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Resumo
Neste trabalho apresenta-se o estudo de caso demprasa do setor elétrico, tendo
como objetivo analisar as acdes implementadas gparansferéncia e disseminacéo do
conhecimento tecnoldgico gerado em seus projetgsedquisa e desenvolvimento. As
principais fontes de coleta de dados foram entievisom os gestores da empresa,
documentos fornecidos e pesquisassit® da empresa. A empresa analisada tem como
finalidade principal a realizacdo de estudos, posjeconstrugdo e operacdo de usinas
geradoras e de sistemas de transmissdo e disiibule energia elétrica, além da
comercializacdo da energia gerada. Conclui-se querosesso de disseminacdo e
transferéncia do conhecimento tecnoldgico na erapgasontra-se bem implantado pela
adocdo de multiplas praticas de compartilhamentacalthecimento, bem como pela
concepcdo de um modelo préprio para gerir a inavd€sta exerce papel fundamental na
definicdo das diretrizes estratégicas da empresgginando-se em seu ambiente e
mobilizando equipes multidisciplinares para gedngdes e novas ideias. A extensdo da
pesquisa até o ponto de comercializacdo e a farat@io de papéis no processo de

inovacao foram consideradas os pontos fortes delmatk transferéncia da empresa em
estudo.

Palavras-chave: Transferéncia de tecnologia. Compartilhamento dahecdmento.
Relagédo universidade-empresa. Transferéncia de B&for elétrico brasileiro.
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Abstract
This paper presents a case study in the Brazilectrizal sector and aims at analyzing
the procedures implemented to support the traresidrdissemination of technological
knowledge generated through R&D. The main souréemata were interviews with firm
managers, documents and the firm website. Theestuelterprise has as main goals to
project, construct and operate electricity genemaplants and electricity transmission
and distribution systems, and to commercialize tetéty. The paper concludes that
technological knowledge dissemination and trangfecess is firmly implemented in the
firm by the adoption of multiple practices of knadbe sharing, as well as by the
conception of a specific model to manage innovatibn fact, innovation plays a
fundamental role in the definition of the firm g&gic guidelines and mobilizes
multidisciplinary and inter-organizational team&eTextension of R&D projects up to the
point of commercialization and the formalizationrofes in the innovation process were
considered the strengths of the transfer moddiettudied firm.

Key-words: Technology transfer. Knowledge sharing. Universiterprise cooperation.
R&D transfer. Brazilian electrical sector.
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1 INTRODUCAO

A reestruturacdo do setor elétrico no Brasil cadsal um novo modelo empresarial,
reduzindo as barreiras legais e institucionais \@s@ntrantes, a0 mesmo tempo em que se
viram aumentadas e diversificadas a concorréncisn fdonecedores, a capacidade de
negociacdo dos consumidores e a oferta de produtostitutos da energia elétrica. Nesse
contexto, as empresas de energia elétrica procabaimdiferentes alternativas de negécios, a
partir do desenvolvimento de novos produtos e gesvi

Com vistas a incentivar a busca constante por gimse fazer frente aos desafios
tecnoldgicos do setor elétrico, foi regulamentaei® isoverno Federal a obrigatoriedade do
desenvolvimento de Programas Anuais de Pesquisaesenbolvimento (P&D) pelas
empresas do setor. As concessionarias e permigsi®nde distribuicdo, geracdo e
transmissdo de energia elétrica devem aplicar aradé um percentual minimo de sua
receita operacional liquida no Programa de Pesgui3asenvolvimento do Setor de Energia
Elétrica, cabendo a ANEEL regulamentar o investimem programa, avaliar e aprovar as
condicOes para a execugao das pesquisas e acompaunbaesultados.

A disseminacdo e a transferéncia do conhecimentmii@gico gerado nesses projetos
de pesquisa e desenvolvimento representam grandguoigdade de geracdo de novos
negocios e de ganho de eficiéncia e competitivighetiess empresas do setor.

Neste artigo apresenta-se o0 estudo de caso de mpr@sa do setor elétrico, tendo
como objetivo analisar as acdes implantadas patsarsferéncia e disseminacdo do

conhecimento tecnologico gerado em seus projetpesiguisa e desenvolvimento.

2 COMPARTILHAMENTO E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO NA
ORGANIZACAO

A transferéncia do conhecimento tem sido o prifaj@agalo no processo de gestao
do conhecimento, uma vez que diversos elementesndeantes estdo enraizados em pessoas
ou locais especificos. Além disso, a continua byssla melhor forma de explicitar o
conhecimento reforga a necessidade da criagdo demimente de transmissao baseado na

confianca tanto entre as pessoas como das pessoadagdo a empresa. A codificacdo do
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conhecimento ou constru¢cdo da memoria visa a @@daide forma a disponibiliza-lo para a

organizagdo como um todo, favorecendo o processwuacao.

