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4 Analise e Discussao dos Resultados

4.1. Resultados da Pesquisa Quantitativa

A primeira fase da pesquisa teve como principal objetivo praticar a reducao
fenomenolégica exigida para a validade interna da pesquisa e
consequientemente para o éxito deste trabalho. Aproveitando a coleta de dados
quantitativa foi disponibilizada também uma série de perguntas para verificar o
potencial de disrupgdo do setor na percepcao dos responsaveis por P&D nas

empresas.

4.1.1.Pratica da Epoché

Apos definida a metodologia e a indicagdo da necessidade de praticar a
reducao fenomenoloégica, optou-se por um questionario estruturado contendo as
principais opinides do pesquisador. O resultado deste levantamento de dados
quantitativos € importante na explicitagdo dos temas relevantes ao fenbmeno
tanto por parte do pesquisador quanto dos pesquisados. O reconhecimento e
temporario abandono destes temas auxiliaram a compreenséo e interpretagao do
fendmeno durante a analise fenomenoldgica dos dados qualitativos.

Os dados apresentados a seguir (Tabela 5) ndo se destinam a nenhuma
analise quantitativa ou qualitativa € ndo estao passiveis de inferéncia sobre a

populacao.

Tabela 5 — Resultados Quantitativos

Concordo Concordo Nao concordo, Discordo Discordo

plenamente | parcialmente | nem discordo | parcialmente | plenamente
A inovagdo é vista como
atividade estratégica dentro da 35% 60% 5% 0% 0%
empresa.
A estratégia da empresa esta
alinhada aos objetivos da area 50% 35% 5% 10% 0%
de P&D.
Os funcionarios da empresa
agregam propostas de 45% 45% 10% 0% 0%
melhoria e sugestdes de
temas.
As agOes relacionadas a
inovagdo e P&D enfrentam 15% 35% 15% 20% 15%
resisténcia interna?
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Os clientes internos

reconhecem o esforgo de P&D 25% 40% 25% 10% 0%
da empresa.

A burocracia da empresa afeta

0 processo de gestdo de 35% 30% 15% 10% 10%

inovacdo e P&D.

Os avangos tecnoldgicos
influenciam as decisoes de
investimento em P&D e
inovacao.

55% 25% 10% 10% 0%

As instituicOes de pesquisa
cumprem o seu papel de
parceria de maneira
satisfatoria.

35% 50% 10% 5% 0%

As agOes de outros agentes do
Setor Elétrico influenciam na
forma como gerencio a area de
P&D.

35% 25% 20% 10% 5%

As associacdes, das quais a
empresa participa, auxiliam o 15% 40% 25% 5% 15%
processo de P&D.

Os clientes externos
reconhecem o esforgo de P&D 10% 50% 20% 20% 0%
da empresa.

As inovacbes advindas de P&D

- 15% 45% 10% 25% 5%
sao levadas ao mercado.

Os resultados de P&D estdo,
em sua maioria, relacionados a 40% 40% 10% 10% 0%
melhoria continua.

Os resultados de P&D podem
mudar significativamente o 20% 35% 25% 10% 10%
negdcio da empresa.

Os investimentos em P&D
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trazem retorno financeiro a 45% 30% 20% 5% 0%
empresa.

Os objetivos da regulacao do

setor elétrico relacionados a 30% 30% 30% 10% 0%

P&D foram alcancados.

O agente regulador atua de
maneira eficiente na area de 5% 50% 15% 15% 15%
Pesquisa e Desenvolvimento.

A fiscalizagdo pelo 6rgao

regulador na area de P&D é 10% 45% 15% 20% 10%
eficiente.

A fiscalizagdo pelo 6rgao

regulador na area de P&D é 5% 50% 15% 15% 15%
eficaz.

Fonte: autor (2008)

Também foi disponibilizado aos respondentes um campo para que fossem
identificados outros temas de interesse na gestédo de P&D. A pesquisa recolheu

6 respostas abertas:

Questao aberta: Indique outro tema relevante que impacte, de alguma
forma, a gestao de P&D em sua empresa:
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“Formacgé&o de uma estrutura prépria para o P&D dentro da empresa”
“Criagcao de uma estrutura propria para o P&D”

A gestao do conhecimento adquirido ao longo dos programas de P&D
€ uma questao que tenho levantado, principalmente depois de um
PDV na empresa e na implementagdo dos resultados obtidos”

“Plena aplicacdo dos resultados das pesquisas nas areas, dando
visibilidade dos beneficios para a organizacdo como um todo”

A falta de compartilhamento do programa nacional de P&D diminui a
qualidade dos projetos propostos”

“A forma "congelada" de investimento em P&D imposta pelo agente
regulador”

4.1.2.Diagnostico de Disrupgao

Aproveitando a necessidade da realizagdo da primeira fase da pesquisa
sob a forma quantitativa, foi disponibilizado aos respondentes um segundo
questionario que trata especificamente sobre o potencial de disrupgao do setor
elétrico e sua aderéncia na percepgao dos responsaveis por P&D nas empresas.
O questionario (Anexo |, Parte 3) foi baseado em Scott et al. (2004) e
Christensen et al. (2004) e adaptado do sitio eletrdnico: http:/www.disruptive-

innovation.com/webquiz/quizzes/diagnostic/industry diagnostic.asp. Os resultados para cada

pergunta sdo apresentados na forma grafica no Anexo |l

Com um total de 31 respondentes, buscou-se uma modelagem para testar
a validade estatistica e inferir sob a populagdo alvo. Para cada pergunta foram
disponibilizadas 4 alternativas de resposta: Sim, Nao, Nao sei, Nao aplicavel. As
respostas foram ordenadas e pontuadas de acordo com a tabela abaixo,
adequadas a uma escala quantitativa do tipo Likert modificada:

