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Resumen O objetivo do presente trabalho é descrever a experiéncia da Companhia Energética de Min
— CEMIG, empresa concessionaria de energia no Estado de Minas Gerais, na regido Sudeste do Br
implementacao, em todas as suas unidades de negécios, do programa de Gestédo Estratégica de T
GET, que tem por objetivos principais preservar e desenvolver capacitacdo e estimular a criati
inovacdo, o uso adequado dos recursos disponiveis e a otimizacédo de resultados.

O Informe Técnico apresenta, além de um resumo da metodologia adotada, a estrutura e o pr
desenvolvimento do programa na Empresa, a¢6es desencadeadas, resultados obtidos e esperados,
um balanco dos agentes facilitadores e dificultadores do processo, dentre outras questdes relevantes.
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GESTAO ESTRATEGICA DE TECNOLOGIA NA COMPANHIA ENERGETICA DE MINAS
GERAIS - CEMIG

1.0-INTRODUCAO

Tecnologia, que juntamente com pessoas, mercado e financas constituem pilares de sustentacdo da
estratégia de qualquer negdcio, vem cada vez mais sendo entendida com fator de competitividade e de

otimizagéo de resultados empresariais.

Para a CEMIG, tecnologia é insumo basico e estratégico, manifestada através de seus processos,
produtos, servicos, equipamentos, instalagcbes e das habilidades de seus empregados e parceiros,
gerenciada e utilizada de maneira adequada e condizente com os resultados almejados, ambientalmente

correta e fator de viabilizagdo de desenvolvimento de negdécios e de agregacéo de valor.

A Gestédo Estratégica de Tecnologia [1] € uma metodologia de formulacéo de estratégias tecnoldgicas
alinhadas com as diretrizes empresariais, objetivando aumento de competitividade, reducéo de custos e
otimizacdo de resultados, de forma que a funcdo tecnologia - ai incluidas as acdes de pesquisa,
desenvolvimento, capacitacdo, inovacdo, melhoria de processos e produtos - esteja em inteira
consonancia com a estratégia de negoécios da Empresa, com os resultados esperados e com as

disponibilidades existentes.

Com essa metodologia, busca-se uma maior integracdo entre as equipes, evitam-se duplicidades e
otimizam-se os recursos disponiveis para a melhoria de produtos e processos. Como conseqiiéncia, a
Empresa assegura a utilizagdo das tecnologias mais adequadas aos seus processos e respostas ageis as

alteracdes de cenérios, preparando-se para as mudancas em um mercado dindmico e competitivo.

Outro aspecto importante no processo de Gestao Estratégica de Tecnologia refere-se ao crescimento
profissional e pessoal dos empregados, melhorando o relacionamento interpessoal e aumentando a
capacitacdo e o grau de satisfacdo, devido ao ambiente de cooperacdo estimulada, a transparéncia e a

dindmica do processo.

2.0 - HISTORICO
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E notoria a relevancia da tecnologia para o setor elétrico, sendo um importante fator de diferenciacio

na qualidade dos produtos e servi¢os e nos resultados.

Com o surgimento de um ambiente concorrencial no setor elétrico, escassez de recursos, reducédo das
margens, crescente preocupacdo com a qualidade da energia e, em contraposicdo, o envelhecimento do

sistema elétrico, o correto gerenciamento dos recursos disponiveis passa a ser de vital importancia. E

nesse contexto que se insere a Gestao Estratégica de Tecnologia.

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

mesmo internacional.

Merece destaque, porém, o fato de que a internalizacdo, o desenvolvimento e 0 processo de inovacao
tecnolégica, em geral se deram de forma pouco sistémica e na maioria das vezes por iniciativas
isoladas do que por uma estratégia bem definida e alinhada com os objetivos tracados pelas empresas.
A auséncia de uma estratégia tecnoldgica clara, objetiva e compartilhada resulta, ndo raro, em

duplicidades de esforgos, reduzido foco em resultados e rela¢des custo/beneficio pouco adequadas.

Embora a funcdo tecnologia sempre tenha sido considerada como estratégica pela CEMIG, somente
apos a criacdo, em 1992, do Comité de Pesquisa, Desenvolvimento e Tecnologia — CPDT e,
posteriormente o inicio de 1995, durante a elaboracdo do Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico
Industrial — PDTI, é que ficou evidenciada a necessidade de se ter uma estrutura permanente de Gestao
Tecnologica, até porque essa funcdo na CEMIG sempre foi, e continua sendo, exercida de forma

descentralizada e autbnoma pelas areas.

