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Resumen Os centros de P&D localizados nos paises em desenvolvimento foram constituidos, nas d
sessenta e setenta, como laboratérios centralizados, com a missdao de fomentar o crescimento eco
caso brasileiro, a finalidade destas instituicdes era abrir 0 pacote tecnoldgico, adaptar as tecnologia
e dominar progressivamente o processo industrial, numa postura de oferta de tecnologia. A partir d
mudancas no contexto politico e econdmico do pais afetou estes institutos, direcionando-os a bu
mercado empresarial de P&D, através da prestacdo de servicos tecnoldgicos complementares. 4
estudo do impacto destas mudancas sobre o Centro de Pesquisas em Energia Elétrica (CEPEL), ap
neste artigo uma analise do processo de reestruturacdo pela qual os centros de P&D das empresal
de infra-estrutura, vém passando na década de noventa. E importante ressaltar que esta trajetoria
estéa totalmente consolidada, dado o processo, em curso, de reestruturacdo (privatizagédo e regulacs
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Gestdo Empresarial da Tecnologia em Centros de P&[ O Caso do CEPEL

Este trabalho se propbe a estudar o processo de reestruturacdo de um centro de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) do setor de infra-estrutura brasileiro, o Centro de Pesquisas em Energia
Elétrica (CEPEL), um instituto tecnoldgico vinculado & ELETROBRAS, empresa estatal do setor
elétrico. Este instituto tecnolégico € o mais importante centro de P&D em energia elétrica do Brasil,
recebendo 60% dos US$ 70 milhdes destinados aos dispéndios em P&D do setor elétrico do pais
(Soares, 1998)

O objetivo é analisar como as atividades cientificas e tecnoldgicas realizadas no CEPEL estao
sendo reorientadas diante das transformacdes ocorridas na década de noventa. Analise esta, calcada em
uma extensa pesquisa de campo, que resultou em duas dissertacdes de mestrado. Na primeira, Souza
(1997), foi focalizado um projeto especifico: a inovacdo nos medidores de energia, sob o prisma
sociotécnico. No segundo trabalho, Amaral (1999), o CEPEL foi tratado em um ambito mais histérico
e gerencial, a partir do estudo de aspectos técnicos, de mercado e marketing, do financiamento e
relacdes com organizagdes externas, e de aspectos organizacionais.

Este trabalho foi dividido em trés partes. Na primeira é apresentado, de forma resumida, as
principais caracteristicas dos centros de P&D no mundo e a transformacdo do cendrio em que eles
estdo inseridos. Na segunda parte, é apresentada uma andlise das transformacdes a partir das
caracteristicas pressupostas para a gestdo empresarial do CEPEL. Na parte final do trabalho, s&o feitas

consideracoes finais e recomendag¢des ao aprimoramento da gestdo empresarial da instituicao.
1-Centros de P&D e o cenario cambiante da década de 90

A maior parte dos paises tém institutos de pesquisa tecnolégica, fundados pelo governo ou pela
iniciativa privada, ou por ambos. Estes institutos sdo um dos instrumentos da politica industrial e
tecnoldgica governamental e fazem parte da infra-estrutura de ciéncia e tecnologia (C&T), compondo
sistemas articulados de inovacdo. Foi constatado que a maior parte dos institutos de tecnologia
europeus e asiaticos estao situados nas as empresas e nas universidades. Alguns destes centros de P&D
adotaram o foco regional, enquanto outros voltaram-se para tipos particulares de firma. Contudo, esta
tendéncia a especializacdo nao € universal (Rush et alli, 1995). Além disso, a comparacado entre estas
instituicbes esbarra na distincdo de ambientes (sistemas de inovacdo) em que cada uma opera
(Amaral,1999).

Nos paises industrializados europeus, a execug¢do da pesquisa industrial como um todo é

fundamentalmente realizada pelas iniciativa privada (Bell & Pavitt, 1993), apesar de parte consideravel
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de seu financiamento ser publico. Em relacdo ao total das pesquisas realizadas nos centros de P&D
(exceto naqueles que sao cativos de empresas privadas), o financiamento publico nestes paises tem
participacdo menor, variando entre 30% e 60%, o que certamente influencia as estratégias tecnoldgicas
adotadas por estas instituices (Rush et alli, 1995; Sousa, 1997).

Até os anos oitenta, as pesquisas financiadas pelo esfor¢o publico e realizadas pelos centros de
P&D, se direcionaram principalmente, para a pesquisa basica, baseada na visdo dos beneficios que
poderiam trazer para a sociedade. Entretanto, nesta mesma década, comecou internacionalmente o
guestionamento do papel dos centros e da orientacdo de suas pesquisas, gerando-se uma forte pressao
para que respaldassem a industria local através do aumento de pesquisas aplicadas.