Tabela 6 — Ponderagéo das respostas

Resposta Pontuacao
Nao aplicavel Nao contabilizado
Sim 3
N&o sei 2
Nao 1

As respostas “nao aplicavel” ndo foram consideradas na andlise e retiradas
da amostra. As respostas do tipo “ndo sei” foram pontuadas em um meio termo,
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tendo em vista que a teoria disruptiva é nova para a maioria dos respondentes e
sua contextualizacdo nem sempre € feita de maneira usual. Os dados, agora

quantificados, foram analisados descritivamente:

Tabela 7 — Estatistica descritiva da amostra

N Minimo Maximo Média Desvio Padrédo
Pergunta 1 27 2 3 2,89 ,320
Pergunta 2 29 1 3 2,55 ,736
Pergunta 3 26 1 3 2,54 , 706
Pergunta 4 24 1 3 2,50 ,659
Pergunta 5 29 2 3 2,93 ,258
Pergunta 6 30 2 3 2,90 ,305
Pergunta 7 30 1 3 2,87 ,434
Pergunta 8 30 1 3 2,83 ,461
Pergunta 9 23 1 3 2,48 ,730

O primeiro passo foi realizar um teste para avaliar a normalidade das
distribuicbes para todas as variaveis (perguntas). A analise de normalidade das
distribuicbes das variaveis visa assegurar que esta premissa, importante para
realizacao dos testes estatisticos, nao é violada. Como a amostra € menor que
50 casos, o teste mais apropriado é o de Shapiro-Wilks. A hipétese a ser testada
é:

Ho: As distribuicdes sao normais

Ha: As distribuicbes ndo sdo normais

Tabela 8 — Teste de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Pergunta 1 ,501 18 ,000 457 18 ,000
Pergunta 2 ,342 18 ,000 728 18 ,000
Pergunta 3 ,437 18 ,000 ,598 18 ,000
Pergunta 4 ,340 18 ,000 739 18 ,000
Pergunta 5 ,538 18 ,000 ,253 18 ,000
Pergunta 6 ,538 18 ,000 ,253 18 ,000
Pergunta 7 ,491 18 ,000 475 18 ,000
Pergunta 8 ,463 18 ,000 ,552 18 ,000
Pergunta 9 ,308 18 ,000 767 18 ,001

a Corregao de Significancia Lilliefors

A hipétese foi rejeitada para todas as variaveis, ou seja, nao é possivel
afirmar que as variaveis possuam uma distribuicdo normal. Desta forma, todos
os testes que estabelecam como premissa a normalidade das variaveis

consideradas deverdo ter os resultados analisados com restrigoes.
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Na busca pela validade estatistica das respostas afirmativas as questoes e
de maneira a fazer inferéncias sobre a média da populacao, um teste estatistico
pbde ser formulado estabelecendo o valor da hipotese nula igual a 3 (resposta
“sim”) e uma hipo6tese alternativa onde as respostas sao diferentes de “sim”
(menores que 3). A hip6tese foi formulada da seguinte maneira:

Ho: A média das respostas ¢ afirmativa (u = 3);

Ha.: A média das respostas nao é afirmativa (i < 3).

Considerando o tamanho da amostra, o teste t € o mais apropriado para
fazer inferéncia sobre a média da populacdo sendo que duas condi¢des
requeridas foram consideradas vélidas a priori :

1)  Uma amostra aleatéria foi selecionada da populagao

2) A populagdo da qual a amostra foi selecionada tem uma distribui¢cdo

aproximadamente normal

Tabela 9 — Resultados do Teste t

u=3

U o ) i Concusao
Pergunta 1 | -1,803 26 ,04 - 111 Nao rejeita Hoa 2,5%
Pergunta 2 | -3,279 28 ,00 -,448 Rejeita Ho
Pergunta 3 | -3,333 25 ,00 -,462 Rejeita Ho
Pergunta 4 | -3,715 23 ,00 -,500 Rejeita Ho
Pergunta 5 | -1,440 28 08 -,069 Néo rejeita Ho a 5%
Pergunta 6 | -1,795 29 ,04 -,100 Nao rejeita Hoa 2,5%
Pergunta 7 | -1,682 29 /05 -,133 N3o rejeita Hoa 5%
Pergunta 8 | -1,980 29 ,03 -,167 Nao rejeita Hoa 2,5%
Pergunta 9 | -3,425 22 ,00 -,522 Rejeita Ho

De acordo ao exposto na tabela, as questées 5 e 7 ndo sao rejeitadas com
5% de nivel de significancia e as questdes 1, 6 € 8 tampouco podem ser
rejeitadas se for considerado um nivel de significancia da ordem de 2,5%.
Considera-se que estas 5 questdes podem ser analisadas mais criteriosamente
dada a relevancia estatistica da amostra. Pela teoria proposta, Scott et al. (2004)
identificam 3 dimensbes de disrupgao: cliente, portfélio e concorréncia. AS
questdes disponibilizadas por meio de questionario na internet se relacionam
com estas dimensdes. A pergunta 1 “Os analistas e especialistas do setor
elétrico informam queda nos pregos e/ou margens?” esta relacionada com a
saturacdo dos beneficios dos servigos propostos e a ndo identificacdo de valor
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de produtos e servigos agregados. Esta dimensdo pode ser analisada sob o
aspecto do aumento da concorréncia principalmente no setor de geracdo com a
entrada de novas fontes de energia e a propria retomada do governo por
grandes investimentos em geracao hidrelétrica, termelétrica e nuclear. Da
mesma forma, o setor de transmissao esta evoluindo para um modelo em que a
concorréncia leva a otimizagcdo de custos e margens. Na distribuicdo, esta
afirmativa ndo é complemente valida visto que as margens sdo, de alguma
forma, controladas mantendo o equilibrio econémico financeiro das empresas de
distribuicdo. A questdo 5 “Os clientes/fornecedores estio lucrando mais?” diz
respeito a transferéncia destas margens de lucro as duas pontas da cadeia:
clientes e fornecedores. Dentro da mesma perspectiva, a resposta afirmativa
demonstra que os gestores de P&D consideram que os lucros estdo alocados
em outros setores da cadeia como nos fabricantes de equipamentos ou na
distribuicAo de energia elétrica (no caso de serem os clientes da geragdo). A
questao 6 “O mercado foi aberto a nao especialistas ou a outros agentes de
menor porte ou acessibilidade?” e questdo 7 “Os entrantes estdo ofertando
maneiras novas e mais simples de fornecer os produtos e servicos? podem estar
relacionadas as novas empresas geradoras, transmissoras e comercializadoras
de energia que entraram no mercado aumentando a concorréncia e diminuindo
0s canais de comunicacdo entre clientes e fornecedores. A questdo pode
também estar relacionada a percepcao de novos negdécios com consumidores
livres por exemplo. Por fim a questdo 8 “Os clientes de sua empresa exigem
solucbes mais simples e baratas?” parece estar relacionada a uma queixa
comum aos clientes com referéncia as tarifas do setor publico. De qualquer
forma, qualquer conclusdo sobre estas questdes seria leviana ja que se trata de
uma amostra de respondentes que trabalham especificamente de uma area de
P&D de empresas dos trés setores: geragdo, transmissdo e distribuicao.
Entretanto, a possibilidade de afirmacdo destas quatro perguntas ao menos,
indica que, segundo a percepgao dos responsaveis por P&D nas companhias, ha
um potencial de disrupcdo de baixo ou novo mercado nas empresas de energia
elétrica. Scott et al. (2004). afirmam que as perspectivas cliente, portfélio e
concorréncia, ndo necessariamente devem ser conduzidas em uma linearidade
ou individualmente. O resultado positivo de uma das dimensbdes faz com que as