Davenport e Prusak (1999) evidenciam a necessiiade ter uma estrutura técnica e
organizacional adequada, uma estrutura de conhetmnpadrdo flexivel (equilibrio entre a
necessidade de flexibilidade — porque o conhecionemida — e a padronizagcédo, para que
possa ser utilizado por diversas pessoas) e nudtighnais para a transferéncia do
conhecimento. Também Fleury e Oliveira Jr. (20@t)dram que, desde que a organizacéo
esteja empenhada em criar, transferir, dissemiaatiear o conhecimento, tera de se adaptar
a uma nova formatacdo. Para tanto, necessita caxdiéi simplificar o conhecimento dos
individuos e dos grupos e torna-lo acessivel astodo

Grandes empresas possivelmente tém mais dificuleladdisponibilizar e disseminar
conhecimentos, em razéo da estrutura hierarquicka giredominante e do grande namero de
empregados, o que exigira delas, aléem de estrutardecnologia da informacdo mais
consistente, mudancas comportamentais e cultubdésn disso, € necessario repensar o
processo de circulacdo do conhecimento para queossa ser realmente compartilhado.

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a importanc@disseminacdo do conhecimento
como atividade central da empresa, processo que siwealizado continuamente em todos
0s niveis da organizacdo. O conhecimento ¢é intagwede acordo com a perspectiva pessoal
de quem o recebe, sendo entédo necessaria palaagét do conhecimento disseminado uma
direcdo comum que deve ser dada pela geréncia.

Contrariamente, Davenport e Prusak (1999) acreditara a transferéncia do
conhecimento se da independentemente de ser umspomogerenciado. A forma mais efetiva
de disseminacdo e transferéncia do conhecimentanéoanalidade, um mecanismo que
sobrecarrega de trabalho principalmente as pesse#s brilhantes, deixando-lhes pouco
tempo para pensar ou conversar. A melhor estratdgidransmissdo do conhecimento
consiste em descobrir maneiras eficazes de pewmigiros individuos conversem e escutem o
gue se tem a dizer.

Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak {189@ntam a dificuldade de se
transferir conhecimento tacito da fonte de criagaa o restante da empresa. Esses autores
acreditam que a transferéncia dessa forma de comfieto somente se efetiva de forma
espontanea e nao estruturada nas conversas inforidesse aspecto, passeios técnicos,
participacdo em congressos e feiras podem comsting alternativa para estimular o

compartilhamento de conhecimentos tacitos. Tambéwdiaio de profissionais é considerado
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boa pratica, jA que permite aos individuos tanteoal@r novos conhecimentos como

transferir aqueles que detém.

Outros aspectos que favorecem ou dificultam a oissegdo do conhecimento séo a
cultura, que inclui os valores das pessoas e daesapa estrutura organizacional e a
tecnologia, especialmente para disseminacdo doeconénto explicito. Entre os fatores que
podem inibir o fluxo de conhecimento na empresagoetna-se a concentracdo do
conhecimento em uma Unica pessoa. Assim, a trogafalenacdes deve ser constantemente
estimulada pelos gestores, tanto formal como indimeante.

Dessa forma, as praticas e politicas devem sesvapgio a criacdo, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento; a aprendizagamcessidade de continuo aprendizado
como forma de fazer frente as mudancas macro eoamtientais; aos modelos mentais
ideias profundamente enraizadas que interferem ldamoos atos e decisdes das pessoas,
sendo necessario um processo de continua reflexi@gdo e recriagdo desses modelos,
resultando em verdadeiros processoslataprendizagem e aprendizagem. As pessoas devem
estar voltadas para a disseminacdo do conhecimeattijhando experiéncias e ideias
(ANGELONI, 1999).

3 INOVACAO E TRANSFERENCIA TECNOLOGICA NA ORGANIZAC AO

O processo de transferéncia do conhecimento tegicolénvolve toda a infraestrutura
necessaria ao adequado fluxo das informacdes. [pessibilitar a transferéncia do
conhecimento das pessoas, suas capacidades e éoag®et assim como 0 conhecimento
incorporado em produtos e servicos, documentosictisne cientificos e praticas
organizacionais. Nesse processo, além de se comrgde todos os elementos envolvidos,
considera-se também o aprendizado gerado no ddgmmeoto da tecnologia que estiver
sendo transferida.

A tecnologia e o0 conhecimento tecnolégico sao umséntos essenciais para a
construcdo do desenvolvimento, em termos de proddedriqueza, poder e dominio da
natureza, uma vez que a tecnologia é criada peh®hopara satisfazer suas necessidades.

A inovacédo, por sua vez, nem sempre se refere anowe tecnologia ou invencao,

mas diz respeito muito mais a percepc¢do das pessupsesas ou sistema social da novidade,
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como um produto ou processo que esta sendo uskdprpeeira vez, independentemente do

fato de esse produto ou processo ser novo ou {8PENCE, 1994).

O processo de inovagao tecnoldgica abrange uma dgratividades que vao desde a
geracdo de ideias, passando pelo desenvolvimemégando as aplicacdes praticas. Nesse
contexto, a transferéncia tecnologica entre org&des ou individuos constitui parte
importante do processo, especialmente quando sengeetransformar conhecimentos em
produtos competitivos.

