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Resumo

A gestdo da inovacéo tecnoldgica objetiva o ordenamento da inovacdo na ambiéncia
organizacional, permitindo a empresa influenciar seus problemas e resultados. Em
especial, torna-se relevante tal gestdo mediante a existéncia de redes de P,D&I externas
a empresa principal, o que configura um formato de inovacdo aberta. Na inovagdo
aberta, as empresas podem compartilhar riscos, custos (de desenvolvimento e transacgéo)
e resultados econdmico-financeiros com os parceiros da rede. Este artigo discute seis

modelos de gestdo da inovacdo presentes na literatura e propGe um modelo conceitual
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composto por fatores determinantes, processos e ferramentas, tendo o aprendizado como
acdo transversal. Ainda, o trabalho em tela aplica esse modelo & realidade de quatro
empresas do setor elétrico brasileiro, selecionadas devido a sua relevancia setorial. Por
fim, argumenta que falta as empresas generalizarem a pratica de comercializacdo e
realizarem a avaliagdo de resultados ex-post das atividades de P,D&I para melhor

sistematizarem o aprendizado.

Palavras-chave: gestdo da inovagdo tecnoldgica — setor elétrico brasileiro — redes de
P,.D&I

Abstract

Technology innovation management aims at organizing innovation in companies,
allowing them to influence problems and results. Particularly, such management
becomes relevant by the presence of research networks outside the main company,
which sets up an open innovation format. In the open innovation model, companies can
share risks, development and transaction costs as well as financial results with their
partners. This article discusses six models of innovation management from the
literature and proposes a theoretical model formed by determinants, processes and
tools. According to this model, learning is a cross-cutting action. Besides, this article
also applies the model to the reality of four Brazilian electricity companies, which were
selected for their sectoral relevance. Finally, the work comes to the conclusion that the
selected companies should launch their innovations in the market and evaluate the
research results in order to systematize the learning process.

Keywords: technology innovation management — Brazilian electricity sector — research
networks

1. Introducéo:

Os mecanismos de coordenacéo e gestdo inerentes as empresas devem estar alinhados as
escolhas estratégicas para levarem-nas aos resultados pretendidos. Ainda assim, o risco
e a incerteza — varidveis incorporadas aos sistemas socioecondémicos pelo economista J.
M. Keynes e por autores neoschumpeterianos — podem conduzir as escolhas estratégicas
ao fracasso, uma vez que nem sempre podem ser identificados e controlados. O risco
(mensuravel por probabilidades) e a incerteza (ndo calculdvel) vém da racionalidade
limitada dos agentes econdmicos, sendo dois elementos presentes na dindmica
concorrencial, em especial nas decisdes de investimento em Pesquisa, Desenvolvimento
e Inovacdo (P,D&I) (Giordani, 2005). Nesse sentido, as empresas langam mé&o de
ferramentas e praticas processuais de gestdo para sistematizarem a inovagdo e, por

conseguinte, extrairem o maximo possivel de seus resultados, a exemplo da prospecc¢ao
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e gestdo de informagdes tecnoldgicas, do gerenciamento de projetos e portfélio, da
gestéo de propriedade intelectual, da criacdo de bancos de ideias, dentre outras.

Ainda, as organizagOes tém compartilhado riscos (e consequentemente os resultados)
inerentes a inovagdo por meio da formacdo de redes com instituicbes de ciéncia e
tecnologia, empresas de base tecnoldgica e fabricantes fornecedores, o que configura a
chamada inovacdo aberta. De fato, a inovacéo aberta traz uma série de vantagens para
as empresas a ela adeptas, quais sejam, a oportunidade de co-criacdo (economias de
escopo), a reducéo de custos de desenvolvimento possibilitada pelas parcerias externas e
a comercializagdo das tecnologias a partir de vendas, licenciamentos ou da criacdo de
spin-offs (Chesbrough, 2006).

Cabe mencionar ainda que as redes também tém sido usadas pelas empresas em razéo
da reducdo de custos de transacdo, ou seja, custos relativos a coordenagdo de contratos.
Isto porque as redes sdo formas mais flexiveis e ampliadas de contratualizacdes
verticalizadas, viabilizadas pelo uso de Tecnologias da Informacéo e da Comunicagao
(TICs), as quais ultrapassam as fronteiras geogréficas da firma (Picot, Ripperger, Wolff,
1996; Picot, Baumann, 2009). Em complementacdo as TICs, a aplicacdo de
instrumentos juridicos como patentes e contratos de confidencialidade e de transferéncia
de tecnologia facilita a coordenagéo das redes ao permitir a apropriagdo dos resultados
da pesquisa e a diviséo de direitos de propriedade. Lema, Schmitz e Quadros (2010)
mencionam que as redes de inovagdo também ocupam assento importante na
composicdo das cadeias globais de producdo, na medida em que as empresas
multinacionais decompdem regionalmente seus processos de P,D&I, difundindo
competéncias e capacidades tecnoldgicas dos paises centrais para 0s emergentes (low
cost economies).