outras duas sejam revisitadas.
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4.2. Resultados da Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa teve como objetivo auxiliar o pesquisador a
compreender a influéncia da busca pela inovagdo na gestdao de P&D a partir da
experiéncia vivida de seus responsaveis. A analise das entrevistas proporcionou
subsidios ao pesquisador para identificar as relacées entre P&D e inovagéo e
propor 4 temas categoéricos resultantes da questao central.

A primeira subsecéo propde identificar as percepgdes dos entrevistados no
que se refere a P&D, Inovacao e suas inter-relacées. Na subsecao seguinte, sao
apresentadas as esséncias que emergiram das analises das transcrigbes a partir

de um método fenomenoldgico de pesquisa.

4.2.1.A Compreensao da Inovagao

Dado que a conceituacdo da inovacao nao é trivial e depende de varios
fatores como ambito, dimensdes e tipos de inovagdo, considera-se prudente
descrever 0s conceitos apresentados pelos respondentes para que a posterior
categorizacao seja colocada dentro de um contexto especifico.

Os entrevistados relataram seus entendimentos do significado da

inovacao:

“A Inovacao dentro da empresa hoje ndao € so entendida como um
produto de prateleira colocado no mercado. Inovagcdo hoje para nds,
ha algum tempo na verdade, é entendida como um processo trazido
para dentro da empresa que vai agregar alguma novidade, alguma
mudanca de forma a otimizar algum processo, agregar valor,
diminuicdo de custo etc. Entdo inovacdo ndo necessariamente quer
dizer uma cadeia, um produto na prateleira mas uma inovagdo
incremental que vocé executa visando uma melhoria, mesmo que isso
la fora ja ndo seja mais inovacdo, mas que seja inovador dentro da
empresa e que dentro da empresa traga ganho operacional é
considerado inovacdo. Entdo dentro, dessa perspectiva, a nossa
carteira de projetos de PD ¢ construida com foco na inovagdo.” (GT1)

O respondente da empresa Geradora 1 questionou a forma que a ANEEL
apresenta a definicdo de P&D e Inovagédo em seu Manual de P&D (2007).

“Primeiramente é preciso definir o que é pesquisa e o que é
desenvolvimento. Inovacdo depende da definicdo, as empresas
enxergam mais isso ai pelo protétipo. Pode haver inovagdo fechando
a cadeia toda, mas também chegando até, certo ponto: inovagdo com
internalizacdo. Na nossa definicdo, podemos considerar inovacdo até
mesmo na pesquisa basica. Na verdade esses termos n&do estdo
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padronizados. Deveria ter, talvez até tenha ai uma norma
internacional que padronize esses termos.” (G1)

As entrevistas demonstraram que os responsaveis por P&D nas empresas
reconhecem uma relagéo direta entre a inovagéo e a P&D o que corrobora com o
conceito de cadeia de inovagdo onde P&D e inovagdo fazem parte de um

processo continuo e dinamico:

“Essa relacdo é muito intrinseca, muito direta.” (D1)

“Um projeto de P&D pressupbe inovacdo, queremos usar isso da
melhor forma possivel para todos os envolvidos.” (D2)

“Para um projeto ser considerado de P&D tem que conter alguma
inovagdo. Se ndo contiver inovagdo ele nem é considerado projeto de
P&D. Todos os projetos tém que conter inovagdo. O P&D é
fundamental para que a empresa se mantenha competitiva, ou seja, a
empresa que quer continuar no mercado e manter-se competitiva tem
que inovar.” (GT2)

“O processo de inovacdo influencia bastante o P&D no setor elétrico
porque estamos sempre em busca de receita para as empresas.” (T1)

Segundo a analise das entrevistas, o gerenciamento de P&D é integrado
ao gerenciamento da inovagdo na maioria das empresas.

“A empresa esta investindo no gerenciamento da inovagdo. Como o
recurso da empresa esta aumentado, esta previsto o aumento da
equipe para gerenciar esse planejamento e prospeccdo tecnoldgica,
quais as nossas demandas, quais S30 0S nossos gargalos
tecnolégicos, o qué a gente precisa estar resolvendo aqui dentro da
empresa.” (T1)

Esta subsegao introduziu o entendimento dos entrevistados com relagéo a
P&D e inovagdo. A partir desta visdo, foram identificados alguns temas que
sintetizam a compreensdo do fenémeno e contextualizam a inovacdo no

universo da gestao do P&D.