Segundo a literatura internacional, em 1995, alguns centros haviam diminuido a pesquisa
basica ou fundamental e os grupos mais bem sucedidos dentro destas instituicdes desenvolviam
ferramentas técnicas especializadas e servicos que assistissem a indUstria nas suas atividades
inovativas, através da exploracdo de suas vantagens competitivas e das sinergias dai resultantes, tais
como: a capacidade de criar grupos especialistas dedicados durante longo tempo para a resolucado dos
problemas técnicos e a capacidade de assistir pequenas firmas a encontrar suas necessidades técnicas.

No caso dos paises em desenvolvimento, as atividades de P&D encontravam-se dispersas e
eram menos intensas que nos paises desenvolvidos. Fazendo parte de um esfor¢o de industrializacao,
0s governos destes paises estimularam, nas décadas de sessenta e setenta, a criacdo dos chamados
centros publicos de P&Dcomo laboratérios centralizados com a missdo de fomentar o
desenvolvimento econbmico pela geracdo de C&T. Estes centros foram desenvolvidos organicamente
como uma resposta as necessidades industriais, tendiam ser modelados de acordo com as instituicées
mais avancados do mundo, devido a visdo de que inicialmente era possivel substituir a P&D industrial
e num segundo momento gerar inovacdes para a industria local explorar. O resultado disto foi a
desconexdo entre a pesquisa e a producdo ou a constituicdo de estruturas dualisticas e paralelas de
P&D, no governo e nas empresas.

No caso brasileiro, as empresas estatais investiram pesadamente na construcdo de seus centros
de P&D, durante as décadas de sessenta e setenta. A finalidade destas instituicdes era abrir o "pacote
tecnoldgico”, adaptar as tecnologias adquiridas no exterior e dominar progressivamente 0 processo
industrial. O papel destes centros era ofertar tecnologia ao setor produtivo, numa visdo qualificada de
repositérios tecnoldgicos setoridigAmaral, 1999).

Na década de noventa, além da influéncia das transformacdes internacionais, o contexto politico
e econdmico do Brasil se alterou drasticamente afetando estes institutos. Os cortes orcamentarios e a
reestruturacdo da Administracdo Publica Federal subsequente, além da mudanca na visdo da

articulagdo entre P&D e desenvolvimento econdmico, deflagraram crises internas e um processo
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heterogéneo de reestruturagdo, que tém levado os centros a busca de uma alternativa para a
comercializacdo dos resultados dos esforcos de P&D por eles empreendida, obrigando-os a se

reorganizarem introduzindo uma visdo empresarial na forma de gestdo dos ativos humanos e

tecnolégicos deste centros, alavancando sua estratégia competitiva. Portanto, consolida-se uma nova
visdo, na qual é preciso melhorar a ligagdo entre 0s centros existentes e a industria, com intuito de

tornar a transferéncia de tecnologia mais efetiva.

De forma resumida, os centros publicos de P&D estdo procurando um novo modelo de gestao
adaptado as mudancas estruturais em andamento, considerando-se a problematica da integracdo com os
sistemas de inovagdo, o impacto das mudancas no cenario internacional e a intensidade e abrangéncia
das mudancas tecnolégicas num contexto de privatizagcéo e liberalizacdo (Amaral, 1999; Maculan &
Mello, 1997).

2—0 Caso CEPEL

Segundo o estudo de Amaral (1999), é possivel dizer que diversos fatores estédo levando a
implantacdo de uma gestdo empresarial da tecnologia no CEPEL; tais como: a consolidacdo de um
novo modelo de gestdo adaptado as mudancas estruturais em andamento no pais; a definicdo de
estratégias de médio prazo, principalmente em face as privatizagdes; a introducéo de indicadores de
desempenho no CEPEL; e a definicdo de instrumentos de financiamento. Este item procura analisar

cada uma destes temas.

2.1— A consolidacdo de um novo modelo de gestao

A consolidacdo de uma gestdo empresarial adaptada as mudancas estruturais em andamento,
envolve dois aspectos: o organizacional e o técnico. O aspecto organizacional tem como variaveis
relevantes a estrutura e gerenciamento da instituicdo, o treinamento e melhoria de pessoal e
equipamento, e a informacéo tecnoldgica e de mercado. O aspecto técnico trata dos tipos de servicos
prestados e padronizacdo, da pesquisa, da natureza dos projetos, e das politicas e mecanismos de
selecao das areas de especializacéo.

Em relacdo as transformacdes organizacionais pelas quais o centro passou, podemos distinguir
dois periodos: de 1974 (ano da fundacdo do CEPEL) até 1989, e de 1989 em diante. No primeiro
periodo, o0 centro possuia uma estrutura departamental, caracterizada por seis niveis de hierarquia e
com crescimento acentuado de 6rgaostdéf — de um 6rgdo em 1975 para oito 6rgdos em 1988 —,

totalizando, em 1989, 53 6rgdos administrativos que executavam 594 tipos de atividades. Em termos
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de recursos humanos o quadro de pessoal do centro passou de 345 pessoas, em 1980, para 776 pessoas,
em 1989, com variacdo de 125%. O segundo periodo é marcado por uma reforma organizacional, em
1992, onde foi adotada uma estrutura matricial. Isto resultou em uma reducdo de pessoal, de 746 para
462 funcionérios e uma reducdo do numero de atividades, de 594 para 340 realizadas por quarenta
orgaos administrativos.

