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RESUMO

O objetivo deste paper é mostrar as condicbes e o potencial para a melhora da
eficiéncia, eficacia e efetividade do programa de P&D regulado pela ANEEL. A
metodologia utilizada é a pesquisa-acao: o modelo proposto e testado é fruto da
reflexdo e resolucdo de questdes organizacionais criticas, aplicadas em uma
empresa publica do setor de energia elétrica. A abordagem proposta neste trabalho
consiste na estruturagdo dos processos e ferramentas relacionados a gestdo da
P&D orientada a inovacdo (P&D+i)' e alinhada a estratégia empresarial. Esses
processos compreendem a adocao de procedimentos e ferramentas estruturados e
integrados para gerenciar os fluxos decisérios envolvidos no processo de inovagao.

Palavras-chave: Gestdao Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica; Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D); Regulamentacao.

ABSTRACT

The purpose of this paper is - by reporting an experience of structuring processes
and tools related to the strategic management of R&D in the electricity sector - show
the conditions and the potential for improved effectiveness, efficiency and
effectiveness in the R&D set by ANEEL. The methodology is action research. This is
because the model proposed and tested is the result of reflection and resolution of
critical organizational issues, applied in a company's public electricity sector. The
approach proposed in this paper consists in structuring the processes and tools
related to the management of R&D driven innovation (R&D+/) and aligned with
business strategy. These processes include the adoption of procedures and tools to
manage structured and integrated decision-making flows involved in the innovation
process, aiming at full alignment with business goals and objectives.

Keywords: Strategic Management of Technological Innovation; Research and
Development (R&D); Regulation
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1 INTRODUCAO

A Lei no. 9.991 de 24 de julho de 2000 dispde sobre realizagdo de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento e em eficiéncia energética por parte
das empresas concessionarias, permissionarias e autorizadas do setor brasileiro de
energia elétrica. Essa lei estabelece a obrigatoriedade da aplicacao de 1% da receita
operacional liquida anual em projetos de P&D e eficiéncia energética. Em funcao da
supracitada Lei, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) tem publicado as
respectivas Resolugdes regulamentando os procedimentos para formulagcdo e
apresentacao dos projetos e dos Programas.

Para o efetivo cumprimento das obrigacdes legais, a Companhia Energética de
Brasilia (CEB) elabora o Programa Anual de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnolbgico (P&D ANEEL), composto de projetos que visam desenvolver solugdes
inovadoras para 0s processos da empresa e elevar sua eficiéncia empresarial.
Embora tenham se passado oito anos em que os recursos foram sistematicamente
aplicados, verificou-se um modelo de gestao de P&D que nao favorece a otimizacao
dos recursos e o alinhamento dos projetos de P&D as estratégias empresariais.

Tendo identificado a necessidade de uma corre¢cdao de rumos, a geréncia de
P&D da CEB definiu como uma das prioridades para o Programa de P&D ANEEL do
ciclo 2006/2007 uma pesquisa que fizesse um diagnéstico das praticas de
gerenciamento da P&D e, portanto, levasse a reformulacdo dessas praticas. Essa
pesquisa se iniciou no segundo semestre de 2007, tendo sido finalizada no primeiro
semestre de 2010, e os autores do trabalho compdem o nucleo principal da equipe
nela envolvida.

Elaborou-se, no quadro desse projeto e em constante interagdo com a equipe
interna da empresa, um novo processo de gestdo da P&D, orientado para a
inovacao tecnoldgica e adequado a estratégia da CEB. Esse processo, em seu
detalhamento, baseou-se no desenvolvimento de um modelo customizado de gestao
estratégica da P&D para a CEB, inspirado na literatura especializada (Cooper,
Edgett, & Kleinschmidt, 2002a e b; Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005; Quadros, 2008). O
centro do modelo de gestdo da P&D concebido para essa empresa € um processo
de ideacao (identificacdo de prioridades, necessidades e ideias para atendé-las) e
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um funil de inovacdo adequado a projetos tecnoldgicos voltados para a busca de
solugdes operacionais inovadoras. A validacdo desse modelo deu-se por meio de
workshops especificos, no ano de 2009, com a alta direcdo da CEB; em seguida,
vieram as etapas de: desenvolvimento do sistema informatizado (workflow) que
fornece suporte ao modelo de processo decisorio; implementacdo da versao piloto;
teste; ajuste e validacdo; e, por fim, de treinamento para disseminagdo do novo
modelo aos colaboradores da empresa.

Este trabalho esta organizado em 7 secoes, incluindo esta introducdo. Na
préxima secado, apresenta-se uma sintese dos problemas que um diagndstico
preliminar apontou no modelo de gestdo da P&D em empresas de distribuicdo de
energia, incluindo a CEB. Segue-se uma terceira secdo que apresenta 0s
fundamentos conceituais subjacentes a abordagem de gestdo da P&D e da inovacao
que se adota no projeto que foi realizado. Essa abordagem levou a elaboracao de
um Modelo de Gestao Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica, apresentado na secao
4. No projeto realizado para a CEB, esse modelo foi o parametro de referéncia para
a elaboracdo do diagnéstico de suas praticas de gestdo da P&D. A secdao 5
apresenta um breve relato dos aspectos metodolégicos (pesquisa-acdo), do
diagnéstico e das implicacoes das atuais praticas de gestao da P&D para a CEB. A
secao 6, sintetiza o conjunto de rotinas e a ferramenta eletrénica de gestdo da P&D
desenvolvida para nortear os trabalhos da Geréncia de P&D e Eficiéncia Energética
da empresa estudada. Na se¢do 7 séo elucidadas as conclusdes a que os autores
chegaram até esta etapa preliminar de realizagdo do trabalho, qual seja, fase inicial
do processo de aprendizado da ferramenta pelos colaboradores da empresa.

2 A NECESSIDADE DE ALINHAR A GESTAO DA P&D A ESTRATEGIA E AOS
OBJETIVOS CORPORATIVOS E DO SETOR ELETRICO

Os contratos de concessao do setor elétrico determinam que as empresas de
geracao, transmissao e distribuicdo de energia elétrica apliquem um percentual
minimo de sua receita operacional liquida (ROL) anual em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), no ambito do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento
instituido pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

Essa determinacdo criou a oportunidade para que a P&D do setor elétrico se
descentralizasse e se aproximasse mais das necessidades de clientes e
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consumidores de energia, bem como dos objetivos das empresas do setor. No
entanto, a urgéncia de cumprir as determinacdes contratuais, aliada a pequena
experiéncia da maioria das empresas na conducao de atividades e projetos de P&D,
especialmente na area da distribuicao, levou a paulatina constituicdo de um modo de
implementacédo e gestdo da P&D que nao favorece sua otimizacdo e alinhamento
aos objetivos das empresas concessionarias e ao préprio desenvolvimento
tecnoldgico do setor elétrico.

As praticas correntes de gestdo da P&D em boa parcela das empresas do
setor elétrico sdo insuficientes para garantir, no curto prazo, a eficiéncia operacional
e a melhora da qualidade e seguranca na distribuicdo; e, no longo prazo, o
desenvolvimento e adocédo de inovacdes tecnolédgicas (por exemplo, em materiais,
componentes, e equipamentos). Em resumo, essas praticas podem ser distribuidas
em quatro grupos de rotinas:

1. estimulo a oferta de projetos de P&D por parte de parceiros externos
(fornecedores, empresas de consultoria e instituicbes de pesquisa e
universidades), para um conjunto de areas abrangentes de prioridades

(eficiéncia energética, medicdo, meio ambiente etc);

2. consideracgao e decisdo sobre aprovacao dos projetos externos, para posterior
encaminhamento a ANEEL, com base em avaliagdo caso a caso, que
privilegia os méritos e resultados individuais dos projetos e sua possivel
contribuicdo para a empresa;

3. acompanhamento individual da execug¢ao externa dos projetos, com base em
sistemas de supervisao de projetos; e

4. busca de transferéncia das tecnologias resultantes dos projetos para as areas
internas das empresas de energia elétrica e/ou para seus fornecedores.

Este modelo contribuiu para incrementar a racionalidade no processo de
avaliacao e decisdo dos projetos das empresas distribuidoras, especialmente na
“separacdo do joio do trigo”, além de melhorar sua supervisdo e garantia de
consecucao. Mas tem dificuldades mais sérias na ultima etapa, de garantia de
aplicacao dos resultados dos projetos.

Na avaliacdo dos autores, este modelo sofre de problema intrinseco, que é
auséncia de mecanismos de alinhamento e integracdo da gestdo da P&D aos

objetivos estratégicos, de um lado, das empresas concessionarias e, de outro, da
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agéncia reguladora, que visa a garantir o desenvolvimento e capacitagao tecnolégica
do setor de energia elétrica. Se comparadas as praticas hoje adotadas em
corporacgdes industriais que realizam dispéndios substanciais em P&D, e sustentam
sua vantagem competitiva na inovacao tecnoldgica, pode-se dizer que o modelo de
gerenciamento da P&D adotado em boa parte do setor elétrico é limitador do
potencial de contribuicdo das atividades de P&D. Esse modelo carece de conceitos,
praticas e sistemas fundamentais, que afetam as fases iniciais da gestdao da P&D,
isto é, a geracao/motivacdo para proposicado de novos projetos e o processo de
avaliagcdo e decisdo sobre os projetos, bem como sua implementacédo efetiva e a
geracao dos impactos almejados.

3 DA GESTAO DA TECNOLOGIA A GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

A abordagem proposta neste trabalho reflete o progresso multidisciplinar do
conhecimento sobre os determinantes e as caracteristicas das empresas
inovadoras. Esse progresso correspondeu a superacdo da abordagem linear e
sequencial (OECD, 1996) da inovacao, que via a pesquisa académica publica e a
pesquisa tecnoldgica interna a empresa como as Unicas etapas efetivamente
“produtoras” ou originadoras de inovagoes tecnoldgicas.

