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RESUMO

Este Informe Técnico descreve a experiéncia da
CEMIG com a implementacdo do programa de Gestao
Estratégica de Tecnologia - GET, e apresenta, além de
um resumo da metodologia adotada, a estrutura, o
processo de desenvolvimento do programa na
empresa,bem como o projeto piloto desenvolvido no
negocio Distribuicdo. Sao apresentadas as acgOes
desencadeadas, resultados obtidos e esperados, assim
como um balanco dos agentes facilitadores e
dificultadores do processo, além de critérios para
priorizacé@o de portfélio de projetos de P&D.

PALAVRAS-CHAVE

Tecnologia — Inovacdo — Gestdo Tecnolégica — Gestao
de Negocios — Gestao de Conhecimentos.

1.0 - INTRODUCAO

A CEMIG, como a grande maioria das empresas do
setor elétrico, sempre se preocupou em manter um
elevado padrdo tecnolégico, o que tem contribuido
para consolidar sua marca no cenario nacional e
mesmo internacional.

Merece destaque, porém, o fato de que a
internalizacdo, o desenvolvimento e o processo de
inovacéo tecnologica, em geral e em grande parte das
empresas do setor elétrico, se deram de forma pouco
sistémica e na maioria das vezes mais por iniciativas
isoladas do que por uma estratégia bem definida e
alinhada com os objetivos tragcados pelas empresas. A
auséncia de uma estratégia tecnoldgica clara, objetiva
e compartilhada resulta, ndo raro, em duplicidades de
esforcos, reduzido foco em resultados e relacBes
custo/beneficio pouco adequadas.

O processo de internalizagdo e disseminagdo da
metodologia de GET em todas as unidades da
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Empresa teve inicio a partir de sua aprovagdo pela
Diretoria Colegiada, em final de 1997 e da contratagdo
de consultoria da Fundacéo Instituto de Administracdo
— FIA/USP, com previsdo de conclusao dos trabalhos
em dois anos. Uma vez encerrado 0 processo de
implantacdo da metodologia, iniciaram-se os ciclos
anuais.

Na forma simplificada, cada ciclo anual de GET
consiste nas etapas principais vistas na Figura 1.

2.0 - HISTORICO

2.1 - Andlise Estratégica

Etapa inicial do processo, porém de monitoramento
permanente. Consiste nas andlises mercadologicas e
dos ambientes internos e externos, na elaboracdo e
manutencao dos cenarios da evolucao tecnoldgica dos
negécios, na identificacdo de ameacas e oportunidades
tecnolégicas, pontos fortes e fracos dos negécios e na
interacdo entre os objetivos e diretrizes empresariais e
as politicas e estratégias tecnoldgicas.

2.2 - Auditoria Tecnoldgica

Consiste no processo de inventariamento tecnoldgico
de cada unidade de negécio, com a identificacdo das
tecnologias basicas, que d&o sustentacdo aos
negocios; das tecnologias chaves, que alavancam
competitividade e agregam mais valor aos produtos ou
servicos e das tecnologias emergentes, que podem
mudar o perfil dos negécios atuais ou viabilizar novos
negaocios.

Do cruzamento dessas informagBes com aquelas
provenientes da etapa de Andlise Estratégica tem-se
um portfélio de medidas de curto prazo e de projetos
de média e longa duracdo, que constituem as acdes
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tecnologicas que poderdo ser desenvolvidas e deverédo
ser avaliadas

2.3 - Planos de Acdes Tecnolbgicas

Nessa etapa, com base nos insumos produzidos nas
fases anteriores, as agfes tecnoldgicas sdo analisadas
e ranqueadas sob a Otica de sua aderéncia as
diretrizes e ao Plano Quinquenal de Negoécios e de
guestdes como atratividade, viabilidade, retorno
potencial, custo/beneficio, recursos necesséarios e
disponiveis, vantagens, desvantagens e capacitacao,
dentre outras.

Uma vez realizada essa andlise, estabelecidas as
prioridades, identificados os recursos e definidas as
parcerias internas e externas, o conjunto de acdes
tecnologicas resultante passa a integrar o Plano Diretor
de Tecnologia da unidade de negdcio.

A compilagdo das agbes tecnoldgicas de todas as
unidades de negécios, num horizonte de cinco anos,
passa a compor o Plano Quinglienal de Tecnologia da
Empresa.