A partir de 1994, foi implantado o Programa de Desenvolvimento de Pessoal visando intensificar
o0 treinamento e a capacitacdo dos recursos humanos. Este programa tem tido gastos anuais de pelo menos
R$ 100 mil (entre 0,25% e 0,5% do orcamento do centro). Além disto, a pos-graduacéo dos pesquisadores
tem sido incentivada. Em termos de investimento em equipamentos, em 1996, o Ministério das Minas e
Energia financiou o reequipamento e automacao dos principais laboratérios da instituicdo, num valor
total de cerca de US$ 1,5 milhdo. Quanto aos meios para a obtencao de informacao tecnolégica e de
mercado, ndo foi encontrado um setor especifico para esta atividade de prospecdo ou para a
organizacao deste tipo de informacédo. Trata-se de uma atividade desenvolvida por toda a organizagdo
mas de maneira informal. Pode-se ainda, considerar a participacdo em seminarios e congressos, a
realizacdo de visitas técnicas, alguns estudos feitos pelas areas de conhecimento e a criagdo de setores
ou nucleos especificos dentro da organizagdo, como os laboratérios tematicos, como formas através das
quais a informagé&o tecnoldgica e mercadoldgica é incorporada a instituicdo.

Em relacdo ao aspecto técnico, podemos dizer que sdo prestados servigos essencialmente
laboratoriais, como certificacdo e credenciamento, feitos nos 35 laboratérios especializados,
representando aproximadamente um quarto das atividades do centro. Alguns destes laboratérios
credenciados pelo Instituto Nacional de Metrologia (INMETRO), para realizar medicbes em diversos
componentes elétricos, etiquetagem informativa de refrigeradores, congeladores e conservadores; fios e
cabos para baixa tensdo; equipamentos elétricos para atmosferas explosivas; e compatibilidade
eletromagnética em equipamentos eletronicos. Sobre o tipo de pesquisa desenvolvida, metade dos
esforcos do CEPEL estdo voltados para pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental, sendo a
outra metade dividida entre pesquisa béasica e aplicada e os servigos. Quanto a natureza da pesquisa, 0
centro faz P&D para a Eletrobras e suas empresas, mas com a reestruturagdo do setor elétrico, iniciada
em 1997, o CEPEL identificou que seus projetos se enquadravam nos seguintes nichos: projetos de
ambito nacional e interesse social, para a Eletrobras ou o Ministério das Minas e Energia, como a
iluminacé@o de municipios do interior e o controle da carga nas linhas de transmissao; projetos setoriais,
para a Eletrobras e/ou um grupo de empresas, seriam 0s projetos da carteira institucional; e projetos
especificos, feitos para um cliente. Além disto, novos mercados podem ser identificados, como o setor

de eletro-eletrbnicos, que tem interesse ha racionalizacdo do consumo de energia dos seus produtos.
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Porém, com relacéo as variaveis e dimensfes envolvidas nos projetos de P&D percebe-se que
dependendo do tipo de produto desenvolvido ou analisado, estara envolvido um maior ou menor grau
de complexidade A respeito das politicas e mecanismos de selecéo das areas de especializacéo foi
verificado que o centro ndo dispbe de um mecanismo consolidado de “forescasting technology”.
Contudo, é possivel afirmar que o centro esta construido a partir de pequenos blocos, denominados
células de conhecimento. Estas células, que estdo diretamente relacionadas com a capacitacdo dos seus
integrantes, foram organizadas constituindo as areas de conhecimento do CEPEL (a parte horizontal da
estrutura matricial), constituindo o que denominamos de oferta de especializacdo. Por outro lado, a
selecao das areas de especializacao também é feita a partir das demandas de pesquisa que o0 centro
recebe, como os laboratérios tematicos de desenvolvimento. Ha ainda, um terceiro componente, que é
o planejamento estratégico, onde, a partir da visdo sobre a evolucdo do setor elétrico, sdo apontadas
areas onde é preciso criar ou manter especializacdo, como o caso do Nucleo de Tecnologias Térmicas
(NTET).

2.2—-Instrumentos de apoio tecnolégico: as estratégias de médio prazo em face as privatizagdes

A pesquisa realizada considerou como redefinicdo da estratégia da instituicdo as parcerias com:

a Universidade, o que pbde ser verificado na analise dos contratos do CEPEL e da parceria histérica
com a COPPE/UFRJ para a formacdo do quadro de recursos humanos; e com as empresas do setor
através do Programa de Desenvolvimento Tecnolédgico Industrial (PDTI), que tem como objetivo
estimular investimentos empresariais em P&D tecnoldgico, visando o aumento do grau de
competitividade das empresas industriais, mediante uma estrutura permanente de gestao tecnoldgica.

