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Marco regulatério e estrutura corporativa: do P&D a
inovacao aberta

O presente capitulo analisa as caracteristicas do marco regulatorio do pro-
grama de P&D da Aneel para o setor elétrico. Nesse contexto examina a acao
das concessionarias e permissionarias de distribuicao, geracao e transmissao
de energia elétrica que devem aplicar, anualmente, um percentual minimo de
sua receita operacional liquida no Programa de Pesquisa e Desenvolvimento
do Setor de Energia Elétrica.

A obrigatoriedade na aplicagao desses recursos esta prevista na Lei 9991
(julho de 2000) e nos contratos de concessao, cabendo a Agéncia regulamentar
o investimento no Programa, avaliar e aprovar as condigdes para a execugao
das pesquisas e acompanhar seus resultados.

A Aneel estabelece as diretrizes e orientacoes que regulamentam a ela-
boragao de projetos de P&D por meio do Manual de Programa de Pesquisa
e Desenvolvimento do Setor de Energia, que é o instrumento legal que define
o marco regulatorio do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento das conces-
sionarias do setor elétrico e, explicitamente, regulamenta a atividade de P&D
para o setor no Pais.

Estao isentos da obrigatoriedade de investir em P&D aqueles que geram,
exclusivamente a partir de pequenas centrais hidrelétricas (PCHs), biomassa,
cogeracao qualificada, usinas edlicas ou solares.

Da concepcao a promulgacao da Lei 9991 o pais viveu, por parte de
diferentes segmentos da sociedade brasileira, momentos de intensa reflexao
sobre o papel indutor do P&D no processo de inovagao tecnoldgica. No ambito
do Programa, a Aneel foi até mesmo questionada se nao deveria ter sido
mais explicita ao referir-se a promocao da inovagao. Assim, gradativamente,
a Lei passou a incorporar um “espirito” de lei de apoio a inovacgao, sem,
entretanto explicita-la de forma clara. Evidéncias desse fato sao os projetos
de desenvolvimento de prototipos que levaram a fabricacao de lotes pioneiros
e cabecas de série apoiados no ambito do Programa implementado. Mas foi

somente a partir de maio de 2008, com a substancial revisao do seu Manual
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[2] de P&D?, que a Aneel passou a adotar uma politica explicita de fomento &
inovacao para o setor elétrico. A revisao do Programa caracterizou mais uma
nova e frutifera rodada de reflexdes sobre o papel do P&D no processo de
inovacgao, dessa vez mais nitidamente explicitada no novo Manual.

Entretanto, analisando o papel deste P&D como estratégia de indugao da
inovacao no setor, percebe-se, claramente, um descompasso entre as atividades
desenvolvidas e o papel dos diversos agentes (técnicos e econémicos) envolvidos
e afetados pela atividade de P&D. Se por um lado os projetos de P&D sao, na
sua grande maioria, desenvolvidos no ambiente da academia (cujo “timing” e
prioridades nao necessariamente coincidem com as demandas que emanam do
setor industrial), por outro, os projetos desenvolvidos pelas concessiondrias
e empresas de consultoria tendem a ficar limitados ao estagio do P&D,
entendido como pré-condicao da inovagao tecnoldgica. Em outras palavras,
nao contemplam as fases subseqiientes imprescindiveis a efetiva consolidagao da
inovagao (prova de conceito, desenvolvimento industrial, prototipagem, estudos
de mercado, marketing, produgao e langamento, dentre outras) lembrando que,
cada uma, requer um agente especifico e possui determinantes e especificidades
que sao proprias das atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao.

No ambiente corporativo, a Light, presente em 31 municipios do Rio
de Janeiro, com 3,8 milhoes de clientes, integrada pelas empresas Light
S.A. (holding), Light Servigos de Eletricidade S.A (distribuidora), Light Esco
Ltda. (comercializadora) e Light Energia S.A. (geragao e transmissao), possui
a obrigatoriedade de aplicagdo de recursos em P&D tanto pela empresa
Distribuidora como pela Geradora e serd nossa fonte de anélise.

Sendo assim, outro importante aspecto a ser considerado refere-se ao
fato de os recursos destinados ao Programa de P&D da Aneel originarem-
se, no caso de empresas como a Light, de tarifa cobrada (compulsoriamente)
do consumidor de energia elétrica pelo servico de distribuicao de energia
e enquanto geradora, também por haver o repasse indireto na tarifa desse
consumidor final. E, portanto natural imaginar que esse consumidor possua
expectativas explicitas sobre as inovagoes geradas que, para ele, apenas serao
percebidas se materializadas na forma de melhoria dos servicos, reducao de
tarifas, introdugao de solugdes mais eficazes e/ou métodos mais eficientes. E
mais, por meio das avaliagoes de satisfacao do cliente, que sao sistematicamente
desenvolvidas pela Aneel e pelas concessionarias. Essa é a pratica para se
medir a qualidade dos servicos de distribuicao de energia elétrica permitindo a

sociedade expressar a sua expectativa pela melhoria desses servicos prestados.

Regulamentacio Normativa © 316, de 13 de maio de 2008 que aprovou o Manual do
Programa de Pesquisa e desenvolvimento tecnolégico do setor de energia elétrica.
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Compete assim as concessiondrias a seguinte reflexao: embora a elas seja
delegada a gestao pelos recursos destinados ao financiamento dos projetos
de P&D voltados ao fomento a distribuicao de energia elétrica no Pais, seus
beneficios sao direcionados ao bem estar da sociedade como um todo. E,
portanto de responsabilidade da sociedade avaliar a dimensao dos impactos
introduzidos pelas inovagoes que resultam do investimento do P&D.

A luz das exigéncais introduzidas pelo novo Manual de P&D da ANEEL

(maio de 2008), o presente capitulo discute:

* as principais caracteristicas impostas pelo marco regulatério vigente
para as atividades de P&D, cujo ciclo de atividades efetivamente teve
inicio em novembro do mesmo ano, quando as empresas concessionarias
tiveram que formalizar para a Aneel seus respectivos planos estratégicos
quinquenais de P&D (2009-2013);

* a necessidade de se avaliar o novo marco regulatério também pela otica
corporativa, com base nos preceitos mais recentes da inovacao, permi-
tindo que melhorias sejam implementadas nesse marco regulatério com
vistas a plenamente adequa-lo as novas demandas da era da inovacao;

* as acoes de gestao e governanca estabelecidas pela Light para implemen-
tar as demandas regulatérias da atividade de P&D; orientam assim a
sua evolucao segundo uma estratégia de promocao da inovagao visando
alavancar avancos tecnologicos e ganhos de carater social para o setor.

2.1
Evolucao do marco regulatério

Desde 1999, o marco regulatorio do Programa Aneel de P&D ja acumula
uma experiéncia de nove anos cujos contratos de concessao tém evoluido de

forma expressiva.