Nessa visdo, demais funcdes criticas como planejamento, operacdo e
comercializacao eram entendidas como “canais” para viabilizar solugdes “entregues”
pela P&D. Como a P&D era o unico esforgo de inovagao considerado, e as patentes,
seu principal resultado, a énfase quase exclusiva nas primeiras abordagens
conceituais e aplicadas recaia na gestao de tecnologia e da P&D. Em contraste com
a abordagem linear, que ainda influencia fortemente 0 senso comum do que seja
inovacao, a abordagem sistémica e integrada aqui adotada apresenta a inovagao
como processo de aprendizado, centrado na empresa inovadora, mas em que atuam
e interagem diversos atores internos e externos a ela. Essa visdo mais complexa se
beneficiou do progresso do conhecimento no campo dos estudos da inovacao. Para
esse progresso, contribuiram de maneira decisiva trabalhos de economistas como
Nathan Rosenberg (Kline & Rosenberg, 1996) e seu modelo de inovacdo como
processo de ligacdo em cadeia (chain link) e Chris Freeman (1995), Bengt-Ake
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Lundvall (1992) e Richard Nelson (1993), com o desenvolvimento da abordagem dos
Sistemas Nacionais e Locais de Inovacgao.

No Brasil, durante os anos 90, trabalhos significativos foram desenvolvidos no
campo da Gestao da Tecnologia. Um dos trabalhos pioneiros no pais, coordenado
por Vasconcellos (1992), remetia a importancia do gerenciamento da tecnologia
como um instrumento para alavancar a competitividade das empresas. Na visao
daqueles autores, a tecnologia representava um instrumento critico para o esforco
de competitividade, na medida em que condicionava o lancamento de novos
produtos e servigcos, assim como o aprimoramento daqueles em vigor. O foco dos
estudos concentrava-se, portanto, na gestdo desse processo especifico
(tecnoldgico) e na P&D. Na visdo dos autores, ndo bastava apenas contratar
especialistas e investir em desenvolvimento tecnoldgico, necessario era que 0S
escassos recursos investidos em P&D fossem adequadamente gerenciados
(Vasconcellos, 1992). A preocupacdo desses autores estava voltada para a
organizacao e gestdo da P&D, como uma funcédo corporativa estruturada de modo
independente das demais (como por exemplo: produgdo, marketing, compras, etc.),
embora com interfaces relevantes com elas.

No Brasil, esse modelo conceitual permaneceu como referéncia praticamente
durante toda a década de 80 e 90. E somente a partir dos anos 2000 que a
discussao sobre a importancia do gerenciamento da inovagdo emerge como campo
que integra e extrapola o gerenciamento da tecnologia ou da P&D (Tidd et al, 2005).
Essa mudanca se da, em grande medida, motivada pela percepcdo de que a
inovacdo tecnolégica, para além de um processo de natureza técnica, € um
processo cujo principal resultado é de natureza negocial e econémica. Busca-se,
com a inovacao tecnolégica, a aplicacdo de competéncias e conhecimentos
tecnoldgicos e mercadologicos, da empresa e de seus parceiros, para a geracao de
novos produtos, processos, servigos e negdcios (Quadros & Vilha 2006).

Nessa visdo, a inovacao € um processo em que se combinam, de maneira
nem sempre previsivel, os insumos e os conhecimentos tecnolégicos (technology
push) e mercadoldgicos (demand pull). P&D, gestdo do mercado e operagcdes sao
fungcbes que convergem e colaboram na criacdo de inovagdes. O gerenciamento
dessa integracao, numa perspectiva estratégica voltada para o crescimento organico
da empresa, € uma das marcas fundadoras da abordagem. Igualmente importante, a

empresa inovadora ndo esta sozinha nesse empreendimento. Inovar é um processo
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em que a interacdo com clientes, fornecedores, instituicbes de pesquisa, empresas
de servicos de engenharia, servicos de formacdo profissional, de servigcos
tecnoldgicos e instituicoes de pesquisa tem significado importante -, seja como fonte
de informagédo, seja de maneira mais formalizada por meio de contratos de
cooperacao. Por isso, as oportunidades oferecidas pelos aspectos virtuosos (ou nao)
dos Sistemas Nacionais (e locais) de Inovacéo, incluindo sua dimensao regulatéria e
as politicas industriais e tecnoldgicas, tém grande destaque nessa abordagem.

Houve nesta década, portanto, uma inflexdo no eixo metodolégico de analise
que trata da gestao dos processos relacionados ao conhecimento, a tecnologia e a
inovacao. A visao teorica, as abordagens conceituais e a formulacao de indicadores
do processo de inovagdo e de seu gerenciamento se tornaram sistematicamente
mais sistémicos e abrangentes.

Outro elemento importante na literatura de gestdo de ciéncia, tecnologia e
inovacgao, e alvo de gradativos progressos teéricos e metodoldgicos, nos ultimos 20
anos, € a contribuicdo das fontes externas de conhecimento para inovacdao ou das
redes de inovacdo (em empresas industriais e de servigos). Embora amplamente
reconhecida como caracteristica distintiva da inovacao sob as atuais condicbes de
concorréncia (Chesbrough, 2007; Tidd et al, 2005; Nooteboom, 2004), ainda é
reduzido o numero de pesquisas com uma abordagem voltada para o estudo sobre a
difusdo de praticas de gerenciamento de redes de inovacdo, como também poucas
sdo0 as empresas que adotam uma perspectiva sistematizada e coerente de
gerenciamento de suas fontes externas de inovacao -, seja no que concerne a
adocao de rotinas para prospectar e selecionar fontes e parcerias, seja em relacao
ao desenho e gestao dos contratos de parceria (Quadros, 2008). Um dos diferenciais
do modelo conceitual aqui proposto é o tratamento dessas fontes externas -
baseado no alinhamento estratégico, na integracdo dos parceiros e na gestdo de
relagbes interorganizacionais de colaboragdo - como um dos elementos-chave da
estratégia de inovacao e da estratégia global da empresa.

Tao importante quanto as demais dimensdes pontuadas, o0 modelo de gestéao
estratégica da inovacao contribui e avanca - em relacao as abordagens meramente
restritas ao gerenciamento tecnolégico - ao reconhecer a existéncia de uma
perspectiva cultural na organizacao sujeita a intervengdes: seja para corrigir, afirmar

ou estimular a trajetéria percorrida em relagdo a inovacao, seja para garantir a
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qualidade e efetividade deste processo em todos os niveis. Esta atmosfera cultural
funciona como uma espécie de amalgama, cimentando as relagdes estabelecidas
nas dimensdes da governanca, das praticas organizacionais e da gestdo de
pessoas.

Por fim, destaca-se, no modelo proposto, a énfase no significativo papel que
assume a aplicacdo das tecnologias de informacao (Tl) no suporte e interface dos
(sub)processos do modelo de gerenciamento estratégico do processo de inovacao.
Ao facilitar a tarefa de gerenciamento do processo e a submissdo eletrbnica de
informacdes para apoiar decisées, reduzir o tempo empregado na execucado dos
(sub)processos e possibilitar o compartilhamento necessério do esfor¢co de inovagao
entre os times/equipes, as areas funcionais da empresa e 0s atores externos e,
ainda, permitir um feedback online e remoto do resultado das decisdes, a Tl se
estabelece com um facilitador indispensavel, tornando possivel e promovendo o
trabalho de interacdo e comunicacdo entre as ferramentas e 0s processos sociais
que sao instaurados a partir de sistemas decisérios, praticas organizacionais e
comportamentais (Cooper et al. 2002a e b; Quadros & Vilha, 2006).

4 INSTRUMENTAL METODOLOGICO PARA AVALIACAO DA GESTAO DA
INOVACAO NA CEB: ELEMENTOS DE UM MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA DA INOVACAO TECNOLOGICA

Nesta secdo, sdo apresentados os elementos e a dindmica de um modelo de
Gestao Estratégica da Inovacao Tecnoldgica, inspirado na literatura internacional do
campo da gestao de tecnologia e inovacao (Tidd et al. 2005; Burgelman et al. 2003;
Dodgson, 2000), bem como na experiéncia dos autores. Esse modelo orientou a
pesquisa, o diagnéstico e a definicdo de rotinas e ferramentas propostos para a
CEB.

A partir da perspectiva conceitual elaborada na secao anterior, buscou-se na
CEB a adocado de um processo ordenado e sistematico de gerenciamento da
inovacgao, integrado a estratégia corporativa da empresa. A inovacao é um processo
que envolve toda a organizacdo, uma vez que € base de sua sustentagao futura e
pressupoe:

e comprometimento total da alta direcdo e alocacao de recursos que reflita a
prioridade para a inovagao;
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e adocado de processos e ferramentas especificos de gerenciamento da
inovacao tecnolégica, operados pelas areas funcionais envolvidas, com
énfase nas fungdes de P&D, operacional e comercial;

e capacidade de se organizar para o gerenciamento efetivo de projetos; e

e capacidade empreendedora e de lideranca do nivel gerencial e técnico.

Na visdo desse modelo, a esséncia do gerenciamento do processo de
inovacao tecnoldgica consiste na mobilizacdo e coordenacao dos recursos e atores
internos da empresa (P&D, comercial, operacdes, RH, financeiro, planejamento),
bem como dos atores e recursos externos a empresa (clientes, fornecedores,
instituicbes de pesquisa, instituicoes de fomento), para explorar oportunidades
tecnoldgicas e de mercado alinhadas as prioridades da estratégia da empresa.

A gestdo estratégica da inovagdo busca estruturar, sob uma perspectiva
estratégica, recursos, processos, ferramentas e praticas organizacionais de maneira
sistémica, a fim de que a inovacdo nao seja algo espontaneo ou aleatério na
empresa, mas um processo azeitado, crescente e sistematico. No entanto, ndo ha
um blueprint para gerar inovagbes, nem para gerir 0 processo. Esse ndo é um
terreno para solucdes faceis e rapidas. As demandas/necessidades do gestor da
inovacdo sao muito diferenciadas para empresas de setores diferentes e tamanhos
diferentes. Os inovadores bem sucedidos customizam a gestdo de seus processos
inovativos segundo suas prioridades e recursos.