2.4 - Implementacdo e Acompanhamento

Nessa etapa, sdo efetuados os processos de
acompanhamento da implementagdo das acgdes
tecnolégicas priorizadas, avaliagdo dos resultados
obtidos, revisdo, realinhamento e corre¢do de rumos.
Retorna-se, entdo, a fase inicial do processo,
reiniciando-se o ciclo de atividades.

3.0 - ESTRUTURA

A GET na CEMIG atualmente tem como base a
estrutura apresentada na Figura 2. A implementacéo e
consolidacéo do processo estdo ainda em andamento.

3.1 - Diretoria Colegiada

A implantacdo da Gestdo Estratégica de Tecnologia
em toda a Empresa foi uma deliberacdo da Diretoria

Colegiada, a qual s&o submetidos os planos
tecnolégicos para apreciacdo, recomendacbes e
aprovagdo, em consonancia com as diretrizes

estratégicas estabelecidas e com o Plano Quingienal
de Negocios.

Durante a fase de implantagdo, foi indicado, por
Diretoria, um Gestor de Tecnologia responséavel, além
da coordenacdo dos trabalhos em sua area, por-
absorver e promover a disseminagdo da metodologia
de GET,; distribuir tarefas e coordenar as atividades de
GET nas respectivas unidades de negécios de sua
Diretoria e participar, em conjunto com a Assessoria,
com o Consultor Externo e com as Forgas-Tarefas, da
elaboracdo dos Planos Diretores de Tecnologia das
unidades de negdcio de sua Diretoria.

Essa estrutura foi modificada com a implantacdo dos
Nucleos de Gestéo Estratégica de Tecnologia.

3.2 - Comité de Planejamento Empresarial

Tem por principais atribuicées:

e andlise de ambiéncia e elaboracdo de cenarios,
em coordenacgdo com todas as areas e Comités da
Empresa;

e proposi¢cdo de diretrizes estratégicas e de um
Plano Qiuinqienal de Negdécios orientativo,
submetidos a aprovacéo da Diretoria Colegiada e
posteriormente desdobrados pelas unidades de
negocios.

3.3 - Nucleos de GET

Para que o processo de Gestdo Estratégica de
Tecnologia possa continuar a produzir os resultados
esperados e possa envolver, de forma matricial, todos
0s negocios e areas da Empresa, estdo sendo criados
os Nucleos de GET, com os seguintes objetivos
principais:

e« promover a disseminagdo e a consolidacdo do
processo de GET entre os negocios da Empresa e
suas areas de atuagao;

e atuar como elo entre os negocios da empresa e a
Coordenacéo da GET (Assessoria);

e estimular a adequagdo do uso da tecnologia em
consonancia com as diretrizes e com as
estratégias tecnolbgicas empresariais;

e promover o desenvolvimento e a manutencéo dos
Planos de Tecnologia de cada Negdcio, em
consonancia com o Comité de Planejamento
Empresarial e com o Plano Qiinquenal de
Negécios e em conformidade com as diretrizes
orgamentarias;

e colaborar na elaboragéo e na atualizagdo do Plano
Quinquenal de Tecnologia da Empresa;

e estabelecer critérios e monitorar o processo de
selecdo e priorizagcdo de projetos de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico.

e promover a consolidacdo de um dnico programa
de P&D, identificando os montantes dispendidos,
acompanhando o desenvolvimento dos trabalhos,
avaliando a efetividade das acBes propostas,
emitindo relatérios periédicos e garantindo a
confidencialidade necesséria;

e atender aos requisitos da legislacdo vigente, no
tocante a aplicacdes de recursos em programas
de P&D do setor elétrico. Ver Figura 3

3.4 - Assessoria de Gestdo Tecnolégica e Alternativas
Energéticas

Dentre as fungdes da Assessoria, relacionadas com a
Gestéo Estratégica de Tecnologia, destacam-se:

e a coordenacgdo da implantacdo e disseminac¢do na
Empresa da metodologia de GET e do
relacionamento com o  Consultor, apoio
metodolégico, sua permanente avaliacdo e
aperfeicoamento;

e apoio as areas no desenvolvimento dos processos
de analise estratégica, auditoria tecnoldgica,



elaboragdo dos Planos Diretores de Tecnologia e
do acompanhamento e monitoramento das agfes;

e realizacdo de prospeccdo tecnologica e
formulacéo de cenarios para agdes empresariais;

e conducdo do processo de identificacdo e
consolidacéo de parcerias estratégicas;

. coordenacdo do Nucleo Central de GET;