A inovacdo, seja aberta (com compartilhamento de riscos, custos e resultados) ou
fechada, precisa ser gerenciada pela empresa principal (industry shaper) para que os
seus problemas e resultados possam ser planejados, influenciados e mensurados (Bin,
Salles-Filho, 2012). A expansdo do volume e da diversidade de atores participantes das
redes de P,D&I é também um condicionante da gestdo da inovacdo e de seus modelos
derivados. Portanto, gerir a inovacgdo representa administrar de modo ordenado (Vilha,
2009) recursos técnico-econdmicos, capacidades e competéncias no desenvolvimento de
novos produtos, processos e servigos, por meio da condugéo e da avaliagdo de projetos
de P,D&lI.
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O objetivo principal deste artigo é penetrar no universo dos modelos de gestdo da
inovagdo apliciveis a organizagOes privadas e disponiveis na literatura, sugerindo um
modelo conceitual. A partir dessa proposta tedrica, 0s autores aplicam a este modelo 0s
resultados da pesquisa qualitativa conduzida em quatro empresas dos setores de energia
elétrica: CPFL, Cemig, Eletronorte e Furnas. Esta pesquisa foi realizada a partir da
seguinte questdo norteadora: “Como a empresa gere a inovacdo tecnoldgica e se
apropria de seus resultados?”.

Destaque-se que o setor elétrico brasileiro foi escolhido para a execucéo da pesquisa
qualitativa por dois motivos precipuos. Em primeiro, seus investimentos realizados em
P,D&I entre 2008 e 2015 totalizaram o valor expressivo de R$ 680,2 milhdes, de acordo
com o total de recursos de P,D&I aplicados pelas concessionarias contabilizados em
projetos que foram finalizados até dezembro de 2015 (Aneel, 2015). Segundo, as
concessionarias e permissionarias de energia brasileiras sdo obrigadas (Lei 9.991/2000)
a colocarem um percentual de sua Receita Operacional Liquida (ROL), que varia entre
0,3% e 0,4% (Lei 12.212/2010), em projetos de P,D&I, sendo esses ao final de sua
execugdo fiscalizados pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel). A obrigacéo
legal torna o estudo setorial atrativo porque motiva a reflexdo a respeito dos esforgos
envidados pelas empresas em promover a inovagdo tecnoldgica, que se materializam
nos investimentos realizados em projetos de P,D&Il, como também na
profissionalizacdo da gestéo da inovagéo.

Quanto as empresas, Furnas, Eletronorte e Cemig sdo responsaveis por 35,7% da
geracdo de energia no pais em termos de poténcia instalada (Aneel, 2016) e essas
também foram escolhidas em razdo de seus vultosos investimentos em P,D&I no
periodo compreendido entre 2008 e 2015. Neste interim, de acordo com o banco de
projetos de P&D da Aneel, Furnas investiu R$ 43,7 milhdes, a Eletronorte, R$ 47,4
milhdes e a Cemig, R$ 259,1 milhdes.

Some-se a isso o fato de que Furnas e Eletronorte sdo parte do grupo Eletrobras,
detentora de um centro de P,D&I cativo, o Centro de Pesquisas de Energia Elétrica
(CEPEL). A CPFL Energia, a qual congrega um grupo de oito distribuidoras (CPFL
Paulista, CPFL Piratininga, RGE, CPFL Santa Cruz, CPFL Sul, CPFL Mococa, CPFL
Jaguari e CPFL Leste), conta com significativo volume de recursos de P,D&I aplicados
(R$ 159,5 milhdes entre 2008 e 2015), além de ser a maior distribuidora do Brasil em

percentual de energia elétrica consumida (Abradee, 2015).
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Portanto, o trabalho em tela fundamenta-se nesta introdugéo (se¢cdo 1), na revisdo
tedrica dos modelos de gestdo da inovagdo presentes na literatura de Tidd, Bessant e
Pavitt (2005); Adams, Bessant e Phelps (2006); Smith (2008); Quadros (2008); Gavira
(2008); Bin e Salles-Filho (2012) (secdo 2); na explicacdo da estratégia metodoldgica
(secdo 3) e; na proposta tedrico-conceitual derivada da revisdo desses modelos
acompanhada da aplicagdo dos resultados dos estudos de caso empreendidos nas
empresas selecionadas (se¢éo 4). Por fim, a Gltima se¢do avalia a pertinéncia do modelo
conceitual gerado para as empresas do setor e sugere janelas de oportunidade para

pesquisas futuras.