O Modelo de Gestao Estratégica da Inovagao Tecnoldgica aqui discutido
compreende, portanto, um conjunto de dimensdes que se considera necessario
enderecar para a estruturacao de modelos proprios e adequados as prioridades e
possibilidades de cada empresa. Nesse sentido, o modelo é base conceitual para o
desenvolvimento da metodologia de avaliacdo de praticas de gestao do processo de
inovacéo na CEB. O modelo compreende as seguintes dimensdes:

e processos e ferramentas;

e governancga e organizagao;

® recursos.

Para os fins a que se prop6e esse artigo, detalharemos apenas a dimenséao
processos e ferramentas’. Isto porque uma dimensdo critica da maturidade das

empresas na gestao da inovagao tecnoldgica corresponde a adocao de processos e
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ferramentas estruturados e integrados para gerenciar os fluxos decisérios envolvidos
no processo de inovacao.

O que se pretende como metodologia de avaliacdo é mapear e analisar o
modelo corrente de gestao da inovacao tecnoldégica adotado na empresa avaliada,
nesta dimensao especifica (processos, rotinas e ferramentas), a fim de identificar
seus pontos frageis e fortes, os gaps de atuacdo, tendo em vista a proposicao de
recomendacgdes para o desenho e implementacdo de um novo modelo.

A adocdo das ferramentas mais adequadas varia de acordo com o0s
condicionantes de cada empresa, isto é, de acordo com as caracteristicas de seu
ambiente competitivo, da maturidade das tecnologias-chave e das possibilidades
financeiras da empresa. No entanto, todas as empresas que pretendem gerenciar
seu processo de inovagdo de forma sistémica e alinhada a estratégia competitiva
devem ter praticas estruturadas para os seguintes (sub) processos ou etapas criticas
do gerenciamento da inovagao tecnoldgica:

e Mapeamento/prospeccao de oportunidades e ameacas, olhar para o futuro,

compreendendo ferramentas de identificacdo de oportunidades de mercado,
riscos e oportunidades tecnolégicas e monitoramento do ambiente competitivo
e regulatério, com o intuito de criar uma inteligéncia que oriente a geragcao de
novos projetos de inovagcdo. Ferramentas tipicas variam desde a assinatura
de servicos de informacao tecnolégica e mercadoldgica, até a elaboragédo de
cenarios sofisticados.

e |deacao corresponde a transformacdo da inteligéncia competitiva em
ideias/insights que levem efetivamente ao aproveitamento das oportunidades
identificadas. E uma fase critica para a iniciagdo de projetos de novos
produtos e servigos. Ferramentas compreendem desde a sistematizagéo de
informacdes de campo colhidas junto a fornecedores e clientes, ou ainda,
junto a consumidores, até a organizacdo de bancos de ideias alimentados
pelos proprios profissionais da empresa.

e Selecao estratégica das oportunidades, compreendendo ferramentas de

gerenciamento do portfdlio de projetos de novos produtos, processos,
servigos e tecnologias, de forma alinhada aos objetivos e metas estratégicos
da empresa. Essa é a etapa em que as grandes linhas ou programas do
portfolio de projetos sdo definidos a luz das prioridades estratégicas da
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empresa. Ferramentas tipicas compreendem os graficos de balanceamento e
a adocao de métodos multicritério de pontuacao. Tem crescido a utilizacao de
Technology Roadmaps para a definicdo de programas (conjuntos de projetos)
tecnoldgicos alinhados aos objetivos estratégicos da empresa.

e Mobilizacao de fontes internas e externas corresponde ao processo decisério
que leva ao outsourcing ou a internalizacdo da P&D e atividades tecnoldgicas
complementares; compreende ferramentas de apoio a decisdo como o
mapeamento de competéncias externas e internas, a negociacdo de contratos
e a avaliacao da localizacdo da P&D. Nas condicbes competitivas atuais, o
bom gerenciamento de fontes e parcerias externas para a inovagdo é um
significativo diferencial para alavancar a capacidade de inovacéo.

e Implementacao dos projetos de inovacéao refere-se aos processos decisorios
que garantem a implementacéao efetiva dos projetos de inovagao; compreende
ferramentas decisérias de gerenciamento de risco comercial e tecnolégico,
como os funis de inovacao, que tém sido ampliados para incorporar nao
apenas inovacdes de produto/processo, mas também em modelos de
negécio; a implementacao dos projetos (internos ou externos) € apoiada pela
utilizacdo de mecanismos de apoio financeiro e incentivos fiscais, bem como
pelo gerenciamento da propriedade intelectual. O gerenciamento da
propriedade intelectual recebera uma atencéo especial no diagndstico e nas
recomendacgdes deste projeto.

e Avaliacdo do processo de gestdo da inovacdo, compreendendo o
desenvolvimento e aplicacdo de métricas de resultados, de qualidade dos
processos e de impacto da inovacdao na organizacdo, nos consumidores € no

ambiente.

5 ASPECTOS METOQOL()GICOS, DIAGNOSTICO E IMPLICACOES DAS ATUAIS
PRATICAS DE GESTAO DA P&D PARA A CEB

Com base no referencial tedrico apresentado na secao anterior, analisa-se e
atua-se sobre uma empresa brasileira de energia elétrica, a CEB. O objetivo da
pesquisa-acao aqui tratada € propor o desenvolvimento e a implementagdo de um
Modelo de Gestdao Estratégica da P&D integrado e alinhado aos objetivos
corporativos da CEB. Este objetivo geral se desdobra em dois objetivos especificos,
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quais sejam: a vinculacao, desde as primeiras etapas do ciclo de planejamento, das
iniciativas e praticas decisérias de P&D aos objetivos estratégicos da corporacao,
em suas varias dimensodes; e a integracdo dos parceiros externos as areas
operacionais e técnicas da empresa, de forma a garantir a evolugao dos projetos na
direcédo desejada e favorecer o processo de transferéncia de tecnologia.

Para subsidiar a elaboracdo do diagnéstico sobre as praticas correntes de
gestdo da P&D na empresa, foram realizadas 22 entrevistas em profundidade com
diretores, superintendentes e um conjunto significativo de gerentes da CEB. As
entrevistas, efetuadas em duas etapas, foram realizadas e gravadas nas
dependéncias da empresa. A primeira etapa ocorreu no periodo compreendido entre
17 a 18 de marco de 2008, e a segunda, entre 13 a 14 de maio de 2008. As
entrevistas foram conduzidas pelos pesquisadores da Entidade Executora do projeto
e foram orientadas pelo modelo de referéncia de Gestdo Estratégica da Inovacao
Tecnolégica adotado neste paper, apresentado na secdo 4. As entrevistas
mapearam o processo atual de gestdo da P&D na CEB e a percepgdo dos
entrevistados de como mudancas nesse processo poderiam aumentar sua
efetividade do ponto de vista corporativo. As fun¢des escolhidas cobriram um amplo
espectro de areas criticas para o desempenho integrado do negécio da CEB. As
informacgdes necessarias foram colhidas junto a 11 gerentes, 8 superintendentes e 3
diretores™,

Durante as entrevistas para realizacdao do diagnéstico, os entrevistados
apontaram que a visdo da companhia em relacdo a P&D é pouco estruturada,
ressentindo-se de direcionamento estratégico e, ainda, que na CEB esta atividade
tem sua direcao pouco definida (devido a troca constante de geréncia). Somente a
partir de 2007, a nova diregdo passou a definir um foco (corporativo) para a
empresa: atuar fortemente na distribuicdo (real core da empresa), tendo como
objetivo central a reducéo das perdas (técnicas e comerciais)".

Até 2008, apenas dois funcionarios compunham a equipe da geréncia de P&D:
um gerente e um técnico administrativo. A geréncia de P&D na CEB até hoje vem
desempenhando um trabalho essencialmente operacional, quase como uma espécie
de facilitadora ou de assessora das areas que desenvolvem projetos de P&D. Esta
geréncia ocupa-se das seguintes atividades: contatos com pesquisadores e
universidades; prospeccao dos projetos; montagem das carteiras de ciclos anuais;

realizacdo e acompanhamento de todos os procedimentos contratuais e de
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execucao-financeira relativos aos projetos de P&D; concepcao e coordenacdo dos
projetos de eficiéncia energética; gerenciamento dos prestadores de servicos que se
ocupam das atividades de campo ligadas aos projetos de eficiéncia energética. Por
seu turno, aos Gerentes de Projetos cabe a responsabilidade pelo acompanhamento
técnico dos projetos de P&D junto aos parceiros externos.

Uma das dificuldades apontadas pelos entrevistados foi a de que nem a
Diretoria e nem os gestores as areas da CEB tém o habito de se envolver com as
rotinas da area de P&D, quais sejam: prospeccao dos projetos, montagem das
carteiras etc. Quando a diretoria finalmente se envolve, é apenas numa fase ja
avancada, quando a carteira ja estd montada, e somente com a finalidade de validar
ou ndo as iniciativas que ja foram tomadas pela geréncia de P&D, ou de questionar
algum ou outro projeto apresentado. Isto é, a diretoria também nao se envolve seja
para nortear prioridades, seja para definir diretrizes estratégicas para a P&D da CEB.

Um dos motivos apontado pelos entrevistados para a auséncia de integracédo
entre as areas e o envolvimento das pessoas com P&D foram os processos de
racionalizacao e de reestruturacao pelos quais a CEB passou a partir de marco de
2005. Nesse processo, a empresa atravessou dois programas de demisséo
voluntaria (em 2005 e 2006), tendo reduzido o seu efetivo quase a metade (de 1.300
para 700 empregados). Os funcionarios que permaneceram na empresa ficaram
sobrecarregados de trabalho, sobretudo trabalho operacional, sem tempo para se
dedicar as atividades mais estratégicas como aquelas voltadas para P&D. Dai
porque os representantes da geréncia de P&D também encontrem dificuldades para
conseguir a adesdo de potenciais Gerentes de Projetos que se dediqguem e se
responsabilizem pelo acompanhamento de projetos de P&D junto as universidades.