O processo de inovacgao tecnoldgica inicia-se arpirtgeracao de ideias, seguindo-se
a aplicacao pratica dessas ideias. O resultada degsica deve ou nao ser transferido a
outras pessoas ou aos demais setores cujas a#igsidagkijam, ou mesmo entre organizacgoes,
especialmente se o objetivo for transformar comhestos em produtos e processos com
vistas a competitividade da empresa. A transfeaéanire setores e organizacdes considera
tanto os aspectos de eficacia como outros relativosstratégia empresarial (SANDIA
NATIONAL LABORATORIES, 1999). Tecnologia e conhea@mto tecnoldgico se tornaram
entdo componentes essenciais de desenvolvimentaesanial, capazes de assegurar
competitividade e sustentabilidade as organizacoes.

O processo de inovagdo tecnologica € complexo, ndatd e dependente da
capacidade dos agentes e relaciona-se com a dalicde novos conhecimentos
desenvolvidos muitas vezes em atividades de P&Pegyuisa e o desenvolvimento cobrem
uma gama de atividades que vao desde a busca kdectoentos de pouca aplicabilidade até
o desenvolvimento de produtos e servigos, funcidmaoomo suporte ao processo de
inovagdo tecnoldgica nas empresas. Via de regrpraetos de P&D tém por objetivo a
busca de conhecimentos sobre determinado produtpraxesso e sdo desenvolvidos em
parceria entre instituicdes tecnologicas geraddeasonhecimento e empresas que custeiam e
executam partes dos projetos, visando aperfeiceanvestimentos em P&D e Engenharia
pelo compartilhamento de recursos.

A literatura registra mudancas continuas na gedtAprocesso de inovacdo desde
1950, quando a inovacdo era essencialmente geralda fdepartamentos de P&D, no
chamado modelo linear; as necessidades de meraadm fenfatizadas nos anos 60,
motivando projetos de P&D para gerar inovagdese Bssvimento seguiu em dire¢cdo a uma
abordagem mais equilibrada entre necessidades dmaoee oferta tecnoldgica, conhecido
como modelo interativo. Hoje, todas as tendéne@arh a um sistema integrado em redes de

cooperacgao entre os diversos atores internos enestas organizacdes, como fornecedores,
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clientes e instituicbes de ensino e pesquisa. BSge modelo parece ter impacto positivo

sobre o processo de inovagéao, trazendo conhecimentpartilhado e complementaridade.

Na visdo de Rebentish e Ferreti (1993), a transtémétecnoldgica consiste no
desenvolvimento comercial, pelo setor privado, de novo conhecimento ou tecnologia
gerada em laboratoérios de centros de pesquisaiversidades.

Atualmente, o intercambio de ideias, habilidade®®hecimento tacito gerados pela
pesquisa vem sendo cada vez mais enfatizado. Nesse a transferéncia tecnoldgica
compreendera, além do proprio produto ou processd, 0 conhecimento sobre todos os
novos descobrimentos e atividades desenvolvidae E®delo pressupde a transferéncia da
combinagdo dos conhecimentos tacito, pratico d@tql

A transferéncia tecnoldgica a partir de centropebxjuisa e universidades para o setor
empresarial é processo complexo que depende dertande diversos profissionais das
organizacdes envolvidas, compreendendo um numgrofisativo de atividades, entre as
quais talvez a principal delas seja a implementagdm uso sistematico de sistemas de
informagéao. A transferéncia ndo deve ser um procesglirecional nem realizar-se somente
durante determinado tempo. Pelo contrario, ele dmreinterativo, como uma continua
atividade de pesquisa estruturada pelo conhecinteciologico (PLONSKY, 1990).

Davenport e Prusak (1999) sinalizam algumas ddedés detectadas pelas equipes de
P&D para transferir conhecimentos. A primeira dalasrespeito a localizacdo da area em
que determinado conhecimento sera utilizado efetrde. Os autores ressaltam que, pelo
fato de as pesquisas serem conduzidas em ‘“labostoraté mesmo a diferenca de
linguagem entre os técnicos e os clientes constitai dificultador no processo de
transferéncia.

O processo de transferéncia tecnoldgica correspangima soma de atividades que
incluem a transferéncia ou troca de informacdestifieas, tecnolégicas e comerciais que
pode resultar na criagdo de novas técnicas, preduervicos. Essa transferéncia pode ser
facilitada por recursos de tecnologia da informag&mmo internet, redes corporativas,
correios eletronicos Blogs, entre outros, além das variadas possibilidadestdeacéo pela
via informal, reconhecida pela grande maioria ddsras como a principal e mais efetiva via
para a transferéncia de conhecimentos tacitos.

Faulkner (1994) ressalta que a transferéncia dml@gia corresponde a transferéncia
de uma combinacao de conhecimentos tacitos, psaticodificados, essencial ao processo de

inovacdo. Ja Grant e Steele (1995) apontam queaesso de inovacdo requer tomada de
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deciséo relativa a selecdo e transferéncia daltagiadangivel, bem como do conhecimento

tacito e da informacéo cientifica e tecnoldgicagiexio tratamento especifico nas fases de
sele¢éo, organizacdo, acesso e uso da informagizango-se para isso de plataformas de
coleta e disseminacdo, como canais de transfer@ueapermitam interacdo continua dos

diversos usuarios.
4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DO CASO

A Eletronorte é uma subsidiaria da Eletrobras,ialfitente instituida em 20 de julho
de 1973, com atuacdo nos estados da regido Nodejoenegdcio principal é a geracéao,
transmissao e comercializacéo de energia elétrica.

