdo BasicaGastao Organizacional para EBT

Critério

Questionario enviado e preenchido corretamente

Fundacdo ha mais de 5 anos

Empresa ndo fica localizada em residéncia

Possui site

Possui contador

Possui funcionarios contratados CLT

N&o possui funcionérios sem registro

Congruéncia entre area de atuagéo e produto

Possui outros clientes além da CPFL
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Existe defini¢cdo clara de quem produzira o produto

Existe definicdo clara de quem comercializara alpi@

Investe recursos proprios no projeto

N&o sobrevive apenas com recursos CPFL

Recebe recursos de outras fontes de financiamemestuisa

Clareza quanto as regras de patente

Possui Plano de Negbcios

4. RESULTADOS

As entidades que comp6em a WEBTec sédo NAC, CPQ, NFB e EBTSs, de diferentes perfis, e que
muitas vezes sdo concorrentes. Ja as EBTs sdnamaagoria, empresas de pequeno porte, formadas
por profissionais especializados, em alguns cag@ssos da propria CPFL.

A WEBTec de P&D da CPFL possui hoje umas 40 enéidadrceiras, das quais:
26 Empresas privadas — 65%
09 Universidades ou Institutos vinculados as Usidades — 22,5%
02 Fundacgbes — 5%
02 Institutos de Pesquisa — 5%
01 Associagédo — 2,5%
Essas 40 entidades estratificadas acima séo résimstualmente por 45 projetos de P&D da CPFL.

No final de 15 dias, recebemos 25 (62,5%) quediionéo total de 40 enviados, sendo 18 empresas
privadas, 3 universidades, 2 Institutos de Pesquidd-undacdes. Portanto das 26 empresas privadas
recebemos o questionario devidamente preenchid8 éenpresas (69,3%).

Verificou-se, apés a analise das informacdes queotl de 17 relatérios recebidos provenientes de
empresas, 16 EBT (95%), se enquadra nas Clasdasul]ll, onde ha claramente oportunidades de
melhoria em vérios aspectos da gestdo empreséaejal Figura 02 abaixo.

Um total de 6 EBT (35%) se enquadra nas classeHl, lomde ha evidéncia fraca de processos de

gestao definidos e implementados, representandn assscopo de maior necessidade de suporte nas
frentes de gestdo e sustentabilidade do negdécimoGoostra o grafico abaixo e, detalhadamente na
sequéncia, a tabela geral de classificacdo poresapr

Classificacao da Gestao - EBT

LY

10

Figura 02 — Classificacdo da Gestdo das EBTs daWgEBa CPFL
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4.1 Oportunidades de Melhorias

Na fase 3, ap0s analise do resultado do trabalbbdescrito e baseado nas propostas de apoio a
gestdo elaboradas pela Incamp em 8 de junho de 2p@Bitamos como prioritarias as seguintes
possiveis acdes de melhoria na gestdo organizadas&BT:

1) Assessoria basica em gestéo

O objetivo dessa agdo é o fortalecimento e sustididede da WEBTec, acompanhamento do
desempenho das EBT nos programas de P&D da CPHie &natividades podemos destacar:

a.

b.

c
d.

e.

f.

Analise dos produtos, fornecedores, parceiroseatels.

Andlise das estratégias nas areas de P&D, comenmiaiketing, financeira e
organizacional.

Anélise SWOT e de concorréncia dos produtos debsddos em parceria.
Avaliacdo de desempenho das areas comercial ertteting.
Diagnostico de deficiéncias e recomendacao de agiegivas.

Elaboracgéo de relatérios periddicos de desempenho.

2) Novos negécios

Para essa acdo o objetivo é avaliar o potenciaiad®s negdcios originados pelos produtos
desenvolvidos no ambito dos programas de P&D. Quossiveis atividades temos:

a.

a o

—h

g.
h.

Realizagédo de pesquisas de mercado para identificacteristicas do setor, cadeias
de valor, players e tendéncias.

Realizagdo de pesquisas de marketing para quantilemanda e pré-qualificar
clientes potenciais.

Definicdo de linhas de negécios.

Formatacéo e precificacdo de produtos.

Avaliagao de viabilidade econémica.

Definicdo de estratégias de negocios e elabodeftanos de marketing.
Elaboracgéo de planos de negocios.

Orientacao para obtencao de financiamento.

3) Empreendedorismo

E por fim, essa acdo tem o objetivo de orientarsgessorar empreendedores na criacdo de
empresas de base tecnoldgica para explorar nogdgins. Pode-se citar 5 possiveis atividades:

a.

Identificacdo da diretriz organizacional (missdaloves, visdo, objetivos e fatores
criticos de sucesso).

Definicdo de estratégias e metas de negdcio.
Identificacdo dos processos-chave e respectivapatémcias.

Defini¢cdo da estrutura organizacional e dos pedisecursos humanos.

. Orientacao para implantagdo do empreendimento.
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4.2 Atividades ja Desenvolvidas

Iniciando o processo de suporte na gestao dasadatdla WEBTec, foi realizado um workshop sobre
Propriedade Intelectual, que esté associado addteéalistagem da Assessoria basica em gestéo, e fo
um dos pontos relevantes dos relatorios. A paldstrainistrada em 31 de outubro de 2007, no
Auditério do Centro de Tecnologia da UNICAMP por wspecialista no assunto, que além da
explanacdo geral sobre Propriedade Intelectualpodibilizou consultorias especificas para
atendimento das empresas da WEBTec que tivessestianeanentos sobre Propriedade Intelectual.

A avaliacdo geral do workshop pode ser vista nadi@3 abaixo:

A- Avaliagdo do Workshop como um B- Contribuigio do workshop para sua
atuagdo profissional

Figura 03 - A avaliagdo geral do workshop de Pemfade Intelectual. Em A — Avaliagdo do
workshop como um todo e em B — Avaliagdo da comigdm do workshop para sua
atuacdao profissional.

5. CONCLUSOES

Observa-se, do exposto neste artigo, um amadunetn® processo de P&D da CPFL, mas que
ainda depende de uma estrutura informal para dibede bons resultados na internalizacdo do
conhecimento e produtos, e na transferéncia daagdov tecnoldgica para o Setor, 0 pais e a
sociedade.

Assim, a CPFL depende da lealdade das entidadedoguam a WEBTec para internalizar e
externalizar os resultados dos seus projetos de, P& elas detém o conhecimento gerado nestes
projetos. A CPFL, porém, nao dispde de instrumep&ra manter a atuacdo destas entidades apos o
vencimento dos contratos para a execuc¢do dos tegseprojetos aprovados pela ANEEL. Por outro
lado, as empresas de pequeno porte se ressentefaltalade previsibilidade, e as vezes de
continuidade, dos projetos, o que acarreta difedd na manutengdo de seus profissionais
especializados.

Para minimizar esses efeitos, a CPFL, buscou mapeaieficiéncias de algumas empresas da
WEBTec, afim de indicar oportunidades de melhorague trar beneficios para ambos os lados: a
CPFL por ter parceiros com uma estrutura orgaronatimais qualificada e eficiente, e as EBTSs, por
melhorarem sua chance de sobrevivéncia.
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