Os PDTIs sao programas de capacitagdo tecnoldgica executados por uma empresa ou por ela
contratados junto a instituicdes de P&D e se comp&em de um conjunto articulado de linhas de pesquisa
e desenvolvimento tecnolégico, visando a geracao de novos produtos ou processos ou o evidente
aprimoramento de suas caracteristicas. Essencialmente, o governo da isencao de imposto de renda para
que as empresas invistam em projetos de P&D, que podem durar até cintd\ancsso do CEPEL,
as concessionarias estaduais, que fazem a distribuicdo da energia e que atualmente estdo quase na sua
totalidade privatizadas, estdo usando o programa para manter sua relacdo com o centro. Se quando
publicas elas eram obrigadas a contribuir com o CEPEL, agora o fazem por necessidade. Desta forma,
o centro tem o segundo maior PDTI do pais, envolvendo recursos da ordem de R$ 170 milh&es entre

1997 e 2001, o que corresponde a trés quartos das receitas anuais.

2.3— A introducdo de indicadores de desempenho
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No final de 1996, o CEPEL iniciou a implantagédo de indicadores de desempenho a partir de
trés documentos internos. Para propor esta metodologia 0 centro concentrou-se na etapa de avaliacao
de beneficios, que procura quantificar o beneficio do projeto antes do inicio da sua realizacdo. No
CEPEL, a demanda por projetos € uma atribuicdo dos socios, induzidos pelos coordenadores de
programa, ha portanto um processo de negociagdo onde uma avaliagdo de beneficios se torna
extremamente importante. Esta avaliacdo é realizada através de indicadores escolhidos em grandes
temas.

Os indicadores de insercao estratégica sdo quatro: o numero de concorrentes, o tempo de
desenvolvimento, o interesse explicito do cliente e a probabilidade de sucesso técnico. Os indicadores
do segundo tema - aspectos econdmicos/mercado - séo trés: o custo previsto, os beneficios econémicos
e o retorno estimado. Os indicadores de capacitacdo interna sédo os indices de capacitacao de pessoal e
de capacitacdo laboratorial. De posse destes indicadores o gerente do projeto e/ou 0 coordenador do
programa preenchem o Formulario de Avaliacdo de Projetos, e podem posteriormente partir para uma
negociacdo com o cliente.

Institucionalmente, os dados de cada projeto de pesquisa devem ser reunidos por programa de
P&D correspondente num Formulario de Avaliacdo de Programas. Finalmente, deve haver uma
consolidacao, ao nivel da Diretoria dos Programas de Pesquisa (DPP), através de uma classificacdo dos
projetos segundo um critério qualitativo para cada tema. Primeiramente, 0os projetos sao classificados
por categoria, sendo A, para o conjunto de 10% dos projetos com melhor avaliagdo no aspecto
considerado; B, para o conjunto de 40% dos projetos com melhor avaliacdo superior & média no
aspecto considerado; C, para o conjunto de 40% dos projetos com melhor avalia¢ao inferior a média no
aspecto considerado; e D, para o conjunto de 10% dos projetos com melhor a pior avaliagdo no aspecto
considerado. Desta forma executa-se preferencialmente os projetos que obtiverem mais graus A por
tema.

Além destes indicadores, foram propostos mais quatro aspectos: financeiro e econémico,
inovagoes, internos e mercadolégicos. De maneira que, cruzando-se estes indicadores com 0s expostos
anteriormente, obtém-se uma matriz para auxiliar o processo de tomada de decisao dentro do centro. O
processo de implantacdo destes indicadores resultou na elaboracdo de guia basico para indicar o que
deve ser medido e como implantar um sistema do qual se obtenha respostas periodicamente. Estas
medidas d&@o base para as atividades de controle, de avaliacdo interna, de evolug¢éo continua e avaliagéo
estratégica (planejamento e realizacdo das metas estabelecidas e detectar desvios dos niveis de
desempenho estabelecidos e restaura-los ou determinar novas metas). Almeja-se com isto identificar o
nivel de satisfacdo dos usuarios; suportar um melhor entendimento dos processos da empresa; fornecer

uma base objetiva e realista para tomada de decisdes; apontar necessidades de melhorias e indicar se
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ocorreram ou nao; revelar problemas que uma avaliagio subjetiva (qualitativa) mascara; e identificar se
os fornecedores e/ou parceiros atendem aos requisitos da empresa.

Porém, dos indicadores propostos apenas um terco foi inicialmente aplicada, o que pode ser
explicado pelas dificuldades de levantamento e organizagdo dos dados. Os dois quadros a seguir
apresentam as informacgdes que foram obtidas.