Como todas as empresas do setor elétrico, a Eteteorsofreu reestruturacdes
decorrentes da nova regulamentacdo do setor. Rarragdo, ela tem aplicado praticas
arrojadas de gestao, tornando sua estrutura oegamial mais enxuta.

A Eletronorte possui hoje estrutura organizacias@mhposta de quatro diretorias e
uma presidéncia, a saber: Diretoria de Engenhamatoria Econémico-financeira, Diretoria
de Producdo e Comercializacdo e Diretoria de GeStiporativa, cabendo a esta ultima a
gestdo de pessoal, a qual se submete a Superinténdée Suporte a Gestdo do

Conhecimento.
4.1 Metodologia

Optou-se pelo estudo de caso Unico, em que a unakadnalise € uma concessionaria
de energia elétrica, na qual se procurou conhepeoaesso de disseminacao e transferéncia
do conhecimento tecnoldgico oriundo de projetoP&P. Essa concessionaria foi escolhida
para estudo por apresentar o0 mais avancado sistergastdo do processo de transferéncia
entre as concessionarias brasileiras, de acordmsaesultados de pesquisa preliminar.

Para a coleta de dados, as fontes de evidénciaadék foram o levantamento

documental e bibliogréafico, observacéo e entresista
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As entrevistas foram realizadas com trés integsacitave das equipes de inovacédo da

Eletronorte: o Superintendente de Desenvolvimentdecacdo Empresarial e Gerente de
Suporte a Gestao do Conhecimento, o Gerente del@uagdo dos Programas de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnologico da Eletronorte, além Glrente de Articulacdo com a
Industria Nacional. Buscou-se transcrever com zéaeeobjetividade as anotacfes realizadas
durante as entrevistas, ordenando as informacofsrda I6gica para a redacao do estudo de
caso.

De acordo com os objetivos estabelecidos paraesstelo, os dados obtidos foram
tratados de forma qualitativa e a analise teve cafewvéncia a revisao bibliografica.

Como limitagdes e dificuldades, deve-se destacafato de n&o terem sido
entrevistados usuarios dos resultados de projetd3&D ou gerentes de projetos de P&D.
Além disso, € preciso ter em mente que as variguesgjuisadas, mesmo significativas,

podem nédo esgotar as possibilidades do tema ertiiques

4.2.Gestao do conhecimento na Eletronorte

A gestédo do conhecimento na Eletronorte pode seiderada um processo em plena
consolidacdo. A empresa avanca na sistematizaciiadigdarsas praticas e programas ja
implantados, destacando-se o ensino a distandimiersidade Corporativa da Eletronorte
(UCEL), a televisao digital educativa, o portal d€EL, que divulga sistematicamente as
monografias e teses de autoria dos empregadoseodizem respeito a empresa, o Programa
Eletronorte de Propriedade Intelectual, o Prografibetronorte de Pesquisa e
Desenvolvimento, a biblioteca, a intranet, a gestdorede corporativa de tecnologia da
informacéo e o sistema de gestdo documental. Alésn,da empresa trabalha no estimulo a
multiplicag&o interna de conhecimento.

A Eletronorte se organizou estruturalmente pardantpr seu sistema de GC por meio
da criacdo de uma area especifica ligada a Ger&@autiva, na Diretoria de Gestao
Corporativa, e a Superintendéncia de DesenvolvimentEducacdo Empresarial. Suas
principais atribuicbes envolvem o controle e a ramacdo da producdo e o
compartilhamento do conhecimento técnico e cieatifia empresa, do conhecimento gerado

nos projetos de pesquisa e desenvolvimento — relatdnetodologias e prototipos — bem
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como das melhorias e inovacdes de processos opeagsi com base em normas técnicas e

manuais. Além disso, a mesma geréncia coordengistre de patentes e deftwares, as
melhorias de equipamentos e as inovacgdes tecnakgic

Como a maioria das organizacOes, a Eletronort@aet®li seu processo de GC com a
implantacéo de praticas do programa de Qualidated €pa partir de 1997, com a adocéo do
modelo de gestdo com base nos critérios de exdaléiacFundagcdo Prémio Nacional de
Qualidade (FPNQ). No contexto desse programa, aesgionaria implantou a metodologia
do Gerenciamento pelas Diretrizes.

A UCEL, uma das primeiras iniciativas para gericanhecimento organizacional,
baseia-se no uso de tecnologias interativas, comigret e a videoconferéncia, para mediar
suas relacdes de ensino e aprendizagem em toda déatuacdo da empresa. Ja a intranet da
Eletronorte constitui seu principal repositorioamtetdos, que vao desde a troca virtual de
saberes até a publicacdo das melhores praticadp sem importante instrumento de

consolidac&o do conhecimento publicado, negociagfdieado na empresa.
4.3 Compartilhamento, disseminacao e transferénci@do conhecimento na Eletronorte

Um dos mais reconhecidos instrumentos de dissedvnalp conhecimento na
empresa € a UCEL. No ambiente da Universidade Catipa, a Eletronorte desenvolve um
programa de estimulo ao compartilhamento com basene instrumento denominado "licao
ponto a ponto”. As licbes sao apresentadas em forpnadeterminado, que permite o registro
do conhecimento, do mais simples ao mais sofisticadmo a operacdo de maquinas nas
usinas. A meta é estimular os empregados a pudticara intranet o conhecimento que
julgam importante compartilhar.

