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Resumo

A inovacdo tecnoldgica esta cada vez mais presente no mundo dos negécios e no caso especifico do
setor elétrico brasileiro, existe ainda a obrigatoriedade das distribuidoras de energia elétrica investirem
0,2% de suas receitas operacionais liquidas em projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). E
assim que a gestdo de tecnologia e inovacao torna-se cada vez mais importante para essas empresas,
principalmente no que diz respeito aos processos para a concepgao e a geracao de projetos de P&D e
de inovacdo tecnoldgica, na formacdo de um portfélio 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 artigo apresenta analise das praticas das
distribuidoras brasileiras de energia elétrica em relagdo a gestdo de tecnologia, com especial énfase na
geracdo de seus projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica. A partir de comparacBGes entre 0s
procedimentos identificados, confrontando-os com os recomendados pela literatura, é apresentado um
método especifico para a geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica nas distribuidoras de energia
elétrica do Brasil.

1. INTRODUGCAO

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 mudangas
tecnoldgicas na consecucdo de seus negdcios. E nesse contexto que a gestdo de tecnologia e da
inovacao 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 negdcio da organizacao.
A gestdo da tecnologia e da inovagdo 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 maiores vantagens competitivas.

Este artigo analisa 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 portfélios de projetos tecnoldgicos nas empresas, como parte
integrante de sua gestéo 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 revisdo
bibliogréfica. Finalmente, foram feitas recomendacfes para o estabelecimento de um método de
geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica mais adequada as necessidades das distribuidoras de
energia elétrica do Brasil.

2. ESPECIFICIDADES TECNOLOGICAS DO SETOR ELETRICO

A Lei Federal 9.991, de 24 de julho de 2000, modificada pelas leis 10.848 de 15 de marco de 2004 e
11.465 de 28 de marco de 2007, regulamenta a aplicacdo compulsdria de até 1% da receita operacional
liguida das concessionarias de energia elétrica em projetos de pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico. 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
criagdo 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 obrigacdo legal de se
investir em P&D, para as concessionarias de energia elétrica brasileiras é cada vez 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, identificou-se a necessidade de se realizarem estudos e pesquisas sobre
novas ou mais adequadas metodologias para se implementar a gestdo tecnolégica numa concessionaria
de energia elétrica.

O tema “Geracdo de Projetos Tecnoldgicos”, objeto de estudo deste artigo, € 0 &mago do processo de
inovacdo tecnoldgica em uma empresa. De acordo com Dodgson (2000), a inovacdo tecnoldgica
desempenha papel central na melhora da produtividade e no desenvolvimento de novos produtos e
servicos, fornecendo vantagens absolutas e comparativas. Esse autor ressalta que, na medida em que
se caminha para a chamada “economia do conhecimento”, a inovacdo tecnoldgica se tornarad a
estratégia principal de competi¢do no século XXI.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Gestdo da Inovacdo tecnolégica

Hoje em dia, tendo em vista 0 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 tm 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 inovacéo tecnologica.

Segundo as definices do Manual de Oslo (OCDE, 1997), inovagGes tecnoldgicas em produtos e
processos compreendem as implantacbes de produtos e processos tecnologicamente novos ou
substanciais melhorias em produtos e processos. Uma inovagéao é considerada implantada se tiver sido
introduzida no mercado (inovacdo 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.
Inovagdo ndo é um tema novo e, segundo Leonard e Swap (2003), é a incorporagdo, combinagéo e/ou
sintese de conhecimentos em produtos, processos ou servi¢os novos, inéditos, relevantes e valorizados.
De acordo com Schumpeter (1961b), no capitalismo a economia esta sempre em processo evolutivo,
sendo a atividade empreendedora e a inovacdo que alteram todo equilibrio econdmico, criando
monopolios temporérios e gerando riquezas. Nesses pontos de desequilibrio, a introdugdo de
inovacgOes radicais planta sementes de destruicdo da ordem econdémica vigente, promovendo o que 0
autor qualificou de destruicdo criadora.
Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), inovacao pode ser vista como um processo essencial a organizacao,
que € associado a mudancga, com renovacao do que é oferecido aos clientes e como ela cria e fornece
essa oferta, processo este que estd associado ao crescimento e sobrevivéncia da organizacdo. Nesse
nivel de abstragdo, a gestdo da inovagdo € um processo comum a todas elas e envolve essencialmente
as atividades:
e Procura: prospectando o ambiente (interno e externo) e processando os sinais relevantes, na busca
de ameacas e oportunidades, visando a mudancas.
e Selecdo: decidindo quais desses sinais devem ser respondidos, com base na visdo estratégica da
empresa.
¢ Implementacdo: traduzindo a idéia inicial em alguma coisa nova e langando-a no mercado interno
e externo.
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 inovagdo é que ela € 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 solugdo
particular e desenvolvé-la em seu préprio contexto, ressaltam os autores, pois simplesmente copiar
idéias de outros ndo é suficiente, elas precisam ser adaptadas e formatadas para atender as
circunstancias particulares.
De acordo com Dodgson (2000), o conceito da gestdo da inovagao tecnoldgica inclui: gestdo da P&D,
o desenvolvimento de novos produtos, a estratégia tecnoldgica, a colaboracéo tecnoldgica e 0 processo
de comercializagdo. Essas atividades sdo normalmente complexas, envolvendo integracdo
organizacional, além de apresentar alto risco e imprevisibilidade, relativamente ao controle e gestdo
apropriada. E critico para a inovagdo tecnoldgica a consideracdo das importantes caracteristicas do
conhecimento e do aprendizado.