¢ coordenacgdo do Escritério de Marcas e Patentes,
da Comissdo de Normalizacdo de Materiais e
Equipamentos Eletromecéanicos — CONEM e da
participacdo estratégica da Empresa nos foruns de
normalizagdo técnica nacionais e internacionais;

¢ disponibilizagcdo e manuten¢do de um Sistema de
InformagBes Tecnoldgicas, de acesso geral e de
um Sistema de Informag¢des Tecnoldgicas
Competitivas, de acesso restrito e como suporte a
tomada de decisbes, ambos via Intranet;

e desenvolvimento de projetos de Pesquisa,
Desenvolvimento e Engenharia n&o-rotineira -
P,D&E, sob sua responsabilidade;

¢ coordenacdo dos programas de P,D&E
empresariais e do relacionamento com
universidades e entidades de pesquisa;

¢ identificacdo e divulgacdo de fontes de

financiamento e de fomento a projetos de P,D&E.

Essas funcdes sdo desenvolvidas na Assessoria pela
Equipe GET, composta por quatro integrantes.

3.5 - Unidades de Negécios

Sao responséveis por:

e indicar especialistas, realizar prospeccdes,
disponibilizar informag¢des e compor as Equipes
que efetuardo os trabalhos previstos nas quatro
etapas do processo.

e assimilar, adaptar e aplicar a metodologia de
Gestéo Estratégica de Tecnologia;

« realizar prospeccdes tecnolégicas, viabilizar os
recursos necessarios e conduzir as acdes
tecnologicas priorizadas, monitorando
permanentemente sua realizagdo, identificando e
propondo ag¢des corretivas.

e elaborar portfdlio de projetos tecnolégicos
(despesas com P,D&E e investimentos) de
interesse, quando aplicavel, juntamente com as
justificativas pertinentes;

e programar, orcar, realizar, contratar, gerenciar e
acompanhar cada projeto aprovado e efetuar as
devidas corre¢des de rumo;

e avaliar a efetividade das acBes empreendidas e
colaborar na otimizagdo do processo de GET na
Empresa.

3.6 - Consultoria Externa

Responsavel pela internalizacdo das ferramentas e da
metodologia, assessoramento em todas as fases do
processo de implantagdo, avaliagdo e orientacdo na
elaboragdo dos planos tecnoldgicos. Uma vez
encerrado o processo de implantacdo da GET, essas
funcdes passaram a ser desempenhadas pela

Assessoria de Gestdo Tecnologica e Alternativas
Energéticas.

4.0 - PROJETO PILOTO — DISTRIBUIDORA

O negdcio Distribuicdo, por suas caracteristicas
peculiares (expressividade, tamanho, similaridades
com o todo, capilaridade, etc), foi escolhido como o
piloto da implantacdo, uma vez que grande parte dos
trabalhos realizados poderiam ser facilmente
transpostos e adaptados para as demais areas.

No desenvolvimento do processo, foram realizadas
reunibes, seminarios internos e entrevistas com
especialistas das areas operacionais, com o objetivo
de coletar informacdes e trabalhar as etapas do

processo de Gestdo de Tecnologia, conforme
indicados a seguir:
 Andlise Estratégica: andlise do modelo

institucional setorial e do ambiente empresarial,
identificacdo de ameacas e oportunidades, pontos
fortes e fracos dos negécios e postura estratégica
da Empresa,;

e Construcéo dos Cenarios Tecnologicos:
tendéncias tecnoldgicas, tecnologias ja utilizadas
pela Distribuidora, tecnologias utilizadas por
outras empresas;

e Avaliacédo Mercadoldgica:
mercadoldgicas, segmentacdo de
projecdo mercadoldgica

* Auditoria Tecnoldgica: nivel de sensibilizacdo e
capacitagcdo tecnoldgica dos negocios da
Distribuicéo, nivel de adequagdo dos sistemas de
informacéo;

* Planos de Acéo e Programas de Projetos: portfélio
contendo avaliagcdo, ranqueamento, priorizagédo e
selecdo de projetos.

e Implantacdo e Acompanhamento do Plano de
Tecnologia: relacdo das etapas dos projetos,
cronogramas, responsaveis pelas acdes, indices
de verificacdo e acompanhamento da efetividade
das acbes e projetos priorizados.

diretrizes
mercados,

Os trabalhos foram realizados pelos integrantes da
Forca-Tarefa, com apoio da Equipe de Gestédo
Estratégica de Tecnologia da Assessoria de Gestado
Tecnol6gica e Alternativas Energéticas e das areas
operacionais, todos com dedicacdo parcial ao
processo.

