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RESUMO

O trabalho teve como objetivo investigar a agilidade nas contratacdes de projetos de pesquisa
no d&mbito do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL). A pesquisa foi motivada pela demora na contratacdo de alguns projetos e
pelo insucesso na contratacdo de outros, com o concorrente acumulo de recursos a serem
investidos. O primeiro objetivo especifico foi a identificacdo das restricbes do programa de
P&D da ANEEL e selecdo daquelas que afetam a contratacdo de projetos de pesquisa. O
segundo objetivo é a proposicdo de alternativas para aumentar a agilidade na contratacédo de
projetos de pesquisa. O trabalho foi dividido em duas etapas que correspondem aos objetivos
especificos e sdo apresentadas em dois artigos. A primeira procurou investigar as variaveis do
problema. A segunda etapa procurou propor alternativas para agilizar o processo de
contratacdo de projetos de pesquisa das empresas. Na primeira etapa foi aplicado método para
lidar com problemas sociais complexos ao longo de reunides especificas. Uma das reunides
foi realizada com especialistas em pesquisa e outra com 0s envolvidos no programa de
pesquisa. As informacgdes foram trabalhadas e validadas com os participantes. Para
desenvolver a segunda etapa, foram realizados trés estudos de caso em que foram realizadas
entrevistas e 0 mapeamento dos processos de contratacdo de empresas de diferentes naturezas
juridicas. Os procedimentos buscaram investigar se existiam diferencas na agilidade de
contratacdo entre as empresas, tendo como base de comparacdo uma configuracao especifica
de projeto, investigar a motivacdo para tais diferencas e levantar alternativas para disseminar
entre as empresas a agilidade nas contratagcdes. Na primeira etapa, as restricdes do programa
de P&D foram identificadas e a maior parte delas esta relacionada com a gestdo interna das
empresas. Em seguida, estdo as restricfes relacionadas a contratagdo de projetos, mais
especificamente a questbes de propriedade industrial e de equipamentos comprados ou
produzidos pelo projeto. Na segunda etapa, foram confirmadas diferencas na agilidade de
contratacdo entre as empresas. A padronizacdo de procedimentos e as relacdes recorrentes
foram identificadas como motivagOes para tais diferencas. Entre as alternativas encontradas
na literatura para tratar as restricfes constatadas na primeira etapa, a formacao de relacdes de
longo prazo parece beneficiar a celebracdo de contratos. A formagdo de comités para ajustes
nos contratos nao foi alvo de questionamento na presente pesquisa, mas também pode ser uma
alternativa para agilizar a celebragé@o de contratos. A atribuicdo da propriedade dos resultados
para a parceira que mais contribui é alvo de controveérsia por questdes legais. A presente
pesquisa contribuiu para o campo gerencial ao propor a criagdo de uma certificacdo de
qualidade para disseminar a padronizacdo de processos, sendo que a padronizacdo nédo foi
abordada na teoria revisada que trata sobre a contratacdo de projetos de pesquisa. Essa
alternativa contribuiria para tratar as restricdes encontradas na contrata¢do de projetos entre as
empresas e as executoras com beneficios que extrapolam o escopo da presente pesquisa, Visto
que as instituicdes de pesquisa envolvidas no programa de P&D ANEEL estdo dentre as
principais do sistema de pesquisa brasileiro. Propde-se desenvolver novas pesquisas que
evoluam o conhecimento sobre a agilidade de contratagdo ao investigar os perfis de
contratagdes, 0os mecanismos de governanca utilizados e as diferencas de agilidade obtidas.

Palavras-chave: Projetos de Pesquisa. Contratos. Governanca. Gestdo de Pesquisa e
Desenvolvimento. Problemas Sociais Complexos. Qualidade de Processos. Setor Elétrico.



ABSTRACT

The work’s objective was the investigation of research contracting agility in the context of
R&D Program for the Brazilian Electric Energy Sector. The research was motivated by the
delay on some projects contract negotiation and by others unsuccessful contracting process,
while the funds to invest keep growing. The first specific objective was to discover which
constraints of the R&D Program for the Brazilian Electric Energy Sector, which guidelines
and instructions are established by the Brazilian Electricity Regulatory Agency — ANEEL,
affects research projects contracting process. The second objective is the proposition of
alternatives to increase contracting agility. The work had two main stages to address the
specific objectives and they are presented in two papers. The first stage investigated
problem’s topics. The second stage intended to propose alternatives to make the utilities
contracting process more agile. The first stage has applied a method for handling complex
societal problems. A discussion meeting involved research experts and other the utilities and
academy. The information collected was summarized and then validated with the participants.
At the second stage, three case studies were developed using interviews and process mapping
with public, private and mixed utilities. The procedures applied intended to investigate if there
was agility differences in utilities contracting processes, using as reference a specific project
configuration, identify the motivation for the differences founded and raise alternatives to
make all utilities contracting processes agile. The constraints were identified in the first stage
and most of them are related with utilities management. In second place, there are constraints
related with project contracting, especially issues about industrial property and equipments
developed or bought in the project. At the second stage, contracting agility differences were
found. Process standardization and recurrent relationships were identified as possible
motivations for these differences. Among the alternatives found in the literature review to
handle the constraints identified in the first stage, the long term relationships seems to make
contracting easier. The development of committees to adapt contracts during evolution of the
collaboration was not in the scope of the present research, but also can be an alternative to
make contracting more agile. Share property rights according with technological contribution
can be refused because of legal aspects. The present research evolve the management
knowledge as it proposes a certification to promote process standardization, besides the
standardization was not present in the reviewed theory about research project contracting.
This alternative would contribute to handle constraints identified in the contracting
experience, with benefits that will exceed the planned scope, as the research institutions in the
ANEEL R&D program are among the most importants in the brazilian research system. New
researches may expand the knowledge about contracting agility if they investigate contracting
configuration, governance mechanisms used and the agility differences obtained.