4.2.2.Categorizacao dos Temas

A analise dos resultados foi efetuada separando-se o0s assuntos
conversados ao longo das entrevistas por temas e resumindo-se os insights de
pesquisa em proposi¢cdes ao final de cada tema (reducgao eidética). O método

fenomenolégico exigiu do pesquisador um rigoroso processo de nao intervengao
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para a pratica da chamada reducdo fenomenolégica mantendo-se “entre
parénteses”.

E importante frisar que tais proposigdes tém por finalidade resumir estes
insights e facilitar futuros estudos sobre o tema, ndo havendo a pretensédo das
mesmas serem afirmativas definitivas ou servir para generalizagcbes além do
grupo de estudo. Mesmo porque, os resultados de uma pesquisa qualitativa
devem sempre ser vistos como direcionamentos e ndo de forma conclusiva.

A busca pelas esséncias envolve a categorizacdo de temas que emergem
das entrevistas com base na analise das transcricdes e anotacdes durante as
entrevistas para identificar a relagdo e influéncia da inovagéao na gestao do P&D
sob a otica de seus responsaveis. O que se procura é categorizar a percepcao
dos entrevistados do ponto de vista de suas experiéncias vividas, sentimentos e
relagdes com o fenébmeno da inovagao na gestao do P&D.

A relagdo do gestor de P&D com a inovagdo emerge de uma composicao
de 29 tipicidades a partir de 146 citacbes. Esses temas continuaram sendo
integrados de modo a serem reduzidos na segunda etapa de redugao eidética
para uma composicao integrada em 4 temas emergentes: estranho no ninho,
procurando pélo em ovo, sentimento de cooperacao e parceria e a obrigagao por
resultados.

4.2.2.1. Estranho no ninho

O primeiro tema que emerge da analise das transcricbes diz respeito a
dificuldade de mobilizar outros funcionarios dentro da empresa para atingir a
inovagao a partir da gestao da P&D. Os entrevistados afirmaram que o recurso é
uma oportunidade:

“A P&D é o recurso que a empresa tem para executar projetos, (...) o
retorno é bem mais rapido do que vocé fazer um depdsito de algum
fundo e esperar que algum dia vocé esteja aplicando esses recursos.”
(D2)

Entretanto, os respondentes consideram que existem setores da
companhia que ndo encaram a P&D como fonte para inovagdo e criagdo de
oportunidades para a empresa:

“Existem frentes dentro da empresa que consideram o P&D como uma
obrigacdo. Vocé tem que simplesmente cumprir as ordens legais para
ndo ser autuado, para ndo sofrer nenhuma san¢do. Esse processo
esta mudando com certeza. Primeiro que esta havendo uma
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mobilizagdo da prdpria agéncia, da ANEEL, que esta ja mudando a
estrutura do P&D, incentivando as empresas a criar suas proprias
equipes de P&D, solicitando que essas empresas apresentem suas
metas, suas estratégias de acdo, que também é uma coisa fantastica
que vai levar altos niveis da empresa a fazerem esse planejamento.
Se ela consegue ja estabelecer uma estratégia a longo prazo do que
fazer, consegue dentro da propria empresa que vdrias dareas se
mobilizem para na hora certa aplicarem aquele recurso de uma forma
mais legal e eficiente possivel.” (T1)

Esta situacao gera um sentimento de impoténcia na realizagdo do seu
trabalho. A percepgao de estar sozinho é relatada pelo entrevistado da empresa
Distribuidorat:

“Algumas pessoas ainda acham que eu e a equipe fazemos o0s
projetos de P&D. Para quem esta fora do processo isso é muito ruim,
pois quem ndo esta perto ndo se sente a vontade para chegar e dar
uma idéia. Por isso temos colocado na intranet, trazido palestras
externas para explicar como deve ser o processo da inovagao,
trabalhando na capacitacdo para deixar claro como funciona.” (D2)

A falta de estrutura na empresa Geradora e Transmissora 2 também gerou

este sentimento no gestor.

“O processo de P&D aqui esta organizado ha pouco tempo. A nossa
area foi criada ha uns trés anos, até um pouco menos. Uns dois anos
pelo menos que a drea existe. Entdo a gente esta aprendendo,
estamos engatinhando ainda. O nosso pensamento € que 0 processo
seja uma coisa oficial mesmo, que toda a empresa saiba, que tudo
tenha suas datas arrumadas, que a divulgacao seja ampla, mas ainda
estamos em formacdo. Falta pessoal, falta equipamento, falta um
monte de coisas. Ainda estamos aprendendo. Isso é um processo de
constante evolugdo. A gente esta nessa busca o tempo todo,
identificando se poderiamos fazer isso aqui de um modo diferente,
agora vamos discutir.” (GT2)

A prépria dindmica do setor interfere na continuidade dos projetos, pois as
exigéncias do mercado obrigam as empresas a se reestruturarem e as
mudancas implementadas na organizagdo muitas vezes interrompem o fluxo da

informacao relativa ao projeto.

“Quando se consegue terminar o projeto de P&D com um mesmo
gerente, e 0 gerente se mantém na area com o objetivo inicial, todo o
valor do projeto fica agregado (...) Quando existe mudanca de
gerentes, quando eles mudam de drea no fim, ha muita dificuldade de
implementar o projeto.” (D1)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611984/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0611984/CA

81

A falta de comprometimento e o tempo disponibilizado pelos funcionarios
para execugao de projetos também dificultam o papel do gestor assim como a
alocagéo de pessoal sem poder de decisao.

“Conseguimos envolver, no maximo as pessoas que ja trabalham em
P&D. Ndo conseguimos aumentar o espectro de atencdo desse tipo
de trabalho, pois hoje o volume de trabalho individual e de
responsabilidade de cada um ja é muito grande e o P&D é ainda visto
como uma atividade a mais dentro do trabalho do dia-a-dia. Dos
gerentes, conseguimos uma dedicacdo de uns 20% junto a sua
diretoria, mas o restante das pessoas que poderiam ter informacées,
ou que gostam de inovacdo acabam ndo sendo captadas pelo
interesse de dar continuidade a algum projeto.” (D1)

“Os gestores do P&D tém um nivel de atuagdo no maximo gerencial.
Em poucos casos ha um envolvimento da alta direcdo no processo de
P&D.” (D2)

A sensacao de isolamento da area, na percepcao dos gestores, se agrava
ainda mais, pois nem mesmo dentro do Conselho das Associacbes do Setor, que
deveriam ter uma visao estratégica, destinam um espago em suas agendas para
tratar dos assuntos relativos de P&D e Inovagéo, perdendo uma oportunidade de
envolver os diretores das empresas, representantes no Conselho.