2. Referencial tedrico: modelos de gestao da inovacgéo tecnolégica

Os modelos de gestdo da inovagdo trazidos pela literatura analisada preocupam-se em
evidenciar fatores determinantes, processos e ferramentas, diferenciando-se quanto
ao seu escopo (Quadro 1). Os fatores determinantes ndo remontam a atividades
processuais, antes estdo ligados aos elementos condicionantes da inovagdo, por
exemplo: estilo de lideranca, estratégia, estrutura organizacional e disponibilidade de
recursos. Os processos representam as agdes inerentes a gestéo, como gerar ideias, gerir
o portfélio de projetos, comercializar resultados, dentre outros. As ferramentas sdo 0s
meios de execugdo das acles, responsdveis pela sistematizacdo, ordenamento e
roteirizacdo da inovagdo nas empresas, estando presentes em cada um dos processos,
por exemplo, séo ferramentas de geracéo de ideias os editais, bancos de informagoes de

tecnologias e roadmaps tecnoldgicos.

Quadro 1 — Modelos de gestéo da inovacao e escopo

Autor(es) de modelos de Escopo (objetivo)

gestéo da inovagao

Modelo 1: Adams, Bessant & | Medir a gestdo da inovagéo a partir de: inputs; gestdo
Phelps (2006) do conhecimento; estratégia de inovacdo; organizacao
e cultura; gestdo de portfolio; gestdo de projeto;

comercializagdo.

Modelo 2: Salles-Filho & | Modelo de gestdo da inovacdo esta baseado nos
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Bin (2012)

processos evoluciondrios de busca e selecéo.

Modelo 3: Tidd; Bessant &
Pavitt (2005)

A inovagéo baseia-se nos processos de busca, sele¢éo
e implementacdo da inovagdo, sendo que o
aprendizado fornece estimulo de melhoria em cada

um deles.

Modelo 4: Smith et. Al
(2008)

Explica os fatores determinantes que influenciam a
gestdo da inovacdo: estilo de lideranca e gestéo;
recursos;  estrutura  organizacional;  estratégia
corporativa; tecnologia; gestdo do conhecimento e;

colaboradores.

Modelo 5: Quadros (2008)

Explica os processos e ferramentas do macroprocesso
de gestdo da  inovagdo, formado  por
mapeamento/prospeccdo, ideacdo, mobilizagdo de
recursos,  selecdo  estratégica de  projetos,

implementagéo e avaliacdo ex-post de resultados.

Modelo 6: Gavira (2008)

Modelo baseado nos subprocessos de busca de ideias;
determinagdo da estratégia; alocacdo de recursos;
gerenciamento do relacionamento externo;
desenvolvimento e gerenciamento de projetos;
implantacdo da inovagdo; provimento do ambiente

inovativo.

Fonte: elaboracéo propria.

O Modelo 1 de Adams, Bessant e Phelps (2006) sintetiza o processo de inovagdo em

fatores determinantes, consagrando-os como inputs, estratégia de inovagao, organizagao

e cultura além de levar em conta os processos de gestdo do conhecimento, gestdo do

portfolio, gestdo de projetos e comercializacdo de resultados. Os inputs sdo avaliados

em relacdo a intensidade da P&D, volume de recursos materiais, humanos e financeiros

necessarios a geracdo de ideias.

Para os autores, a gestdo do conhecimento, quando inserida no macroprocesso de

inovagdo apresenta como subprocessos a geracdo de ideias, capacidade de absorgédo do

conhecimento e formagdo de redes (networking).

A estratégia de inovacdo, por seu turno, refere-se ao comportamento organizacional

adotado vis-a-vis o desenvolvimento de novos produtos e mercados.
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Com relacdo a organizagdo (estrutura) e sua cultura, a combinacdo desses dois
elementos pode estimular ou atrapalhar o ambiente inovador nas empresas. Bessant e
Tidd (2009) ressaltam que a predominancia de elementos comportamentais é decisiva
para definir quem s&o as organizagbes inovadoras. Desta forma, a orientagcdo para
processos (em oposi¢do a “gestdo para resultados™), o foco no trabalhador (ao invés de
“foco no trabalho”), profissionalismo (em oposi¢do ao “personalismo”), o controle
moderado de atividades (ao invés do “controle rigido™) e pragmatismo (em oposi¢éo ao
“normativismo”) sdo caracteristicas de estruturas empresariais de cultura inovadora. A
gestdo de portfdlio, por sua monta, ajuda a empresa a escolher os melhores projetos por
meio do trade-off entre risco e retorno, usando para isto charts comparativos de
visualizacdo de projetos, modelos de pontuacdo (scoring models) e métodos de
classificacdo dos projetos segundo critérios qualitativos.