3.2 Geracao de projetos de inovacao tecnoldgica

Os projetos de inovacao tecnoldgica nascem da criatividade da empresa, mais especificamente de seus
empregados, e da necessidade de geragdo de competéncias estratégicas tecnoldgicas que, alinhadas
com suas estratégias mercadolégicas e tecnoldgicas, irdo garantir a competitividade da organizacdo. A
geracdo de competéncias estratégicas tecnoldgicas é normalmente feita por meio da implementacédo de
projetos de inovacgdo tecnoldgica e principalmente no caso de atividades para solucdo de problemas e
de experimentacdo e prototipagem, com base nos projetos de P&D. A FIG. 1 ilustra o processo de
geracdo de projetos de inovacdo tecnoldgica, considerado neste artigo.

Conforme ressaltado por Leite (2005), a inovagdo ndo é assunto exclusivo de tecnélogos, ou seja, da
equipe de P&D, do grupo de desenvolvimento de produto ou do time de criagdo. O ideal é que se
desenvolva uma cultura de inovagdo e que essa cultura permeie toda a organizacdo e transcenda 0s
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.



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 inovagdo tecnoldgica: as
oportunidades e ameacas tecnoldgicas; as competéncias essenciais e as necessidades tecnolégicas; as
estratégias empresariais; e, finalmente, a criatividade dos empregados da empresa, responsaveis por
conectar todas essas varidveis na concep¢do de projetos de inovacdo tecnolégica que poderdo
alavancar os resultados da empresa.
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Figura 1: Processo de geracdo de projetos de inovacao tecnologica.

3.2.1 A prospeccao tecnoldgica na identificacdo de oportunidades

A prospeccado tecnoldgica ou identificacdo do desenvolvimento tecnoldgico futuro, conforme defende
Dodgson (2000), é um exercicio especulativo necessario as competéncias de inovagdo de uma
empresa. Dessa forma, as empresas que pensam no futuro agradecem qualquer informacdo,
direcionamento ou sugestdes sobre qualquer desenvolvimento futuro ou cenérios em suas areas de
ciéncia e tecnologia, bem como nas possiveis trajetdrias 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 pesquisadores lideres sobre futuros desenvolvimentos;
ou utilizam comités ou conselhos cientificos para tal. Ressalta, ainda, que o processo de avaliagdo é
ajudado pela consideracdo dos ciclos de vida para a inddstria, para a inovacdo 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, antes de tomar decisdes de investimento.
Para Dodgson (2000), a avaliacdo do ambiente externo no qual operam as empresas inclui o Sistema
Nacional de Inovacdo 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 prospeccdo 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.

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

Segundo Vasconcellos, Waak e Pereira (1992), a auditoria tecnolégica é um processo que tem por
finalidade registrar e avaliar sistematica e periodicamente o potencial tecnoldgico 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 tecnoldgico da empresa. Eles entendem como potencial tecnolégico 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.
Diversas metodologias de auditoria tecnoldgica foram estudadas por Cherchiglia e Meira (2006), que
concluiram 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. Os autores definiram as a¢des e verificacbes mais importantes que devem
constar de uma metodologia especifica, tendo como base principalmente as sugestdes de Vasconcellos,
Waak e Pereira (1992) e Betz (1993).