A cultura de inovacao € algo a ser sistematicamente trabalhado, de modo a
sobrepujar a cultura de empresa publica que se enraizou na CEB ao longo dos anos.
Isto porque, até entdo, ndo ha um controle efetivo com enfoque voltado para os
resultados e o potencial de aplicacdo das pesquisas contratadas pelas empresas do
setor elétrico. Tal conjuntura acabou levando a seguinte situacdo: ao final das
pesquisas, os projetos de P&D sado esquecidos num armario, empoeirados, sem a
devida continuidade e aplicacdo. Isto é, as pesquisas realizadas nao séo,
estrategicamente, incorporadas a rotina da empresa de forma a agregar valor ao

negécio da CEB, como também nao contribuem para beneficiar o consumidor que
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financia — por meio da tarifa - os investimentos sisteméticos que s&o realizados em
P&D.

A auséncia de uma cultura de inovacao confirma-se pelo desconhecimento
que a maioria dos funcionarios da CEB apresenta acerca da P&D: um nimero muito
limitado de gestores e funcionarios tem a exata nogcéo do que é P&D e tudo o que
ela pode significar, estrategicamente, para a competitividade da empresa dentro e
fora de sua area geografica de atuacao (capital da Republica). Em geral, na CEB
como no setor elétrico, a P&D ainda é vista como mero cumprimento de obrigacao
legal. Existe também uma espécie de preconceito e trauma com relagédo a P&D, ja
gue o processo de pesquisa associa-se ao longo prazo, necessitando os problemas
da empresa ser resolvidos com urgéncia. Para os entrevistados, as universidades
parceiras da empresa estariam mais interessadas em impor os seus modelos
“tedricos” (muitos dos quais sem conexdao com a pratica), do que propriamente em
resolver os problemas “praticos” da CEB.

No campo da propriedade intelectual, os entrevistados envolvidos com a
geréncia de P&D avaliaram que o Departamento Juridico da empresa ainda nao esta
completamente preparado para lidar com assuntos relacionados a protegéao
patentaria dos produtos que poderiam ser gerados a partir dos projetos de P&D
financiados pela CEB. Além disso, o Gerente de P&D n&o gozaria de autonomia
para resolver este tipo de assunto e, por seu turno, a diretoria da CEB, quando
solicitada, ndo se posicionaria neste terreno, a exemplo de um antigo impasse
ocorrido sobre patenteamento de um determinado produto. Neste exemplo
mencionado pelos entrevistados, a CEB nao se decidira em tempo habil e o produto
desenvolvido em conjunto com um pesquisador, via projeto de P&D aprovado pela
ANEEL, acabara sendo patenteado por uma empresa de origem holandesa e,
consequentemente, a tecnologia - desenvolvida em conjunto com o pesquisador e
financiada pela empresa — agora corria risco de ser comercializada a CEB.

Por motivo de caréncia de mao-de-obra e como forma de complementar seu
escasso quadro efetivo, a CEB contrata fontes externas para executar os seus
projetos de P&D. Assim, 100% das atividades de P&D desenvolvidas na empresa
séo contratadas externamente. Nenhuma atividade de pesquisa e desenvolvimento
é realizada internamente (salvo os projetos de eficiéncia energética): a empresa nao
dispde de laboratérios e nem de equipe de P&D — situagdo que é bastante comum

no setor elétrico. Também por este motivo, um dos entraves neste terreno é a
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dificuldade para absorver e incorporar a capacitacao dos parceiros externos. Até o
ultimo ciclo de P&D (antes de 2007) ndo havia uma preocupagdo com a capacidade
de absorcao do conhecimento pelos funcionarios da CEB. Foi apenas na gestdo da
penultima geréncia de P&D (2007-2008) que alguns mecanismos foram criados e
introduzidos com a finalidade de reter uma parcela do conhecimento produzido via
P&D da CEB. Este gestor passou a sugerir aos pesquisadores contratados, via
projetos de P&D ANEEL, que incluissem nas suas respectivas propostas:
treinamentos, publicacdes conjuntas e participacdo em seminarios para 0s
funcionarios da CEB, além de compras de equipamentos com a finalidade de
abastecer a infraestrutura tecnolégica, sobretudo microeletrénica, da empresa.

Até entdo, empresa nunca realizara Chamada Publica para projetos de P&D e
encontra grande dificuldade para montar a carteira do ciclo e atingir o investimento
minimo com base na sua receita operacional liquida. A prospeccao de projetos para
montagem da carteira do ciclo ainda é realizada de maneira informal: via mensagem
eletrbnica e telefonemas aos pesquisadores/institutos que ja desenvolveram
trabalhos de P&D para a CEB. Esta dificuldade poderia vir a comprometer a
qualidade dos projetos e o grau de alinhamento dos projetos a estratégia da
empresa, pois, para atingir o valor minimo a que estdo obrigados a investir por forca
da Lei, os gestores acabam aceitando qualquer proposta para desenvolvimento de
projetos de P&D, ou seja, 0s projetos disponiveis no mercado, no momento em que
a carteira esta sendo estruturada -, sem se preocuparem com a aderéncia dos
projetos aos objetivos estratégicos da CEB.

Também ainda ndo existe um mapeamento estruturado de oportunidades e
competéncias tecnoldgicas de especialistas e/ou instituicbes de pesquisa para
auxiliar no processo de selecao de propostas para projetos de P&D. Além disso, as
competéncias de pesquisadores (e de instituicbes de pesquisa) que podem ser
importantes e Uteis para o desenvolvimento das atividades de P&D na empresa,
ainda nao estdo formalmente estruturadas e/ou colocadas a disposicdo da
comunidade CEB. As competéncias que existem vagueiam pela memaoria de poucos
funcionarios dentro da empresa, via contatos informais com especialistas e/ou
Fundacdes (autarquias de Universidades). O que significa que, na auséncia desses
gestores (por rescisao ou qualquer outro motivo), tais contatos os acompanharao e

desaparecerao do ambiente da empresa.
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A CEB ainda nao possui um processo estruturado de avaliacdo dos seus
parceiros externos, como também ainda ndo estruturou uma metodologia para
avaliacao de projetos. Também nao existe uma area de prospeccao para monitorar a
fronteira tecnolégica do setor elétrico e energético, ou de monitoramento de
concorrentes (via mapeamento da situacao patentaria de potenciais concorrentes,
por exemplo).

Por fim, quanto aos incentivos para o pessoal diretamente envolvido com as
atividades de P&D, ainda ndo ha qualquer estimulo, nem mesmo monetario, ou
ainda, de desenvolvimento profissional, que incentive os potenciais gestores de
projeto a aderirem a uma proposta que incorpore mais uma tarefa a sua jornada de
trabalho, para além daquelas que Ihes sao cotidianas.

Esses achados chamaram a atencéo para o fato de que, embora a CEB seja
uma empresa brasileira diferenciada por dispor de um orcamento formal e anual
para P&D e esses recursos estejam sendo sistematicamente alocados, o modelo de
gestdo de P&D atualmente em curso na empresa nao tem contribuido para a
otimizacdo dos recursos e para o alinhamento dos projetos de P&D as suas
estratégias empresariais.

No entanto, guardadas as devidas proporcées e a exemplo das melhores
praticas do setor (Cemig, CPFL, Eletronorte e Eletropaulo)’, ainda que a alocacao
compulsoéria de recursos para P&D seja uma anomalia do ponto de vista da perda do
controle sobre as suas proprias decisdes estratégicas, a empresa deveria considerar
a oportunidade de utilizar a forca desta Lei como uma alavanca para fazer face as
suas necessidades de crescimento e sustentacdo de vantagens competitivas", em

vez de encaré-la - reducionista e equivocadamente - como 6nus ou mera punigao.

6 PROPQSIQAO DE UM MODELO DE GESTAO DA P&D PARA A CEB: A
DEFINICAO DA ABORDAGEM INCREMENTAL E A SISTEMATIZACAO DOS
PROCESSOS CENTRAIS

6.1 Diretrizes e pressupostos do modelo e da abordagem de gestao de P&D da
CEB

Quadros e Vieira (2008) relataram no diagnostico sobre as praticas de gestao
de P&D da CEB que, na tentativa de diversificar suas atividades nos anos 90, a
direcdo da empresa priorizou a geracdo em detrimento da distribuicdo de energia, e

tal decisédo levou a algumas consequéncias negativas para 0 seu negocio.
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Embora ndo seja objetivo deste paper relatar todos os prejuizos sofridos pela
empresa com esta mudanca de foco, cabe destacar que o resultado associado a
esta reorientacdo estratégica foi a precarizacdo de sua rede de distribuicdo de
energia elétrica, comprometendo a eficiéncia de utilizacdo deste ativo. Além dos
elevados indices de perdas técnicas e comerciais obtidos nos ultimos anos devido
ao sobrecarregamento do sistema elétrico, mas também por conta de desvios e
roubos de energia e componentes, dentre os fatores reconhecidos pela empresa que
sinalizam para o comprometimento da exceléncia operacional de seus processos
destacam-se"":

e elevados indices de frequéncia e descontinuidade de fornecimento de energia
elétrica (DEC e FEC);

e auséncia de indicadores de produtividade;

e planejamento empresarial e elétrico deficientes;

e baixa eficiéncia das tecnologias de informacao;

e fragilidade nos processos de faturamento e arrecadacgao;

e ativos méveis e imoéveis desvalorizados e desatualizados.

As escolhas estratégicas e gerenciais adotadas pela empresa num periodo de
quase duas décadas (de 1990 e de 2000) e que levaram a este quadro critico nos
negécios explicam as dificuldades da CEB para obter, junto a ANEEL, autorizagao
visando ampliar seus investimentos (Quadros e Vieira, 2008). Consequentemente,
com as glosas da Agéncia, restringiram-se as possibilidades de melhoria de seu
sistema e, consequentemente, ampliaram-se as dificuldades da empresa para
melhorar a competitividade de sua tarifa”". No entanto, conforme Quadros e Vieira
(2008) apontam, apenas com uma tarifa competitiva poder-se-ia investir prudente e
qualitativamente no sistema, melhorando assim o seu histérico de investimentos.