Quadro | — Aplicacdo dos Indicadores para 1996

Indicador Valor para 1996
Tempo médio de desenvolvimento 44 meses (projetos: 52; estudos: 36; servicos: 44)
Custo médio dos produtos R$ 69.372,68
Custo médio dos servi¢os R$ 78.458,59
Distribuicdo de RH (%) Projetos: 19,1%; Servicos: 3,0 %; Estudos: 16,8 %;
Administracdo: 60%; Investimentos: 0,9
indice de conclus&o de projetos e estudos 10,5% (projetos: 19,1%; servicos: 3,0 %) (1)
indice de faturamento 10,71% (2)
indice de qualificacdo de RH 2,75
indice de automacao 2,1 empregados por terminais (2)
indice de eficiéncia da realizac&o Projetos: 79%; Servicos: 72%; Estudos: 81Pk6;

Atividades: 83%; Investimento: 40%

indice de improviso Projetos: 21%; Servigos: 28%; Estudos: 19%;

Atividades: 17%; Investimento: 60%

Turnoverde projetos 10%

Eficiéncia do faturamento 1995: R$ 24,63 por dia trabalhado
1996: R$ 36,76 por dia trabalhado

Eficiéncia das atividades (R$/por dia | Média: R$ 3,94; Projetos: R$ 2,69; Servi¢os: R$ 346;

trabalhado) Estudos: R$ 6,83; Atividades: R$ 2,78

Eficacia do planejamento Projetos: 64,46%; Servicos: 89,78%; Estudos: 48,32%

Atividades: 89,19%; Investimento: 52,69%

(1) valor para o periodo de 1993 a 1996
(2) o indice de automac&o nao conta a estagfes RISC
Fonte: Amaral (1999)
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Quadro Il — Indicadores de desempenho para 1997

Indicador Defini¢ao Valor

Turnoverde projetos| (No projetos criados + encerrados) / 46%

total de projetos

Eficacia do (faturamento / dias trabalhado) 1995: 25,26 US$; 1996: 26,14 USS$;
faturamento 1997: 40,83 US$; 1998: 53,68 USS$;
Divisdo de HH por Laboratérios e 4 areas de Projetos: 24%; Estudos: 3%; Servi¢os:
areas técnicas conhecimento 16%; Atividades: 56%

Somente 0s pesquisadores e técnicos  Projetos: 28%; Estudos: 4%;

- 1997 Servicos: 34,5%; Atividades: 32,6%
Indice de concluséo No. De projetos encerrados / No. projetos 25%; estudos 38%
Total - 1997
Tempo médio de Para 1997 Projetos 30,3 meses; estudos 30 meses ;
desenvolvimento servicos 14 meses
Eficacia do Total de dias planejados / Total dg Projetos 66%; estudos 53%;
planejamento dias trabalhados - em homem/dia servicos 91%

Eficacia de realizacdo  Total dias trabalhados planejadps /  Projetos 46%; estudos 29%;

Total de dias trabalhados servicos 75%

indice de improviso | Total dias trabalhados n&o planejados Projetos 25%; estudos 51%;

/ Total de dias trabalhados servigos 17%

Treinamento 1,38% do orcamento

Fonte: Amaral (1999).
Os dados para o0 ano de 1998 e 1999, ainda ndo foram finalizados pelo centro. Contudo, poucas
mudancas sdo esperadas, principalmente pela dificuldade de levantamento das informacdes devido ao

momento de reestruturacao pelo qual a instituicdo e o setor elétrico atravessam.

2.4-A definicao de instrumentos de financiamento

Neste item dois aspectos sdo abordados. O primeiro é o financiamento e as relagbes com
organizacdes externas, que tem como variaveis o financiamento externo, as rela¢cdes com a industria e
0 governo, e as redes institucionais. O segundo aspecto trata do mercado e do marketing, tendo as

politicas de precos e o marketing de produtos e servigcos como variaveis.
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Sobre o nivel de financiamento externo dividimos a evolu¢do do CEPEL em duas partes,
primeiro, entre 1974 e 1987, e segundo, desde entdo. No primeiro periodo, verificou-se que o centro foi
fortemente financiado pela Eletrobrds e por empréstimos do Ministério das Minas e Energia, da
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
tendo como resultado o forte investimento na estrutura laboratorial. Desde de 1988, o centro enfrentou
a queda do aporte dos sécios mantenedores e a impossibilidade de obter empréstimos. Contudo, estava
tendo uma trajetoria crescente de receita propria, apesar de inconstante. Durante o periodo entre 1990 e
1992, reduziram-se as contribuicdes dos sdcios, de US$ 28,5 milhdes, em 1990, para US$ 23 milhdes,
em 1992. Como consequéncia, o investimento do centro foi reduzido e houve obsolescéncia de
equipamentos. A partir de 1993, ha uma trajetéria de recuperacdo do orcamento, mostrando um
aumento de 60% do montante ao se comparar 1997 com 1992, devido fundamentalmente ao
crescimento do aporte dos s6cios. Quanto a receita propria, corresponde, em 1998, a 14% da receita
total de US$ 6 milhdes, sendo obtida metade pelos laboratérios e a outra metade pulverizada pelos
diversos programas de P&D. Esta receita prépria contraposta ao montante de 1988, de US$ 2,5
milhdes, 9,2% da receita total, representa uma variacdo percentual de 140%. Corroborando a idéia da
implantacdo de uma gestao empresarial direcionada & obtenc&o de recursos.