A gestdo de projetos diferencia-se da gestdo de portfélio, na medida em que a primeira
faz a gestdo individualizada de um pré-projeto até que este se torne uma inovagao no
mercado ao passo que a segunda compreende a gestdo de um conjunto de projetos. Os
componentes principais da gestdo de projetos sdo: eficiéncia, uso de ferramentas,
planejamento de comunicacdo e aproveitamento da colaboracdo. Algumas formas de
mensurar a eficiéncia da gestdo de projetos se ddo atraves da velocidade com que a
inovagdo chega ao mercado (innovation speed), da relacdo entre “performance e
cronograma” e da duracdo do projeto.

Cabe notar que a comercializacéo é a implantacdo da inovagao, ou seja, NOo momento em
que uma inovacdo € introduzida no mercado, a taxa de sucesso desta passa a depender
de como a organizacao “comunica” a demanda potencial o valor do novo produto.
Portanto, alocacdo de recursos, gestdo de projetos e de portfélio, estratégia, governanga
e cultura organizacionais sdo “varidveis controliveis” pelas organizac@es que buscam a
inovagdo. Porém, o processo de selecdo das empresas mais competitivas e inovadoras
acontece na instancia de mercado.

Fundamentados nas varidveis controlaveis (chamadas de “busca”) e na selecdo
darwiniana das empresas vencedoras no ambito do mercado, Bin e Salles-Filho (2012)
(Modelo 2) formularam seu modelo de gestdo da inovacdo de busca e selecdo, que
fazem parte da abordagem evoluciondria dos sistemas socioecondmicos (Bin, Salles-
Filho, 2012): as empresas planejam a inovagdo através da gestdo da P&D (busca), mas
apenas o0 mercado é capaz de validar os seus resultados através da efetivacdo da

demanda (selecdo). A inovagdo é um processo dindmico e intrinseco as empresas, sendo
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estas como organismos Vivos que competem para sobreviverem e crescerem ou
morrerem.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) (Modelo 3) enxergam a gestéo da inovacéo tecnolégica a
partir dos processos de busca, selegdo e implementacdo. Em cada um deles as
organizacdes aprendem, seja com as parcerias estratégicas, relacdes de competigéo ou
pesquisas de mercado. O aprendizado fornece estimulos retroalimentadores para
melhoria nas competéncias organizacionais e de processos internos como também para
a reinvengdo da oferta de produtos e servicos. A busca significa a deteccdo de
oportunidades tecnoldgicas e mercadoldgicas. A fase de selecdo depende da escolha das
melhores oportunidades, a qual deve adequar-se a base tecnolégica da empresa ou a sua
competéncia essencial. Conforme os autores, o fracasso da inovagdo acontece quando
empresas tentam langar produtos no mercado que ndo estejam aderentes a sua base de
competéncia essencial. Por fim, a implementacdo da inovacdo é a transformacdo de
ideias potenciais em realidade mediante a combinacdo de diversos tipos de
conhecimento.

O Modelo 4 de Smith et. al. (2008) abordam a interligacdo dos fatores determinantes da
gestdo da inovacdo nas organizagdes. O primeiro deles € o estilo de gestéo e lideranca,
que deve estar relacionado com a liberdade criativa e as condigdes materiais para 0s
colaboradores explorarem ideias. No modelo em questéo realca-se a articulagdo entre
estrutura, estratégias e colaboradores. As estratégias devem ser comunicadas
corretamente de modo top-down, a fim de direcionarem as ideias criativas dos
colaboradores em prol do cumprimento dos objetivos de negdcio das organizagbes. A
relagdo entre estrutura organizacional e colaboradores reforga a necessidade de trabalho
em times de projeto para o alcance de resultados mais inovadores.

Nesse modelo, a cultura organizacional é um elemento transversal que permeia todos 0s
demais fatores condicionantes da inovagéo. Segundo os autores, a cultura inovadora é
caracterizada por criatividade, preferéncia pelo risco e compartilhamento de
informagcdes.

Quadros (2008) (Modelo 5), ao construir seus processos de gestdo da inovacdo,
aproxima-se das atividades compreendidas no circulo da qualidade PDCA (Plan-Do-
Check-Act): planejamento, execucéo, verificacdo e agdo. O modelo de Quadros (2008)
foca-se nos seguintes processos: 1) prospeccdo tecnoldgica; 2) geracdo de ideias; 3)

mobilizacdo de recursos financeiros, de infraestrutura e intangiveis (propriedade
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intelectual, conhecimento organizacional e competéncias profissionais); 4) selecdo
estratégica de projetos; 5) implementacgdo de projetos e; 6) avaliagdo ex-post.
O planejamento compreende 0s quatro primeiros processos, enquanto a agéo significa a
implementacdo dos projetos e a verificagdo é a avaliacdo ex-post de resultados.
Conforme tal autor, a prospecgdo tecnoldgica inclui ferramentas de inteligéncia
competitiva capazes de identificar oportunidades de mercado, tecnologias e riscos. A
ideacdo é suportada por bancos de ideias, enquanto a mobilizacdo de recursos
compreende como principal ferramenta o mapeamento de competéncias internas e
externas (banco de competéncias).
A selecdo estratégica de projetos acontece por meio dos roadmaps tecnolégicos. Esses
ultimos tracam os caminhos futuros de desenvolvimento de novos produtos, tecnologias
e processos, representados ao longo do tempo por meio camadas (Phaal, Farrukh,
Probert, 2004). Cada camada depende de recursos tangiveis ou intangiveis que se
constituem pré-requisitos necessarios para se chegar as inovagoes pretendidas ao longo
do tempo (Figura 1).