Na UCEL, as tecnologias séo instrumento de gramg@rtancia, na medida em que
ligam todos os membros da empresa entre si e emaenmemoaoria institucional acessivel a
todos. Além disso, os sistemas de informacéo dégrados e inteligentes, de forma a apoiar
a colaboracédo de todos os empregados.

No que diz respeito a valorizacdo das iniciativas cbompartiihamento de
conhecimento, desde 1995 a empresa identifica fosces de seus colaboradores voltados

para a busca de melhoria de resultados, por meimplamentacdo do Painel Integrado da
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Qualidade (PIQ), no qual as pessoas relatam syaseriémcias. Realizado anualmente, o

Painel é realizado em diferentes localidades, disalcancar o maior nimero possivel de
empregados, levando em conta a dispersdo geogrpfecaaracteriza a Eletronorte. O PIQ
tem sido responsavel pela revelacdo de grandessjdmlucdes e talentos.

Mais recentemente, foram instituidos o Prémio My de Inovacdo Tecnoldgica
da Eletronorte e a Feira de Inovacdo Tecnologissaginiciativas visam a estimular a cultura
de inovagéo e a buscar parcerias para industri@&aovacdes da empresa.

A maioria dos projetos vencedores do Prémio Muitaqéoi desenvolvida por
trabalhadores de "chao de fabrica", que vivencianproblemas da operacdo e manutencao
nas instalacbes da Eletronorte. O prémio conterapl@ategorias produto, relacionadas a
inovacdo de bens e servicos produzidos, e as degzo, estando divididas nas modalidades
de inovacOes de colaboradores e inovacdes degsaetP&D.

Os trabalhos séo classificados em trés faixas deuggéo: ouro, prata e bronze, que
recebem, além do troféu de participacdo concedidmdas os participantes, prémios
financeiros. Os trabalhos s&o julgados por comss$éemadas por empregados indicados
pelas diretorias e presidéncia da Eletronorte.

Com a realizacdo da Feira de Inovacdo Tecnolégita;se uma oportunidade de
comercializar essas inovacdes por meio da tramsfier&le tecnologia ou da exploragao de
patentes.

O Programa de Propriedade Intelectual da Eletrendestina até 20% dos lucros
resultantes da comercializacdo de patentes ao®f#mms que compartilham seus inventos
com a empresa. Os primeiros contratos de co-titlalde de patentes foram assinados em
2007.

Iniciativas como o Prémio Muiraquita ja trouxeraomnb resultados para a empresa.
Como exemplo, pode-se citar o bico injetor de gmsguimicas para tratamento de agua em
tubulacdo de sistemas de resfriamento de maquieagrahde porte, desenvolvido pela
Regional de Tucurui, que resultou em uma economiR$% 917 mil por parada de unidade
geradora. No total, os produtos inovadores deseiahd pelos colaboradores da empresa ja
geraram economia de mais de R$ 43 milh&es, até 2007

Boa parte do conhecimento criado na empresa jacgmtra formalizada em manuais
e normas de procedimento, e muitos desses conh#ognee desenvolveram a partir das
iniciativas premiadas nas edicbes do PIQ, do Prévugcaquitd e da Feira de Inovacgao

Tecnologica. Esses manuais e normas constituemsnogtrumentos de compartilhamento
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do conhecimento, além da intranet, das comunidaidiemis, dos foruns de discussao e da

troca de experiéncias por ocasido dos eventos, pefdato informal entre os Vvarios
colaboradores da Eletronorte.

Constituem também importantes instrumentos paraseminacéo e transferéncia do
conhecimento na Eletronorte as redes de tecnologizgadas para a elaboracdo do Programa
Anual de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgicas Ehvolvem tanto os colaboradores
internos das diferentes unidades como os parcekt®snos oriundos das Universidades da
regido, aléem dos gerentes e coordenadores dequ@ei proprio Comité Gestor de Pesquisa
e Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovacdo. Essassredrmitem um contato permanente
entre seus membros por meios virtuais, embora stégam excluidas as reunifes presenciais,
gue sao realizadas sempre gue necessario.

Em relacdo ao registro do conhecimento, deve-saatasa edicdo de livros, uma
vasta producdo de artigos técnicos e cientificogsolacdo de problemas operacionais
registrada em normas organizacionais e de procatime

A transferéncia do conhecimento, além dos meioadeo#, também se da por
intermédio de cursos e treinamentos oferecidost@ascos da empresa pelas instituicoes
parceiras. Também os resultados de projetos cooslusdo apresentados na Feira

Tecnoldgica, no PIQ, nos féruns virtuais e em etrogrinformais dos colaboradores.
4.4 Gestédo da inovacao na Eletronorte

O advento da Lei n. 9.991/2000, complementada lpsilan. 10.848/2004, introduziu
no setor elétrico brasileiro a obrigatoriedaderdestir anualmente pelo menos 1% da receita
operacional liquida (ROL) em projetos de pesquiskesenvolvimento tecnolégico (P&D).
Desse montante, 0,4% destina-se ao investimendtodilas empresas, 0,4% é recolhido ao
Fundo Setorial de Energia (CT-Energ), componenteFdlCT, e o restante 0,2% é
repassado para a Empresa de Pesquisa Energétiex @RPrograma Anual de P&D das
empresas é submetido a aprovacdo da ANEEL e exiectidanbém sob fiscalizacdo da
Agéncia.