Keywords: Research Projects. Contracts. Governance. Research and Development

Management. Complex Societal Problems. Process Quality. Electrical Sector.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

O desenvolvimento cientifico tem recebido atencdo cada vez maior das sociedades que
buscam avancar no bem-estar das suas populacdes e na sua competitividade. Os dados
oriundos da Red de Indicadores de Ciencia y Tecnologia — Iberoamericana e Interamericana
(RICYT), indicam uma evolucdo dos investimentos em Ciéncia e Tecnologia no Brasil. Por
exemplo, entre 2010 e 2011, os investimentos passaram de US$ 34,6 para US$ 40,7 bilhdes,

com crescimento de 18% (Disponivel em http://db.ricyt.org/query/BR/1990,2012/calculados,

Acesso em 25/05/2014).

Nesse contexto se inserem investimentos obrigatorios como o0s decorrentes do
Programa de Pesquisa e Desenvolvimento da Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL), instituicdo que estabelece as regras e instrugdes que regulamentam o0s
investimentos em projetos de pesquisa do setor elétrico feitos pelos agentes, que séo
instituicOes titulares de concessdo, permissao ou autorizagao outorgada pelo poder concedente
ou pela ANEEL para fins de atuacdo no setor elétrico. O Programa foi criado pela Lei 9.991
de 2000 e sua fonte de recursos provém de um percentual do faturamento das empresas,
contabilizados nas contas de P&D das empresas. Cerca de 200 empresas do setor aplicam
recursos em projetos de pesquisa. O investimento anual obrigatério estd em torno de R$
390.000.000,00 (trezentos e noventa milhdes de reais) por ano em projetos, conforme apurado

em 2013.


http://db.ricyt.org/query/BR/1990,2012/calculados
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1.1 Tema e Objetivos

No intuito de avancar no desenvolvimento tecnolégico do setor elétrico do pais, o
presente trabalho tem como tema a contratacdo de projetos de pesquisa. O objetivo principal é
investigar a agilidade na contratagéo de projetos de pesquisa no &mbito do Programa de P&D
ANEEL, a despeito da regulamentacdo que prima pela agilidade na execugéo dos projetos.

O primeiro objetivo especifico € identificacdo das restri¢cdes do programa de P& D da
ANEEL e selecdo das que afetam a contratacdo de projetos de pesquisa. O segundo objetivo é

a proposicéo de alternativas para aumentar a agilidade na contratacdo de projetos de pesquisa.

1.2 Justificativa

A ANEEL publicou regras no manual de P&D de 2008 (ANEEL, 2008) com o intuito
de melhorar os resultados do Programa de P&D. Os projetos sdo desenvolvidos e ao seu final
0s resultados sdo apresentados a ANEEL para avaliagdo segundo quatro critérios: 0s
resultados devem ser originais, relevantes, ter potencial de aplicacdo e serem obtidos a um
custo razoavel. Ha, portanto, grande liberdade e flexibilidade na execugdo dos projetos com a
exigéncia de resultados como contrapartida. Em 2012 foi realizada uma revisao de algumas
poucas regras e esta é a versao vigente (ANEEL, 2012).

A despeito dos esforgos para desburocratizar e agilizar a execugdo de projetos de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) do programa ANEEL, foi identificada a demora no inicio
de alguns projetos de interesse do setor elétrico e a impossibilidade da contratacdo de outros,
em ambos o0s casos, por falta de acordo entre as empresas e entidades executoras.
Considerando-se que o objetivo do programa € o avanco tecnolégico por meio da realizacao

dos projetos, faz urgente empreender esforgos para que esses sejam realizados e 0s recursos
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investidos em vez de ficarem retidos nas contas de P&D. Tal situacdo ainda pode levar as
empresas a serem multadas pela agéncia reguladora, uma vez que ndo podem ter acumulado
nessas contas de P&D, ao final de cada ano, um valor superior ao investimento obrigatério
dos ultimos dois anos (ANEEL, 2012).

Acrescente-se que o trabalho de avaliacdo do Programa de P&D da ANEEL realizado
pelo IPEA (POMPERMEYER et al., 2011), aponta que a inovacao no setor elétrico brasileiro,
um objetivo perseguido pela gestdo do programa de P&D (ANEEL, 2012), é prejudicada pela
predominancia de fornecedores de capital estrangeiro. Essas empresas concentram seus
esforgos mais importantes em inovagdo nas suas matrizes. Depreende-se que h& necessidade

de empreender esforcos para a consecucdo dos projetos de pesquisa de interesse do setor.

1.3 Procedimentos Metodoldgicos

Para consecucdo do primeiro objetivo especifico sera utilizado o método Compram —
Complex Problem Handling Method. Essa abordagem, proposta por DeTombe (2003, p. 12)
para tratar problemas sociais complexos, sugere que esses problemas devem ser tratados de
forma cooperativa por dois grupos diferentes: um de especialistas neutros e outro com 0s
envolvidos. Os atores diretamente interessados no Programa de pesquisa deverdo apontar as
restricbes do programa. Essa investigacdo do problema é caracterizada por abordagens
qualitativas (MILES; HUBERMAN, 1994). A pesquisa também pretende ser explicativa ao
aprofundar o conhecimento da realidade.