Figura 1 - Modelo em camadas do roadmap tecnolégico

0lnpolid

eibojouda]

Produto 1 Produto 3 »| Produto 4
Produto 2
Pl
Tecnologia 2
Tecnologia 1 Tecnologia 3
TEMPO >

Fonte: Modificado de Phaal, Farrukh e Probert (2004).

O processo de implementagdo de projetos é principalmente apoiado por ferramentas de
gerenciamento de risco como 0s stage gates, 0 uso de incentivos fiscais e de fontes de
financiamento assim como do gerenciamento da propriedade intelectual. Sobre os stage-
gates, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) entendem que esses s&o instrumentos de

analise continua da pertinéncia de projetos de P,D&I, a qual é feita em vérias fases ao
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longo de sua vida (til, isto €, desde a concepcao (ideia) até o langamento no mercado ou
implementagdo na empresa.

Por fim, a avaliacdo envolve métricas de resultados dos projetos de P&D como nimero
de patentes concedidas e artigos cientificos publicados, o lancamento de novos produtos
no mercado, receita auferida com royalties, nimero de contratos de transferéncia de
tecnologia, dentre outras.

Gavira (2008) (Modelo 6) decompde a gestdo da inovacdo tecnoldgica nos processos
de: 1) busca de ideias; 2) determinacdo da estratégia de inovagdo; 3) alocagdo de
recursos; 4) gerenciamento do ambiente externo (formacdo de parcerias); 5)
desenvolvimento e gerenciamento de projetos; 6) implementacdo da inovagéo; 7)
avaliacdo ex-post e; 8) aprendizado. A inovagdo neste modelo é tratada como um ciclo
interativo, em que o aprendizado ocorre em todas as fases da gestdo e o uso de
ferramentas, a exemplo de andlise de patentes, valoracdo, benchmarking e

brainstorming, possibilita a execugdo bem-sucedida dos processos.

3. Metodologia:

Este trabalho foi construido tanto a partir de pesquisa bibliografica quanto da realizacéo
de estudos de caso com as presengas de roteiro semiestruturado e questdes abertas
aplicadas aos gestores das areas de inovacdo das empresas selecionadas. Conforme
supramencionado, a pesquisa bibliogréfica fundamentou-se na apresentacdo e
categorizacdo de modelos de gestéo de P,D&I. Os autores propdem uma reviséo teorica
dos modelos de gestdo da inovagdo tecnologica ao compreenderem elementos e
categorias presentes na literatura.

Segundo Eisenhardt (1989, p.535), os estudos de caso podem prover uma descrigéo de
um problema, explorar melhor um fendmeno conhecido, testar ou gerar uma nova
teoria. Este trabalho tem natureza exploratoria, isto €, busca o entendimento do
fendmeno da gestdo da inovacdo tecnoldgica na ambiéncia de empresas, ndo se
propondo a gerar, tampouco testar uma nova teoria.

Ora, a construgdo do modelo conceitual elenca categorias encontradas na literatura
existente, quais sejam, os elementos determinantes, processos e as ferramentas da gestéo
da inovagdo tecnoldgica. Leva ainda em conta a pratica da inovacdo aberta, que abre
espago para a necessidade de incorporar a gestdo dos vinculos tecnoldgicos e das redes
de P,D&lI.
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Objetivando a aplicagdo do modelo criado, os autores fizeram nove entrevistas com
gestores e especialistas de P,D&I (Quadro 2) das quatro empresas selecionadas,
adotando como régua de corte profissionais com mais de 5 anos de experiéncia nas
empresas em tela e formagdo académica em inovacéo tecnoldgica (pos-graduagdo lato
ou stricto senso).

Quadro 2 - Numero de entrevistados por empresa e cargos

Empresa Numero de Cargos
Entrevistados
Furnas 2 e Gerente de P&D
e Engenheiro
Eletronorte 4 e Superintendente de P&D

e Gerente de P&D
Coordenador do Nucleo de
Inovacdo Tecnoldgica

e Analistade P&D
CPFL 2 e Especialista em inovagdo

e Analista sénior em inovacdo
Cemig 1 e Gerente de P&D

Fonte: elaboracéo propria.