Por outro lado, no ambito da Pesquisa e do Desenvolvimento Tecnoldgico
setorial, existem algumas restricdes de ordem estrutural a que as distribuidoras de
energia elétrica, em geral, estdo sujeitas e que precisam ser cotidianamente por elas
enfrentadas. Pinheiro (2008) chama atencédo para o fato de que, diante de um
quadro regulatério extremamente rigido, poucas sao as alternativas disponiveis para
que as empresas distribuidoras do Setor Elétrico Brasileiro (SEB), deliberada e

criativamente, formulem estratégias para o crescimento de suas receitas.
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Isto porque, em primeiro lugar, por conta do processo de desverticalizacdo que
ocorreu quando do processo de reestruturacdo do setor elétrico, as distribuidoras
ficaram impedidas de empresariar outras atividades da cadeia produtiva que néo
aquelas ligadas estritamente a sua atividade da concessdo. Além disso, as
distribuidoras nao dispdem de autonomia para elevar suas respectivas tarifas, ja que
elas sao ajustadas pelo poder publico, via ANEEL, mediante o cumprimento de
determinadas exigéncias relacionadas a indicadores de qualidade da energia,
continuidade do servico, tempos de atendimento e pesquisas de satisfagdo do
consumidor. Por outro lado, caso as distribuidoras consigam auferir receitas de
atividades nao necessariamente vinculadas ao negécio de distribuicdo de energia
elétrica (como por exemplo, aluguel de postes, venda de imdveis, recebimento de
royalties de patentes etc.) terdo de reparti-las com a sociedade, via modicidade
tarifaria, sendo suas tarifas corrigidas para baixo (Pinheiro, 2008). Em quarto lugar, o
aumento da demanda, via incorporacao de consumidores livres, € uma medida que
exige cautela e investimentos na rede de distribuicdo, para ndo comprometer o
atendimento e a qualidade do fornecimento ao mercado cativo, levando a empresa a
sofrer as penalidades previstas no Decreto 563™. Por ultimo, um mecanismo que
pode ser “controlado” por uma distribuidora, visando aumentar sua receita, é
aumentar a area geografica de concessao, via aquisicao de outras distribuidoras. No
entanto, essa nao é uma medida blueprint e nem seria capaz de garantir, per se, o
crescimento orgéanico e sustentado do negdcio da distribuidora.

Diante deste quadro, no Brasil, a Unica alternativa possivel as empresas
distribuidoras para elevar sua lucratividade, produzindo valor aos acionistas e
demais partes interessadas, €& adotar estratégias associadas a exceléncia
operacional, isto €, que viabilizem a melhoria da produtividade e da eficiéncia
operacional. Dai o importante papel que joga a P&D com foco em inovagdes
incrementais e em processos colaborativos - seja com fornecedores, seja com
instituicbes de pesquisa, ou mesmo, com outras concessionarias. Neste caso, por
inovacdes incrementais para o alcance de melhoria de processos e de exceléncia
operacional entenda-se o provimento de solugdes tecnoldgicas proprietarias que
visem, por um lado, diminuir os custos (operacionais ou de manutencdo ou ainda
associados a compra de energia) e, por outro, elevar a vida util do sistema de
distribuicdo de energia elétrica (Pinheiro, 2008).
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Isto posto, algumas diretrizes e pressupostos foram escolhidos para nortear o
Modelo de Gestao de P&D da CEB, bem como orientar as acdes do planejamento e
da gestdo do processo de P&D - a fim de padronizar rotinas, ferramentas e
comportamentos que auxiliardo a interacdo, o processo decisério, a aprendizagem
dos profissionais da CEB e sua integragdo com parceiros externos®. Tais diretrizes
consideram aspectos que sao cruciais para a CEB, entre os quais:

1. a necessidade de a empresa alcancar exceléncia operacional vis-a-vis a baixa
qualidade do atual servico prestado aos consumidores de sua area geografica
de concessao e o estado precério da sua rede de distribuicao™;

2. a necessidade de cumprir as exigéncias contratuais da Lei 9.991/2000, ao
mesmo tempo em que procura se enquadrar nas diretrizes da ANEEL que
regulamentam e sistematizam processos, rotinas e ferramentas associadas a
otimizacao da P&D setorial;

o tamanho reduzido do seu orcamento de P&D;

a necessidade de interagir com parceiros externos, cooperativamente, no

campo da ciéncia, da tecnologia e da inovagao (C&T+i)-, tendo em vista a

crescente complexificacdo do conhecimento associado as novas tecnologias

e, portanto, a necessidade do exercicio da interdisciplinariedade na forma da

pesquisa colaborativa, permitindo ainda o compartiihamento de custos e

riscos.

Diante dessa realidade, o modelo de gestdo da P&D proposto para a CEB
devera priorizar tecnologias que viabilizem a sua exceléncia operacional e que, ao
mesmo tempo, sejam capazes de atender as diretrizes e orientacées da ANEEL para
projetos e programas de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico no setor elétrico™.
Assim, o0 modelo de gestdo da P&D devera focalizar a geragdo e a implementacao
de projetos de P&D que visem a inovagao incremental, com foco em melhoras
operacionais de curto e médio prazo.

Além disso, dado que o orcamento de P&D da CEB é relativamente pequeno
se comparado ao orcamento de P&D dos grandes players do setor de energia
(Eletrobras, Cemig, CPFL, Eletropaulo, Petrobras)*, a empresa devera combinar
dois elementos para obter sinergia e escala em sua P&D: i) perseguir a efetividade
do dispéndio em P&D, procurando concentrar os recursos em um numero reduzido

de bons projetos, em vez de pulveriza-los entre muitos projetos; ii) ao mesmo tempo
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em que buscara priorizar projetos de P&D com alta viabilidade de implementacéo e
capacidade de gerar beneficios para a CEB.

Outra alternativa possivel para elevar a sinergia e a escala da P&D, reduzindo
custos e riscos, é a cooperacao tecnologica. Sabe-se que a necessidade de manter
um crescimento orgénico de longo prazo e de sustentar vantagens competitivas,
aliada ao aumento da complexidade do conhecimento e das novas tecnologias, €
cada vez mais notéria e tem levado as empresas a buscar parceiros para
cooperacao tecnoldgica. Portanto, propde-se que o Modelo de Gestao da P&D da
CEB favoreca o desenvolvimento de projetos regionais de P&D, em conjunto com
outras distribuidoras de energia elétrica de sua respectiva regido. Além da
concentracao de esforcos e de recursos (materiais, humanos, financeiros etc.), bem
como da oportunidade para compartilhar custos e riscos, a colaboracao permitira a
montagem de uma carteira (regional) de projetos de P&D mais robusta, em termos
de dispéndio por projeto, fortalecendo a carteira (regional) de projetos de P&D.

6.2 Um modelo com foco na inovacao incremental e no funil de inovacao

O centro do Modelo de Gestao da P&D concebido para a CEB € um processo
de ideacao (identificagcdo de prioridades, necessidades e ideias para atendé-las) e
um funil de inovacdo adequado a projetos tecnolégicos voltados para a busca de
solugdes operacionais inovadoras. O processo de gestdo da inovagdao com foco em
projetos de P&D da CEB esta fundamentado em uma visédo, ordenada e sistematica,
do gerenciamento da inovacao integrado a estratégia de crescimento sustentavel da
empresa.

O coracao do processo estad estruturado em forma de funil para que os
projetos de P&D, focados no desenvolvimento de tecnologias e identificados como
potenciais oportunidades, sejam qualificados e classificados em etapas (Gates),
suportados por um ponto de decisdo quanto a prosseguir ou nao (go-no-go), de
acordo com sua capacidade de atender as prioridades estratégicas e de agregar
valor econdmico e estratégico a CEB.

Além disso, 0 processo contempla elementos externos ao funil (em sua
entrada e saida), relacionados aos inputs para alimentagdo do processo, bem como
relacionados aos procedimentos que devem ser gerenciados ao final do processo de

inovacgao.
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O processo decisorio compreende as seguintes etapas e elementos:

Ideacdo (ou Geracdo de Ideia): Trata-se do elemento que marca o inicio do

processo de inovacdo e que se caracteriza pelos diversos canais por onde as
oportunidades de inovacdao podem ser identificadas para serem submetidas ao funil
de P&D da empresa. Os canais podem ser internos e externos. Compreende-se por
canais internos de geracgao de ideias (ideagao), tanto os profissionais que atuam no
Time/Equipe de P&D da CEB, quanto os superintendentes, gerentes ou quaisquer
outros profissionais oriundos de areas internas da empresa e que queiram contribuir
com sugestdes. Os canais externos de geracao de ideias (ideacao) sao alimentados
por clientes, concessionarias parceiras, fornecedores, instituicoes de pesquisa, bem
como por documentos de prospeccao produzidos por especialistas e interpretados
pelo Time de P&D da CEB.

Banco de Ideias: é fundamental registrar a memoria das ideias para solucoes

tecnoldgicas. Elemento transitério em todo o processo de inovacao da CEB, o Banco
de Ideias é um repositério que tem por objetivo o registro, a organizacdo e o
armazenamento das ideias submetidas por profissionais da CEB: tanto as que ainda
nao entraram no funil de P&D, quanto aquelas que ndo tenham sido aprovadas em
qualquer dos Gates do processo, mas que sejam consideradas pertinentes para uso
futuro. O registro dessas ideias permitira a CEB revisita-las e recupera-las no
momento adequado (qual seja, quando todas as condi¢cdes estiverem dadas para a
sua posta em marcha), no periodo de atualizagcdo do Banco, podendo ser utilizadas
em outras oportunidades para inovacado. Além disso, o Banco de Ideias estara
disponivel, para pesquisa e com acesso somente-leitura, a todos os colaboradores
da CEB, tornando possivel aos profissionais da Empresa realizar buscas no Banco,
antes de propor as suas respectivas sugestées. Este mecanismo ajudara a evitar
duplicidades de ideias/propostas para projetos de P&D e, ainda, indicara aos
profissionais que tenham interesse em atuar em colaboracdo os seus potenciais

parceiros internos.