2.1.1
Caracterizacao

A luz de um esforco de normalizacao especifica para o enquadramento
legal dos esforgos do P&D das empresas do setor elétrico, tem sido enfatizado
por Souza (3], que foi a Lei 9.991/2000 que definiu o marco formal que solidi-
ficou a insergao (a partir de 1996) de cldusulas de obrigagao de investimento
em P&D e em eficiéncia energética nos contratos de concessao de empresas
privatizadas. Constituiu-se em marco legal fundamental para o P&D das em-
presas concessionarias e permissiondrias de servicos de distribuigao de energia
elétrica. Definicao essa que beneficiou nao apenas as concessionarias de geragao

e as autorizadas a producgao independente como, também, as concessionarias
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de servicos publicos de transmissao. Uma politica publica que sistematizou
os investimentos de P&D no ambito do CT-Energ e dos programas anuais de
P&D da ANEEL.

A época de sua vigéncia, o Artigo 4° da referida lei estabelecia? que o
rateio de aplicacao de 1% do acordo estabelecido para a receita operacional
liquida (ROL) das empresas concessiondrias de distribuigao devia ser compar-
tilhado entre o Programa de Eficiéncia Energética (EE), o FNDCT? (na forma
de aporte ao Fundo) e os Programas de P&D da Aneel (especificamente para
promover a atividade de P&D de interesse do setor elétrico). Cabe aqui lem-
brar que as empresas geradoras e transmissoras nao dispoem de um programa
de eficiencia energética.

Visando apoiar o desenvolvimento regional, o Artigo 5° da lei estabelece
regras que asseguram que parcela dos recursos (30%) sejam investidos em
projetos desenvolvidos por instituigoes de pesquisa sediadas nas regioes N,
NE e CO do Pais* . No seu Artigo 6°, estabelece a composicao de um comité
gestor para o CT-Energ®.

Movimentos politicos ocorridos em 2003 chegaram a ameagar a parcela
entao assegurada por lei para os Programas Anuais de P&D da Aneel e
alterar o rateio dos recursos estabelecidos na Lei 9.991/00. De forma radical,
a proposta era eliminar por completo os recursos destinados aos programas
de P&D do setor elétrico. Forte reacao a proposicao ganhou expressao pelos
agentes envolvidos e afetados por esse importante segmento da pesquisa e
desenvolvimento® que se mobilizou, inclusive no Congresso Nacional. Embora
nao se tenha conseguido neutralizar os efeitos pretendidos pelo governo, a nova
Lei 10.848, promulgada em 2004, reduziu os investimentos entao pretendidos

em P&D. Em seu Artigo 2°, definiu as atribuicbes da Empresa de Pesquisa

2Legislacoes posteriores foram introduzidas para modificar o partilhamento fixado pela
Lei 9.991/00, sempre condicionado ao limite de aplicagao de 1% da receita operacional liquida
(ROL).

3Esta se constitui apenas em uma (nao a tnica) das fontes de aportes ao FNDCT a
que se obrigam empresas, havendo outras, como aquelas fixadas pelas leis 9.993/00 (obriga
empresas do setor elétrico) e 10.052/00 (que impde contribuigdes a empresas do setor elétrico
e também de outros setores), por exemplo.

1A época, dificuldades foram vivenciadas para fazer cumprir o dispositivo legal ja que,
em algumas regioes do pais, nao se conseguiu dar vazao aos recursos disponibilizados pela
Lei, em geral pelo estado incipiente (com referéncia apenas ao aspecto quantitativo, sem
qualquer juizo de valor sobre o qualitativo) em que se encontravam os potenciais centros de
pesquisa existentes nessas regioes.

5A ser composto por trés representantes do MCT (um do préprio MCT, um do CNPq e
um da FINEP), um do MME, um da Aneel, dois da comunidade cientifica e tecnolégica e
outros dois do setor produtivo, em total de oito, portanto, com mandatos de dois anos.

6J4 & época, registrava-se o reconhecimento do papel estratégico que tais recursos
assumiam para as universidades capacitadas para desenvolver esforcos consistentes de P&D
e a necessidade de regularidade de fluxo de recursos (com base em necesséaria estabilidade
juridica) para que o processo de inovacao pudesse avancar de forma eficiente e sustentada.
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Energética (EPE) e no Artigo 12°, transfere parte dos recursos destinados ao
P&D da Aneel para o Ministério das Minas e Energia (MME) na forma de
custeio da EPE. A titulo de ilustracao, transcrevem-se os artigos da lei que

fazem mencao a EPE.

Lei 10.847/04: Artigos que definem o papel (e recursos) da EPE

Artigo 2° - A Empresa de Pesquisa Energética (EPE) tem por finalidade prestar
servigos na area de estudos e pesquisas destinadas a subsidiar o planejamento do
setor energético, tais como energia elétrica, petréleo e gas natural e seus derivados,
carvao mineral, fontes energéticas renovaveis e eficiéncia energética, dentre outras.

Artigo 5° - Constituem recursos da EPE: ... (Inciso VI: Rendas provenientes de
outras fontes).

E, na caixa de texto abaixo, os artigos da lei que se referem ao novo

rateio dos recursos destinados ao P&D para o setor elétrico.

Lei 10.847/04 Artigos que estabelecem um novo rateio para os recursos para o
setor:

Artigo 12° - Os arts. 4° e 5° da Lei no 9.991 , de 24 de julho de 2000, passam a
vigorar com as seguintes alteragoes:

Artigo 4°: I- 40% (quarenta por cento) para o Fundo Nacional de Desenvolvi-
mento Cientifico e Tecnolégico (FNDCT), criado pelo Decreto-Lei no 719, de 31
de julho de 1969, e restabelecido pela Lei no 8.172, de 18 de janeiro de 1991;
IT - 40% (quarenta por cento) para projetos de pesquisa e desenvolvimento,
segundo regulamentos estabelecidos pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(Aneel); IIT - 20% (vinte por cento) para o MME, a fim de custear os estudos e
pesquisas de planejamento da expansao do sistema energético, bem como os de in-
ventario e de viabilidade necessarios ao aproveitamento dos potenciais hidrelétricos.

Artigo 5°: II - no minimo 30% (trinta por cento) dos recursos referidos nos
incisos I, IT e III do art. 4° desta Lei serao destinados a projetos desenvolvidos
por instituicoes de pesquisa sediadas nas regioes Norte, Nordeste e Centro-Oeste,
incluindo as respectivas dreas das Superintendéncias Regionais

A Lei 9.991/00 foi alterada’” também em seu Artigo 1° por forca da Lei
11.645, de 28/3/07%. Enquanto a primeira fixava para 31 de dezembro de 2005
a relacdo percentual entre o que deveria ser despendido em P&D e EE (a
partir daquela data, a relacao que até entao era de 50% para P&D e 50% para
EE, passaria a ser mais favordavel ao P&D, que alcancaria os 75%), a segunda
lei procrastinou tal modificagao para 31/12/2010. (Ao P&D da ANEEL se

TA Lei 9.991/00 destinava 50% em seus correspondentes incisos I e II, obviamente sem o
inciso 11T (e seus 20%).