Foram pesquisadas, contactadas e visitadas varias empresas nacionais e internacionais que ja
praticavam de forma sistematizada a Gestdo Tecnoldgica, de modo a identificar as metodologias
empregadas, vantagens e desvantagens, os agentes facilitadores e dificultadores do processo, as

gualificacbes dos consultores, dentre outras questdes.

Com base nessas andlises e suas conclusdes, foram desencadeadas as seguintes acdes preliminares:

* restruturacdo do CPDT, de modo a torna-lo mais &gil, mais representativo e um férum voltado para a

identificacdo e proposicéo de politicas e estratégias tecnoldgicas;
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« contratacdo de consultoria externa e estruturacdo de uma Assessoria para conducdo do processo em
toda a Empresa (a partir do Departamento de Pesquisa, Desenvolvimento e Normalizacao Técnica);

» consolidagédo do Escritério de Marcas e Patentes e de ac¢des para incentivo & inovacgédo, divulgacao,
protecdo e comercializagc&o de propriedade industrial;

« definicdo de uma politica e de um plano de identificagdo de competéncias e de parcerias externas em
areas de interesse da CEMIG [2];

« redefinicdo da estratégia de atuacao da Comissdo de Normalizacdo de Materiais e Equipamentos
Eletromecanicos — CONEM e da atuagdo nos féruns de normalizagdo externa nacional e

internacionais [3].

Teve, entao, inicio o processo de internalizacao e disseminacdo da metodologia de Gestdo Estratégica
de Tecnologia em todas as unidades da Empresa, com a consultoria da Fundacgdo Instituto de
Administragdo — FIA/USP e com previsdo de concluséo dos trabalhos em dois anos. Uma vez

encerrado o processo de implantacdo da metodologia, iniciam-se os ciclos anuais.

3.0 - METODOLOGIA

Embora a metodologia em implantagéo e suas ferramentas sejam praticamente as mesmas adotadas por
outras empresas nacionais, por ser a CEMIG a primeira empresa concessionaria de energia elétrica a
implementar esse processo, houve necessidade de adaptacdes as peculiaridades da empresa e do
modelo setorial, assim como a ampliagdo do espectro de abrangéncia da fungéo tecnologia, até entdo

preponderantemente voltada para pesquisa.

Outra questédo relevante se refere ao fato de os trabalhos previstos na metodologia sdo desenvolvidos
concomitantemente com que a absorcado e a disseminacdo da metodologia. Assim, ao final do processo
inicial, um ciclo completo ja tera sido concluido e os primeiros produtos e resultados ja terdo sido

produzidos.
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De forma simplificada, cada ciclo anual consiste nas etapas principais apresentadas a seguir (Figura 1):

Analise |:> Auditoria
Estratégica Tecnoldgica

i g

Implementacéo e <:| Planos de Acbes
Acompanhamento Tecnoldgicas

FIGURA 1 - Etapas Principais da Gestdo Estratégica de Tecnologia

3.1 - Analise Estratégica

Etapa inicial do processo, porém de monitoramento permanente, pois consiste nas analises
mercadoldgicas, dos ambientes internos e externos, na elaboragcdo e manutencdo dos cenérios da
evolugdo tecnoldgica dos negdcios, na identificagdo de ameagas e oportunidades tecnoldgicas, pontos
fortes e fracos dos negdcios e na interagdo entre os objetivos e diretrizes empresariais e as politicas e
estratégias tecnologicas.

3.2 - Auditoria Tecnoldgica

Consiste no processo de inventariamento tecnolégico de cada unidade de negécio, com a identificacdo
das tecnologias basicas, que dao sustentacdo aos negocios; chaves, que alavancam competitividade e
agregam mais valor aos produtos ou servicos e as emergentes, que podem mudar o perfil dos negécios

atuais ou viabilizar novos negocios.
Do cruzamento dessas informacfes com aquelas provenientes da etapa de Andlise Estratégica tem-se
um portfolio de medidas de curto prazo e de projetos de média e longa duracdo, que constituem as

acOes tecnolégicas que poderao ser desenvolvidas e deverdo ser avaliadas.