Filtro de Ideias (Gate 1): Caracterizado como o Gate 1 do processo de inovagao da

CEB, essa etapa consiste na andlise, registro e avaliacao preliminar da consisténcia
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e viabilidade da ideia. Este primeiro filtro sera realizado ao nivel do Time de P&D,
ou da geréncia das areas internas da CEB, de onde a ideia foi originada. As ideias
aprovadas serdo submetidas ao Gate 2 do processo de inovagado: Avaliagdo de
Ideia. Para subsidiar a tomada de decisdo no Gate 1, as ideias serdo submetidas ao
criterio de Originalidade. Este critério é eliminatério e tem por objetivo avaliar o
enquadramento da ideia/proposta para projeto como atividade de P&D. Tal
procedimento visa alinhar a selegdo das ideias para projetos de P&D da CEB a
metodologia consolidada pelo Manual de P&D da ANEEL, versdo 2008 (ANEEL,
2008). Os critérios de avaliagao serdo, em todos os Gates, pontuados de 1 a 5,
obedecendo aos conceitos da pontuacdo conforme a Tabela 1. O conceito
“Inadequado”, referente a pontuacao “1”, quando aplicavel ao critério “Originalidade”
determinara o nao enquadramento da ideia como potencial atividade de P&D.

Tabela 1 - Pontuacdes Possiveis a serem Atribuidas aos Critérios de Avaliagao

Pontuacao Conceito da
do Critério Pontuacao
1 Inadequado
2 Insuficiente
3 Aceitavel
4 Bom
5 Excelente

Fonte: Manual de P&D ANEEL 2008

Na hip6tese de haver competicdo por recursos P&D ANEEL entre propostas
para projetos de P&D a serem selecionadas pelo Comité de Tecnologia** da CEB,
serdo atribuidos pesos aos critérios. O resultado final sera uma lista ordenada de
propostas ranqueadas, indicando a ordem de prioridade das ideias cadastradas, ou
seja, aquelas com maior potencial para transformarem-se em
atividades/oportunidades/projetos de P&D. Caso contrario, a nota e o conceito da
ideia/projeto serao obtidos com base na média aritmética das pontuacdes atribuidas
aos critérios de avaliacao pelos respectivos avaliadores. Os conceitos atribuiveis aos
projetos de P&D, obtidos em funcdo de sua nota, estdo apresentados na Tabela 2.
Uma vez que se considera o critério “Originalidade” como eliminatério, para que a
ideia/proposta de projeto de P&D seja aprovada no Gate 1 este critério devera ter

pontuacgao igual ou superior a 3,0.
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Tabela 2 - Conceito do Projeto em Funcao da Nota do Projeto de P&D

Nota do Conceito do
Projeto (N) Projeto
N<20 Inadequado
2,0<N<3,0 Insuficiente
3,0sN<3,5 Aceitavel
3,55sN<4,5 Bom
N=4,5 Excelente

Fonte: Manual de P&D ANEEL 2008

Avaliacao de Ideias (Gate 2): A etapa de Avaliacado de Ideia consiste na elaboracao

de uma proposta do conceito ou da aplicacao da ideia, bem como de elementos de
natureza estratégica e tecnolégica conexos, tais como: detalhamento da ideia
(descricdo do conceito ou da aplicacdo da ideia); contribuicdo estratégica da
solucdo; grau de atratividade tecnolégica da solugéo; viabilidade tecnoldgica da
solucdo; custos gerais para o seu desenvolvimento; termo de referéncia. Essa
proposta sera submetida a um conjunto de critérios de avaliacdo de mérito e
viabilidade e julgada ao nivel de um Comité de Tecnologia e Inovagdo no Gate 3 do
processo de inovacao: Aprovacgao Interna. Para subsidiar a tomada de decisdao no
Gate 2, as ideias serdo submetidas aos critérios de Alinhamento, Custos e
Aplicabilidade. O principal produto (documento) deste segundo filiro sera um Termo
de Referéncia, contendo as principais especificacdes e recomendacdes da CEB para
a elaboracédo do projeto por Instituicbes de Pesquisa Brasileiras (IPBs). Tais IPBs
serdo prospectadas, via banco de competéncias, pelas areas internas da CEB
demandantes do projeto de P&D.

O “Alinhamento” sera avaliado com base no grau de aderéncia do projeto de
P&D a estratégia da CEB. Por seu turno, a “Razoabilidade dos Custos” sera avaliada
por meio de parametros de avaliacdo do impacto econdmico, entre os quais:
beneficios proporcionados (com base na expectativa de retorno do investimento);
melhoria da produtividade; melhoria da qualidade do fornecimento; melhoria na
gestdo de ativos; reducdo de perdas comerciais ou ndo técnicas; impacto no
mercado de energia da empresa e/ou empresas do setor (previsdo da demanda);
melhoria da eficiéncia energética na oferta ou no uso final de energia. Ja a
“Aplicabilidade” sera avaliada com base no &mbito e no potencial de aplicacao,
notadamente do produto principal, incluindo o tipo de instituicdo (entidade executora,
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empresa de energia elétrica ou setor elétrico) e sua abrangéncia (area, segmento,
classe e numero de consumidores, etc.). Independentemente do ambito ou
abrangéncia, a aplicabilidade devera ser justificada e comprovada por meio da
verificacdo de funcionalidade (testes em laboratério, testes de campo, de tipo ou de
rotina, etc.). Deverao ser justificadas possiveis restricbes em termos de ambito ou
abrangéncia.

A notificacdo da avaliacao sera realizada a(os) seu(s) autor(es) em até 30 dias
da data de submisséo do formulario eletrénico.

As propostas aprovadas serdo encaminhadas ao Gate 3 do processo de
inovacao: Aprovacao Interna do Projeto de P&D. Nesta etapa sera definido o
Gerente do Projeto, podendo este coincidir com o autor da ideia. O Gerente atuara
como seu sponsor (patrocinador) durante todo o periodo de desenvolvimento e sera
de sua responsabilidade a prospeccédo e a selecdo do parceiro externo (Instituicao
de Pesquisa) que o auxiliard na elaboracéo e execucgao do projeto de P&D. As ideias
reprovadas nessa etapa ficardo armazenadas no Banco de Ideias da CEB.

Banco de Competéncias de Parceiros para P&D: Trata-se de um sistema de

informagdes customizado e proprietario, sobre competéncias e oportunidades
tecnoldgicas existentes no Brasil, nas areas tecnoldgicas de interesse da CEB,
contendo informacgdes detalhadas acerca das principais competéncias e da condicao
atual da infraestrutura para pesquisa e para formacdo de Recursos Humanos
existentes nas Instituicbes de Pesquisa Brasileiras. Esta base de dados sera
alimentada e atualizada, periodicamente, pelo Time de P&D da CEB.

Aprovacao Interna do Projeto de P&D (Gate 3): A etapa de Aprovacgao Interna do

Projeto no processo de gestdo da P&D da CEB representa um estudo mais
detalhado dos elementos apresentados no Gate 2: Avaliacao da Ideia. O Gerente do
Projeto e seu respectivo parceiro externo (Instituicdo de Pesquisa) consolidarao as
informacdes do projeto (incluindo os custos estimados para o seu desenvolvimento e
a composicao da equipe) em formularios eletrbnicos especificos, disponiveis no
sistema de gestao de projetos de P&D, a fim de submeté-lo ao Gate 4, juntamente
com os demais documentos. O processo decisério dessa etapa sera realizado por
meio de reunides quadrimestrais (mandatérias e presenciais) previamente
agendadas e divulgadas a todos os profissionais da CEB. Esse processo sera

apoiado por um conjunto de critérios de avaliacdo, com foco em Relevancia e
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Custos, quais sejam: Capacitagao Profissional; Capacitacdo Tecnoldgica; Impactos
Socio-Ambientais; Estimativa de Custos; Andlise Custo-Beneficio (para a CEB). O
objetivo dessa etapa é o de, em conjunto com a Instituicio de Pesquisa
prospectada, detalhar o projeto, estabelecendo e afirmando os pressupostos da
solucao submetida que produzam resultados a CEB e que sejam os mais proximos
da realidade. Tal avaliacdo considerara o detalhamento e o preenchimento dos
seguintes itens, indicados a titulo de sugestao, relacionados a solucdo proposta:
contribuicdo estratégica da solucéo; grau de atratividade tecnoldgica da solucéao;
existéncia de sinergias tecnoldgicas na CEB; viabilidade tecnoldgica da solucéao;
estimativa de receitas; custos gerais para o seu desenvolvimento; detalhamento do
projeto; detalhamento da equipe do projeto. Alguns dos projetos aprovados (ou
todos), se necessario e acordado entre os membros do Comité de Tecnologia, serao
submetidos ao Gate 4 do processo de gestdo da P&D da CEB: Aprovacgao (ex-ante)
da ANEEL. Idealmente, a decisdo a ser tomada no Gate 3 devera ser feita em
reunidao presencial mandatéria, mesmo que os projetos tenham recebido aprovagao

via sistema virtual que foi desenvolvido para a CEB.

Aprovacao (ex-ante) do Projeto pela ANEEL (Gate 4): uma vez julgada e

aprovada pelo Comité no Gate 3 do processo de inovacao (Aprovagao Interna do
Projeto de P&D) e revisada conjuntamente pelo Gerente de Projeto e seu respectivo
parceiro externo (Instituicdo de Pesquisa), o projeto sera submetido ao Gate 4:
Aprovacgao (ex-ante) do Projeto de P&D pela ANEEL. O objetivo desta etapa é o de
ajustar os pressupostos do(s) projeto(s), bem como garantir o seu enquadramento
no quesito “Originalidade” estabelecido pela ANEEL, uma vez que o critério de
“Originalidade” é considerado eliminatério pela Agéncia. O foco desta avaliacao
inicial (opcional) é averiguar o enquadramento do projeto como atividade de P&D,
sua relevancia frente aos desafios tecnolégicos do setor e a razoabilidade dos
investimentos previstos diante dos resultados e beneficios esperados. Além do
critério Originalidade, nesta avaliacdo inicial realizada pela ANEEL seréo
considerados os seguintes critérios: Aplicabilidade dos Resultados, Relevancia e
Razoabilidade dos Custos (OARC). Esses critérios, quando da submissao dos
projetos a avaliacao inicial da Agéncia, ja terdo sido previamente aplicados pela CEB

na avaliagao das propostas para projetos de P&D.
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Avaliacado do Projeto Contratado em Andamento (Gate 5): o objetivo desta etapa

€ o0 de propor uma sistematica de acompanhamento anual do(s) projeto(s)
contratado(s) pelo Comité de Tecnologia e Inovagdo da CEB, antecipando-se a
avaliacao final da ANEEL. Este acompanhamento dar-se-a por meio de relatérios
(técnico, de execucdo fisico-financeira) e de um conjunto de indicadores de

avaliacao dos resultados preliminares.