Todas as concessionarias de energia elétrica \searentdo na iminéncia de

estruturarem-se para atenderem a legislacdo. Mmsam da existéncia de ferramentas,
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aplicativos e critérios especificos definidos pAIdEEL para elaboracdo dos Programas

Anuais de P&D, bem como prazos e regras de op@&@dacdo dos investimentos, nos
primeiros ciclos a gestdo dos programas e projdmsse de forma bastante precaria
(ANEEL, 2001). Nao estavam identificados a épocacoshecimentos e as habilidades
necessarios para o gerenciamento da tecnolog@agéo nas empresas.

Ainda assim, o Programa Anual de P&D da Eletrontmtexe de imediato alguns
resultados importantes, como soluc¢édo de problemgsesariais criticos, reducao de custos,
aumento em 10 vezes do numero de titulacbes (gradugos-graduacdo, mestrado e
doutorado), aumento das insercdes tecnoldgicajoalét social na Amazonia e crescimento
do volume de recursos destinados a pesquisa.

Em fase posterior, a Eletronorte identificou, n@uisito legal, um interessante
mecanismo para 0 provimento de solucbes tecnogicdicas a seus processos. Dai a
criacdo de um primeiro processo especifico pararengiamento dos projetos e programas
0 processo de Gestdo de Tecnologia e Inovagédo (GTdesenvolvido com o apoio de
consultoria externa. Nele, a logica de producasalecdes para atendimento das demandas
tecnologicas identificadas nos processos emprésaneecava pelo desenvolvimento de um
projeto de P&D que, ao produzir o resultado esperach aprimorado com a finalidade de
exploracdo comercial. Esse modelo tinha entdo domstamento a gestédo tanto do programa
de P&D como da inovacédo, em uma cadeia que s@waigia concepcao do projeto de P&D,
passando pelo desenvolvimento de protétipos e pyedacabados para comercializacdo no
mercado.

Para adequar-se ao modelo adotado, a Eletronotrowal sua arquitetura
organizacional, instituindo a Superintendéncia degBisa e Desenvolvimento Tecnoldgico
(GPD), compreendendo a Geréncia de CoordenacdoPdogramas de P&D (GPDC,
responsavel por elaborar e implementar o prograampocativo de P&D de cada ciclo,
atendendo ao bloco inicial da cadeia que propdatengdo da melhoria ou inovacgao a partir
de projetos de P&D) e a Geréncia de Articulacdo eoimdustria (GPDA, responsavel pela
gestdo de toda a propriedade intelectual produzadampresa, além do aprimoramento do
prototipo a fim de leva-lo a comercializacdo poriande parcerias com a indastria). O
principal instrumento criado pela GPDA para openaglizar a gestdo da propriedade foi o
Programa Eletronorte de Propriedade IntelectualP(RPEque, além de gerenciar todo o

processo de protecao formal junto ao Instituto dlzadi de Produtos Industrializados (INPI),
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ainda implementa os contratos de transferénciaedeologia para parceiros industriais,

viabilizando a producdo comercial da solugéo teigioh desenvolvida.

4.5 Programa de pesquisa e desenvolvimento tecndlf@na Eletronorte

Considerando as diretrizes estabelecidas em 2004 Pelitica Industrial e
Tecnoldgica do Governo Federal para promog¢do danantia tecnoldgica do Pais, visando
ao aumento da producéo e exportacéo (Lei n. 1@67304), a Eletronorte decidiu investir,
de maneira mais incisiva e organizada, no desemmehto de novas tecnologias. Dessa
forma, estaria tanto cumprindo uma obrigacao legalo promover a inovacao necessaria ao
crescimento empresarial sustentavel.

O programa de Pesquisa e Desenvolvimento pass@o @nser considerado uma
grande oportunidade de melhoria de processos, dedig custos e até mesmo aumento das
receitas decorrentes da comercializacao de prodesenvolvidos no ambito dos projetos de
P&D.

A Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimentmol@gico (GPD) foi criada
com o0 objetivo de coordenar, integrar e dinamizar agdes corporativas para 0
desenvolvimento tecnologico da Eletronorte. Pamtotdoi implantado um Sistema de Gestao
de Tecnologia e Inovacéo (SGTI), que se viabilizom a criagdo de um Comité Gestor
(CGPDI). Esse comité, formado por dois represeesadé cada diretoria da empresa, possuli
carater formal e poder decisorio Trata-se de umanfidéestratégico, corporativo e formal,
orientador do macroprocesso e responsavel pelaggémorda gestao participativa, de forma a
facilitar o compartilhamento de informacdes, a ehsmacdo das acbOes tomadas e o
comprometimento dos integrantes.