3.2.3 A estratégia tecnoldgica e a vinculacdo dos projetos de inovacdo com as estratégias
empresariais

Neste artigo foi priorizada a abordagem da estratégia empresarial construida a partir de uma viséo da
empresa baseada em recursos, que tem Prahalad e Hamel 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, sistemas gerenciais e administrativos,
ativos intangiveis - como a marca e imagem empresarial, além dos recursos humanos.

O conceito de competéncia essencial vem ganhando importancia na area de Administracdo desde a
publicacdo em 1990 do artigo "A competéncia essencial da corporacdo” (PRAHALAD; HAMEL,
1998). De acordo com o artigo, uma competéncia essencial € um recurso ou competéncia empresarial
gue 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/servicos diferenciados; ¢) deve ser de dificil imitacédo para os seus concorrentes.

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 proporcoes,
competéncias relacionadas a trés diferentes funcdes: a) operacBes (producdo e logistica); b)
desenvolvimento de produto; e ¢) comercializacdo (vendas & marketing). Dependendo do tipo de
produto/mercado, uma dessas fungbes vai ser critica, mais importante e "ter mais poder" do que as
outras, na medida em que exercera a coordenacdo geral entre as funges.

Na construcdo da abordagem de Fleury e Fleury, para a realizacdo da estratégia da empresa, as
competéncias acumuladas na funcéo critica constituem “a competéncia essencial da empresa” sendo a
mais importante para a realizagdo da estratégia competitiva. As outras duas funcbes ficam como
funcges de apoio, ficando em segundo plano as competéncias a elas associadas.

Apesar da Obvia necessidade de vinculo entre estratégia e tecnologia, conforme ressalta Leonard-
Barton (1998), esse vinculo pode ser amilde 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. O vinculo pode romper-se também na outra ponta,
ou seja, a tecnologia que estd sendo desenvolvida ndo tem relevancia pratica para uma competéncia
essencial, nenhuma conexao aparente com vantagem competitiva. Os pesquisadores podem geralmente
considerar que seu interesse particular é estrategicamente indispensavel, quer de fato o seja ou nao.

3.2.4 A criatividade na concepcdo dos projetos de inovacéo tecnolégica

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 maultiplos

reservatorios de especializacdo profunda podem ser alcancados. 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 Util acessado puder ser compartilhado, processado e

sintetizado pelo grupo.

Dodgson (2000) relata estudos sobre produtividade em laboratérios americanos e japoneses, que

mostraram a importancia de se terem empregados “chave” ou “estrelas”, que sdo 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 é a do “porteiro”, que é determinado individuo que tem como caracteristica ser
um bom “transceptor” de informagbes, o qual deve ser encorajado e recompensado por: a) trazer

informacGes para a empresa e a equipe; b) disseminar a informacdo por meio da empresa/equipe e c)

participar de conferéncias, ler informativos técnicos e conversar avidamente com os colegas sobre

iSs0.

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

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

e O patrono organizacional da inovacgdo, que é uma pessoa que acredita no potencial da inovagédo e
usa seu conhecimento e o de toda a organizacdo para resolver os problemas apresentados durante o
processo do desenvolvimento e implantagdo da inovacao.

e O inovador do negécio, que cuida da inovacdo da prdpria organizacdo, com vistas a mercados
expandidos ou novos negocios.

e O porteiro tecnoldgico, responsavel por coletar informagdes 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.

3.3 Sistema de captacdo de idéias para inovacgdo, proposto por Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2002)

Esses autores constataram que as idéias estdo por toda a parte, dentro e fora da empresa, mas o
problema € 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 os procedimentos a seguir,
denominados “Estagio Descoberta” no sistema Stage Gate (FIG. 2).

e 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 Gnica para o processo — todas as idéias de melhoria de produtos ou processos novos
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, 0 préprio empregado
ja faz a primeira filtragem).

e O Portdo 1, ou filtro de idéias, consiste de um pequeno grupo multifuncional, composto de
gerentes de nivel intermediario 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/nédo
ou notas de 0 a 10).

e Seaidéia é rejeitada, como a maioria o €, o 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 estavel de idéias dos possiveis geradores de idéias.



e 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 0s responsaveis pelo Portdo 1 devem ter autoridade
suficiente para aprovar de imediato 0s recursos necessarios.

e Asidéias 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 gestacao.

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, 0 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
) Y

Pessoa-
chave

—»| Estagiol |—»

Portéo 1
Filtragem
rag v
inicial
Revisdo )
periddica e Banco de Idéias Outros na
atualizagdo - idéias em suspenso empresa
- idéias descartadas

Figura 2: Sistema de captacédo e manipulacdo de idéias (no “estagio Descoberta™).
Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002, Exhibit 2).