Para a consecucdo do segundo objetivo especifico, serdo realizados estudos de caso
para verificar diferencas na agilidade da contratacdo de projetos e as motivacGes para
eventuais diferencas. O procedimento de coleta de dados sera realizado por meio de reunies

e mapeamento dos processos de contratacdo em empresas de diferentes naturezas juridicas
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para captar a influéncia da legislacdo na agilidade de contratacdo. Yin (2001) salienta que os
estudos de caso sdo adequados para pesquisas que desejam responder perguntas do tipo
"Como acontece tal fendbmeno?". A pesquisa bibliografica devera dar subsidios para a geracao
de alternativas e proposicdo de alternativas para disseminar a agilidade de contratacdo entre as
empresas. Caracteriza-se, novamente, a utilizacdo de abordagens qualitativas para aplicagéo a

um problema especifico com o objetivo de explorar e descrever a realidade.

1.4 Delimitacdes do Trabalho

A pesquisa foi aplicada no contexto do setor elétrico e ndo é possivel afirmar que seus
resultados podem ser extrapolados para outros setores. A pesquisa limitou-se a propor
alternativas para tratar o problema sem, no entanto, empreender esforcos para desenvolvé-las

e testar sua factibilidade.

1.5 Estrutura do Trabalho

Apo6s a Introducdo, sdo apresentados os dois artigos que abordam o0s objetivos
especificos. O primeiro apresenta o entendimento do problema, por meio da identificagdo das
restricbes do programa de P&D e selecdo das que afetam a contratacdo de projetos de
pesquisa. O segundo artigo apresenta a proposic¢ao de alternativas para tratar o problema e foi
dividido em trés secoes.

A primeira se¢do do segundo artigo verifica se existe diferenga na agilidade da
contratacdo de projetos entre as empresas, a segunda identifica motivagdes para uma eventual

diferenga para, entdo, propor alternativas para lidar com as restricdes identificadas no
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primeiro artigo e assim tentar fazer que os processos de contratacdo de todas as empresas
sejam ageis.

Os comentarios finais apresentam a conclusdo do conjunto do trabalho e sugestdes de

pesquisas futuras.
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CAPITULO 2

2.1 Primeiro Artigo

Titulo: Restrigdes para a contratacéo de projetos de pesquisa
Autores: André Melo Bacellar, Carla Schwengber ten Caten
Resumo

O trabalho teve como objetivo investigar as restricbes do Programa de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) relacionadas
com a contratacdo de projetos de pesquisa. A iniciativa foi motivada pela demora no inicio de
projetos de interesse do setor elétrico e pelo insucesso da contratacdo de alguns outros com o
concorrente acumulo de recursos a serem investidos, segundo dados da ANEEL (2011). Tal
cenario contrapds publicacdo da regulamentacdo de 2008 que procurou agilizar a gestdo e
execucao do programa de pesquisa. Na investigacdo foi aplicado o método Compram, voltado
para problemas sociais complexos. Especialistas e atores interessados no Programa de
pesquisa foram reunidos e instigados a apontar as restricdes do programa. Os resultados
indicaram que a maior parte das restricdes esta sob a gestdo interna das empresas. Em
sequida, foram apontadas a contratacdo de projetos de pesquisa, a discussdo de direitos de
propriedade e aspectos relacionados aos equipamentos comprados ou resultantes das
pesquisas. A presente pesquisa teve como ambito o Programa P&D ANEEL do setor elétrico
e, apesar de ndo poder ser generalizada, contribuiu para aprofundar o conhecimento sobre a
gestdo de P&D e seus resultados servem de base para medidas corretivas.

Palavras-chave: Projetos de Pesquisa. Contratos. Gestdo de Pesquisa e Desenvolvimento.

Problemas Sociais Complexos. Setor Elétrico.
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1 Introdugéo

A ANEEL ¢ a agéncia responsavel por regulamentar o setor elétrico brasileiro. Ela
estabelece as regras e instruces que regulamentam os investimentos feitos pelos agentes no
Programa de Pesquisa e Desenvolvimento desse setor. O Programa foi criado pela Lei 9.991,
de 2000, e sua fonte de recursos provém de um percentual do faturamento das empresas,
contabilizados nas contas de P&D das empresas. Cerca de 200 empresas do setor aplicam
recursos em projetos de pesquisa. O investimento anual obrigatério estd em torno de R$
390.000.000,00 (trezentos e noventa milhdes de reais) por ano em projetos, conforme apurado
em 2013.

A ANEEL publicou regras no manual de P&D de 2008 (ANEEL, 2008) com o intuito
de melhorar os resultados do Programa de P&D. Esse regramento determinou que 0s
investimentos s sdo aceitos pela agéncia como parte do Programa de P&D caso os resultados
dos projetos sejam originais, relevantes, tenham potencial de aplicacdo e sejam realizados a
um custo razoavel. De outra forma, tais investimentos sdo pagos com recursos das empresas
do setor elétrico envolvidas no projeto.

Esse manual também eliminou a aprovacgao prévia dos projetos por parte da ANEEL.
Os projetos passaram a ser desenvolvidos e ao seu final os resultados sé&o apresentados a
ANEEL para avaliacdo segundo os quatro critérios descritos. Ha, portanto, grande liberdade e
flexibilidade na execucéo dos projetos com a exigéncia de resultados como contrapartida. Em
2012 foi realizada uma reviséo de algumas poucas regras e esta é a versdo vigente (ANEEL,
2012).