“Dentro da Associacdo raramente conseguimos discutir algum tema
relacionado ao P&D no conselho. Nao ha envolvimento do conselho,
que sdo os diretores das nossas empresas. No planejamento anual da
Associacdo nao se vé o P&D em destaque. Esse ndo precisava ser o
ultimo dos assuntos.” (D1)

Esta categoria apresenta um sentimento de distanciamento da P&D para
as outras areas de processo das empresas do setor elétrico brasileiro. Os relatos
descrevem o processo como uma atividade de P&D definida entre a Primeira e
Segunda Geracao de P&D (MILLER e MORRIS, 1999) onde, apesar de alguma
estrutura interna ter sido criada, a estratégia e objetivos ndo sdo claros para
todas as geréncias e estes sdo vistos como clientes externos do negécio. A
analise das transcricbes também detectou a falta de corpo técnico responsavel
pelas pesquisas dentro da empresa, o que, de certa forma, frustra os interesses
do 6rgao regulador na expectativa de criar uma cultura e gestdo de P&D e
inovacgao dentro das empresas (ANEEL, 2007).

Diante do exposto, é possivel se estabelecer a seguinte proposicao: a
dindmica das mudancas no ambiente de negécios, aliada a falta de
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comprometimento dos funcionarios e apoio das geréncias, provoca o isolamento

da area de P&D nas instituicbes do setor elétrico brasileiro.

4.2.2.2.Procurando pélo em ovo

Um segundo tema categorizado, a partir das entrevistas, foi a percepcao
dos entrevistados de que a busca pela inovacao, apesar de se apresentar como
valor da empresa ou dentro do plano estratégico, muitas vezes nao é tratada
como tal. A primeira percepgao é que inovar nédo é a atividade fim da empresa:

“A nossa empresa é uma geradora de energia elétrica, é uma
empresa de transformagdo. Pega o gas e transforma em energia
elétrica. Pega a agua e transforma em energia elétrica. O meu objetivo
é fazer a empresa funcionar.” (G2)

“Na realidade, o que a gente comercializa € energia. Levar uma
inovagao de produto ao mercado seria bem dificil. A gente teria que
mudar estatuto, e é uma coisa que ndo depende s6 da empresa.”
(GT2)

“Mas qual é o meu plano estratégico de P&D? Meu plano estratégico
néo é de P&D. Meu plano estratégico é empresarial, fazer a empresa
sobreviver, ter lucro pra que ela possa continuar a existir. Eu preciso
agilizar o processo meu plano estratégico pra ganhar dinheiro. Nao
esta no plano da minha empresa: desenvolver um produto.” (G2)

O gestor de P&D foi identificado como o intermediario entre as
necessidades da empresa na resolugdo de problemas e as ofertas externas de
projetos de pesquisa e inovagao:

“Nés temos um processo estruturado de gestdo estratégica de
tecnologia dentro da empresa. Esse processo de gestao estratégica
de tecnologia contempla um processo de prospeccdo tecnoldgica,
onde a gente olha pra dentro da empresa e vé quais sdo as
necessidades dela do ponto de vista tecnoldgico e olha pra fora, para
ver o que o mercado esta oferecendo e olha o que tem de novidade e
0 estado da arte em termos de tecnologia e de inovacdo. Esse é um
passo dentro do processo.” (GT1)

“Nés temos o programa de idéias que até o ano 2007 vem recebendo
pouco mais de 3500 idéias e normalmente sdo melhorias continuas.
Poucos foram os projetos ou idéias que viraram projetos de ruptura.
N6s temos uns 30 casos de sucesso implementados na empresa que
podemos segmentar depois. Duas idéias que surgiram no programa
geraram projetos de P&D (...).Outros projetos foram trazidos pelas
universidades. E hoje podemos dizer que temos um mix bastante
interessante entre idéias que vém da universidade e idéias que sdo
propostas internamente.” (D1)
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“Eu acho que a demanda por inovagées ocorre nas duas formas. Pode
se dar da ponta da pesquisa, através do prdprio funcionario que esta
ali trabalhando no dia a dia, que a gente sabe que existe, que o
remendinho que ele faz ali no equipamento, alguma coisa que ele
acha que esta melhorando o processo... se ele tivesse a oportunidade
de desenvolver um produto, ele com certeza chegaria a um resultado
excelente, porque ele consegue resolver o problema de imediato. O
proprio mercado também faz com que seja fomentada essa pesquisa,
porque a partir do momento que vocé comega a ter problemas com o
equipamento que ja existe é hora de se chegar ao estagio em que
vocé vai tentar remendar aquilo ali e ndo sobreviver de garantia de
equipamento, trocando de equipamento sucessivamente. Entdo,
quando chega a necessidade de desenvolver, tem que comecar a
ampliar a sua pesquisa. Seja com a criacdo de um outro equipamento,
seja com a criacdo de algo que va suprir aquela demanda de um
aparte do equipamento que esta tendo falha, mas que vocé consiga
desenvolver uma pesquisa. Com certeza, tanto do estagio inicial
quanto da ponta, ambos sucessivamente vao solicitar um projeto de
P&D.” (T1)

Apesar de algumas empresas contarem com um processo ja estruturado
para identificacdo das demandas internas, como o volume de recursos é
significativo, muitas vezes os gestores sdo obrigados a buscar outros projetos

nem sempre necessarios.