80bserve-se que a Lei 11.645, promulgada em marco de 2007, estava mudando obrigacao
que deveria ter sido exercida a partir de 1/1/2006. Claro que restava problema operacional
a ser dirimido pelo 6rgao regulador, novas contas a serem feitas por empresas etc. Tudo
contemporizado pelo atraso que reina nas atividades nacionais, nos mais diversos campo
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aplicam ainda todas as portarias, resolugoes e demais decisoes administrativas
que o 6rgao regulador emita sobre o tema).
Resumidamente, a tabela abaixo disponivel no site do regulador

(www.aneel.gov.br), demonstra a evolucao de aplicacao desses recursos:

Tabela 2.1: Distribuicao dos percentuais relativos a Lei 9.991/2000 e alteragoes
com respectivas vigéncias

MP 144/2003 (alterou artigos da
9.991/2000

Vigéncia: 11/12/2003 a 14/03/2004

Lei 9.991,/2000
Segmento Vigéncia: 24/07 /2000 a

11/12/2003

P\&D PEE FNDCT P\&D PEE FNDCT MME
D .25 Q.50 .25 0125 0,50 025 0,125
G 0,50 0,50 025 050 025
T 0,50 0,50 0,25 0,50 0,25

Segmento Lei 10.848/2004 (alterou artigos da lei 9.991,/2000)
V'ge“;'la;1125;’2003552004 ; A partir de 1%/01/2006

&D PEE FNDCT MME P\&D PEE FNDCT MME
D 0,20 050 020 0,10 0,30 025 030 =
G .40 0,40 0,20 0,40 0,40 0,20
T 0,40 0,40 0,20 0,40 0,40 0,20

Lei 11.465/2007 (alterou incisos I e III do art. 12 da 9.991/2000)

Segmento Vigéncia: 28/03/2007 a A partirde 19/01/2011

31/12/2010
P\&D PEE FNDCT MME P\&D PEE FNDCT MME
D 020 050 020 010 0,50 025 0,30 015
G 0,40 0,40 020 0,40 .40 0,20
T 0,40 0,40 0,20 0,40 0,40 0,20

Fonte Aneel (2009)

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel) é uma autarquia em
regime especial, vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME), que
tem como missao proporcionar condigoes favoraveis para que o mercado de
energia elétrica se desenvolva com equilibrio entre seus agentes e em beneficio
da sociedade. No desempenho de sua missao institucional, a Aneel atua como
agente regulador de aplicacao de recursos oriundos da Lei 9.991 em projetos
de pesquisa e desenvolvimento executados pelas empresas concessiondrias®.

Em seus primeiros anos (1999-2007), a implementagao do marco regu-
latério do programa de P&D da Aneel produziu um aprendizado inicial para
inovagao entre as concessionarias. Entretanto, esse aprendizado ficou restrito
aos limites impostos pelas regras do Manual de P&D da Aneel, acabando por

inibir a evolugao de uma cultura de inovacao nessas organizacoes. Pois a regra

9A lei 9991 que formatou o programa de P&D da Aneel é de 2000. Entretanto a
obrigatoriedade de aplicacao de recursos em projetos de P&D ja era contemplada nos
contratos de concessao no momento da privatizacao de parte do setor elétrico a partir de
1999.
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de implementagao de projetos de P&D do Manual de P&D antigo nao pos-
sibilitava projetos em fases da cadeia de inovacao posteriores a obtencao de
resultados de P&D, a saber: cabeca de série'®, lote pioneiro'! e insercao no
mercado'?. Ademais, pelo fato de as empresas concessiondrias de distribuicao
de eletricidade possuirem um monopdlio na prestacao de servigos em suas areas
de concessao, elas nao estao submetidas aos incentivos da competicao para a
inovacao. Tampouco estavam motivadas ou preparadas para alavancarem, por
si préprias, novos investimentos que fossem capazes de financiar essas fases.

Ja o Manual em vigor (a partir de maio de 2008) de P&D da Aneel
contempla outras fases da cadeia de inovagao e enfatiza o objetivo da busca
da inovagao nos projetos de P&D e nos critérios de andlise. Ademais, o novo
Manual permite que as empresas assumam mais riscos por conta propria e
definam seus planos estratégicos de P&D. Assim, o novo Manual imprime uma
dinamica ao processo de P&D e cria uma perspectiva de busca de retorno do
investimento pela inovagao. Marca, portanto, uma postura que transcende a
aprovacao dos resultados das linhas de pesquisa estabelecidas pelas empresas
e pela Aneel. Geram-se assim beneficios tanto para a concessionaria quanto
para o consumidor, dentre os quais destacam-se a reducao de tarifas, a
melhoria na seguranca dos empregados diretos e tercerizados, clientes e suas
comunidades e, como consequéncia, maior satisfacao do cliente com relagao aos
resultados dos investimentos de P&D. Além disso, ao gerar e consolidar novos
negdcios no ambito da empresa, gera novos empregos e aumento de renda em
organizacoes novas ou recém-criadas de prestacao de servigos ou fornecedoras
da concessionaria.

Segundo o novo Manual da Aneel introduzido em 2008, nao sao caracteri-
zadas como P&D as atividades associadas ao dia-a-dia das empresas de energia
elétrica, consultoras e fabricantes de equipamentos do setor. Dentre essas ativi-
dades rotineiras enquadram-se os projetos técnicos, avaliagoes de viabilidade,
levantamento de dados, aquisicao de sistemas e equipamentos, customizacao
de software, implantacao de atividades ja desenvolvidas. Também nao sao con-

tabilizados como investimento em projetos de P&D os esforgos internos de ca-

10Cabeca-de-série: Fase que considera aspectos relativos ao aperfeicoamento de protétipo
obtido em projeto de P&D anterior. Procura-se, assim, melhorar o desenho e as especificagoes
do protétipo para eliminar pecas e componentes com dificuldade de reproducao em larga
escala. Definem-se também as caracteristicas bésicas da linha de producao e do produto.
(fonte: Manual da Aneel).

HTote Pioneiro: Fase que considera aspectos relativos & producio em “escala piloto” de
cabega-de-série desenvolvido em projeto de P&D anterior. Nessa fase realiza-se uma primeira
fabricacao, em “escala piloto”, para ensaios de validagao, andlise de custos e refino do projeto,
com vistas & produgdo industrial e/ou & comercializacao. (fonte: Manual da Aneel).

2Insercao no Mercado: Fase que encerra a cadeia da inovacao e busca a difusdo no setor
elétrico dos resultados obtidos. Sao previstas as seguintes atividades: estudos mercadologicos,
material de divulgagao, registro de patentes, viagens, didrias e servicos juridicos.
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pacitacao de recursos humanos préprios e de terceiros quando desvinculados
de um projeto especifico. E tampouco nao sao caracterizadas como atividades
de P&D as tecnologias de dominio publico ou aquelas amplamente utilizadas
por varias empresas.

O Manual hoje vigente foi amplamente discutido em processo de
Audiéncia Publica com o propésito de incorporar regras e procedimentos ca-
pazes de assegurar que a atividade de P&D se desenvolva de forma eficaz. Nao
obstante controvérsias levantadas durante o participativo processo de debate
(algumas das quais o considerava excessivamente de cunho académico e bu-
rocratico no controle de detalhes dos investimentos), o novo Manual logrou
exito e foi considerado por expressiva parcela das concessiondrias em um novo

marco com potencial para induzir a inovagao no setor.