A Rede Eletronorte de Tecnologia (RET) é formadmseoordenadores locais de
P&D e pelos gerentes de projetos de P&D. Os coanttmes locais estdo lotados nas varias
unidades e sdo capacitados para atuarem no pragd@mas gerentes de projeto sado 0s
responsaveis pela interacdo com as instituicoepedquisa e universidades parceiras da
Eletronorte nos projetos e sdo geralmente espaaislno tema em desenvolvimento. A rede

conta com a participacdo de representantes de w@slasuas unidades e integrantes de
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universidades, fundacdes e instituicbes de ensinpesqguisa, 0 que potencializa o

envolvimento das varias partes, além de permitirsarcdo tecnoldgica das instituicdes da
regido Amazonica, de seus pesquisadores e bolsistas

O estabelecimento dessa Rede possibilitou desteatreodo o processo, de forma a
alcancar todas as unidades da empresa e a gasargarticipacdo efetiva das areas
operacionais desde a etapa inicial até a concldsérojetos. A primeira etapa corresponde
ao levantamento das necessidades de P&D, e a Gdtimaaliacdo do projeto concluido,
passando pela priorizacdo dos projetos a serenutaxies.

As diretrizes definidas pelo CGDI (Comité GestorRisquisa, Desenvolvimento e
Inovacao) subsidiam a elaboracdo de critérios gislamatica de avaliacdo e priorizacao de
projetos de P&D.

O ciclo de elaboracdo do programa de P&D iniciacsen o0 levantamento de
necessidades através de um sistema alocado naeintda empresa, que possibilita a
participacdo de empregados em todas as unidadssa &apa sao levantados os problemas
considerados criticos nos processos organizacioRaisetanto é possivel também expor
ideias passiveis de se tornarem inovacoes.

Na segunda fase, todas essas informacfes saoibipadas aos potenciais parceiros
externos de todo o Brasil. Na regido Amazonicag@fipamente, sao realizado®rkshops
com o objetivo de estimular a participacdo dagtuigbes de ensino e pesquisa locais. Esse
estimulo compreende até mesmo a realizacdo descumtemsivos de elaboracédo de projetos

no padrao ANEEL, agéncia reguladora que fiscalz@grama de P&D em seus aspectos legais.
5 PRINCIPAIS RESULTADOS ALCANCADOS

A estruturacdo e a padronizacdo do programa de @&Bmpresa contribuiram para
aperfeicoar outros processos corporativos e jauaicam resultados expressivos para a
Eletronorte, como a estruturacdo da Gestdo Tecicalog duplicacdo do volume de
investimentos em P&D e, principalmente, a incorpaca da varidvel tecnolégica no
planejamento estratégico da empresa, com diregg@scificas nesse sentido.

Outro resultado contabilizado diz respeito ao aumda participacédo de profissionais

da empresa no processo de P&D, contribuindo pateraal a cultura e o clima
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organizacionais. Além desse, destaca-se maiorcésdecnoldgica e social possibilitada as

instituicées de ensino e pesquisa da regido Ameappor meio da participacédo de estudantes
e pesquisadores no desenvolvimento de projetos elrupa. Desde o inicio da
implementacédo dos programas anuais de P&D até 20p@rticipacao de pesquisadores nos
wor kshops promovidos pela empresa aumentou em 576%.

No aspecto social, o programa de P&D da Eletrongeta, em média, 10 empregos
em cada projeto desenvolvido, entre pesquisaddretsistas.

Para a empresa, os resultados se refletem posé@itarmo retorno dos investimentos
em P&D, contabilizado a partir da utilizacdo dosdutos e metodologias resultantes dos
projetos em seus processos produtivos. Destacdade de ainda nao terem sido computados
os resultados decorrentes da replicacao intertecdalogia por diferentes unidades.

Também no proprio processo de gestdo de P&D, ragistaumento da eficacia das
acOes implementadas, o que se evidencia no aurdentdimero de projetos recebidos das
instituicbes de P&D e do numero de projetos sefedos para desenvolvimento, garantindo
a Eletronorte a manutencao de um banco de prggeties/idamente priorizados.

Todos os resultados de projetos concluidos saceqsrios na Feira Techoldgica, no
P1Q, nos foruns virtuais e em encontros informais ecblaboradores.

Uma exigéncia legal acabou por impulsionar a enapmes transformacdo e no
aperfeicoamento de varios processos internos ensolidacdo de uma rede de conhecimento
e inovacao interna e externa, orientada ao desamaito de novas tecnologias.

Nesse contexto, destaca-se a importancia dadagiorde uma estrutura formal para
cuidar da gestdo do conhecimento, incluindo-se 8étor de Pesquisa e Desenvolvimento
(SPD). O SPD tem, entre suas atividades, a respitidade pela importacdo de
conhecimento novo, por meio de projetos de pesqeiskesenvolvimento realizados em
parceria com universidades e centros de pesquisaide Pais.

A criacdo de um setor especifico de P&D refletilnecessidade de uma acéo
estruturada, dirigida por objetivos estratégicggassupondo o trabalho conjunto de pessoas
de diferentes departamentos e niveis hierarquomysneio de comités.