No que diz respeito as relagbes com a industria, com o governo e com associac¢des industriais,
esta andlise pressupunha um estudo sobre as redes técnico-econdmi€mm( associacdes
industriais, h4 a participacdo do CEPEL no conselho consultivo da Associacao Brasileira da Industria
de Eletro-Eletrénicos (ABINEE). Quanto a industria, os dados obtidos dos contratos indicam, em
1989, a relagdo com 594 empresas, para a transferéncia de tecnologias e a prestacdo de servigcos
tecnolégicos, reduzindo-se a 340, em 1997. Com o governo, se considerado em sentido estrito, h4 uma
forte relagdo com o Ministério das Minas e Energia. Se considerado em sentido amplo, a relacdo se
torna fundamental a existéncia do centro, dado as empresas do setor serem estatais, contudo toda esta
estrutura esta em transformacao. Pode-se afirmar, quanto a natureza das redes de suporte institucionais,
que era totalmente governamental, consideradas as empresas concessionarias do setor como estatais.
Consideradas estas empresas como privadas a relacdo se torna governamental-industrial, tendéncia esta
preemente com o processo de privatizacdo em andamento, o que significa a introducdo de novos atores
no setor, como a agéncia reguladora.

Sobre o mercado e o marketing, a primeira variavel € a politicas de precos, a qual ndo existia
porgue como todo o setor elétrico era publico o que ocorria era o rateio dos custos dentro de projetos
institucionais, o que representava aproximadamente 90% do orcamento do CEPEL. Com o processo de
reestruturacdo setorial, a partir de 1997, aumentam a quantidade de projetos fora da Carteira de

Projetos Institucionais, negociados diretamente com o0s interessados, como as concessionarias
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privatizadas, o que significa uma série de negociacdes baseadas em preco (custo+lucro) e ndo mais

apenas no custo, levando necessariamente a uma geréncia empresarial de projetos. Esta pesquisa
constatou que o CEPEL est4 implantando uma metodologia de alocacéo de custos para melhorar sua

pratica de precos. Quanto a segunda variavel deste aspecto - marketing de produtos e servigos -,

podemos dizer que desde 1983 existem O6rgdos centralizados na estrutura organizacional da instituicao.

Contudo, identifica-se que a prospecao de mercado tem sido feita pelas coordenacdes dos programas de
P&D. Estando os 6rgdos especializados restritos ao marketing institucional, isto &, propaganda,

preparacdo de material de divulgacéo e participacdo em eventos.

3— Comentérios Finais

Este trabalho se propés a estudar o processo de reestruturacdo do CEPEL. O objetivo foi trazer
contribuicbes para o entendimento de como a P&D realizada se transformou na década de noventa
constituindo um modelo de gestdo empresarial de tecnologia. Embora, as consideracdes feitas neste
trabalho fagcam referéncia somente ao centro que foi estudado, podem orientar investigacbes nos
demais centros de infra-estrutura nacionais.

Sinteticamente, este trabalho confirma a consolidacdo deste novo modelo através da
implantacdo de uma nova estrutura organizacional (estrutura matricial) e por uma gestdo com um foco
mais empresarial, visualizando lucro nas atividades de prestacdo de servi¢os técnicos. A respeito da
estrutura organizacional, os dados evidenciam um reducdo de atividades proporcional a reducdo de
pessoal, cerca de 40%, uma reducdo de oOrgdos administrativos. Com algumas das consequéncias,
como: a evasdo de conhecimento com saida de pesquisadores; o elevado custo das atividades
remanescentes, que nao pode-se verificar; e 0s custos persiiods dosts de laboratérios e
equipamentos desativados. A respeito dos recursos humanos, evidencia-se, também, que ndo é suficiente
ao CEPEL manter-se na fronteira tecnolégica, ha a necessidade de integrar-se, de fato, com todos os
segmentos da cadeia produtiva do setor. Além disto, o centro precisa investir na formagéo complementar
de seus gerentes de projeto, direcionando-0s a uma atuacdo orientada pelo mercado e pela valorizagédo dos
seus resultados, ou seja, uma postura gerencial mais atuante. Trata-se portanto de uma transformacéo da
cultura organizacional®\ que antes privilegiava o desenvolvimento técnico e acumulacdo de
conhecimentos, passando agora a privilegiar também os resultados econémicos.