3.3 - Planos de A¢bes Tecnoldgicas



VIII Seminario Latino-lberoamericano de Gestién Tecnoldgica

Nessa etapa, com base nos insumos produzidos nas fases anteriores, as ac¢fes tecnoldgicas s&o
analisadas e ranqueadas sob a 6tica de sua aderéncia as diretrizes e ao Plano Quingienal de Negécios e
de questdes como atratividade, viabilidade, retorno potencial, custo/beneficio, recursos necessarios e

disponiveis, vantagens e desvantagens e capacitacdo, dentre outras.
Uma vez realizada essa analise, estabelecidas as prioridades, identificados os recursos e definidas as
parcerias internas e externas, o conjunto de acdes tecnoldgicas resultante passa a integrar o Plano

Diretor de Tecnologia da unidade de negécio.

A compilacdo das ac¢des tecnoldgicas de todas as unidades de negdcios, nhum horizonte de cinco anos,

passa a compor o Plano Quinglenal de Tecnologia da Empresa.

3.4 - Implementacédo e Acompanhamento

Nessa etapa, sdo efetuados os processos de acompanhamento das implementacdo das acgbes
tecnoldgicas priorizadas, avaliacao dos resultados obtidos, reviséo, realinhamento e correcao de rumos.
Retoma-se, entdo, a fase inicial do processo, reiniciando-se o ciclo de atividades.

4.0 - ESTRUTURA

O processo de Gestdo Tecnoldgica na CEMIG conta com a seguinte estrutura (Figura 2):

Assessoria de [——— "
Gestéo
Tecnoldgica Diretoria
Colegiada Comité de Pesquisa
Desenvolvimento e
Tecnologia

|

Comité de
ﬁ Planejamento Empresarial [~

Consultoria ki——>
Externa
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Unidades de Negdcios
Forcas-Tarefas
Multiplicadores

FIGURA 2 - Principais Atores no Processo de Gestdo Estratégica de Tecnologia

4.1 - Diretoria Colegiada

A implantacdo da Gestdo Estratégica de Tecnhologia em toda a Empresa foi uma deliberacdo da
Diretoria Colegiada, a qual serdo submetidos os planos tecnolégicos para apreciacdo, recomendacoes e
aprovacdo, em consonancia com as diretrizes estratégicas estabelecidas e com o Plano Quinquenal de
Negocios.

Individualmente, cada Diretoria possui um Gestor de Tecnologia, responsavel pela absorcdo e
disseminacdo da metodologia, pela coordenacdo dos trabalhos nas respectivas unidades de negocios e
pela elaboracdo, em conjunto com a Assessoria e com o Consultor Externo, dos Planos Diretores de

Tecnologia.

4.2 - Comité de Planejamento Empresarial

Tem por principais atribuicoes:

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

* proposic¢ao de diretrizes estratégicas e de um Plano Quinglienal de Negdcios orientativo, submetidos
a aprovacao da Diretoria Colegiada e posteriormente desdobrados pelas unidades de negdcios.

4.3 - Assessoria de Gestao Tecnoldgica e Energias Alternativas

Dentre as funcdes da Assessoria, destacam-se:
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a coordenacao da implantacdo na Empresa da metodologia e do relacionamento com o Consultor,

apoio metodolégico, sua permanente avaliacao e introducdo de aperfeicoamentos;

» conducdo junto as areas dos processos de andlise estratégica, auditoria tecnoldgica, elaboragéo dos
Planos Diretores de Tecnologia e do acompanhamento e monitoramento do desenvolvimento das
acOes tecnoldgicas;

« realizacdo de prospeccao tecnoldgica e formulacao de cenarios;

» conducdao do processo de identificacéo e consolidacéo de parcerias estratégicas [2];

» coordenacdo do Escritério de Marcas e Patentes, do Comité de Pesquisa, Desenvolvimento e

Tecnologia - CPDT, da Comissdo de Normalizacdo de Materiais e Equipamentos Eletromecéanicos —

CONEM e da participacado estratégica da Empresa nos féruns de normalizacao técnica nacional e

internacionais;

« elaboracao e manutencao do Sistema de Informacg6es Tecnoldgicas.

Adicionalmente, a Assessoria presta apoio ao CPDT:

* na elaboracéo dos cendrios da evolugéo tecnolégica;
* na coordenagdo, acompanhamento e emissao de relatorios periddicos de andamento do Programa de
Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial — PDTI,

* na elaboracgéo do Plano Quinquenal de Tecnologia.

Essas fungbes sdo desenvolvidas na Assessoria pela Equipe GET, composta por oito integrantes

(Superintendente, Assistente, assessores e engenheiros).