2.1.2
O papel da regulacao na fase de inovacao

Com as novas diretrizes, a Aneel fortaleceu o seu posicionamento privile-
giado e estratégico no setor, evoluindo de uma agéncia reguladora processual
para uma indutora de movimentos de reducao de gaps tecnoldgicos e de fo-
mentador de produtos e servicos para o setor elétrico.

Da ampla interacao entre a Aneel e as empresas concessionarias, asso-
ciagoes e demais atores do processo, o organismo regulador do setor passa a
induzir um movimento de grande impacto para o setor, promovendo siner-
gias para fortalecimento do seu processo de desenvolvimento. Explicita-se, as-
sim, o importante papel desempenhado pela regulacao que imprime uma nova
dinamica e sinaliza novas métricas de mensuracao a servigo do desenvolvimento
do setor. Ao faze-lo, estimula, também, coalizoes entre os diferentes segmentos
detentores do saber que se unem para desenvolveé-lo. Isso trara importantes re-
sultados para a sociedade, preenchendo lacunas no atual modelo de gestao dos
Programas de P&D geridos pela Lei 9991. Otimizam-se, assim, resultados con-
cretos e inovadores com o programa de P&D que o governo deseja incentivar
por forca da Lei 9991. Caso contrario, com a lei focada apenas em P&D (nao
conduzindo & inovacao), nao haveria efeito pratico para o setor, nem efeitos de

impacto para a sociedade, seu verdadeiro investidor.

2.1.3
Novo Manual de P&D da Aneel - pontos de melhoria

O novo Manual de P&D (publicado em maio de 2008) cria um cenério
favoravel que estimula o entusiasmo no setor. Como ponto de marco desse

novo documento, cada projeto de P&D deve nascer com uma abordagem
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completa de seu ciclo de inovagao, proposto e executado em fases (figura 2.1)
estruturadas plurianualmente. Dependendo do tipo de projeto nem todas as
fases ou itens de cada fase sao aplicaveis. Contudo, a Aneel estd indicando um
gabarito de fases e respectivas atividades que confiram uma rota segura para

os desenvolvimentos, que garanta todo o percurso da idéia ao mercado.

Figura 2.1: Fases da cadeia tecnoldgica. Fonte: autor

Do ponto de vista pratico, para que o investimento regulado pela Aneel
tenha efetividade, a Aneel precisou incrementar o seu papel no processo. Passou
a ser uma orientadora do processo, incorporando uma nova filosofia ao processo

de P&D&I que incorpora novas visdes na nova regulamentagao e passa a:

* requerer na proposta de um dado projeto, dentro da visao de planeja-
mento de ciclo completo da inovagdo, a identificagao da(s) fase(s) da
cadeia tecnolégica em que o projeto se insere.

* requerer das empresas um planejamento plurianual de Pesquisa e Desen-
volvimento de médio e longo prazos, de modo que as linhas de P&D e a
estratégia das empresas sejam acompanhadas.

* requerer das empresas os mecanismos de inser¢ao dos desenvolvimentos
de P&D nos respectivos processos produtivos, sinalizando beneficios que
as incentive para tal.

* inserir indicadores para avaliacao de resultados dos projetos de P&D.

= submeter projetos em qualquer periodo do ano, possibilitando o aprovei-
tamento da idéia no momento em que ela aflora, e dando uma liberdade
nos cronogramas de execucao dos projetos, flexibilidade e agilidade para
iniciar novos projetos.

= reforcar programas cooperativos e projetos estratégicos para o Setor
Elétrico.

Os projetos a serem regidos pelo novo Manual de 2008 passam a ser
apresentados a Aneel segundo o preenchimento de vérios campos que geram

uma codificacao no formato XML. Os projetos devem estar alinhados aos temas
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de investimentos estipulados pela ANEEL' e ao Plano de Investimento de
P&D entregue pela concessionaria a Aneel num horizonte de 5 anos. Podem,
ainda, ser cooperativos (realizados entre mais de uma empresa concessiondria)
ou estratégicos'* (em conformidade a chamadas induzidas por editais da Aneel)
que, por meio desse instrumento, passa a sinalizar interesses e prioridades

especificas para o setor como um todo.

2.14
Dificuldades para se concretizar a inovacao no setor

Nesse novo momento de fomento as fases da cadeia tecnoldgica
identificam-se quatro dificuldades principais que retardam ou inibem o pro-

cesso de inovacao. Basicamente dificuldades em:

= atrair fabricantes nacionais devido a escala de porte ainda pequeno em
relacao aos riscos tecnoldgicos existentes;

130s temas abaixo sdo os sinalizados no site da ANEEL, existindo ainda sub-temas que
orientam as empresas quanto & aplicagao dos recursos. Temas para Investimentos em P&D:

— FA - Fontes alternativas de geracao de energia elétrica

— GT - Geracao Termelétrica

— GB - Gestao de Bacias e Reservatérios

— MA - Meio Ambiente

— SE - Seguranca

— EE - Eficiéncia Energética

— PL - Planejamento de Sistemas de Energia Elétrica

— OP - Operacao de Sistemas de Energia Elétrica

— SC - Supervisao, Controle e Protecao de Sistemas de Energia Elétrica
— QC - Qualidade e Confiabilidade dos Servicos de Energia Elétrica
— MF - Medigao, faturamento e combate a perdas comerciais

- OU - Outro

140 1° edital da Aneel referente a Projetos estratégicos saiu no DOU em 18/11/2008,
onde foram definidas 8 linhas de pesquisa a serem trabalhadas pelas empresas. Chamadas
de Projetos de P&D Estratégicos:

— N° 001/2008: Modelo de Otimizagao do Despacho Hidrotérmico

— N° 002/2008: Metodologia de Elaboragiao da Fungao de Custo do Déficit

— N° 003/2008: Metodologia para Alocacao dos Custos do Sistema de Transmissao

— N° 004/2008: Ensaio de Transmissdo de Energia em Linha de Pouco Mais de Meio
Comprimento de Onda

— N° 005/2008: Alternativas Nao-Convencionais para Transmissao de Energia Elétrica
em Longas Distancias

— N° 006/2008: Aplicagoes de Novas Tecnologias em Sistemas de Transmissao

— N° 007/2008: Metodologia para Determinagao de Estratégia Otima de Contratacao
do MUST

— N° 008/2008: Metodologia para Estabelecimento de Estrutura Tarifdria para o Servigo
de Distribuicao de Energia Elétrica
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* envolver fabricantes multinacionais sem interesse nos produtos aqui
desenvolvidos, dado que eles tém seus similares importados;

= envolver empresarios do setor elétrico, pois eles nao se interessam em
alavancar novos recursos muitas vezes necessarios para entidades execu-
toras do tipo EBTs (empresas de base tecnolégica) ou mesmo empresas
encubadas, que de uma maneira geral, nao desejam correr riscos ou se
envolver em negécios fora do seu core-business;

= alavancar as EBTs, pois em geral elas nao tém lastro para financiamentos
nem querem correr riscos demasiados sem uma contrapartida de mercado
que os minimize.