Sobre a definicdo das estratégias de médio e longo prazo, é possivel considerar que o PDTI se
trata de um exemplo da adaptacdo da instituicAo ao novo modelo, pois vincula o financiamento do
centro a projetos, via negociacdo direta para a montagem da carteira de projetos institucionais. Visto

que, até 1992, o dinheiro originado dos sécios fundadores era destinado ao custeio do centro sem
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vinculacdo com projetos e que atualmente 65% do orcamento esta vinculado a resultados efetivos,
através da Carteira de Projetos Institucionais, ficando evidente que ha um esforgco de se aproximar das
empresas do setor elétrico, atendendo suas necessidades.

Sobre os indicadores de desempenho o centro reconhece que a avaliacdo de desempenho deve
ser entendida como um amplo sistema de gestdo. Ha inclusive a intencdo de se criar um grupo
permanente dentro da instituicao para definicéo, implementacdo e operacdo deste sistema. E importante
lembrar que um processo de avaliagdo deve ter indicadores internos e externos, pois € necessario ndo
somente focalizar o processo, mas o resultado, afinal o foco da atividade da empresa sdo os clientes.

Quanto a definicdo de instrumentos de geracdo de recursos, pode-se dizer que 0s niveis
encontrados de receita prépria estdo abaixo dos encontrados, por Rush et all (1995), para os demais
centros dos paises em desenvolvimento, que variam entre 20 e 50%, mas mostram um esforco da
instituicdo em procurar novas formas de obter recursos.

Finalmente, com relacdo as perspectivas, € possivel afirmar que o destino do CEPEL, além do
esforco préprio, € extremamente dependente da evolucdo da reorganizacdo do setor elétrico e da

atuacdo dos agentes governamentais, que até agora ndo se definiram sobre a questao tecnologica.
Recomendagdes para o aprimoramento da gestdo empresarial do CEPEL

E possivel fazer algumas sugestdes a gestdo do CEPEL, visando aprimorar a sua gestio
empresarial. Estas sugestdes surgiram a partir de dificuldades encontradas pelas duas pesquisas no

levantamento de dados:

e (ue seja feita uma revisdo da classificagdo das contas referentes aos projetos de P&D, que ja
sabemos estar em curso;

e que a filosofia de abrir contas genéricas de projetos de P&D seja mudada, ndo abrindo um nimero
excessivo de contas, como era feito até 1992, mas talvez com a criacdo de subcontas;

¢ (ue seja dada uma maior énfase ao marketing, através: da distribuicdo mais intensa de material
institucional para possiveis clientes e bibliotecas; e da possivel terceirizacdo da tarefa de
propaganda e marketing para uma agéncia especializada.

¢ (ue seja implantado o plano de neg6cios, como ferramenta de andlise estratégica a ser feita em
cada projeto, e a retomada do planejamento estratégico tecnol6gico para a estratégia tecnologica

global do centro;
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e (ue seja disseminado a andlise, dentro do planejamento, a influéncia da abertura de mercado
brasileiro de tecnologia sobre a P&D, visando identificar novos nichos de mercado, como o caso
do setor eletro-eletrénicos e do setor de fontes renovaveis de energia; e

e (ue seja criado um grupo (ou setor) responsavel pela organizacdo e disponibilizacdo das

informac&o tecnoldgicas e de mercado.

A partir destas sugestdes € possivel constituir um rotgiexK-lisy para investigacdes futuras,

no proprio CEPEL, e nos demais centros das empresasde infra-estrutura, que engloba:

e 0 sistema de informacéo gerencial,
¢ 0 marketing;

e aanalise de negdcios;

¢ 0 planejamento estratégico; e

¢ 0 fluxo de informacé&o tecnoldgica.
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Notas

(% Em 1974, a holding Eletrobras e suas empresas controladas (Furnas, Eletronorte, Chesf e Eletrosul) se decidiram pela
criagdo do Centro de Pesquisas de Energia Elétrica (CEPEL), na confluéncia de duas perspectivas governamentais: tentar
diminuir a carga exercida pelo pagamento de royalties e patentes no balan¢o de pagamentos e dotar as empresas de energia
elétrica de um centro de pesquisas tecnolégicas autbnomo, tendo em vista as crescentes necessidades de desenvolvimento de
equipamentos e sistemas elétricos. O CEPEL foi constituido sob a forma de sociedade civil sem fins lucrativos, isto €, com
personalidade juridica prépria e autbnomo, sendo instalado no campus da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ),

na llha do Fundéo, com um segundo laboratério em Adriandpolis, no Estado do Rio de Janeiro. Seu objetivo era “promover
uma infra-estrutura cientifica e tecnoldgica de pesquisa, visando o desenvolvimento, no pais, de avancada tecnologia no
campo dos equipamentos e sistemas elétricos” (Memodria da Eletricidade, 1991). Atualmente, o centro continua sendo
mantido pelas empresas do setor, ndo somente os fundadores, mas também as concessionarias regionais, que aportam cerca
de 85% das necessidades da instituicao.