Em agosto de 2012, passados quatro anos da publicacdo do manual de 2008, o

tratamento das informacdes financeiras enviadas pelas empresas do setor que séo reguladas
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indicou que um volume consideravel dos recursos do programa (cerca de 1,5 bilhdo de reais)
estavam nas contas de P&D para serem investidos.

O valor correspondia a 50% do total de investimentos previstos nos 11 primeiros anos
do programa, considerando dados do Diagnéstico de Impacto da Regulacdo de P&D
(ANEEL, 2011), ou, se considerado o valor médio de 1,82 milh&o de reais por projeto, cerca
de 824 potenciais projetos. A Lei 12.212/2010 aumenta o percentual de investimento
obrigatorio em P&D para as empresas distribuidoras de energia a partir de 1° de janeiro de
2016, o que aumentara em o volume a ser investido em 50% para essas empresas.

Tal cenéario indicava que, apesar da regulamentacdo de 2008 desburocratizar a
apresentacdo e a execucdo dos projetos, havia um grande passivo de recursos a serem
investidos e que projetos interessantes para 0 setor demoravam para iniciar ou sequer
chegavam a ser contratados. A contratacdo de projeto estratégico com edital aberto em 2008,
por exemplo, foi especialmente lenta, durando aproximadamente um ano.

Considerando-se que 0 objetivo do programa é o avanco tecnoldgico por meio da
realizacdo de projetos, faz urgente empreender esforcos para que esses projetos sejam
realizados e 0s recursos investidos em vez de ficarem retidos nas contas. Tal situacdo ainda
pode levar as empresas a serem multadas pela agéncia reguladora, uma vez que ndo podem ter
acumulado, ao final de cada ano, um valor maior que o investimento obrigatorio dos Gltimos
dois anos (ANEEL, 2012).

Em decorréncia dessa demora na contratacdo de projetos de pesquisas, a qual tem
contribuido para o acumulo de recursos na conta do programa de pesquisa, justifica-se a
realizacdo da presente pesquisa. Outra justificativa pode ser encontrada no trabalho de Teece
(1986). Esse autor salienta que as politicas publicas voltadas para promover a inovacdo devem
abordar ndo apenas a pesquisa, mas também os ativos e recursos complementares e procurar

remover eventuais barreiras. O objetivo principal desta pesquisa é identificar as restricbes ou
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deficiéncias do programa de P&D que acarretam problemas na contratacdo de projetos,
conhecimento que permitird aprofundar o conhecimento sobre a gestdo de P&D no contexto
do Programa de P&D ANEEL. A figura 1 apresenta o contexto do sistema de inovacgdo

brasileiro e o fluxo de contratacdo entre empresas e instituicdes de pesquisa.

anpel
MAPATEORICO DO R
SISTEMA BRASILEIRO oo g el NI
DE lNOVA(:AO ¥ consultorias, sistema “5",
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-
ICTs piblico -
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Figura 1 — Mapa de valor do sistema de inovagdo brasileiro
Fonte:  Adaptado de Anpei (2014)

O presente trabalho estd organizado em cinco se¢des. Nesta primeira secdo é feita a
introducdo do tema, justificando a importancia de melhorar o desempenho dos processos de
contratacdo de projetos de pesquisa. Em seguida € feita a revisdo da teoria sobre problemas na
contratagcdo de projetos de pesquisa, especificamente os custos de transagdo e o escopo de

contratos de pesquisa. A revisdo tedrica também aborda o desempenho organizacional. A
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secdo 3 apresenta os procedimentos metodoldgicos e a 4 os resultados e discussdes. A secdo 5

apresenta as conclusdes do estudo.

2 Referencial Tedrico

Nesta secdo sdo abordados fundamentos teéricos referentes ao tema da pesquisa.
Inicialmente, sdo levantados problemas e conceitos relacionados com a questdo contratual.

Em seguida, sdo abordados em sequéncia aspectos de desempenho organizacional.

2.1 Problemas na contratacdo de projetos de pesquisa
Nessa secdo sdo abordados aspectos da teoria dos custos de transacdo e escopo de

contratos de projetos de pesquisa.

2.1.1 Teoria do custo de transacao

A teoria do custo de transacdo (TCT) tem como pressuposto basico o fato de que a
realizacdo de qualquer troca na &rea produtiva incorre em custos para a organizacdo. Tais
custos sdo decorrentes da utilizagdo de mecanismos que procuram garantir que as partes
cooperem com 0s termos da troca, além dos custos decorrentes da ndo conformidade com
esses termos. Desta forma, segundo a TCT, tais mecanismos de governanca — mercado e
contratos — sdo importantes para obter eficiéncia quanto aos custos de transacdo (SCOTT,
2002; WILLIAMSON, 1985).

A origem dos custos reside no oportunismo, na especificidade dos ativos e na
disponibilidade de parceiros para realizagdo de trocas. O oportunismo é a tendéncia de uma

das partes da relacdo de perseguir seus proprios interesses em detrimento da outra parte. Nem
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todos agem desta maneira, mas € impossivel saber com precisdo quando um parceiro sera
oportunista. A especificidade do ativo indica se ele pode ser usado em diversas relacdes de
troca ou apenas em uma determinada troca (WILLIAMSON, 1985). Tais conceitos estdo
relacionados e se influenciam. Numa relacdo de troca onde um dos parceiros € o Unico
fornecedor disponivel de um produto ou servico raro, ele pode se sentir especialmente
inclinado a ser oportunista.

Kloyer e Scholderer (2012) destacam 0 oportunismo em projetos de pesquisa em
estagios iniciais da cadeia de inovacdo, em outras palavras, quando o resultado ainda esta
distante do mercado. Subsidios teriam efeito negativo no oportunismo por incentivar esse tipo

de comportamento (OKAMURO, 2011).