A “velocidade tecnolégica” do Programa de P&D da Aneel tem que acom-
panhar a velocidade tecnoldgica das demandas e de tecnologias desenvolvidas
fora desse Programa. Esses fatores impoem um grande gap entre os esforcos
de P&D do setor e a inovacao propriamente dita. Devem, portanto, ser traba-
lhados pelos agentes envolvidos no processo para que se ganhe visibilidade dos
resultados estimulando-se a busca de outros recursos de fomento a inovagao de
forma sustentavel e com retorno consistente para a sociedade brasileira.

Embora o Programa vigente de P&D da Aneel ja tenha incorporado essa
tao desejada dimensao da inovacao, ele poderia ainda adquirir maior eficacia
caso os processos estipulados de realizagao de P&D e de implementagao de seus
resultados evoluissem. Por um lado, faz-se necessario assegurar que o processo
de P&D seja re-conceptualizado de forma explicita, clara e inequivoca como
um processo de P&D e Inovagao. Por outro, que conceptualizasse a inovacao
de forma mais ampla, de acordo com as acepgoes mais recentes do Manual de
Oslo para incluir inovagoes organizacionais criticas para reducao dos custos das
empresas concessionarias, e de marketing, necessarias a evolugao do negocio
de distribuicao de energia elétrica, e consequentemente para a satisfacao do
consumidor.

Para tal, faz-se necessario, entre outros desenvolvimentos, o uso de
ferramentas apropriadas de identificacao e selecao de projetos com potencial
para inovacao. E, também, a incorporagao ao processo de uma nova logica
de gestao e o envolvimento de novos agentes da inovagao. Faz-se necessario
facilitar o acesso a outras fontes adicionais de financiamento a inovagao, assim
viabilizando particularmente o estagio inicial da cadeia de inovagao. Por outro
lado, a incipiente cultura de P&D da empresa brasileira inibe em parte a
evolugao e consolidacao de uma cultura empresarial voltada para a busca da
inovagao Pintec [4]. Essa barreira é ainda amplificada pelo fato de o setor
elétrico ser um setor tecnologicamente maduro Patel [5] e o seu segmento de

distribuicao ter a prestacao de servigos como sua principal atividade, o que
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gera demandas de inovagao de natureza diversa daquela que é préprio das
empresas industriais.

Finalmente, face a crescente mobilizacao da sociedade por melhores
servigos e tarifas mais baixas, as empresas concessionarias de distribuicao
do setor elétrico cada vez mais geram demandas tecnoldgicas relacionadas a
prestacao de servigco que impoem pressoes sobre a Aneel para incorporar a
inovagao nos seus Programas de P&D.

Os recursos oriundos do Programa de P&D tém contribuido para o que
poderia ser chamado de estabilidade tecnolégica do setor elétrico como um
todo, permitindo agregar novas tecnologias e estimulando o desenvolvimento
de expertise nos meios académicos e instituicoes de pesquisa a servico do setor.
Com isso, beneficiam-se a sociedade e as concessionarias de energia. Assim,
para que o processo de P&D do setor elétrico avance de forma efetiva na
perspectiva da inovagao torna-se imperativo imprimir diretrizes operacionais
e incentivos regulatorios claros e objetivos. Uma orientagao que privilegie
de forma explicita a inovacao tecnoldgica tal qual expressa no novo Manual
da Aneel. A expectativa é que os projetos devam, progressivamente, evoluir
para desenvolvimentos, provas de conceito, prototipos, produtos e processos
voltados para o mercado e para as empresas gestoras da P&D. Uma acao
que deve refletir as reais necessidades das concessionarias e estar voltada para
nichos de mercado do setor elétrico.

De forma geral, as inovagoes geradas sao predominantemente de carater
incremental. O que se justifica pelo fato de o setor nao ser capaz de estimular
inovagoes radicais proprias, ainda que seja capaz de incorpora-las a partir
de desenvolvimentos em outros setores mais dinamicos. A acumulacao e a
configuracao de inovagoes incrementais podem vir a representar uma inovagao
radical para o setor Malerba & Orsenigo [6] e Shane [7]. Para tanto, faz-se
necessario que as empresas concessionarias, particularmente no segmento de
distribuicao, que é o objeto principal desta dissertacao de Mestrado, sejam
capazes de integrar suas demandas organizacionais e estratégicas ao processo de
P&D. E que consigam desenvolver uma capacidade organizacional de absor¢ao
e de difusdo da inovagao Teece [8] e de implementar uma cultura e uma pratica
organizacional em todas as suas atividades voltadas para a busca da inovacao.

Nessa linha, na visao do autor, torna-se necessario, por parte das empre-
sas concessiondrias, uma acao de promocao da inovagao tecnologica de carater
incremental. Acao essa que deve buscar um impacto radical, indutor de uma
mudanca nas praticas dos atores organizacionais envolvidos no processo de
P&D no ambito do Programa Aneel. Uma acao que seja ao mesmo tempo de-

mandante e formadora da oferta de resultados de P&D e agregadora de novos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611878/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0611878/CA

Capitulo 2. Marco regulatério e estrutura corporativa: do P&D & inovacdo aberta 38

agentes criticos para trilhar a desejada trajetoria rumo a inovacao. Importante
lembrar que para suceder nessa caminhada nao se pode prescindir dos agen-
tes envolvidos com a propriedade intelectual, dos especialistas em modelos e
planos de negdcio, dos especialistas em pesquisa de mercado e em estratégia
de marketing e vendas. E tampouco dos empreendedores ou fornecedores in-
teressados em levar os produtos e processos resultantes da P&D ao mercado
(inclusive empresas de desenvolvimento de softwares interessadas em “produti-
zar” sistemas dedicados desenvolvidos no marco de um projeto de P&D para

um mercado mais amplo).

2.2
Estrutura e estratégia corporativa de gestao de P&D na Light

As concessionarias do setor, incluindo a Light, tém evoluido seus pro-
cessos de gestao na busca de um aperfeicoamento comum, buscando integrar
e articular por meio de seus planejamentos estratégicos o desenvolvimento
do setor. Nesse contexto é importante entender os fundamentos e preceitos
do planejamento estratégico para que o alinhamento do Programa de P&D
aconteca em sintonia com a estratégia corporativa das concessionarias. Essa é
a razao pela qual as concessionarias debatem, em féruns relacionados ao tema,
suas politicas de gestao de P&D e a aderéncia dessas ao seu planejamento

estratégico.

2.2.1
Estrutura

Na concessionaria de energia existe a figura do Gerente de Projeto que é
o gestor indicado pelas areas envolvidas da empresa para ser o responsavel
pela execucao dos projetos de Pesquisa e Desenvolvimento. Pelo lado da
entidade executora da pesquisa, o coordenador do projeto sera o responsavel
pela execucao dos projetos de pesquisa e desenvolvimento.