A selecdo das empresas denota sua relevancia no contexto do setor elétrico brasileiro no
que tange a sua capacidade de geracdo ou distribui¢do de energia, bem como no volume
de recursos financeiros aplicados em P,D&I, os quais compreendem 74,9% do total
investido pelo setor entre 2008 e 2015.

Interessava aos autores coletar informagdes das empresas a partir de uma questdo
norteadora, que foi fundamental para manter o foco da pesquisa: “Como sua empresa
gere a inovacéo tecnoldgica e se apropria desses resultados?”. De posse desta pergunta e
das categorias oriundas da analise dos modelos da literatura, que originaram o modelo
conceitual exposto na proxima se¢do, foram empregados quatro eixos de questdes junto
as empresas da amostra:

e Eixo 1 (informagBes gerais do entrevistado): identificacdo, cargo, area e tempo
de empresa;

e Eixo 2 (informagdes financeiras da empresa sobre P,D&I): investimento total em
P,D&I e presenca de outras fontes de financiamento a inovacéao, além da prevista
em lei;

e Eixo 3 (governanga de P,D&I): organizacdo das atividades de P,D&I na

empresa, atribuicdes e processos da &rea de gestdo da inovagdo tecnoldgica,
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desafios no gerenciamento de redes externas de P,D&I, presenca de comité de
selecéo de projetos e grau de comprometimento da alta gestdo com a inovagao
tecnoldgica;

e Eixo 4 (processos e ferramentas): presenca de planejamento tecnoldgico,
monitoramento de oportunidades e potenciais de pesquisa, procedimentos para
selecdo de ideias e projetos, métodos de escolha dos gerentes de projetos de
P,D&lI, préticas para a escolha de parceiros e fornecedores de tecnologia, formas
de apropriacao dos resultados dos projetos, presenca da avaliagdo de impactos de
P,D&I nos processos de trabalho e métodos de avaliacdo de resultados.

A partir dos resultados obtidos com as entrevistas, discute-se também na proxima secédo
sua aplicacdo e relevancia dentro modelo conceitual de gestdo proposto. Note-se a
preocupacdo dos autores com o sigilo da identidade dos respondentes e de suas
empresas sempre que ocorrem citacdes diretas ou mengdes sobre estratégias e processos
organizacionais. Por este motivo, doravante as empresas séo tratadas como “A”, “B”,
“C”e“D”.

4. Discussao e resultados: modelo tedrico-conceitual e sua aplicagcdo nas empresas

O estudo dos modelos de gestdo da inovacdo alude as categorias de fatores
determinantes, processos e ferramentas achados na literatura. Os modelos de Tidd,
Bessant e Pavitt (2005), Quadros (2007) e Gavira (2008) enfatizam processos e
ferramentas, enquanto o Smith et. al. (2008) detalham os fatores determinantes da
inovacdo e o modelo de Adams, Bessant e Phelps (2006) combina processos com
fatores determinantes da inovacdo tecnoldgica. Bin e Salles-Filho (2012) apresentam
dois processos concernentes a gestdo da inovacdo (busca e selecdo). O modelo
conceitual proposto nesta secdo é uma sintese conjugadora dessas categorias
apresentadas (Figura 2), que traz em si a retroalimentagdo das acfes estimulada pelo

aprendizado organizacional.

Figura 2 - Modelo conceitual de gestdo da inovacao tecnoldgica
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Fonte: elaboracéo propria.

Primeiramente, os fatores determinantes, que sdo 0s condicionantes da inovacéo
tecnolégica no ambiente empresarial, correspondem & estratégia de inovacéo,
governanga (estrutura), disponibilidade de recursos financeiros e humanos, cultura
organizacional favoravel a inovagdo e a criagcdo e manutencéo de redes de pesquisa além
das fronteiras da firma. O comportamento desses fatores determinantes garante a
perenidade ou o fracasso do processo sistematizado de inovacgdo tecnoldgica na
empresa. Assim, por exemplo, organizagcbes sem recursos humanos qualificados,
permeadas por uma governanga que ndo apoia a inovagao e uma cultura essencialmente
voltada para resultados (em detrimento de gestdo de pessoas e processos), tende a ser
pouco inovadora.