2.1.2 Escopo de contratos

Badenfelt (2011) argumenta que 0s contratos para desenvolvimento de projetos séao,
por natureza, incompletos devido a racionalidade limitada, assimetrias de informagdo e aos
custos de transacdo. Argumenta ainda que tensdes sdo frequentes quando as partes estdo
incertas quanto as mudancas que ocorrem apés a assinatura do contrato.

Kloyer e Scholderer (2012) esclarecem que o0s contratos desses projetos séo
incompletos pela incerteza sobre o processo da pesquisa e incertezas do mercado, ja que 0s
resultados do projeto podem ficar obsoletos devido ao surgimento de alternativas tecnoldgicas
(2012, p. 348). Também afirmam que ndo é possivel saber se um produto ira gerar diversas
patentes ou se uma patente dara origem a varios produtos.

Okamuro (2007) menciona que a cooperacdo em projetos leva a custos de transacao e
a necessidade de incentivos entre as empresas. O autor salienta a necessidade de elaborar

arranjos organizacionais e contratuais que extraiam os beneficios da parceria e a0 mesmo
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tempo reduzam os custos associados por meio de incentivos para obter 0 comprometimento
das partes.

Okamuro (2007) analisou 0 impacto de tais arranjos organizacionais e contratuais no
desempenho de projetos de pesquisa de pequenas empresas japonesas (50 a 299 empregados).
O autor identificou que, dentre as combinagdes para lidar com o compartilhamento de custos e
resultados, a mais frequente é dividir os custos de acordo com as tarefas desempenhadas no
projeto e os resultados de acordo com a contribuicdo tecnolégica. Panico (2011, p. 1404)
salienta que os contratos sdo incompletos e demandam novas negocia¢fes apds o inicio do

projeto, as quais vdo depender do poder de barganha das partes.

2.2 Desempenho organizacional

Scott (2002) aborda a selecdo de critérios de efetividade organizacional sob a
perspectiva racional e as dos sistemas natural e aberto. Sob a perspectiva racional, a
organizagdo tem um objetivo e ele € a base para mensurar a efetividade. Para os tedricos dos
sistemas naturais as organizacGes sdo uma coletividade que, além perseguir um objetivo
especifico, esté interessada em manter a si mesma como uma unidade social. Na perspectiva
de sistema aberto, a organizacdo é dependente do seu ambiente e seus sistemas de aquisicdo e
processamento de informacgfes sdo chave para detectar e responder a mudangas. Nesse caso,
sdo critérios de efetividade a flexibilidade e a adaptabilidade (SCOTT, 2002). Tanto os
proponentes da perspectiva racional quanto da natural aceitam a perspectiva de sistema
aberto, o que resulta na fusdo das perspectivas em sistema racional aberto e sistema natural
aberto.

Nudurupadi et al (2011) salienta que até a década de 1970 as industrias do mundo

ocidental fundamentavam o gerenciamento do desempenho em indicadores financeiros. Nos
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anos 1980 novas dimensfes do desempenho organizacional foram agregadas. S&o exemplos
de novas dimensdes a qualidade, o tempo de entrega e a flexibilidade. Para Miller (2013), o
desempenho deve ser medido pelo atendimento das metas e objetivos estratégicos.

De acordo com Nely (2004), desempenho é definido por um conjunto de variaveis.
Desempenho é um processo de causa e efeito para criar resultados no futuro. Dentre 0s seus
resultados estdo as questbes financeiras, mas também, dependendo do grupo de interessados
na instituicdo, podem estar, por exemplo, aspectos de bem estar e meio ambiente. Os
resultados sdo consequéncia dos atributos. Esses atributos sdo elementos dos produtos que sdo
valorizados pelos clientes como servigo, qualidade, condigdes de trabalho e inovacéo.

Para saber se ocorre o desempenho desejado € preciso identificar e medir o0s
resultados. Esses resultados devem estar num horizonte de tempo e fazerem sentido se
comparados com uma referéncia, a qual pode ser, por exemplo, 0 desempenho de outra
instituicdo ou de um setor (NELY, 2004). Scott (2002) identificou trés tipos de indicadores
para mensurar a efetividade: baseados em resultados/produtos, em processos ou em estrutura.

Desempenho sé tem valor se impactar num processo de tomada de decisdo. Entretanto
cada usuario da informacdo interpreta os dados de acordo com suas perspectivas. Por isso
interessados internos da instituicdo devem compartilhar uma Unica definicdo operacional de
desempenho, mesmo que incorpore diversos aspectos, para que o conjunto das decisdes sejam
coerentes e as agdes coordenadas (NELY, 2004).

Critérios de efetividade escolhidos por um interessado na organizacdo podem ter
relacdo negativa com critérios de outros interessados (SCOTT, 2002). A érea de
conhecimento de gestdo de aquisi¢cbes tem como objetivo obter bens e servicos de fora da
organizagio para atingir um escopo. E composto de seis processos: Planejamento das
aquisicoes, Planejamento das cotacOes, Cotacdo, Selecdo de fornecedor, administracdo de

contrato e encerramento de contrato. O processo de selecéo de fornecedor consiste na escolha
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do fornecedor. O resultado do processo € o contrato assinado. Esse € 0 processo de interesse
na presente pesquisa. A negociacdo entre as partes para realizacdo do contrato é uma
ferramenta para esse processo (PMlI, 2008).