“A medida que o tempo passa é mais complicado, é mais burocratico,
mais dificil e a tendéncia é que se eu ficar aqui no meu mundo, cada
vez menos. Se eu sair, se eu procurar coisas la fora ouvir
pesquisadores, abre-se um outro mundo. S6 que eu vou estar fazendo
uma fungdo completamente diversa do meu objetivo principal.” (T1)

“O P&D tem que vir a partir de uma necessidade, ndo adianta ter o
dinheiro, mas ndo ter o problema. Vou sair por ai procurando pélo em
ovo, perguntando por ai quem tem um produto na drea de
termodindmica. Ndo, eu preciso ter um problema e ver se eu tenho
dinheiro para resolver o problema. Entdo quando eu forgo a barra
tentando encontrar um problema que eu ndo tenho de produto eu me
enrolo todo, eu ndo vou fazer uma coisa que ndo serve pra nada, eu
tenho que fazer, se nao eu vou ser penalizado, culpado.” (G2)

“A pesquisa gera inovagdo, mas isso hoje em dia precisa ser ativado
pela necessidade. E a necessidade é de se manter competitivo. Entao
se vocé continuar com 0s seus processos antigos funcionando do
mesmo jeito que vocé sempre funcionou, por maior que vocé seja
nada te garante que vocé vai estar vivo amanha.” (GT2)

Esta esséncia demonstra a dificuldade dos responséaveis por P&D em
gerenciar a Inovacdo e o P&D nas empresas. Os relatos mostram que ha um
descasamento das necessidades da empresa, ofertas das universidades,
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disponibilizagcdo de recursos além de outros fatores que acabam por impactar
negativamente a forma como os responsaveis praticam o gerenciamento de
P&D. Apesar dos processos de prospecgdo de temas e oportunidades, os
gestores muitas vezes se véem sem alternativas para gerar produtos de
interesse a empresa. O foco esta prioritariamente em inovacdes de processo e
normalmente incrementais. Neste sentido, é interessante resgatar o conceito da
inovacao disruptiva, um dos temas centrais desta pesquisa. Pela definicdo, as
chamadas inovacbes disruptivas surgem sem gerar interesse as empresas
incumbentes — empresas participantes do mercado. Entretanto, a
desconsideracado de oportunidades radicais ou disruptivas pode ser crucial no
processo de manutencdo da posicdo de mercado. Scott et al. (2004) sugerem
que os diretores das companhias sempre procurem por oportunidades fora da
atividade fim da empresa. Dessa forma, a visdo dos gestores pode estar
prejudicando a busca das inovagbes disruptivas que, teoricamente, podem
resultar em grandes mudancas no mercado. Outra questdo levantada diz
respeito os gaps na cadeia de inovagao entre a empresa, universidades, clientes
e fornecedores, que muitas vezes nao trocam as informacdes necessarias para
detectar quais sdo as demandas por inovacao na ponta do cliente e do mercado
ou os problemas a solucionar na empresa, enquanto as ofertas de projetos das
universidades nao correspondem as suas necessidades. Tendo como base o
modelo de SNI mostrado na Figura 10, varias relacbes parecem estar
enfraquecidas entre os diversos atores 0 que explicaria este sentimento dos
gestores de P&D.

Em funcdo do que foi descrito, considera-se possivel estabelecer a
seguinte proposicao: a despeito de ser considerado o intermediario entre as
necessidades da empresas e as ofertas externas, o gestor de P&D tem o seu
desempenho prejudicado em funcdo de descompasso entre as necessidades da
empresa e o a oferta tecnolégica do meio académico, prejudicando tanto a
formacao das carteiras de projeto de P&D quanto a busca de inovagoes.

4.2.2.3. Cooperagao e Parceria

Apesar das dificuldades relatadas pelos entrevistados na busca da
inovagdo por meio da gestdo do P&D, emerge um tema relacionado ao
sentimento de Cooperacao e Parceria com outros atores da rede. Mesmo que,
os gestores encontrem barreiras internamente para gerenciar o P&D e a

inovacao e, externamente encontrem problemas regulatérios, ha uma percepcao
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de que outros atores da rede auxiliem o trabalho dos gestores, sejam eles
Universidades, Associagdes ou outros agentes.

O responsavel por P&D da empresa Transmissora 1 descreveu a forma
como as empresas do setor tém se organizado para executar projetos

cooperados e otimizar os recursos obrigatorios de P&D na busca da inovacgao.

“As empresas estdo se unindo bastante e essa unido, independente
de estar dando lucro ou ndo, esta sendo bastante benéfica. Com o
‘'know how’ de outras empresas que ja executam projetos, auxilia
bastante nesse processo interno. Elas estdo se unindo hoje para
executar projetos cooperados. Quando as empresas estao alinhadas
com o mesmo objetivo, com certeza existe uma abertura para que
elas possam se comunicar e até executar projetos cooperados. Dentro
do setor de transmissdo de energia, especificamente, sdo varias
empresas pequenas dentro de um mesmo grupo, entdo apesar de
serem pequenas, elas se unem para executar projetos que possam
estar atendendo tanto o Norte do Pais quanto o Sul. Independente da
localizacdo, o projeto é unico e existe essa interacdo. Esse é um dos
objetivos da ANEEL hoje, estar criando essa parceria para facilitar que
empresas que tenham pequeno capital, ndo ‘“desperdicem” esse
recurso meramente executando projetinhos e que executem projetos
que tenham realmente eficacia para o setor elétrico.” (T1)

Da mesma maneira, as empresas que se organizam por meio de uma
controladora (‘holding’) trabalham em conjunto para trocar informagdes e evitar

projetos duplicados.