Reconheceu-se a atuagéo de todos os fatores determinantes do modelo nas empresas da
amostra. As empresas relataram que a alta governanca é favoravel a adogdo da inovacéao
tecnoldgica, muito embora a inovacdo ainda seja enxergada como uma obrigacéo legal,
gerando dificuldade no dispéndio de todos os recursos obrigatdrios previstos em lei. Por
isso, a estratégia de inovacdo dessas empresas consiste em terceirizar a P,D&I para
parceiros externos, o que acaba por constituir redes de pesquisa com universidades,

fabricantes e empresas de base tecnoldgica gravitando no entorno das concessionarias:

“A chance de trabalhar com instituicGes e centros de pesquisa é maravilhosa para
conhecer o que estd se fazendo no pais. Essa é a grande vantagem. Quando ha uma
fragilidade na equipe mas o projeto é interessante, juntam-se esforcos entre instituicdes
através das redes”. (Gerente de P,D&I, empresa A)
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Quanto a cultura organizacional, os entrevistados relataram sinais de resisténcia interna
no convencimento quanto aos beneficios das tecnologias desenvolvidas, o que impede a
implantagdo de projetos de P,D&l ao final de sua execugdo. Como maneiras de
fomentar uma cultura mais inovadora as empresas citaram a divulgagdo dos resultados
de projetos de grande envergadura para a midia e a realizagdo de foruns tecnol6gicos
periddicos com a participacéo das areas internas de engenharia.

Os processos do modelo conceitual abarcam como agdes principais a geragéo de ideias,
mobilizagdo de recursos (financeiros e humanos), gestdo de projetos, gestdo de
portfolio, gestdo da propriedade intelectual, implantacdo e aplicacdo (ou
comercializagdo) dos resultados e a avaliagdo ex-post. Essas agdes seguem um fluxo
linear, uma vez que a geracdo de ideias é o input necessario para se conceber um projeto
ou um conjunto de projetos (portfdlio). Neste modelo, o aprendizado organizacional é
tratado como um processo transversal capaz de fortalecer e melhorar os demais.

Para a geracdo de ideias (1), a empresa principal (industry shaper) pode empregar
chamamentos publicos com a finalidade de compor ou fortalecer redes externas de
P,D&I e armazenar todas as propostas recebidas em bancos para que sejam usadas
conforme a estratégia de inovacdo da organizagdo. O roadmap tecnoldgico também é
uma importante ferramenta de geragdo de ideias, pois por meio dele a empresa
comunica a rede de parceiros de P,D&I seus desenvolvimentos tecnoldgicos presentes e
futuros. Destaque-se que as quatro empresas entrevistadas usam chamamentos publicos,
bancos de ideias e ja fizeram pelo menos uma vez o exercicio de construirem roadmap
tecnoldgico, sendo que a empresa A nunca o aplicou em sua rotina de gestéo.

E na fase de geracio de ideias que os pré-projetos sdo selecionados de acordo com a
disponibilidade de recursos a serem mobilizados (2). Nas empresas de energia elétrica
0s recursos de pesquisa sdo legalmente determinados por lei, sendo que apenas a
empresa B busca recursos adicionais junto a uma das Fundacbes de Amparo a Pesquisa.
Neste processo de mobilizag&o, as empresas podem se utilizar de bancos de dados para
buscarem competéncias internas e externas na execucdo dos projetos, como também
informagBes sobre tecnologias em desenvolvimento ou disponiveis no mercado que
podem ser aproveitadas. As empresas estudadas tém uma rede de parceiros proponentes
de projetos que integram seus bancos de competéncias. Além disto, todas as

entrevistadas se valem de informagdes sobre o estado da arte dos desenvolvimentos
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tecnoldgicos extraidas de bancos de patentes, a fim de definirem rotas e escopos dos
seus projetos de P,D&I.

Na fase de gerenciamento do projeto (3), as areas de gestdo da inovacdo selecionam os
gerentes em outros departamentos, oferecendo em troca a possibilidade de estes fazerem
cursos de pos-graduacdo nas universidades participantes da rede sobre os temas
relacionados a pesquisa.

No modelo em pauta, a gestdo do portfélio (4) pode ser feita com o auxilio da
montagem de graficos (charts) que comparam a evolucdo dos projetos sob as Oticas de
retorno esperado, risco e sua aderéncia a estratégia de inovagdo da empresa. Porém, nos
estudos de caso conduzidos, tal gestéo é realizada pelas areas de gestdo da inovagao que
fazem um simples acompanhamento financeiro dos projetos de modo isolado para
prestarem contas a Aneel no final de sua execugéo.

A gestdo da propriedade intelectual (5) é o processo garantidor da apropriabilidade dos
resultados auferidos com a inovagéo pelos atores envolvidos, tornando-se essencial no
gerenciamento de redes externas de P,D&I. Segundo Jungmann (2010, p.20) as
modalidades de prote¢do das criacfes intelectuais legalmente disponiveis s&o os direitos
de autor, direitos conexos, programas de computador, marcas, patentes, desenhos
industriais, indicacdo geogréfica, segredo industrial, topografias de circuitos integrados,
cultivares e conhecimento tradicional.