A equipe de P&D de cada empresa deverd ter um Gerente de Programa,
que serd o preposto responsavel pela coordenacao da montagem da carteira
de projetos que integra o programa e pelo acompanhamento do processo de
avaliagao e aprovacao e posterior execucao do programa. No exercicio de suas
funcgoes, deve atuar de forma articulada com os gerentes de projeto facilitando
a interlocucao junto a Aneel e as agéncias conveniadas.

No contexto de sua estratégia de P&D, as concessionarias de energia
elétrica desenvolvem seus projetos de pesquisa e desenvolvimento com entida-
des executoras (universidades, centros de pesquisa, empresas de consultorias,

empresas de base tecnoldgica). Em particular, a Light opta por um modelo de
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inovacao aberta, na qual competéncias externas sao também captadas. Na drea
de P&D da Light, a parceria em projetos com institui¢oes externas corresponde
a 100% dos projetos desenvolvidos.

E importante realcar a importancia de a concessionéria dispor de uma
estrutura adequada de Gestao de P&D e Inovacao pois, no que se refere
a visao corporativa, existe a necessidade de se colocar na vanguarda do
desenvolvimento de tecnologias de ponta. Tecnologias essas que surgem por
meio de projetos gerados a partir das demandas tecnologicas da empresa,
preferencialmente alinhados a sua estratégia empresarial. A Gestao de um
P&D competente é uma forte aliada nessa busca permanente ja que resulta
em vantagem competitiva em resposta aos desafios de mercado, diretamente

impactando nos resultados da organizacao.

2.2.2
Evolucao do P&D na Light

Como consta de clausula especifica dos contratos de concessao, as empre-
sas do setor elétrico sao obrigadas a aplicar anualmente em P&D um percentual
de sua receita operacional liquida (ROL). Os primeiros contratos de geragao
previam o percentual minimo de 0,25% (vinte e cinco centésimos por cento) da
receita anual, enquanto que para os contratos de distribuicao esse percentual
era de 0,1% (um décimo por cento).

Pelo Contrato de Concessao n° 001/96, assinado em 04,/06/96, na Quinta
Subclausula da Clausula Quarta, foi estabelecido que a Light deveria aplicar
anualmente 1% da sua ROL em medidas que tivessem por objetivo a con-
servacao de energia, devendo elaborar, anualmente, programas de incremento
a eficiéncia no uso e na oferta de energia elétrica.

Diferentemente de algumas empresas, no Contrato de Concessao da Light
nao constava a aplicacao de recursos em projetos de pesquisa e desenvolvimento
(P&D). Dessa forma, no primeiro ano de apresentagao dos Programas (1998)
somente foi apresentado o Programa de Eficiencia Energética. Contudo, em
03/09/1999, por forga da Resolucdo Aneel n°® 261, foram estabelecidos os
critérios para a aplicacao no Programa de Eficiéencia Energética. Foi assim
regulamentada a aplicacao de no minimo 0,1% da ROL em projetos de Pesquisa
e Desenvolvimento Tecnolégico do setor elétrico e a Light, entao, teve seu
primeiro ciclo de P&D 1999/2000, com inicio em maio de 2000.

Em 24/07/2000 foi sancionada a Lei n° 9.991, na qual ficou estabelecido
percentuais de aplicacao a partir da ROL. Do valor decorrente para a pesquisa
e desenvolvimento, metade deveria ser aplicada em projetos de pesquisa

e desenvolvimento tecnolégico desenvolvidos pelas concessionarias e metade
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depositada no Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(FNDCT).

Nesse marco, segundo a Aneel'® desde 1999, as concessionarias de energia
elétrica (distribuicdo, transmissao e geragao) vém aplicando recursos que, até
2007, superaram o patamar de R$ 1,3 bilhoes, conforme apresentado na tabela

abaixo.

Tabela 2.2: Recursos aplicados em P&D no setor elétrico (inclui os projetos de
P&D da Light)

Total de Recursos
Cliclo Total de | Projetos Recursos Projetos Light | Light {R$)
Programas (R$)

1998 1999 13 63 - -
1999 2000 43 164 21 2.526.000
2000 2001 &7 439 36 7.325.000
2001 2002 72 535 29 8.977.000
2002 2003 101 Br2 | 1i3L2lade 18 §.247.000
2003 2004 81 502 22 11.533.000
2004 2005 96 500 21 9.387.000
2005 2006 142 917 28 11.373.202
2006 2007 33 314 38 18.782.739
Total 048 4.306 213 78150941

Fonte: Aneel

Embora o nimero de programas nao corresponda exatamente ao nimero
de empresas (em razao de existirem programas cooperados), até a data de
execucao do ciclo de projetos 2003/2004 havia tal correspondéncia. Com a
introducao dos projetos cooperativos que ganharam importancia, deixou de
existir essa equivaléncia biunivoca entre o niimero de programas apoiados e o
nimero de empresas. Alterando as estatisticas, o total de programas caiu de
101 para 81 (fato observado na transigao dos ciclo de projetos 2002/2003 para
o de 2003/2004). Essa abertura para projetos cooperativos (pela associagao de
duas ou mais empresas com baixos valores obrigacionais) permitiu, também, a
proposicao de projetos de maior alcance e valor.

Observa-se na tabela acima que, no periodo 1998-2007, a Light totalizou
investimentos no valor de R$ 78 milhoes aplicados em 213 projetos, o que
representa 5,8% do total investido em P&D no setor elétrico. O valor médio
por projeto da Ligh foi de R$ 366 mil em relacao ao do setor que teve uma
média de R$ 309 mil por projeto.

Em 28/03/2007 foi sancionada a Lei n® 11.465, que alterou o prazo
previsto na Lei 9.991/2000, determinando que o percentual 0,50% tanto para

P&D como para projetos de eficiéncia energética na oferta e no uso final da

150bserve-se, ainda, que os baixos valores correspondentes ao ciclo 2006,/2007 se deve ao
fato desse ciclo, de algumas concessiondrias, estar em avaliacao pela Aneel em margo/209,
momento que foi apresentada essa tabela em Workshop do setor.
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energia teria validade até 31 de dezembro de 2010. Os processos de P&D da
Light (distribuicao e geragao) somam investimentos da ordem de R$ 13 milhoes
por ano, representando investimentos com potencial de retorno na forma de
novos produtos, o que ajuda as empresas a manterem-se tecnologicamente
na vanguarda do desenvolvimento. Os dados da Tabela 2.3 caracterizam, por

temas, os totais de projetos de P&D selecionados no periodo 2000-2007.

Tabela 2.3: uantidade de projetos por tema realizados nos ciclos de P&D

Temas e Linhas de Pesquisa 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Total
Desenvolvimento de tecnologia para combate a perdas 3 3 - 3 5 1 6 ¥ 28
Eficiéncia energética 1 4 4 1 1 1 1 13
Fonte renovavel ou alternativa - 1 2 2 - 1 - - 6
Medicdo = * = = 1 3 = 4 8
Meio ambiente 3 2 ] 1 2 ] 3 1 17
Novos materiais e componentes - - - - - - i Y
Pesquisa estratégica 14 24 16 1 4 6 6 8 79
Qualidade e confiabilidade 2 1 4 1 8
Supervisdo, controle e protecio de sistemas 1 4 1 2 8
Transmissdo de dados por redes elétricas - - - i k| - - i
Distribuicdo de energia elétrica - - - 4 2 5 2 5 18
Transmissdo de energia elétrica - - - 2 3 3 4 12
Geracdo de energia elétrica - 2 2 - 2 - 1 i
Total 21 36 29 18 22 21 28 B 213

Fonte: Light

2.2.3
A Gestao do P&D da Light

No contexto de um processo de melhoria continua, o atual modelo de
gestao do P&D da Light amadureceu e ganhou credibilidade junto ao setor.
Caracterizando-se como um processo dinamico, transparente e participativo
constituindo hoje numa referéncia para outras concessionarias.