“Estamos desenvolvendo um sistema que vai ter acesso a um banco
de dados com todos os projetos que ja foram feitos. Todos os anos,
todos os ciclos, 0 nosso grupo se reune para verificar se tem algum
projeto ja feito ou que estamos pensando em fazer que esteja em
duplicidade dentro do grupo. O grupo também tem acesso a bancos
de dados, a informagbes de outros lugares, entdo se procura nunca
fazer nada em duplicidade. Logicamente que se podem fazer coisas
complementares, mas se vocé nota que aquilo esta em duplicidade
ndo é feito mesmo. Identificamos o interesse das prdprias empresas
em participar. A gente cria projetos que seriam individuais que passam
a ser corporativos. Isso é muito comum, todo ano a gente tem n
exemplos. E também, como nés somos uma empresa em uma regiao,
a empresa Y é em outra, e assim por diante, a gente tem que ter
conhecimento do que esta se passando nas nossas dreas de atuagao.
A identificagdo do projeto € importante para o grupo e a nao
duplicidade é sempre feita.” (GT2)

Da mesma forma, os entrevistados relataram que as empresas tém se
organizado por meio das associacOes para obter mais forga politica nas
tratativas com a Agéncia Reguladora.
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“As associagdes colaboraram com esse processo porque coletam
varias opinides das empresas. As empresas podem se manifestar, se
comunicar entre si, pode haver uma troca de informacbées de uma
forma mais tranqdila. A associacdo, consegue ter uma eficacia maior
de voz perante a ANEEL. Existem associacbes que estio se
mobilizando bastante, criando um banco de dados entre elas, para
que ndo haja processos redundantes e que temas de pesquisa
possam ser executados por algumas associadas, mesmo que sejam
de segmentos diferentes, de geracao, transmisséo, distribuicdo.” (T1)

Segundo o responsavel de P&D da empresa Geradora 1, parcerias podem
também ocorrer com os fabricantes de equipamentos:

“Os fabricantes podem absorver muitas inovagbes. Mas a demanda
tem que partir deles. Quando terminar a pesquisa, fechar uma
parceria com um possivel fabricante.” (G1)

O sentimento de parceria com Universidades e Centros de Pesquisa é

descrito pela empresa Distribuidora 1.

“Temos crescido na fidelizagdo com esses parceiros. Ele tem um
entendimento, uma quantidade de tempo fidelizado muito grande,
entdo ele comeca a entender a empresa. A participacdo da
universidade e dos centros de pesquisa tem um volume bastante
interessante, de tal forma que esse entendimento do nosso problema
€ muito mais simples. Quando entramos num parceiro novo fazemos
primeiro um projeto pequeno, de pequeno valor, até para que o
parceiro entenda como agimos, nossas realidades e necessidades,
para que ao longo do tempo, a medida que os projetos evoluam essa
aproximagdo seja muito grande. Temos 0s nosSsos principais parceiros
que ja tem um entendimento muito claro de como funciona a
empresa.” (D1)

A propria ANEEL é vista pelo gestor de P&D da empresa Transmissora 1
como um grande parceiro na busca da inovacao apesar do papel do 6rgao
regulador ainda estar definido como tal.

“A ANEEL tem o papel de fomentar o processo, auxiliando as
empresas na parte estrutural, na parte da fiscalizagdo, mais para
gerenciar as empresas para 0os caminhos certos, o que esta sendo
feito de errado e fazer essa correcdo mais do que fazer uma mera
penalizagdo. Hoje se vé, de certa forma, que a parte de fiscalizacao
da ANEEL esta caminhando para esse lado. A idéia de penalizar é de
orientar mais o processo do que aplicar alguma sancdo na empresa,
tanto porque de um certo modo ela vai estar cumprindo a obrigagdo
dela também, que seria aprovar os projetos dentro de um prazo, fazer
um acompanhamento mais rigido. Ainda ha essa flexibilidade, uma
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parceria entre a ANEEL e as empresas para estar executando os
projetos de uma forma mais maledvel por enquanto até reestruturar
todo o processo, que é o que se pretende agora com o manual, dar
mais autonomia as empresas e a ANEEL ficar mesmo com a parte de
gerenciamento dos recursos.” (T1)

Os relatos apresentam uma necessidade dos gestores de se relacionarem
com seus pares em outras empresas, com universidades, fornecedores e
clientes com o objetivo de colher informagdes e experiéncias que o auxiliem na
gestao do P&D e Inovacao. Esta busca por colaboracao e parceria é aderente ao
conceito de hélice tripla (ETZKOWITZ, 2005) que reflete a realidade de paises
desenvolvidos nos quais a inovagado tem sido associada com atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento. No que se refere a realidade brasileira, Etzkowitz
(2005) argumenta que as relagbes universidade-empresa-governo nao
permitiiam a conceituagcdo, uma vez que estas relacbes inexistem ou sao
desarticuladas. De qualquer forma, os gestores buscam criar esta rede para se
apoiarem e relacionarem.

Segundo Ahuja (2000), as colaboragbes tecnolégicas podem trazer dois
beneficios principais para as empresas: o compartihamento de recursos e
spillovers de conhecimento — informagdes que conduzem as inovacgdes radicais,
novos insights do problema ou experiéncias fracassadas. Ahuja (2000) também
detectou que o numero de conexdes diretas com outros atores da rede pode
afetar positivamente os resultados de pesquisa, desenvolvimento e inovacéo,
especialmente provendo trés beneficios: o compartilhamento de conhecimento, a
oportunidade de realizacdo de projetos complementares e economia de escala
na realizagdo de projetos maiores (projetos cooperativos). Huang e Lin (2006)
apontam 3 formas de aliangas externas na gestdo de P&D: colaboracéo,
transferéncia de tecnologia e consultorias. Entretanto, afirmam que nenhuma das
formas impacta diretamente a performance de inovacao.

Em funcdo do exposto, julga-se possivel estabelecer a seguinte
proposicao: os féruns de discussdo do setor elétrico brasileiro se configuram
como ambientes onde os gestores de P&D encontram tanto a cooperacao

inexistente na empresa quanto o auxilio na resolugao de problemas comuns.