Apos a escolha da modalidade de protecdo mais adequada e da divisdo contratual de
direitos de propriedade, a implantag&o da criacdo intelectual, seja na empresa principal
ou em outras empresas do mercado, oferece menores riscos para as partes envolvidas
(concorréncia desleal ou infragcdo de direitos de terceiros) e garante a apropriagéo de
potenciais ganhos econdmico-financeiros. Todas as empresas entrevistadas empregam
mecanismos de protecdo a propriedade intelectual, muito embora apenas as empresas C
e D aufiram royalties com a comercializagdo desses produtos na instancia do mercado.
No caso das empresas publicas da amostra, essas relataram que apenas podem
compartilhar a titularidade de possiveis patentes geradas se houver contrapartida

financeira dos parceiros participantes dos projetos:

Como somos uma empresa puUblica, ndés s6 podemos
compartilhar os direitos de propriedade decorrentes da pesquisa
com o0s parceiros se houver contrapartida financeira. Caso
contrério, ficamos com 100% da propriedade intelectual, sendo
0 Tribunal de Contas da Uni&o vem nos questionar. (Gerente de
P,D&l, empresa A)
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A comercializagdo para o mercado e a implantacdo interna dos resultados da P&D (6)
sd0 o ultimo estagio necessario para a invencdo tornar-se de fato uma inovagdo
tecnoldgica. Para isto, 0s projetos passam por crivos de analise (stage gates), os quais
definem se seréo lancados ou “permanecerdo na prateleira”. As empresas A e C contam
com comités avaliadores desses projetos, municiados de poder de decisdo sobre a
continuidade de sua execucdo e posterior implantacdo. Todavia, conforme
supramencionado, a resisténcia interna é ainda um impeditivo presente nas
concessionarias para que os beneficios da inovacéo tecnoldgica sejam enxergados. Das
entrevistadas, a empresa D — por meio da &rea de gestdo da inovagdo — € a Unica a
adotar um mecanismo formal de avaliacdo ex-post (7) que consiste na préatica de
auditorias periddicas acerca do uso efetivo dos resultados dos projetos de P&D nas

areas de engenharia.

5. Consideragdes finais:

A gestdo da inovagdo tecnoldgica é um macroprocesso de sistematizacdo de outros
processos correlatos e ferramentas para uma melhor apropriagdo dos resultados da
inovagdo pela organizacdo. A inovacdo tecnoldgica pode ser aberta ou fechada, sendo
que o formato aberto traz como vantagens economias de escopo e compartilhamento de
riscos, custos (de desenvolvimento e transacionais) e resultados econdmico-financeiros.
A consequéncia da inovagéo aberta é a formacédo de redes de cientistas, fabricantes e de
empresas de base tecnoldgica, externas & empresa industry shaper.

No modelo conceitual aqui proposto, ha um conjunto de fatores determinantes da
inovagdo tecnoldgica cuja dindmica condiciona sua boa ou ma gestdo na ambiéncia
organizacional. A gestdo da inovagdo tecnoldgica neste modelo preza por processos
lineares, dependentes uns dos outros e vinculados a algumas ferramentas de apoio
apresentadas pela literatura. Sobretudo, este modelo leva em conta o poder transversal
de retroalimentacéo exercido pelo aprendizado organizacional em relagcdo aos demais
processos elencados.

Na sua aplicagdo a realidade das empresas da amostra, verifica-se que lhes falta efetiva
implantacdo de projetos de P,D&I em suas rotinas, pois a resisténcia interna & inovacéo
é apontada como um aspecto inerente & cultura organizacional. Falta-lhes também a
generalizagdo da prética de comercializagdo dos resultados dos projetos para o0 mercado,

assim como é possivel notar a auséncia de mecanismos de avaliagdo ex-post.
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A P,D&I ainda é enxergada pelas empresas estudadas como uma obrigagdo legal,
embora seus investimentos entre 2008 e 2015 sejam representativos e tenham
correspondido a 74,9% do total aplicado pelo setor elétrico em pesquisa tecnoldgica.
Ora, mediante a adogéo de um mecanismo de avaliagdo ex-post objetivo, o aprendizado
tornar-se-a& mais sistematizado nessas empresas, pois sera possivel a identificagdo dos
processos que necessitam de corre¢des e melhorias.

Recomendam-se como oportunidades de pesquisa decorrentes deste trabalho a
ampliacdo das categorias do modelo tedrico-conceitual construido pelos autores assim
como a realizagcdo de um estudo acerca dos resultados efetivos e impactos da P,D&I nas
rotinas das empresas de energia.

Sem a pretensdo de esgota-lo, para a ampliacdo do modelo conceitual € mandatério
expandir-se a revisdo bibliogréfica e a analise de novos modelos de gestdo. Outrossim, a
avaliagdo dos resultados e impactos de P,D&I nessas empresas demanda a construgdo e
o0 levantamento de métricas, tais como o nimero de mestres e doutores formados a partir
dos projetos de pesquisa, total de projetos implantados na empresa, nimero de produtos
comercializados no mercado, nimero de patentes concedidas, empregos diretos e

indiretos gerados por meio dos projetos de pesquisa, dentre outros.
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