(%) O setor elétrico brasileiro fatura cerca de R$ 19 bilhdes anualmente, destinando cerca de 0,5% do faturamento para P&D
(Amaral, 1999).

(3) Este tratamento inicial se torna importante por diversos aspectos, como a prépria nomenclatura adotada no trabalho. E
importante notar que os centros de P&D podem ser publicos ou privados, mas que mesmo sendo privados tém uma parcela
do financiamento de suas atividades publica. Esta afirmacdo serve para classificar os centros distinguindo-os. Pois os
centros europeus sao privados com parte do financiamento publico, os centros asiaticos tém um parcela maior de
financiamento publico e os centros brasileiros do setor de infra-estrutura sdo essencialmente publicos.

(%) Os trés grandes empresas estatais de infra-estrutura brasileiras eram: a Petrobras, que atua na area de prospecéo e
refino de petréleo e gas e distribuicdo de seus derivados; a Eletrobras, que atua na geragdo, transmisséo e distribuicdo de
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energia elétrica; e Telebras, que era holding de companhias telefénicas estaduais. O seus respectivos centros de P&D eram:
o Centro de Pesquisas e Desenvolvimento Leopoldo A. Miguez de Mello (CENPES), um departamento da Petrobras situado
no campus da UFRJ, na llha do Fundao, no Rio de Janeiro; 0 CEPEL; e o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (CPgD) da
Telebras, situado em Campinas/SP. Apesar destes centros de P&D terem sido originados pela mesma politica, guardam
diferencas entre si, dado as disting@es setoriais. Enquanto a Petrobras, uma empresa industrial, e a Telebras, uma prestadora
de servicos com forte conteldo industrial, gozavam de relativa autonomia financeira e coordenavam o0s seus respectivos
setores por forca de monopdlios legais, a Eletrobras, uma holding de empresas regionais praticamente independentes,
dependia de recursos extra-setoriais, nacionais e internacionais, além de nao lhe ter sido atribuida a coordenacéao total do
setor, que ficava com o Ministério das Minas e Energia (MME). No plano interno das empresas, ha que considerar que, tanto

o CENPES quanto o CPgD integram a estrutura organizacional de suas empresas mantenedoras. Enquanto que o CEPEL, foi
constituido com personalidade juridica propria, sob a forma de sociedade civil sem fins lucrativos, tendo como fonte de
financiamento contribuigdes dos socios.

(5) A partir de 1997, com a implantagdo de indicadores de desempenho, ha indicios de uma diminuigdo nos tempos médios de
duracdo de suas atividades, mas os resultados ainda ndo passiveis de andlise. No entanto, a complexidade dos projetos
envolvem outras dimensdes que, dado o carater deste artigo ndo foi possivel obter.

(®) Os principais incentivos fiscais envolvidos s&o: a reducdo do Imposto de Renda a pagar; a reducéo do Imposto sobre
Produtos Industrializados (IPl) incidente sobre os equipamentos e instrumentos destinados as atividades de P&D
tecnolégico; a depreciacdo acelerada desses equipamentos e instrumentos; a amortizacéo acelerada dos dispéndios relativos
a aquisicdo de bens intangiveis, vinculados as atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico; o crédito do Imposto de
Renda recolhido na fonte, e redu¢do do IOF quando da remessa ao exterior de valores resultantes de contratos de
transferéncia de tecnologia; a deducdo como despesa operacional de royalties e assisténcia técnica para empresas de
tecnologia de ponta ou de bens de capital ndo seriado. Foram aprovados 83 projetos com 127 empresas envolvidas, contando
com os projetos indeferidos e os que estdo em analise chega-se a 175 projetos envolvendo 221 empresas. Estes projetos
geraram uma renuncia de fiscal de R$ 200 milhdes, em 1994, R$ 300 milhdes, em 1995, R$ 350 milhdes em 1996, R$ 260
milhGes, em 1997, e R$ 200 milhGes, em 1998.

() Segundo Callon (1989), a rede técnico-econdmica é um conjunto de relagdes entre um ator e seus vizinhos ou entre estes.
Pode ser construida tanto deliberadamente quanto de outras formas e gera um espaco de negociacao, um periodo de tempo e
um conjunto de recursos nos quais a inovagéo toma lugar.

(® “A cultura refere-se aos costumes e ao comportamento de um determinado povo em um dado periodo; ela descreve seus
valores, padrées e modos caracteristicos,... Possuindo um conjunto de valores em comum, os individuos desenvolvem padrdes
de comportamento fortes (bem delineados) e previsiveis que os identificam uns com os outros (Vasconcellos e Hemsley,
1986).
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