A presente pesquisa tem como pressuposto que para serem efetivos, ou obterem os
bens e servigos, os processos precisam ganhar agilidade. Agilidade é definida como a
capacidade de usar recursos para responder a mudangas no ambiente de forma tempestiva,
flexivel, sustentdvel e relevante (ALZOUBI; AL-OTOUM; ALBATAINH, 2011). No
contexto da presente pesquisa, a agilidade é a capacidade de mobilizar recursos para
responder a demanda de contratacdo de forma tempestiva, flexivel, sustentavel e relevante.
Entretanto, as restricbes atrapalham o processo de contratacdo de projetos. Restricdes séo
fatores que limitam a capacidade de um sistema atingir um desempenho maior em relagao aos
seus objetivos (WATSON; BLACKSTONE; GARDINER, 2007).

A investigacdo das restricbes nas contratacdes de projetos deve indicar suas fontes e,
a partir dai, a perspectiva mais adequada para analisar o problema do desempenho. A
quantidade e a complexidade de interacbes aumentam de uma perspectiva para a outra
(SCOTT, 2002) e esses relacionamentos devem influenciar nas proposi¢des de melhoria.

Apos revisdo da literatura, Okamuro (2007) identificou fatores para o sucesso de
projetos de pesquisa e avaliou seu impacto em um universo de 315 pequenas empresas, as
quais possuiam entre 50 e 300 funcionarios. Sucesso é apurado em termos de sucesso
tecnoldgico e sucesso comercial. O primeiro é mensurado pelos pedidos de patente e 0
segundo pela percepcdo de gestores sobre o aumento de vendas decorrente da pesquisa
(2007). Os resultados da pesquisa de Okamuro (2007) indicam que mais firmas alcangaram
sucesso comercial do que sucesso tecnolégico tendo, portanto, aplicado ou vendido a

tecnologia sem patenteé-la.
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Algumas consideracdes sdo necessarias acerca do trabalho de Okamuro (2007). As
pesquisas que buscam patentes ndo se encontram no inicio da cadeia de inovacgdo, ou seja, nao
sd0 pesquisas basicas, visto que a aplicacdo € um critério para registro de patente. Nem as
pequenas empresas, objeto do estudo do autor citado, buscam realizar pesquisas basicas.
Observa-se também que o sucesso comercial de um produto de pesquisa pode se dar pelo
corte de custos. Esse resultado ndo parece ser mensurado ao se investigar apenas o0 aumento
de vendas. Essas sdo limitacOes de escopo, mas néo invalidam os resultados da pesquisa.

Os fatores avaliados sdo apresentados na Figura 2 e estdo relacionados com os arranjos
organizacionais e contratuais. Os sinais de “+” ou “-* no quadro indicam se o fator tem

impacto positivo ou negativo para a dimenséo de sucesso considerada.
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Fatores

Sucesso Tecnoldgico

Sucesso Comercial

1- Atividades internas de P&D

+

+

2- NUmero de participantes

+

3- Empresas de diferentes indUstrias

4- Cooperacdo com consumidores e fornecedores

5- Participagdo de grandes empresas

6- Cooperagdo com universidades ou institutos

publicos

7- Existéncia de subsidio publico

8- Experiéncia do respondente em projetos de P&D

cooperativos com 0 mesmo parceiro

9- Respondente conhece outros membros do parceiro

(nivel de anélise é micro)

10- Formalizagdo da estrutura organizacional do

projeto (ex.: joint venture)

11- Divisdo igualitéria de custos e resultados

12- Distribuicdo de custos e resultados de acordo com

a capacidade e contribuicdo tecnoldgica

Figura 2 — Fatores determinantes para o sucesso de projetos de pesquisa de pequenas empresas japonesas

Fonte: Okamuro (2007, p. 1540)

O estudo de Okamuro (2007) tinha como hip6tese que a cooperacdo com universidades

ou institutos publicos teria relacdo positiva com as dimensdes do sucesso de projetos.

Entretanto s6 encontrou correlagdo negativa com o0 sucesso comercial, assim como

encontraram Bougraina e Haudeville (2002). Okamuro interpreta esse resultado de duas

formas. Projetos que precisam de suporte técnico de universidades devem estar em estagios

iniciais na cadeia de inovacdo, a qual comega com a pesquisa basica e termina com o0 uso da

tecnologia, estdo distantes da comercializacdo. Tais projetos também tendem a ser mais

complexos e, possivelmente, tem menor probabilidade de sucesso. Além dessa hipotese, a
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formulacéo sobre o impacto da formalizacdo da estrutura do projeto no sucesso também néo
encontrou respaldo nos dados. As demais hipdteses de Okamuro (2007) foram confirmadas,

conforme Figura 2.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa tem como objetivo identificar as restricdes do programa de pesquisa que
contribuem com os problemas na contratacdo de projetos. Na investigacdo do problema serdo
usadas abordagens qualitativas (MILES; HUBERMAN, 1994). As pesquisas encontradas
sobre problemas ou fatores de sucesso na contratacdo de projetos de pesquisa sao poucas e
recentes. A presente pesquisa sera exploratdria, pois procurara investigar conceitos
envolvidos com as restricdes a contratacdo. (RICHARDSON, 1999, p.17) e descritiva ao
procurar expor as caracteristicas do fenémeno.

A gestdo do Programa de pesquisa procura lidar principalmente com o risco da
pesquisa assumido pelas empresas do setor, os procedimentos e controles burocraticos. Mais
controle significa menos risco, mas com aumento dos custos de transagdo. Outras varidveis
aumentam a complexidade da gestdo. Por exemplo, a necessidade de aumentar a aplicacdo das
tecnologias desenvolvidas e a estimular a criacdo de centros de exceléncia.