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) 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 frustraces, praticamente vivendo com eles. Pode ser interessante
escolher usuarios de seus produtos que sejam lideres e inovadores, acompanhando-0s no seu dia-a-dia.
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) evidenciam a importancia da prospeccdo do futuro a partir da
criagcdo de cenarios para a concepcdo de novos produtos, o que envolve pessoal sénior em longas
discussdes e sessbes 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” serd verdadeiro e
avaliar as consequiéncias 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 esta 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 é&rduo. O importante € que o préprio pessoal da empresa, incluindo os seniores,
frequentemente 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.

3.4 Geracao de projetos de inovacao tecnoldgica segundo Leite (2005)

Leite (2005) associa 0 processo de inovacdo a um funil, em que as novas idéias sdo sistematicamente
avaliadas em diferentes niveis ao evoluir em seus distintos estagios: a) idéia bruta; b) idéia refinada
(maturacdo e explicitacdo); c) experimentacdo (avaliacdo técnica preliminar); d) projeto de
desenvolvimento; e) teste comercial ou de demonstracdo e avaliagdo técnico-econémica
(exequibilidade); f) implementacdo comercial (concretizacdo); g) lancamento no mercado.

As empresas inovadoras estdo criando plataformas que sdo estruturas informais, aliancas livres de
pessoas organizadas de qualquer maneira em torno de dareas particulares de especializacéo,
denominadas, por exemplo, de comunidades de pratica, clubes de interesse, redes de exceléncia, de
inteligéncia ou de inovacdo. Leite (2005) cita, ainda, que na Petr6leo Brasileiro S/A. (Petrobras) essas
redes sdo chamadas de Redes de Inteligéncia Tecnoldgica (RIT), que sdo constituidas de pessoas com
interesse em alguma tecnologia ou competéncia e que tenham impacto significativo nos resultados da
empresa. Lembra, também, que informacdo é poder, compartilha-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 sdo primordiais: objetivos definidos e patrocinio da alta geréncia.
Os principais objetivos de uma RIT sdo (LEITE, 2005, p.60): a) estimular a inovacgéo; b) reduzir o
tempo de lancamento (time-to-market) da tecnologia gerada; c) acelerar o processo de aquisicdo de
tecnologia da empresa; d) melhorar a integracdo das distintas areas da cadeia produtiva, objetivando
processos e produtos tecnoldgicos; €) formalizar e aprimorar o sistema de monitoramento tecnoldgico
e do mercado; f) apoiar o processo decisorio; g) coletar, gerar, codificar, validar, organizar e
disseminar conhecimentos tecnoldgicos na companhia.

Leite (2005) descreve a geracdo de projetos tecnoldgicos na Petrobras 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 companhia, as tendéncias tecnoldgicas, os sinais de mudanca, as competéncias internas,
0 impacto competitivo das tecnologias criticas e o posicionamento atual e futuro da empresa nessas
tecnologias, frente aos seus concorrentes. Como produtos dessa andlise 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. H& um Comité
Tecnol6gico Estratégico (CTE) por area de negécio da Petrobras, que tem como principal objetivo
prover solugdes tecnoldgicas com énfase na inovacao e sustentabilidade. O Comité é composto de
gerentes executivos do CENPES, de cada area de negdcio e de cada subsidiaria, com reunibes anuais.
A operacionalizagdo dos produtos do CTE (fase tatico-operacional), que ocorre no Comité
Tecnol6gico Operacional (CTO), tem como objetivo desdobrar as diretrizes tecnolégicas em projetos
de P&D, tendo como foco principal o atendimento das demandas das areas de negécio da companhia.
As reunifes sdo anuais, com participacdo de todos os envolvidos nos projetos. O processo do CTO
ocorre para cada programa e éarea tecnoldgica. E feito on-line o levantamento das demandas
tecnolégicas, bem como o monitoramento tecnoldgico, a partir das RITs, seguindo a seqliéncia: a)



levantamento das demandas e monitoramento tecnolégico; b) proposicdo de novos projetos; ¢) analise
e pré-selecdo das propostas; d) reunido técnica; e) reunido gerencial; f) divulgagdo da carteira
priorizada de projetos.