4.4 - Comité de Pesquisa, Desenvolvimento e Tecnologia - CPDT

O CPDT tem as seguintes responsabilidades principais:

« consolidar e divulgar os cenarios da evolugéo tecnolégica necessarios a formulacéo estratégica dos
negocios da Empresa;

 propor e manter atualizada a politica de pesquisa, desenvolvimento e tecnologia;

« avaliar, propor sugestdes e validar a documentacédo produzida no processo de Gestdo Estratégica de
Tecnologia;

« validar e recomendar a Diretoria Colegiada os Planos Diretores e Tecnologia das unidades de

negocios, em consonancia com Plano Quinglenal de Negécios, elaborar o Plano Quinglenal de
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Tecnologia, ai incluidos os projetos de pesquisa e desenvolvimento do Programa de Combate ao
Desperdicio de Energia e do Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial;

» coordenar o Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial e emitir os relatérios semestrais
de acompanhamento de seu desenvolvimento;

« identificar e divulgar fontes de financiamento, incentivo e fomento as atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento, assim como critérios de acesso aos recursos;

» promover a implantacdo de um programa de incentivo a inovacao tecnolégica na Empresa;

» fomentar a capacitacdo e o desenvolvimento tecnolégico no Estado, em consonancia com 0s
objetivos e interesses da CEMIG;

 propor as condicfes para guarda, intercambio, cessdo e comercializacdo da tecnologia da Empresa.

4.5 - Unidades de Negdcios

S&o responsaveis por:

« indicar especialistas, realizar prospecc¢des, disponibilizar informag¢des e compor as Forgas-Tarefas
gue, sob a coordenacdo dos Gestores de Tecnologia e sob a orientagdo da Equipe GET e do
Consultor Externo, efetuardo os trabalhos previstos nas quatro etapas do processo descritas no item 3,
tanto na fase de implantagdo da metodologia como nos subsequentes ciclos anuais;

« disseminar a Gestao Estratégica de Tecnologia em suas areas de atuacao e incentivar sua permanente
aplicacao;

* viabilizar os recursos necesséarios e conduzir as acdes tecnoldgicas priorizadas, monitorando

permanentemente sua realizacado, identificando e propondo ac¢des corretivas.
4.6 - Consultoria Externa
Responsavel pela internalizagdo das ferramentas e da metodologia, assessoramento em todas as fases
do processo de implantacdo, avaliacdo e orientagdo na elaboracdo dos planos tecnolégicos. Uma vez
encerrado o processo de implantacdo da GET, essas func¢des serdo desempenhadas pela Assessoria

(item 4.3).

5.0 - DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS
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ApoGs as acgles preliminares descritas no item 2.0, ja com o assessoramento da consultoria externa
contratada, teve inicio efetivo a implantacdo da GET, com a realizacdo de semindrios internos de

disseminacao e motivacdo e com a formagao das equipes responsaveis pela conducao dos trabalhos.

O negocio Distribuicdo, por suas caracteristicas peculiares (expressividade, tamanho, similaridades
com o todo, capilaridade, etc), foi escolhido como o piloto da implantacdo, uma vez que grande parte

dos trabalhos realizados poderiam ser facilmente transpostos e adaptados para as demais areas [4].

Gradativamente, os trabalhos nas demais unidades de negdcios foram sendo iniciados, fazendo uso da

experiéncia e dos produtos desenvolvidos no a&mbito do projeto piloto.

Todas as etapas previstas no item 3.0 foram trabalhadas em todas as areas da Empresa, estando

concluidos ou em fase final de elaboracdo os seguintes Planos Diretores de Tecnologia:

» do Negdécio Distribuicao;

» do Negdcio Transmisséao;

» do Negécio Geragéo;

e da Engenharia de Linhas de Transmissao;
» da Engenharia de Subestacdes;

» do Gerenciamento de Projetos de Geragéo;
» do Negécio Manutencéo;

» do Negdcio Telecomunicacoes;

» do Negécio Gas;

 do Centro de Capacitacdo e Transferéncia Tecnolégica da CEMIG;
« da Area de Suprimento de Materiais;

* da Informética;

« de Servicos de Apoio (RH, Financas, Transportes, Apoio Administrativo, etc).
Esses planos incluem também os projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico integrantes do
Programa de Combate ao Desperdicio de Energia Elétrica e do Programa de Desenvolvimento

Tecnoldgico Industrial

Compiladas as agdes tecnologicas identificadas e priorizadas nos planos anteriormente descritos foi

elaborado o primeiro Plano Quinquenal de Tecnologia da CEMIG, em sua versao preliminar.