O cenério descrito envolve diversos atores e variaveis sendo, portanto, dificil de
analisar e lidar. Pode ser caracterizado como um problema social complexo nos termos de
DeTombe (2003). O método Compram — Complex Problem Handling Method — é uma
abordagem proposta por DeTombe (2003) para tratar tais problemas. O método parte do
entendimento do problema, passa pela selecdo de formas de intervencédo vai até a mudanca e

avaliacdo dos resultados. Suass ferramentas devem ser aplicadas conforme o caso.
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DeTombe (1994) sugere que problemas sociais complexos devem ser tratados de
forma cooperativa por dois grupos diferentes: um de especialistas neutros (ndo participantes
do programa) e outro com os envolvidos. Dentre os envolvidos estdo a Superintendéncia de
Pesquisa e Desenvolvimento e Eficiéncia Energética (SPE), responsavel pela regulacdo do
programa na estrutura da ANEEL, as empresas e a academia. O método também propde que
dois tipos de conhecimento sdo necessarios para lidar com problemas sociais complexos como
0 apresentado: o contexto, de acordo com os envolvidos e especialistas, e 0 conhecimento do
processo da abordagem Compram para lidar com o problema, esse sobre responsabilidade de
facilitadores (DeTOMBE, 2003).

No Compram existem dois grandes ciclos de conhecimento: defini¢do do problema e a
mudancga no problema (DeTOMBE, 2003; 1994). O escopo da aplicagdo do Compram no
presente trabalho se encerra na definicdo do problema. Na presente pesquisa 0 escopo a ser
trabalhado para definicdo do problema serd amplo, ao tratar o programa de P&D como um
todo e ndo somente a contratacdo, pois no atual estagio pretende-se conhecer o problema e
suas varidveis e ndo é possivel identificar quais sdo as dimensdes e restricbes que impactam
na contratacdo. O Compram é composto de seis passos (DeTOMBE, 2003) desenvolvidos ao
longo de dez sessbes (DeTOMBE, 1994), conforme representado na figura 4.

Nos passos iniciais do método Compram o problema deve ser analisado e descrito em
reunides separadas por especialistas, passo 1, e envolvidos, passo 2. O Apéndice A apresenta
0 roteiro que deve ser utilizado nas reunides para desenvolver os passos 1 e 2 do método. O
Apéndice B apresenta a lista de perguntas e de dominios de conhecimentos relacionados com
a pesquisa para nortear as reunides (DeTOMBE, 1994). Tais perguntas estdo relacionadas
com os objetivos do programa de pesquisa regulado pela ANEEL (ANEEL, 2012).

Os passos 3 e 4, selecionar uma intervencdo e antecipar reacdes devem ser

desenvolvidos conjuntamente pelos especialistas e os envolvidos. Entretanto, esses passos ndo
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estdo no escopo do presente trabalho, conforme pode ser verificado no roteiro das reunides
para o facilitador, reproduzido no Apéndice A. Os passos 5, implementar a intervencéo, e 6,
avaliar as mudancas, também estéo fora do escopo.

O modelo de sete camadas (DeTOMBE, 1994, p. 172), conforme descrito na Figura 3,
é a ferramenta proposta para auxiliar o facilitador nas sessdes. O Compram relata que a
camada 111 Relag&o dos conceitos com os fendmenos “resulta numa descri¢do” (1994, p. 173).
Entretanto no presente artigo sera retratada de forma gréafica por meio da Figura 5, sendo a

forma de representacao proposta uma contribuicdo do presente estudo.

Camada Tipo de produto

I. Descricdo do Problema, Descri¢des cursivas
I1. Operacionalizacdo (varidveis) dos conceitos e fendmenos identificados na

descricdo do problema

I11. Relacdo dos conceitos com os fendmenos Representacdes graficas
IV Representacdo do Conhecimento e ilhas de conhecimento,
V Relagdo semantica dos conceitos com os fenémenos (l11)
VI Relacédo causal dos conceitos com os fendmenos

VIl Modelo da dinamica

Figura 3— Camadas do Método Compram
Fonte: Adaptado de DeTombe (1994, p. 172)

A figura 4 representa 0s passos, ciclos do conhecimento e ferramentas de apoio e
resultados compostos pelas 7 camadas do método Compram. O numero de sessbes para

aplicacdo do método sera adequado a demanda e disponibilidade dos participantes.
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Passos 1le?2 —— Definigdo do problema
Sessdo 1
sessoes...
7 camadas

Mudanga do problema
PR

Passos 3e4 Selecionar intervengdo e
Sessoes... antecipar reagdes
|
Implementar e avaliar a
Passos 5e6
mudanca
Sessdes...

Figura4 — Representacdo do Método Compram
Fonte: Elaborado pelo autor

4 Resultados e Discussao

Com o objetivo de entender porque o Programa ndo tinha ganho a agilidade esperada
com a publicacdo da regulamentacdo de 2008, a SPE/Aneel promoveu reunides para aplicacdo
do método Compram (DeTOMBE, 2003), especifico para tratar problemas sociais complexos,
ao longo do més de Maio de 2010 com participacdo de agentes do setor, especialistas e da
academia. Nessas reunides, procurou-se identificar e descrever as restricdes do Programa de
P&D Aneel.