No ambiente interno a organizacao, o relacionamento da gestao do
P&D é estabelecido com diversos 6rgaos da empresa, notadamente com os
setores de engenharia, distribuicao, transmissao, geracao, comercial, mercado,
contabilidade, juridico e finangas, tendo como foco a adocao dos adequados
estagios tecnologicos.

No entanto, a estrutura de gestao do P&D na Light nao é projetizada,
ou seja, os gerentes de P&D nao se reportam diretamente a gestao do P&D
propriamente dita, o que dificulta o comprometimento com as metas do
Programa. Esses gerentes de projeto estao alocados nas mais diversas areas
da empresa e a gestao dos projetos de P&D sob suas responsabilidades nao
caracterizam suas funcoes primordiais mas uma responsabilidade adicional

dentre as competéncias que lhe sao atribuidas no ambito do seu 6rgao.
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A cada ano existem cerca de 40 gerentes de projeto envolvidos nessa
atividade de P&D. A atividade de gestao do programa de P&D normalmente
estd vinculada a uma geréncia da empresa, possuindo entao um grupo especifico
para essa gestao. No caso Light, especificamente no grupo de gestao do P&D
existem hoje 3 integrantes funcionais e o gerente do programa, que o coordena
no ambito interno e externo da organizagao.

Hé& necessidade de ampliagao dessa estrutura em funcao do novo cenario
de inovagao preconizado pela nova légica imposta ao P&D. Como decorréncia
da nova filosofia adotada -que passou a privelegiar de forma explicita a inovagao
- cabem aqui duas observacoes: Por um lado é possivel identificar que a partir
do término dos projetos ainda existe uma etapa a ser vencida para efetivamente
se conseguir realizar a apropriacao dos resultados para a empresa bem como
a alavancagem de novos produtos para o mercado. Por outro, percebe-se uma
nitida sinalizagao regulatoria de que o percentual de P&D tendera a crescer a
partir de janeiro de 2011, permitindo-se antever uma evolucao de 0,20% para
0,30% do 1% do ROL. Esse impacto traduz-se por um acréscimo de 50% dos
recursos hoje aplicados e, consequentemente, num maior niimero de projetos
que passarao a demandar acompanhamento e avaliacao.

O maior problema para ser criada uma estrutura mais forte de P&D
e Inovacao na empresa, ainda é a visibilidade de resultados para a alta
administracao da empresa e ainda a dificuldade de que esse Programa seja
percebido pela organizacao como financiador das suas freqiientes demandas
tecnoldgicas.

A partir do Novo Manual de P&D da Aneel espera-se que esse alinha-
mento aconteca tendo em visto que o timing exigido pela empresa podera
ser correspondido pelo Programa de P&D'® e consequentemente isso também
impactara numa maior visibilidade dos resultados, gerando retornos mensu-
rados para os Projetos (royalties, licengas, etc), trazendo com isso um lugar
estratégico no contexto organizacional para o P&D.

Externamente a Light o relacionamento da gestao de P&D ocorre com
o 6rgao fiscalizador do Programa de P&D (Aneel), centros de pesquisas, uni-
versidades, empresas de consultoria e fornecedores nacionais e internacionais,
além de entidades institucionais vinculadas a inovacoes tecnoldgicas do setor
elétrico. Em todos esses casos, tem-se como meta a defesa dos legitimos inte-
resses da empresa.

O grande desafio a ser perseguido é assegurar que a escolha dos projetos

induza, no ambito da empresa, uma amplo processo de discussao, que origina-

6Havia uma data para cada empresa enviar o Programa Anual & ANEEL o que agora nao
mais existe podendo a empresa submeter projetos a qualquer tempo. A experiéncia mostrou
que tal disposicao comprometeu a qualidade do processo.
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se no proponente da idéia, perpassa a diretoria correspondente criando, assim,
um ambiente de comprometimento com os projetos e, conseqiientemente, com
os seus resultados.

Para se conseguir a difusao das informacgoes entre concessionarias, pesqui-
sadores e demais agentes, faz-se necessario um esforgo conjunto e integrado de
forma a assegurar o efetivo aproveitamento dos esforcos de P&D. Pelo Manual
de P&D da Aneel a redundancia dos projetos de pesquisa devem ser minimiza-
das para se otimizar a aplicacao dos recursos. Essa é uma premissa que requer
gestao e monitoramento do processo e a necessidade de conhecimento e com-

partilhamento dos resultados dos projetos desenvolvidos pelas concessionarias.

2.2.4
Abrangéncia do processo de P&D

A abrangéncia do processo de P&D na Light comeca entao na elaboracao
de Programas Anuais de Pesquisa e Desenvolvimento, desde a captacao dos
projetos (visando a elaboracdo de um portfélio de projetos de P&D de
interesse) até o momento pods-finalizagdo dos projetos quando acontece a
aplicagao e valorizacao dos resultados almejados pela pesquisa.

Para se assegurar a eficicia do processo recomenda-se que 0s seguintes

passos sejam perseguidos pelo P&D:

* atender aos prazos fisicos e econdémicos junto ao érgao regulador;

= agsegurar que os beneficios da pesquisa tornem-se negocios para a em-
presa;

* proteger o conhecimento gerado pelas pesquisas;

= incentivar projetos com resultados comercializaveis e patenteaveis;
= identificar competéncias tecnologicas;

* melhorar a divulgagao dos Programas de P&D na empresa;

= elaborar procedimentos dos processos de P&D na empresa;

» acompanhar, sistematicamente, os projetos de P&D com suporte aos
envolvidos;

= utilizar a estrutura da empresa no suporte a gestao tecnoldgica (juridico,
contabilidade, financeiro, marketing etc);

= supervisionar os aspectos relativos a direitos de propriedade que resultam
dos projetos apoiados.

* alinhar o P&D com o planejamento estratégico da organizacao.
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2.2.5
Fases de implementacao de um programa de P&D

As fases de desenvolvimento de um programa de P&D devem refletir
necessidades da empresa de forma a assegurar nao apenas uma convergencia
do conjunto de projetos (e seus resultados) com as expectativas e prioridades
estabelecidas em seu planejamento estratégico mas, também, a racionalizacao
dos recursos disponiveis. O sucesso da implementacao dependerd, portanto, da
competéncia técnica e do grau de comprometimento dos parceiros e executores
do Projeto, bem como da area da concessionaria beneficiaria do resultado
auferido com a pesquisa..