4.2.2.4. A Obrigagao por Resultados

Por fim, a quarta tematica emergente foi identificada como sendo a
necessidade de obtencao de resultados tangiveis no Programa de P&D incluindo
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a obrigacao de inovar, que, dado contrario, resultaria em multas e prejuizo as

empresas. O gestor da empresa Geradora 2 relata sua experiéncia com o

término dos projetos e demonstra receio se o resultado exigido é o melhor para a

empresa:

“E, alguns projetos terminaram. Outros ndo chegaram a ... 0s projetos
terminaram sim, o que foi proposto terminou. Se vocé me pergunta se
o que foi proposto foram coisas que tém uma aplicagédo fantastica ai
eu prefiro ndo responder. Agora, eram projetos que dentro da pressdo
da ANEEL, dos prazos, da forma como é colocada e da forma como
eu tenho que encontrar projetos, eu vou encontrar projetos que vao
ser aprovados. Sdo melhores para o pais? Sdo melhores para os

consumidores? N&o sei falar.” (G2)

A prépria dificuldade de aferir os resultados dos projetos terminados

um sentimento de trabalho inacabado:

“Terminam e logicamente os resultados sdo aplicados nas areas e,
por conseguinte, no setor elétrico. Mas a gente ainda ndo tem nada
qgue nos mostre em termos quantitativos o qué aquele projeto deu. Se
economizou dinheiro, quanto foi, como foi, se isso, o percentual, as
coisas que ele veio modificar, ndo temos ainda resultado. A gente tem
até alguns projetos tentando criar uma metodologia para identificar

isso, mas ndo estdo encerrados ainda.” (GT2)

cria

Com a obrigagdo de inovar e gerar resultados, alguns entrevistados

descreveram os procedimentos existentes para medir estes resultados:

“Identificamos todo o material, equipamentos, artigos, ou seja, toda
forma de producao de inteligéncia é avaliada e acompanhada durante
algum tempo. Ou seja, ndo temos hoje uma tabulacdo para informar
resultados, até para ver se o projetado como beneficio do projeto
atingiu, ao fim do projeto, a demanda inicial. Nés s6 fizemos isso em
poucos projetos, mas na maioria das vezes ndo temos. Apenas um
acompanhamento fisico x financeiro. Quando termina o projeto,
avaliamos quanto ele custou, mas ndo temos indicadores que possam
medir a evolugdo do grau de inovacio, por exemplo. Isso ainda é uma

necessidade.” (D1)

“A avaliacdo de resultados de P&D é simples: um objetivo claro no
inicio e um documento, um relatorio sobre as atividades desenvolvidas

ao final do projeto.” (G2)

“Nossa avaliacdo é se atendeu a ANEEL. Deveria ter avaliagdo para
ver se a empresa Uutilizou bem os recursos, criteriosamente, se ela
cumpriu o papel dela e, dessa massa de problemas, sairdo alguns que
terdo sucesso, porque criacdo é assim, ndo é uma atividade

espartana, como se diz.” (G1)
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Porém, identificou-se que a avaliacdo dos resultados ndo é vista como

atividade comum da empresa.

“Dentro da empresa ainda ndo existe esse processo de avaliacdo de
resultados porque a empresa esta com 4 anos, o primeiro projeto de
P&D encerrou ha pouco tempo e ainda ndo foi feito esse
departamento de resultado, de homologacdo. A preocupacdo agora
esta sendo em vislumbrar os novos projetos de pesquisa e adequar as
novas normas do manual.” (T1)

‘Ja economizamos muito dinheiro, mas ndo tem como mensurar isso.
A maior parte deles é processo, melhorias.” (GT2)

A empresa Distribuidora 2 relata o primeiro projeto de P&D a chegar ao
final da cadeia de inovagao, gerando resultados tangiveis. O gestor demonstra
um sentimento de realizacdo e vislumbra a possibilidade de replicar esta

experiéncia:

“S06 conseguimos chegar ao final, nesses 8, 9 anos de trabalho, em
um projeto. Este projeto estda em negociagdo com um ou dois
parceiros, um de médio e um de grande porte para fazer a
transferéncia de tecnologia. Esse foi um produto com possibilidade de
fazer a transferéncia de tecnologia e a ANEEL liberou, na primeira
vez, um volume de 50 ou 60 mil pecas, que vai ser feito em 2008. Isso
foi uma coisa bastante interessante, sem a qual ndo conseguiriamos
capital de risco para fazer. Entendemos agora que se outros projetos
tivessem tido o carinho que tivemos com esse ou se nao houvesse
tanta desatencdo com os produtos que chegaram a fase de protdtipo,
teriamos maior quantidade de produtos cumprindo a cadeia,
independentemente de ser um software ou um produto de mercado .
Agora tendemos a cumprir ndo so da legislacdo, mas focado também
em resultados, ento, talvez, parte dos produtos volte a ser trabalhar
na fase mais adiantada da cadeia, que é a pré-industrial e insercao no
mercado.” (D1)

Esta categoria emerge a partir dos relatos dos entrevistados sobre a
obrigacdo e necessidade de inovar. O lado obrigatério é imposto pela
regulamentagdo vigente da ANEEL (2007) que tem como um dos seus
pressupostos, a inovagdo como resultado de P&D. A necessidade surge da
pressuposicao de que as inovacdes tém alto potencial econémico para as
empresas e mercado. Segundo Drucker (1985), cada vez mais a inovagéao é
relacionada com desenvolvimento econémico. Assink (2006) afirma que a
inovacao é essencial para a sobrevivéncia das empresas em um mercado

complexo e dinamico e em circunstancias econémicas incertas. Segundo Paap e
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Katz (2004), as organizagbes enfrentam atualmente desafios paradoxais que
resumem em funcionar eficientemente hoje enquanto inovam eficientemente
para o futuro e independente da estrutura das empresas, € necessario gerenciar
simultaneamente estes desafios. Para isso, devem compreender a gestdo da
dindmica da inovacdo que abarca tanto inovacOes disruptivas quanto
sustentadoras.

Em face da descricdo anterior, estabelece-se a seguinte proposicao: a
efetividade na perseguicdo por resultados por parte dos gestores de P&D
encontra-se comprometida em funcdo da falta de alinhamento entre as
expectativas da ANEEL e das empresas componentes do setor elétrico
brasileiro.
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