Em relacdo aos instrumentos de integracdo paraserdinacdo do conhecimento
tecnologico, assim como a valorizagdo das inicaativde compartiihamento desse
conhecimento pela Eletronorte, deve-se registrar gulespeito das dificuldades de levar o
conhecimento ao local certo, a empresa vem se yggando com a ampliacdo e a realizacao

de treinamentos internos, com incentivos a muttolores internos, inclusive em termos de
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remuneracao, com a estruturacdo de comunidadesisie presenciais de melhores praticas

internas e de féruns virtuais e presenciais deudsfo. Tais praticas buscam aperfeicoar o
processo de gestdo do conhecimento.

A sistematizacdo do conhecimento vem sendo realigalh Eletronorte com a criacao
de bancos de dados com as competéncias pessoaigaimmale procedimentos, normas
técnicas e paginas amarelas.

A empresa tem buscado solugbes para reduzir asulddides da transmisséo do
conhecimento. A criacdo de um seminario anual, amap melhores préaticas estdo sendo
divulgadas, tornou-se um importante mecanismo pagésseminacdo do conhecimento da
fonte de criacdo para o restante da empresa. Moydo diversos fatores motivacionais, e
com o ideal de transformar o semindrio em um dog nmaportantes momentos para a
empresa, 0s participantes divulgam seus conheaisiede forma espontanea, porém

estruturada.
6 CONCLUSAO

A tendéncia a gerir o conhecimento por meio de istersa integrado esta levando as
empresas a formarem redes de cooperacdo envolesndigersos atores internos e externos,
como fornecedores, clientes e instituicdes de ersipesquisa.

Considerando-se que um novo modelo traz impactsgiyis sobre o processo de
inovagdo, a preocupacao com a disseminacao e sdetr@ncia do conhecimento tecnoldgico
torna-se o0 alvo de equipes multidisciplinares caee,interagirem, acabam por perceber a
importancia dessa troca de conhecimento, tanto parsustentabilidade como para a
competitividade das empresas.

No estudo de caso realizado, observam-se acdemaéistas para a disseminacéo e a
aplicacdo do conhecimento gerado, iniciando-se @d2 2om a promoc¢ao da educacédo e do
conhecimento por meio de uma Universidade Corp@ati

A extensdo da pesquisa até o ponto de comerciabza@ formalizacdo de papéis no
processo de inovacdo sdo pontos fortes do modelengaesa em estudo. Além disso,
planejamento estratégico, aprendizagem e geracatetimrias e inovagcdo caminham juntos

em favor da organizacao, via processo de gestawdacao.
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Verificou-se que acdes sistematicas da empresap @valiacdo dos resultados de

ciclos anteriores, utilizacédo intensa dos instruiogede tecnologia da informacgao, adocéo de
multiplas praticas de disseminacdo e compartilhémelo conhecimento, bem como a
concepc¢ao de um modelo préprio para gerir a inaagggntribuem para ampliar a capacidade
de absorcdo do conhecimento e fortalecem os esferpatividades de P&D.

Em relagdo as melhorias e inovagdes introduzidzertar da aplicagéo sistematica de
praticas de compartiihamento para disseminacadoamesfaréncia do conhecimento, o0s
resultados foram a integracao direta dos variosisaativos de producdo de melhoria e
inovacdo; a reducdo acentuada do tempo de respestweas que demandam solucdes
tecnologicas; a triplicacdo da quantidade de demmradendidas a cada ciclo, devido a
diversidade de canais de atendimento; a reducédcukiss de producdo da inovacao pela
avaliacao do canal mais adequado para apresermtag@ucao requerida.

Conclui-se que o processo de disseminacédo do comérgto tecnoldgico na empresa
pesquisada encontra-se bem implantado, mas sewsssuaepende ainda de melhor
gerenciamento e promoc¢do mais constante de pasades de disseminacéo pelas vias
informais, bem como de avaliacdo mais precisa tr plr indicadores a serem definidos pela
empresa.

Além disso, a implantacédo de redes virtuais endreataboradores e os parceiros no
desenvolvimento de projetos de P&D certamente dewentribuir para a transferéncia do
conhecimento na empresa.

A exigéncia legal que obriga as concessionariasngegia elétrica a investirem em
pesquisa e desenvolvimento tecnologico tem exigelssas empresas a adequacgdo de suas
estratégias, especialmente no que se refere aogestéologica, visando aperfeicoar a
aplicacdo dos recursos a serem investidos em P&D.sRBa vez, os trabalhadores tém
aumentado significativamente seus niveis de edacacispiracdes, podendo-se inferir que
este € um bom momento para criar circulos virtuosogeragdo de conhecimentos, com as
empresas se reinventando, desenvolvendo competéregmendendo com o ambiente,
adotando estruturas e processos que atendam a tadtms em nivel organizacional quanto
individual.

Finalmente, para que as empresas do setor elgossam utilizar o conhecimento
tecnolégico gerado em seus projetos de P&D, susmrex partir da literatura e do caso
estudado, além da divulgacédo sistematica dos regisbrmais, a exemplo dos relatérios

técnicos e manuais, a criacdo Okgs tematicos ou setoriais, 0 estabelecimento de
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comunidades de prética envolvendo as universidadesitros de pesquisa desenvolvedores

dos projetos, reunides informais para troca derimégdes e especialmente a criagdo de uma
rede relacional de forma a viabilizar a conversd@ahhecimento tacito dos participantes da
rede em conhecimento tecnoldgico, registrado ézadid em prol da competitividade das

empresas.
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