Solucao Resultante do Projeto: Essa etapa marcara a fase final do processo de

gestdo de P&D na CEB e consiste nos ultimos ajustes da solucao resultante do
projeto - os quais foram sinalizados no Gate 5: Avaliagdo do Projeto Contratado em

Andamento -, para coloca-la a disposicao da CEB.

Procedimentos de Gestao da Propriedade Intelectual: o objetivo desta etapa € o

de sistematizar os procedimentos relacionados aos direitos de propriedade
intelectual da solucao resultante do projeto(s). Consiste na preparacado do Relatério
de Inovacdo da CEB para a sua avaliacao e/ou na execu¢ao dos procedimentos de
patenteamento da solugédo para a CEB. Para tanto, o Time de P&D apoiara a gestao
das atividades vinculadas aos direitos de propriedade intelectual das solucdes
resultantes de projetos de P&D da empresa, formalizando os procedimentos de
patenteamento da solugao resultante do projeto. Um formulario eletrdnico realizara a
interface entre os usuarios postulantes, o portal do INPIl e as principais bases de
patentes internacionais (USPTO, ESP@CENET etc.). Além de permitir 0 acesso
rapido ao sistema do INPI, o objetivo é estruturar e agilizar os procedimentos de
busca de anterioridade em bases nacionais e internacionais. Sobretudo, embora seu
propésito seja o de sistematizar procedimentos e rotinas de gestado, este formulario
eletrénico funcionara como guardido da memdéria e da aprendizagem da CEB no

campo da propriedade intelectual dos seus respectivos projetos de P&D.

Avaliacdo do Processo de Gestao e dos Resultados dos Projetos de P&D: a

avaliagdo final esta prevista no Manual do Programa de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnolégico do Setor de Energia Elétrica (versdo 2008), é
obrigatéria e constitui prerrogativa da ANEEL. Sera realizada por uma banca de

avaliacao selecionada pela ANEEL (constituida por, no minimo, trés avaliadores).
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Embora a avaliagao final seja de responsabilidade da ANEEL, havera uma
etapa de avaliacdo final a ser realizada internamente, ao final do periodo de
execucao dos projetos de P&D, pelos gestores do processo de inovacdo da CEB. O
objetivo desta avaliacdo final interna sera o de verificar a eficacia do processo
decis6rio e das acbes empreendidas no campo das atividades inovativas da
empresa. Para tanto, avaliar-se-ao os resultados dos projetos de P&D e a qualidade
do processo de gestdo da inovacao.

O Time de P&D produzira todas as avaliacoes e analises que subsidiarao este
processo. No entanto, o Comité de Tecnologia e Inovacéao, por ocasiao das reunides
agendadas que o envolverdo no processo de inovacao da CEB, auxiliara na revisao
dos indicadores de avaliacdo do processo e dos resultados dos projetos de P&D.
Ap6s consolidar as avaliacbes e andlises, o Time de P&D divulgara os resultados
das avaliacGes aos profissionais da CEB que estejam envolvidos com projetos de
P&D e, ainda, agendara encontros para revisdo dos indicadores de avaliagdo dos
resultados dos projetos de P&D e do processo de gestao da inovagdo da empresa.

Assim, trata-se nesta etapa da sistematizacdo da avaliacdo geral do processo
(CEB) e dos resultados (ANEEL). Do ponto de vista da CEB, no que concerne a
avaliacao do processo, 0 objetivo sera o de verificar se as decisdes e agdes tomadas
foram eficazes para a execucao do processo e alcance dos resultados pelo projeto.
Esta etapa contemplara métricas e indicadores relacionados a resultados da solugéao
para a CEB, bem como da qualidade do processo. Na perspectiva da ANEEL, na
avaliacao final dos resultados dos projetos de P&D, além da analise do produto
principal, também se consideram os critérios OARC assinalados, bem como uma
analise dos produtos secundarios obtidos: capacitagao profissional (nimero e tipo de
monografias, dissertacoes e teses, participacdo em disciplinas de pds-graduacédo na
condicdo de aluno regular), capacitacdo tecnoldgica (infraestrutura tecnolégica,
publicacbes técnico-cientificas e produtos de propriedade intelectual), impactos

socio-ambientais e possiveis resultados nao previstos.

6.3 Desenvolvimento de sistema informatizado para operacao do novo modelo:
a Tl como mediadora dos processos sociais instaurados a partir de processos
decisorios
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A validacdo desse modelo de gestao estratégica da P&D deu-se por meio de
cursos de extensao e workshops especificos, no ano de 2009, com a alta direcao da
CEB, vindo em seguida a etapa de elaboragédo do sistema informatizado (workflow)
que fornece suporte ao modelo. No primeiro semestre de 2010, foram realizadas -
com o apoio de alta geréncia e demais colaboradores da CEB - as etapas de
implantacdo da versdo piloto do sistema informatizado contendo ferramentas de
gerenciamento da P&D, de teste, de ajuste e validacdo e de treinamento para
disseminagao do novo modelo utilizando os projetos de P&D da CEB.

Tal sistema esta instalado no servidor da empresa e 0 seu acesso somente é
possivel a partir da intranet da CEB. Os emails enviados pela plataforma utilizam o
servidor de email da CEB, o qual apenas envia mensagens para enderegos com a
especificacdo: user@ceb.com.br. Isto se faz necessario porque um conjunto de

mensagens eletronicas é disparado para os envolvidos no processo de proposi¢ao e
de decisdo: o(s) autor(es) da ideia (idealizador); o Time de P&D e os integrantes do
Comité de Tecnologia e Inovacao da CEB (aprovadores), sempre que ha imputacdes
no sistema (ou auséncia de imputacoes dentro dos prazos limites estabelecidos pelo
gestor do sistema, isto é, pela geréncia de P&D da CEB), por parte dos usuarios
envolvidos, visando torna-lo dinamico e eficaz.

A estruturacao do sistema informatizado de gestdo estratégica de projetos de
P&D da CEB dar-se-a a partir do preenchimento de determinados formularios
eletrénicos, os quais se comunicardo com uma base de dados. Nesta base de
dados, as informacgdes relativas a cada ideia, cada proposta ou projeto de P&D e
cada usuario ficardo armazenadas por tempo indeterminado. O cadastramento no
sistema informatizado sera efetuado por meio de autenticacao de login e senha, os
quais serao criados pelos proprios usuarios em seu primeiro acesso.

A proposta € a de que a operacao do sistema seja realizada por trés grupos,
em trés etapas distintas. A primeira etapa refere-se ao registro de ideias e ao
acompanhamento sistematico dos resultados das sugestdes por parte dos usuarios,
isto &, colaboradores, em geral, da CEB. A segunda etapa diz respeito ao
gerenciamento do sistema informatizado, que é realizado por uma equipe dedicada
do Time de P&D da CEB. A terceira etapa realiza-se nos Gates, por meio das
avaliacoes realizadas, pelo Comité de Tecnologia.

Uma importante funcionalidade permitida aos gestores da plataforma (no

espaco dedicado a Administracao do workflow) é a adicdo ou supressao — sempre
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que for necessaria — de critérios de aprovacgao utilizados pelo Comité de Tecnologia,
nos Gates. Esses critérios poderdo vir acompanhados de textos explicativos, os
quais auxiliardo aos gatekeepers (decisores) no processo de avaliacdo das
propostas de P&D. Nesta area também é possivel definir os pesos de cada critério,
como também os Gates em que cada critério especifico jogara o seu respectivo
papel.

Pode-se configurar, para cada Gate, um conjunto de informagdes que poderao
impactar na dindmica e na velocidade das avaliagdes, quais sejam: o percentual de
aprovacao necessario em cada Gate; a definicado da necessidade (ou ndo) de haver
reunido entre o0s gatekeepers para validacdo das ideias/propostas de P&D
submetidas por colaboradores da Empresa; o prazo limite para a inclusao/input de
dados pelo(s) autor(es) de ideias/propostas para projetos de P&D; a data da reuniédo
(caso tenha-se configurado, para determinado Gate, a necessidade de haver reunidao
mandatéria entre os gatekeepers).

E importante sublinhar que, neste sistema informatizado, também é possivel
realizar o cadastro de temas de P&D de interesse da CEB, ndo necessariamente
enquadrados e realizados com os recursos do P&D ANEEL, mas alinhados a
estratégia competitiva da Empresa e, portanto, realizados com orgamento préprio.

Esta ferramenta eletr6nica, que denominamos de Funil de inovacao aplicado a
gestao estratégica de projetos de P&D focados no desenvolvimento de tecnologias,
destina-se a realizar e tornar dindmica a interface entre proponentes, decisores e
gestores de P&D da CEB. Isto porque, ao salvar e enviar a ideia (em formulario
online) para aprovagao, imediatamente, um conjunto de mensagens eletrénicas sera
disparado para os envolvidos no processo de decisdo: o(s) autor(es) da ideia
(idealizador); o Time de P&D; e, os integrantes do Comité de Tecnologia e Inovagao
da CEB (aprovadores). Estes emails informardao ao(s) autor(es) que sua(s)
sugestao(6es) foram cadastradas com sucesso no sistema e, ainda, que a ideia(s)
foi enviada(s) aos aprovadores para avaliagcdo e posterior validacdo. Por seu turno,
tais emails também informardo aos aprovadores (Time de P&D e Comité de
Tecnologia e Inovagao) que nova(s) ideia(s) foi cadastrada(s) no sistema, sendo por
iSSO necessario acessa-lo para realizar as devidas avaliagdes (de ideias, propostas e
projetos de P&D) nos Gates 1, 2, 3 e 5. A medida que o prazo-limite para efetuar

avaliacdo nos Gates se aproxime, o0s aprovadores receberdo mensagens
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automaticas, disparadas pelo sistema, para lembra-los da necessidade de acessar a
plataforma/Funil e realizar a sua avaliacdo. Essas mensagens também os informaréo
que percentual ou a quantidade de aprovadores que ja avaliou a(s) ideia(s).