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este artigo relata sobre pesquisa exploratéria e qualitativa, cujos resultados objetivaram conhecer
melhor os processos de geracdo de projetos de inovacao tecnoldgica 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. Utilizou-se o0 método de estudo
de casos multiplos, procurando-se entender com profundidade como as empresas estudadas gerenciam
seus processos de geragdo de projetos de inovagdo tecnoldgica e, a partir do estabelecimento de
comparacdes e a luz do referencial teérico existente, prop6s-se um modelo mais adequado para o
setor.

Foram escolhidas trés distribuidoras de energia elétrica brasileiras, onde foram pesquisadas e
estudadas as metodologias utilizadas para identificacdo de suas necessidades tecnoldgicas e para a
geracdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento para suprir essas necessidades:

e Cemig Distribui¢do S.A. — Cemig D.

e Companhia Paulista de Forga e Luz — CPFL.

e AES Eletropaulo S.A.

Foram escolhidas empresas de grande porte, as trés maiores distribuidoras de energia elétrica no Brasil
em faturamento e numero 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.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O modelo proposto neste artigo, fruto do confronto dos resultados da pesquisa realizada e da literatura,
é sintetizado na FIG. 3. Estdo explicitados no modelo os processos decorrentes das dimensdes
direcionadoras, conforme FIG. 1, considerados importantes pelas empresas pesquisadas e que sao
facilitadores na geracdo de projetos de P&D e de inovagdo tecnoldgica numa distribuidora de energia
elétrica.

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

A verificacdo de ameacas e oportunidades tecnolégicas pode ser subsidiada por estudos setoriais feitos
por entidades nacionais ou internacionais, governamentais ou privadas, disponibilizadas gratuitamente
ou adquiridas de empresas especializadas em prospecc¢do tecnoldgica. No caso das distribuidoras de
energia elétrica, esses estudos podem ser realizados pelas prdprias empresas ou obtidos do setor
publico brasileiro, como o Ministério de Minas e Energia, o Ministério de Ciéncia e Tecnologia
(BRASIL, 2007c) e a Empresa de Pesquisas Energéticas. Poderdo ainda ser obtidos de entidades
especializadas como o Centro de Gestdo de Estudos Estratégicos - CGEE, além de institutos e
laboratorios tecnoldgicos nacionais ou internacionais (CIGRE; EPRI; IEEE).

Para facilitar a concepcédo e formatagdo de projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica, é necessario
que as estratégias empresariais sejam desdobradas em estratégias tecnoldgicas, estabelecendo-se
prioridades por meio de rotas ou linhas tecnoldgicas, a partir das quais os 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 tecnolégica.

E primordial que as necessidades tecnoldgicas da empresa sejam conhecidas, pois é em funcéo dessas
necessidades, em contraposi¢do com os resultados da prospeccao tecnoldgica, que sdo identificados 0s



gaps tecnoldgicos da empresa, em todos 0s seus processos e produtos. Esses gaps tecnoldgicos podem
ser em relacéo ao estado da arte das tecnologias utilizadas nos processos ou em relacdo aoc mercado ou,
mais explicitamente, aos seus concorrentes. A partir desses gaps tecnoldgicos, levando-se em conta
também as estratégias empresariais, é que se estabelece o posicionamento tecnolégico da empresa, que
é o grande direcionador para a geragdo de projetos de P&D e de inovacéo tecnoldgica, bem como para
o0 gerenciamento do portfélio de projetos de inovacdo, englobando sua sele¢do e priorizagao.

Dimensdes Processos organizacionais facilitadores de geracéo de projetos
direcionadoras de P&D e de inovacao tecnolégica

g g
Oportunidades Prospeccdo tecnoldgica e elaboragdo de
e ameacas cendrios tecnoldgicos

tecnoldgicas

Estratégias
empresariais

Desdobramento das diretrizes
empresariais e estabelecimento de
estratégias tecnologicas

Competéncias e
necessidades
tecnologicas

Auditoria tecnolégica;
Gestdo do conhecimento e geracdo de
competéncias tecnolégicas internas e

externas
o Rede de parcerias tecnolégicas

e Processos de incentivo a criatividade;

e Processos de captacdo de novas idéias;

e Processos de facilitacdo da comunicagdo e =
de divulgacéo das inovagdes realizadas ou
em desenvolvimento

Criatividade dos =)
empregados

Plano Tecnoldgico Estratégico da Empresa

Figura 3: Modelo de geracao de projetos de inovagao tecnoldgica — processos organizacionais facilitadores.