10
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6.0 - FACILITADORES E DIFICULTADORES

Sao destacados a seguir, alguns fatores relevantes que se constituiram ou vém se constituindo em
facilitadores ou dificultadores do processo de GET, muitas vezes revelando-se em grandes desafios

para as equipes envolvidas.

A cultura inovadora, uma das caracteristica marcantes da CEMIG, tem permitido a pronta absor¢céo dos
conceitos e a disseminacdo da GET, ainda que se faca necessario envidar, continuamente, esforcos
para a sua propagacdo além das fronteiras das forcas-tarefas, considerando-se que o tamanho e a

distribuicdo geografica da empresa pelo Estado constituem-se em dificultadores desse processo.

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

areas e as peculiaridades de cada negdcio, tanto em suas areas operacionais quanto nas de apoio.

Alguns dos maiores desafios para o sucesso do projeto residem no engajamento de todos, no
entendimento da importancia do papel que cada um representa no processo e das contribuicdes que sao

esperadas, assim como da efetiva priorizagéo e realizagédo dos trabalhos envolvidos.

O patrocinio e o0 apoio da alta geréncia sdo fundamentais, ndo apenas para que o esperado engajamento
ocorra, mas também para que as estratégias tecnologicas possam ser construidas, efetivamente

integrando e influenciando as estratégias empresariais.

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

negoécios, num processo de realimentagao constante.

A permanente divulgacao interna do projeto, de seus beneficios e resultados auferidos ou esperados e

das formas de participagdo contribuem significativamente para o bom andamento do processo. Por

11
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outro lado, o desenvolvimento e a manutengéo de um sistemas de informacgdes tecnolégicas adequado,

primordiais para o sucesso da GET, tem-se revelado desafiador e de dificil consecucao.

7.0 - CONCLUSOES

Embora a tecnologia esteja presente em maior ou menor grau nas empresas e suas atividades e sua
importancia seja reconhecida, nem sempre a mesma € entendida e gerenciada de forma condizente com
as estratégias empresariais e com o0s resultados almejados.

A tecnologia, em seu amplo espectro, deve ser entendida como insumo estratégico que, uma vez
alinhado com as estratégias globais da empresa e corretamente gerenciado, constitui em importante

fator de crescimento corporativo e de garantia de sua competitividade.

A opcéo pela implantacdo da Gestdo Estratégica de Tecnologia ha CEMIG tem se mostrado acertada e,
embora o processo de internalizacdo ndo esteja completamente concluido, seus beneficios sao bastante

evidentes.

Embora as metodologias para mensuragdo dos resultados obtidos com a GET ainda estejam em
desenvolvimento, pode-se concluir que os ganhos decorrentes de uma melhor reorientacdo das
atividades de cunho tecnoldgico, da existéncia de diretrizes tecnoldgicas mais consistentes, da
utilizacdo de processos de analise e priorizacdo mais adequados, da redugdo de duplicidades, da
integracdo entre as areas e do aumento da visdo sistémica, dentre outras questdes relevantes, sdo

suficientes para justificar as agfes empreendidas e sua continuidade.

O apoio da alta geréncia como patrocinadora do processo e o engajamento de todos nha Empresa séo de
fundamental importéncia para o sucesso e a perenizacdo da Gestdo Estratégica de Tecnologia e das
acOes dela decorrentes. Esse engajamento, porém, tem se constituido em grande desafio para as equipes

de GET em praticamente todas as empresas onde essa pratica tem sido implementada.
O processo de estabelecimento de parcerias internas e externas € de grande relevancia no

desenvolvimento dos processos tecnoldgicos, na racionalizacédo dos esfor¢os, na ampliacdo da base de

conhecimento e na fixacdo de competéncia dentro e fora da Empresa.

12
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Os aspectos relacionados com a estratégia normativa e com a prote¢cdo e a comercializacdo da
propriedade industrial devem ser devidamente considerados e estabelecidos pois representam papéis

importantes no processo tecnoldgico.

Aparentemente de facil consecucgéo, a estruturagcdo e a manutencdo de um sistema de informacdes
tecnolégicas tem se mostrado complicada principalmente quanto a contelddo, validade,
responsabilidade pela manutencéo e periodicidade de atualizacdo das informacdes, demandando tempo

e dedicacéo, ainda que se utilizem as facilidades da Intranet.
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