Ao término do processo de avaliagdo pelos decisores em cada Gate,
imediatamente, um novo conjunto de mensagens eletrénicas sera disparado para os
envolvidos no processo de proposicdo e de decisdo: o(s) autor(es) da ideia
(idealizador); o Time de P&D e os integrantes do Comité de Tecnologia e Inovacao
da CEB (aprovadores). Estes emails informardao, em primeiro lugar, ao(s) autor(es)
que sua(s) sugestao(des)/propostas/projetos de P&D foi/foram avaliada(s) pelos
aprovadores, sendo por isso necessario acessar o sistema para preencher os
requisitos das etapas seguintes com informag¢des novas e/ou complementares (caso
seja necessario, em novos modelos de documentos disponiveis para as respectivas
fases) para a continuidade do processo de avaliacdo. Em segundo lugar, os emails
também notificardo aos aprovadores envolvidos no processo que determinada
ideia/proposta/projeto de P&D atingiu sua cota de aprovacéao, tendo, por este motivo,
migrado para a etapa seguinte, necessitando, por conseguinte, do seu
monitoramento e/ou imputagcédo de novos dados/informacdes.

Desta forma, por meio de um conjunto de recursos que estimulam a imputacao
de dados, desencadeando a interacdo entre os seus usuarios, por um lado, o
sistema permite ao(s) autor(es) verificar (sistematica e visualmente) a evolucéo e o
status das suas ideias/propostas para projetos de P&D ao longo do fluxo do
processo decisorio. Por outro lado, auxilia os decisores e os gestores de P&D no
acompanhamento sistematico das atividades de avaliacdo e validacao de suas

decisoes.

7 COMENTARIOS FINAIS

Apesar de o0 modelo de gestdo estratégica da P&D, bem como o sistema
(workflow) que lhe da suporte, ter sido recentemente implantado na CEB e ainda
estar no inicio da fase de aprendizado, a experiéncia da empresa até aqui, na
trajetoria de experimentagcdo desse processo, confirma sua percepc¢ao de que ha um
grande potencial para a melhora da eficiéncia, eficacia e efetividade do programa de
P&D regulado pela ANEEL™. Esse potencial sera liberado a medida que as

empresas individualmente, e o sistema de energia elétrica como um todo, adotem,
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amadurecam e aperfeicoem sistemas de gerenciamento da P&D orientados para a
geragéo e difusdo de inovagdes.

Fundamentalmente, o modelo proposto € um recurso que auxilia a empresa a
estruturar e a sistematizar processos de apoio a P&D+i, na medida em que
estabelece uma estrutura minima de governanca com definicao prévia de regras e
de um fluxo para o processo decisorio, institui critérios que subsidiardo a tomada de
decisao, indica os profissionais que formardo comissdes para participar das diversas
etapas (seja do processo decisério, seja do processo de gestdo das rotinas do
modelo, seja do processo de execucdao do projeto), estabelece periodicidade e
prazos para as acgoes, disponibiliza ao publico interno um manual do usuario,
sistematiza formularios eletronicos padronizados para submissao de propostas, etc.
Além disso, promove discussoes que auxiliam na identificacdo de problemas criticos
e gaps tecnolédgicos e/ou comerciais enfrentados pelas diversas areas da empresa,
construindo consenso entre os participantes sobre as principais necessidades e a
maneira de enfrenta-las, tornando-se um quadro de referéncia para a coordenacao
dos esforcos de P&D na empresa. Sua forma grafica facilita a compreensao e a
internalizacdo visual do fluxo do processo decisorio, ajudando a disseminar uma
linguagem comum dentro da empresa relacionada a gestdo de P&D+i e a melhorar a
comunicacao entre as areas técnicas, comercial, juridica, regulatoria e de P&D.

Portanto, muito mais que garantir o cumprimento da legislagdo do Setor
Elétrico Brasileiro e fugir ao risco regulatério ANEEL, a principal contribuicao desse
modelo (workflow) para a gestdao da P&D+ina CEB é o seu processo de construgao
social, ja que o modelo parte do pressuposto de que a inovacado é um processo que
deve envolver todos os colaboradores da organizacéo e, sobretudo, a alta direcao.
Por seu turno, os gerentes de nivel intermediario da area de P&D da CEB passarao
a desempenhar um papel-chave tanto nos processos que desencadeiam a criacao
do conhecimento na empresa (relacionados a P&D+i), quanto nos processos
necessarios a sua gestdao envolvendo a alta direcdo e as demais areas técnicas
(colaboradores da linha de frente), colocando em prética a geréncia middle-up-down
(Nonaka & Takeuchi, 1997).

Posicionada estrategicamente para facilitar o fluxo de informacgdes (vertical e
horizontal) dentro da empresa, isto é, do meio para cima e para baixo, a ideia da
geréncia middle-up-down é a de que - ao dar um salto qualitativo, recebendo um
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mandato que incorpore funcdes estratégicas em sua rotina e, portanto, tendo seu
conteudo e escopo de trabalho enriquecido - esta geréncia passe a agregar valor ao
negécio da CEB, ganhando um papel dindmico e uma fungéao vital neste processo.
Em longo prazo, o fomento a um ambiente favoravel “a” e o desenvolvimento
de uma cultura de inovagcao na empresa, por meio do estabelecimento de uma rotina
sistematica de registro (cadastramento, organizacdo, armazenamento e revisao
periddica) das ideias para solucdes tecnoldgicas e/ou organizacionais - as quais
poderdo se transformar tanto em oportunidades para P&D enquadradas no
Programa ANEEL, quanto em oportunidades de inovagdo em temas que sejam de
interesse da CEB (ndo necessariamente previstas no orcamento destinado a P&D-
ANEEL, mas num orcamento formal para a P&D-CEB, sistematicamente alocado a
partir de decisdes estratégicas internas a empresa) - também é um aprendizado a
ser alcancado e que transcende o mero cumprimento da obrigacao legal-contratual.
Ressalta-se, por fim, a contribuicdo deste modelo em fornecer elementos para
aprofundar um tema pouco explorado pela Administracao Publica, no que concerne
a gestao estratégica da P&D+/ de empresas publicas que atuam em setores

considerados de interesse nacional.
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: Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo.

i para detalhamento das demais dimensdes, consultar Quadros (2008).

" Quais sejam: 1. Geréncia de Mercado e Comercializagiio; 2. Geréncia de P&D e Eficiéncia Energética; 3. Geréncia de Planejamento Elétrico
e Energético; 4. Geréncia de Grandes Clientes; 5. Geréncia de Faturamento; 6. Geréncia de Medigdo e Fiscalizagdo; 7. Geréncia de
Engenharia do Sistema; 8. Geréncia de Operagdo de Linhas e Subestagdes; 9. Geréncia de Operagdo de Redes e Despacho de Servigos; 10.
Geréncia de Manutenc¢do de Redes; 11. Geréncia de Manutencgdo de Subestagdes; 12. Superintendéncia Comercial; 13. Superintendéncia
de Servigos; 14. Superintendéncia de Regulagdo; 15. Superintendéncia de Planejamento, Projetos e Obras; 16. Superintendéncia de
Operagao; 17. Superintendéncia de TI; 18. Superintendéncia de Manutengao; 19. Superintendéncia de Recursos Humanos; 20. Diretoria de
Engenharia; 21. Diretoria de Gestdo; 22. Diretoria de Comercializagdo.

" Definem-se como perdas n3o técnicas ou comerciais aquelas decorrentes de fraude, roubo de energia, furto de cabos etc. As perdas
técnicas sdo aquelas que ocorrem, durante o percurso da energia, no processo de transmissdo.

¥ Para os resultados de melhores praticas da Cemig, consultar os trabalhos de: Cherchiglia e Meira, (2008); Diniz, Cherchiglia, Carvalho,
Quadros, Turra e Abreu, (1999); Soares e Quadros (2007). Para os da Eletronorte, ver: Boscaini Junior e Oliveira, (2008); Lima e Martins-
Filho (2008); Rodrigues, Frade, Carvalho Santos (2008).
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¥ Destaca-se neste particular como vantagem competitiva o fato de que a CEB estd localizada numa area geogréfica extremamente
privilegiada do pais (Distrito Federal), atendendo a uma modesta drea de concessdo, mas cuja renda per capita é a maior do pais.

"I Planejamento Estratégico CEB 10 — 2012 (julho de 2009).

¥ A tarifa da CEB é uma das mais baixas do Setor Elétrico Brasileiro.

* De acordo com este Decreto, as distribuidoras do SEB est3o obrigadas a atender 100% do seu mercado cativo.

* Rotinas e ferramentas sdo formas particulares de comportamento. Constituem respostas automdticas a determinadas situacdes e, uma
vez aprendidas, internalizadas e reforgadas na memdaria da organizagdo e de seus membros, preservam a autonomia dos profissionais em
questdes relacionadas a escolhas estratégicas, gerenciais e operacionais (Tidd et al, 2005).

“ Isto significa a priorizagdo de projetos consistentes que visem a melhoria de sua produtividade, a reducdo dos custos operacionais, a
eficiéncia na utilizacdo dos ativos de distribuicdo e a melhoria dos indicadores de atendimento e qualidade do servico.

I Tais diretrizes da ANEEL estdo explicitas no Manual do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico (versio 2008).

' 0 orcamento de P&D da CEB é da ordem de RS 5,1 milhes (cobrindo o ciclo 2007-2008 até 2010).

0 Comité Tecnologia e Inovagdo serd composto por um representante da Presidéncia, representantes das trés Diretorias da empresa
(Diretoria de Comercializagdo, Diretoria de Engenharia e Diretoria de Gestdo), pelo Superintendente da area propositora da idéia/projeto.
* Entende-se como efetividade da P&D sua contribuic3o para o alcance dos objetivos de exceléncia operacional, melhora da qualidade e
seguranga na distribuicdo de energia, e o desenvolvimento e incorporagdo de novas tecnologias que contribuam para a maior eficiéncia e
sustentabilidade na distribuicdo de energia elétrica.
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