As necessidades tecnoldgicas podem ser levantadas a partir da utilizacdo de metodologia mais
elaborada, conforme a proposta por Vasconcellos, Waak e Pereira (1992) e customizada por
Cherchiglia e Meira (2006) para as concessionarias de energia elétrica. Essa metodologia, nomeada
pelos autores de auditoria tecnolégica, faz um diagndstico completo da empresa em relagdo 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 periodicos dessas necessidades via questionarios enviados para especialistas em todas
as areas da empresa, conforme prética relatada pela Eletropaulo.

O levantamento das competéncias tecnoldgicas € 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. Podera ser também necesséria 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 inovagdo tecnoldgicas sejam realmente
incorporadas ao capital intelectual da empresa, de forma a subsidiar futuros projetos de inovacéo.

Um programa corporativo de gestdo do conhecimento poderd auxiliar ou mesmo englobar a
identificacdo das competéncias tecnoldgicas necessarias para a empresa. Outro processo facilitador



poderé ser a criagdo de comunidades de préatica envolvendo tecnologias que amparem as competéncias
essenciais da empresa. Essas comunidades poderdo ser constituidas nos moldes das RITs descritas por
Leite (2005).
Com o objetivo de incentivar ou premiar a criatividade de seus empregados, as distribuidoras deverédo
estabelecer processos corporativos de estimulo a criatividade, objetivando a criagdo de um ambiente
propicio a inovacdo. Esses processos deverdo prever formas de reconhecimento para 0s geradores de
idéias inovadoras, bem como para os gerentes de projetos de P&D que resultaram em inovacdes bem-
sucedidas. Esse reconhecimento poderd vir da divulgacgdo interna e externa desses resultados, por meio
de seminéarios, publicacdo de revistas, folhetos, etc. Poderd ser também prevista a instituicdo de
premiacOes que poderdo envolver ou ndo recursos financeiros. Para 0s empregados inovadores, as
distribuidoras deverdo prever um processo de compartilhamento da propriedade industrial das
inovacdes desenvolvidas por eles, repartindo os beneficios auferidos com sua exploragdo 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 & proposta por

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) poderéa ser utilizada. Essa metodologia, explicitada neste artigo,

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

acOes; que os autores das idéias recebam retorno e que as idéias inativas ndo sejam perdidas para

sempre.

Na busca por melhores inovagoes, a area de gestdo tecnoldgica das distribuidoras podera patrocinar

eventos similares aos MRGs propostos por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002). 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 inovacéo.

Processos adicionais deverdo ser também instituidos pelas distribuidoras, com o objetivo de facilitar a

geracdo de projetos de inovacao tecnoldgica, conforme sugeridos a seguir:

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

e Programa de comunicagdo para divulgar os resultados das inovagdes realizadas pelas
distribuidoras, com a promocao de eventos como feiras da inovagdo tecnoldgica, seminarios de
compartilhamento dos conhecimentos adquiridos com os projetos de P&D, seminérios com 0s
gerentes dos projetos de P&D para capacitacdo e compartilhamento de experiéncias, publicacéo de
informativos ou de revistas, com informac6es sobre as inovacOes realizadas e em andamento nas
empresas.

Todos os processos facilitadores da geracdo de projetos de P&D e de inovacdo tecnoldgica deverdo ser
consubstanciados no plano tecnoldgico estratégico da empresa, englobando todas as suas areas de
negacio, no qual estardo explicitados os planejamentos tecnoldgicos de curto, médio e longo prazos.
Esse plano devera ser elaborado pela equipe de gestéo tecnoldgica, mas com a participacéo de todas as
areas da empresa, envolvendo seus gerentes e especialistas e validado e aprovado pela sua alta
administracéo.

O plano, a ser revisado periodicamente, devera conter:

e Cenérios tecnoldgicos de curto, médio e longo prazos, a partir de prospecgdes 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 tecnoldgicos internacionais (EPRI, etc.).

e ldentificacdo das oportunidades e ameacas tecnoldgicas, a partir da prospec¢éo tecnolégica.



e Explicitacdo das estratégias empresariais e tecnoldgicas.

e ldentificacdo de competéncias e necessidades tecnoldgicas, a partir da realizagcdo de auditoria
tecnoldgica na empresa.

e Critérios para o gerenciamento do portfolio de projetos de P&D e de inovagdo tecnoldgica na
empresa.

e Portfélios dos projetos de inovacao tecnoldgica ja concluidos pela empresa, 0os em andamento, 0s
previstos para inicio, além do banco com novas idéias de projetos que ainda ndo foram
aproveitadas.
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