4.1 - Carteira de Projetos Tecnolégicos para o Negdcio
Distribuicdo

A Figura 4 apresenta diagrama de blocos do processo
utiizado para geracdo da carteira de projetos
tecnolégicos para o Plano Diretor de Tecnologia do
negocio Distribuicdo da CEMIG.

4.2 - Geracao da Carteira de Projetos da Distribuidora

Os projetos a serem desenvolvidos sdo aqueles que
geram maior contribuicdo para a estratégia empresarial



e apresentam maior probabilidade de sucesso no seu
desenvolvimento.

Na geracdo desses projetos devem-se examinar todas
as tecnologias utilizadas na empresa, inclusive aquelas
ndo relacionadas diretamente com o produto, com o
objetivo de se ter uma visdo global de toda a cadeia de
agregacao de valores, criando uma inter-relacdo entre
todas as unidades empresariais.

Outro fator importante € o envolvimento das equipes,
visando maior integracé@o e evitando-se duplicidade de
esforcos, para obtencao da inovagéo através da busca
pragmaética de oportunidades.

Para analise da existéncia e da consisténcia dos
projetos de cunho tecnoldgico associados as diretrizes
do negécio Distribuigdo, inicialmente foi solicitado a
todas as areas o envio dos projetos previstos ou em
desenvolvimento.

Esses projetos ao serem relacionados com as
diretrizes operacionais da Distribuidora, tornam
possivel verificar as diretrizes ja contempladas e
outras que, eventualmente, necessitam de projetos
para serem viabilizadas.

Nessa etapa do processo, o maior desafio consiste em
motivar as pessoas, para que elas gerem novas idéias,
resultando em projetos que realmente contribuam para
0 aumento da competitividade e otimizacdo dos
resultados do negécio.

4.3 - Critérios para Priorizacdo de Projetos

A selecdo de projetos é uma tarefa critica porque os
recursos sao geralmente inferiores as necessidades.
Outro aspecto que deve ser contornado é o interesse
de areas e pessoas em defender os projetos por elas
idealizados que, ndo necessariamente, sdo aqueles de
maior retorno potencial para a empresa.

Para tanto, é necessario o desenvolvimento de critérios
para auxiliar o processo de decisdo, envolvendo
estratégia empresarial, estratégia do Negdcio,
oportunidades, vantagens para o cliente, a¢cbes da
concorréncia, crescimento do mercado, recompensa
potencial, probabilidade de sucesso técnico e
comercial (risco), impacto ambiental, disponibilidade de
recursos humanos, custos, qualidade e produtividade.

Outra decisao importante nessa parte do processo é a
escolha entre desenvolvimento préprio e contratacédo
externa, uma vez que o custo da inovagéo, a crescente
complexidade da tecnologia, os prazos envolvidos, os
riscos e a necessidade de inovar antes dos
concorrentes exigem decisé@o apropriada em relagdo ao
gue deve ser desenvolvido internamente ou contratado
fora.

Diversas reunides internas sao realizadas
periodicamente para definicdo e sistematizacdo dessa
metodologia de selecao de projetos.

5.0 - FACILITADORES E DIFICULTADORES

S&o destacados a seguir, alguns fatores relevantes que
se constituiram ou vém se constituindo em facilitadores
ou dificultadores do processo de GET, muitas vezes
revelando-se em grandes desafios para as equipes.

A cultura inovadora, uma das caracteristicas marcantes
da CEMIG, tem permitido a pronta absor¢cdo dos
conceitos e a disseminacdo da GET, ainda que se faca
necessario envidar, continuamente, esforcos para a
sua propagacdo além das fronteiras das forcas-
tarefas, considerando-se que o tamanho e a
distribuicdo geografica da empresa pelo Estado
constituem-se em dificultadores desse processo.

O projeto GET foi planejado e concebido para ser
amplamente implantado em todas as areas da
Empresa. Além das adaptacdes iniciais para que a
metodologia fosse adaptada a uma concessionaria de
energia elétrica e que a énfase em pesquisa e
desenvolvimento fosse mais adequada, ao longo do
processo foram necessarias novas adaptagbes de
modo a atender as heterogeneidades das diversas
areas e as peculiaridades de cada negécio, tanto em
suas areas operacionais quanto nas de apoio.

Alguns dos maiores desafios para o sucesso do projeto
residem no engajamento de todos, no entendimento da
importancia do papel que cada um representa no
processo e das contribuicdes que sdo esperadas,
assim como da efetiva priorizacdo e realizagdo dos
trabalhos envolvidos.