Devido a restricdes de tempo e custos, foram convidados os interessados localizados
em Brasilia, sede da ANEEL, para abordar as restricbes do programa em dois encontros. No
primeiro estiveram presentes os especialistas: representante da Confederacdo Nacional das
Industrias (CNI), a Fundacdo de Amparo a Pesquisa de Sdo Paulo (FAPESP) e a Associacdo

de brasileira das instituicdes de pesquisa tecnolégica (ABIPTI). O segundo encontro envolveu
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participantes do programa: ANEEL, empresas de Brasilia e professores da universidade de
Brasilia. Ambos os encontros abordaram os passos 1 e 2 do método Compram: descrever e
analisar o problema.

O Apéndice B apresenta a lista de perguntas e de dominios de conhecimentos
relacionados com as perguntas e que nortearam as reunides de aplicacdo do método
Compram. Os conceitos foram elencados nas respostas dos participantes as perguntas,
procurando a reducdo dos dados, sem perda de informacéo, e organizacdo dos mesmos de
forma a simplificar seu entendimento (MILES; HUBERMAN, 1994). O processo de analise
do contetdo resultante das reunides prosseguiu com a codificacdo dos conceitos para lidar
com grande quantidade de informacdes (1994). A tabela ao final do Apéndice B apresenta
essa codificagdo e quantas vezes 0s conceitos sdo citados nas diferentes dimensdes do
problema. Por exemplo, o codigo CP1.1 do conceito Risco identifica o 1° Conceito
encontrado na resposta da Pergunta 1. O codigo CP3.5 do conceito Mecanismo Legal de
Parceria identifica o 5° Conceito relacionado a Pergunta 3.

Definidos os conceitos, base do método Compram, buscou-se identificar a relagao
entre os mesmos, conforme representado no Apéndice C — Matriz de relacdo entre variveis.
Os participantes pontuaram se os conceitos possuem influencia forte (nota 2), fraca (1) ou nao
tem influéncia (sem atribuicdo de nota) sobre os conceitos das colunas. Tal pontuacéo foi
atribuida apds as reunides e os participantes enviaram as matrizes para a ANEEL que

consolidou os dados. O total de pontos de cada conceito € obtido na Gltima coluna da matriz.

4.1 Conceitos mais influentes

A Figura 5 apresenta a relagéo causal entre 0s conceitos mais importantes, conforme a

pontuacdo obtida na matriz. S&o destacados 0s 6 conceitos com maior pontuagdo e mais 0S



30
conceitos 1.3 Estudo de Viabilidade e 2.8 Divulgacdo dos resultados. Os conceitos 2.7
processo de inovagéo e 0 2.2 vantagem competitiva, mesmo tendo maior pontuagdo na matriz,
deram lugar aos conceitos 1.3 e 2.8, pois ndo podem ser diretamente influenciados pelo “dono
do problema”. O método Compram referencia mas ndo explicita a definicdo de dono do
problema. No contexto da presente pesquisa, 0 “dono do problema” é a ANEEL, visto que é a

responsavel e gerencia o programa de P&D do setor elétrico.
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Circulos maiores indicam maior influéncia. Os conceitos/circulos hachurados estdo na

area de influéncia direta do “dono do problema”. Na figura 5 estdo representadas as
influéncias entre esses conceitos e entre 0s mesmos e as perguntas que nao tiveram conceitos
dentre os mais pontuados. Nas setas sdo descritos quais conceitos, relacionados a uma
determinada pergunta, sdo influenciados. Essa forma de representacdo procura destacar os

conceitos que terdo maior impacto se trabalhados. O método Compram nédo determina como
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representar os resultados, sendo essa representacdo grafica uma contribuicdo do presente

estudo.

4.2 Agrupamento dos conceitos

O Compram ndo busca dar maior peso a determinado conceito, mas sugere que 0S
conceitos sejam agrupados e categorizados, conforme apresentado na figura 6 (DeTOMBE,
1994, p. 193). Dessa forma, a analise desenvolvida busca identificar se existem agrupamentos
de conceitos. Das oito perguntas orientadoras, 0s conceitos de quatro tem sua descricdo
diretamente relacionada com a contratacdo de projetos de pesquisa, objetivo do presente
trabalho. Os conceitos 3.3, 3.4, 3.5 e 3.6 elencados na questdo 3 — “Aplicacdo dos resultados
de pesquisas” guardam relacdo com os direitos de propriedade.

Os conceitos 6.1, 6.3 — se aplicam a propriedade industrial e a equipamentos — e 6.4 da
questdo 6 — “Parceria publico privada” tratam dos equipamentos comprados ou gerados pelo
projeto de pesquisa. O conceito 5.1, da questdo 5 Coeréncia regulatéria (dos Orgaos
competentes), também esta relacionado com equipamentos dos projetos. O conceito 1.4 tem
relagdo com o processo de contratacdo de projetos. Sdo nove dos trinta e oito conceitos, ou
23,7% do total.

Nove dos onze conceitos da pergunta 2 estdo sob a gestédo das empresas (exclui-se o
2.8 e 2.11) assim como o0 1.5 e 1.9 da pergunta 1, bem como o 8.1, num total de doze. Os
conceitos relacionados ao risco da pesquisa sdo 0s 4.1, 4.2 e cinco dos nove da pergunta 1
(exclui-se 0 1.4, 1.5, 1.8 e 1.9), num total de sete. Outro dez conceitos tem significados

difusos (1.8, 2.8,2.11,3.1,3.2,3.7,5.2,6.2, 7.1 e 7.2).
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Agrupamento

Conceitos

Gestdo das
empresas

1.5 - Planejamento contabil

1.9 - Discernimento do médio e alto escalbes da empresa
2.1 - Capacitagdo empresarial (inovagéo representa vantagem competitiva)
2.2 — Vantagem competitiva

2.3 — Centros de exceléncia

2.4 — Condicdes de competicd