O patrocinio e o apoio da alta geréncia séo
fundamentais, ndo apenas para que o0 esperado
engajamento ocorra, mas também para que as
estratégias tecnoldgicas possam ser construidas,
efetivamente integrando e influenciando as estratégias
empresariais.

Outro fator relevante que tem se constituido em
dificultador do processo refere-se ao fato de que a
implantacdo da GET teve inicio em meio ao processo
de reestruturagdo do Setor Elétrico Nacional e de seus
desdobramentos na CEMIG. Esse fato, por outro lado,
tem contribuido para que a gestéo de tecnologia e suas
estratégias sejam consideradas no proprio trabalho de
repensar e estruturar os negocios, num processo de
realimentacdo constante.

A dedicacéo apenas parcial dos integrantes da Forca-
Tarefa e de especialistas das éareas operacionais
constitui fator complicador do processo, uma vez que
as prioridades de trabalho das areas sao estabelecidas
com énfase na operacao do sistema.

A permanente divulgacdo interna do projeto, de seus
beneficios e de resultados auferidos ou esperados,,
assim como as formas de participacdo contribuem
significativamente para o bom andamento do processo.
Por outro lado, o desenvolvimento e a manutenc¢do de
um sistema de informagfes tecnoldgicas adequado,
primordial para o sucesso da GET, tem-se revelado
desafiador e de dificil consecucao.



6.0 — CONCLUSOES

Embora a tecnologia esteja presente em maior ou
menor grau nas empresas e suas atividades, e sua
importancia seja reconhecida, nem sempre a mesma €
entendida e gerenciada de forma condizente com as
estratégias empresariais e com os resultados
almejados.

A tecnologia, em seu amplo espectro, deve ser
entendida como insumo estratégico que, uma vez
alinhado com as estratégias globais da empresa e
gerenciado de forma adequada, constitui importante
fator de crescimento corporativo e de garantia de
aumento de sua competitividade.

A opcdo pela implantacdo da Gestdo Estratégica de
Tecnologia na CEMIG tem se mostrado acertada e,
embora o processo de internalizagdo ainda esteja em
andamento, seus beneficios ja séo bastante evidentes.

Mesmo com as metodologias para mensuracdo dos
resultados ainda em desenvolvimento, pode-se concluir
que os ganhos decorrentes de uma melhor
reorientacdo das atividades de cunho tecnoldgico, da
existéncia de diretrizes tecnoldgicas mais consistentes,
da utilizacdo de processos de analise e priorizagdo
mais adequados, da reducdo de duplicidades, da
integracdo entre as areas e do aumento da viséo
sistémica, dentre outras questdes relevantes, sdo
suficientes para justificar as agdes empreendidas e sua
continuidade.

O apoio da alta geréncia como patrocinadora do
processo e o0 engajamento de todos na Empresa sdo
de fundamental importdncia para o sucesso e a
perenizacdo da Gestdo Estratégica de Tecnologia e
das acdes dela decorrentes. Esse engajamento,
porém, tem se constituido em grande desafio para as
equipes de GET em praticamente todas as empresas
onde essa pratica tem sido implementada.

O estabelecimento de parcerias internas e externas €
de grande relevancia no desenvolvimento dos
processos tecnoldgicos, na racionalizacdo dos
esfor¢cos, na ampliagdo da base de conhecimento e na
fixacdo de competéncia dentro e fora da Empresa.

Os aspectos relacionados com a estratégia normativa e
com a protecdo e a comercializagdo da propriedade
industrial devem ser devidamente considerados e

estabelecidos pois representam papéis importantes no
processo tecnolégico.

Aparentemente de facil consecuc¢éo, a estruturagdo e a

manutencdo de um sistema de informagGes
tecnolégicas tem se  mostrado  complicada
principalmente quanto a contetdo, validade,

responsabilidade pela manutencéo e periodicidade de
atualizacdo das informagbes, demandando tempo e
dedicagdo, ainda que se utilizem as facilidades da
Intranet.

O Plano Diretor de Tecnologia representa uma sintese
das estratégias e das a¢des tecnolégicas identificadas
para cada Negécio, e representa uma ferramenta
extremamente Utl na elaboracdo dos planos de
negocios empresariais. Deve-se ter em mente que um
programa dessa natureza é bastante dinamico e as
etapas para sua elaboracdo muitas vezes ndo sdo
seqlenciais.
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FIGURA 4 — Processo de geracdo do Plano Diretor de Tecnologia