Os itens 2.2.5.1 a 2.2.5.6, abaixo, retratam cada uma das fases de um
programa tipico de P&D. No bojo dessas fases, sao detalhados os processos do

ciclo de vida de um Programa de P&D desde sua concepgao a sua finalizagao.

2.25.1
Fases de implementacao de um programa de P&D

Nao obstante a nova sistematica para apresentagao de projetos se dar
segundo um fluxo continuo (ao invés da prética anterior que trabalhava com
datas-limite), a empresa ainda tem estimulado a sele¢ao de projetos em blocos
ou seja em Programas, como estratégia de avaliar a coeréncia e complementa-
riedade de um conjunto de propostas. O fluxo continuo, entretanto, permite a
empresa apoiar projetos emergentes ou de maior urgéncia para a empresa.

A elaboracao do Programa é realizada entao conforme a Figura 2.2 que
ilustra o fluxo légico de etapas em conformidade com orientacoes estratégicas
da empresa. Visando assegurar conformidade aos interesses da concessionaria,
controlam esse fluxo légico representantes da alta direcao da concessionaria
que participam de cada etapa do processo. Assim, deve existir um processo
continuo de fomento a projetos inovadores que seja capaz de avaliar a evolugao
de tecnologias inovadoras associadas as linhas de P&D. O monitoramento do
processo deve salvaguardar nao apenas os interesses internos da Light mas,
também, aqueles das entidades externas que demonstram o seu potencial para
desenvolver esforgos de P&D.

Pode-se observar pela Figura 2.2 que cada etapa constitui parte da es-
tratégia de evolucao do processo permitindo ao gestor, identificar um conjunto
de projetos de interesse aos propositos do Programa de P&D pré-estabelecido.

Caracterizam-se, a seguir, as particularidades de cada uma das etapas
deste processo. Em particular, a presente pesquisa de mestrado se propoe a

contribuir para a melhoria das etapas 2, 4 e 7, a seguir discutidas.
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= 5°_Etapa ) / 6 -Etapa 7 A
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Defini¢do Chamada Validagdo Captacdo propostas de projetos a Refinamento Definicdo
do plano interna dos s externa de projetos e criterio que na dos
estrategico temas de contribuicoes bopostas escolha de define se havera descricio dos gmgg;;amas
de P&D projetos internas pafdigs parcerias avaliacio previa projetos e P&D por

projctes tecnoldgicas daANEEL / Smpresa

)~

Figura 2.2: Processo de elaboracao do programa de P&D da Light

Etapa #1 - De acordo com o Plano de Investimento de P&D!'” em vigor,
suas linhas de pesquisa estao alinhadas com o Plano Estratégico da Light, que
irao nortear todas as proximas etapas de construcao da carteira de projetos a
ser elaborada.

Etapa #2 - Identificacao de necessidades da empresa visando estruturar
projetos para atendimento ao novo Programa de P&D. Uma das evolugoes ja
consagradas nesse processo refere-se as demandas tecnoldgicas que devem ser
construidas a partir das necessidades da concessionaria e nao mais de demandas
das universidades e centros de pesquisa como no inicio do processo de P&D.

Etapa #3 - Analise das descrigoes elaboradas pelas areas técnicas da
empresa conduzida pelo grupo responsavel pela gestao do P&D da Light,
identificando se ja ha solugdo ou pesquisa para os problemas objeto do P&D,
visando preparar essas demandas para o processo de Chamada Externa.

Etapa #4 - Recebimentos de propostas para os temas de projetos
levantados na Etapa 2 e de novas idéias externas aderentes a esses temas.
A partir das demandas internas e a sua insercao no site da Light torna-se
fundamental instruir o processo de recebimento de propostas externas a essas
demandas externas através de dados que possibilitem ao possivel proponente,
o perfeito entendimento do problema demandado pela concessionaria, com
vistas a uma qualidade na proposta de solugao tecnologica para o mesmo.
Cria-se, assim, um ambiente transparente e participativo do processo. Idéias e
proposicoes externas sao igualmente estimuladas para analise pelos técnicos da
Light, restringindo, de uma maneira geral, o foco para os projetos que visam
suprir gargalos tecnoldgicos das dreas internas da concessiondria.

Etapa #5 - Anélise técnica e economica das propostas dos temas e
conteudos de projetos e das novas idéias, definindo parceiros tecnolégicos para

a sua execucao.

70 Plano de Investimento de P&D foi elaborado a partir de justificativas de aplicacdo de
recursos em cada um dos temas Aneel, com apresentagao de linhas de pesquisas correlatas
a esses temas com os objetivos da organizagao nesse investimento, além de sinalizar quais
etapas da Cadeia de Inovagao serao contempladas.
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Etapa #6 - Andlise segundo critério interno estabelecido pela Light!®

selecionando (i) quais os projetos que deverao passar pelo crivo de uma
avaliacdo inicial pela Aneel; (ii) quais os projetos que deverao ser enviados
sem essa avaliagdo e (iii) quais os projetos que nao devem ser encaminhados
a Aneel . Tal critério interno de andlise de projetos mitiga o risco para a
concessionaria que s6 podera se valer da avaliacao da Aneel apds a conclusao
do projeto. Portanto, auxilia a se precaver do risco de glosa do regulador.
Como resultado dessa analise, que permite selecionar os projetos que nao
serao submetidos a avaliacao inicial a ser empreendida pela Aneel e serao
encaminhados a alta direcao da Concessionaria, torna-se possivel estabelecer
uma visao do conjunto de projetos que poderao ser considerados prioritarios.
Por nao passarem por uma avaliacao pela Aneel no inicio do processo poderao
ter entao maior flexibilidade e agilidade para a concessiondria que possui a
prerrogativa de fazer uso do recurso do Programa para obter a solucao dos
seus problemas tecnologicos a partir desses projetos.

Etapa #7 - Melhoria da descri¢ao dos projetos no campo de planejamento
das etapas, escopo e recursos necessarios visando um afinamento dos mesmos
as necessidades da Light e atendimento das regras do regulador.

Etapa #8 - Comunicacao a alta administragao da Light sobre os projetos
que deverao compor o Programa de P&D, definindo-se valores, parceiros e

prazos visando o encaminhamento dos projetos selecionados a Aneel.

2.2.5.2
Inicializacao do Programa de P&D

Definido o portfdlio de projetos que nao serao encaminhados para ava-
liacao inicial pela Aneel, os mesmo sao cadastrados no sistema de gestao de
projetos do regulador permitindo assim a concessionaria tomar as providéncias
cabiveis visando o inicio do desenvolvimento do projeto, conforme descrito

abaixo:

= definir contratos (de servigos, material, comodato etc.) com os agentes
envolvidos na execugao dos projetos (centros de pesquisas, universida-
des, empresas de consultoria ou fornecedores, relativos, a cada um dos
projetos que integram o Programa;

* mobilizar equipes e identificar os meios necessarios;

* definir necessidades de recursos orcamentarios;

I8A citada avaliacdo se utiliza dos critérios que serdio utilizados pela Aneel em sua
Avaliagao (originalidade, aplicabilidade, relevancia, abrangéncia e razoabilidade dos custos)
gerando assim notas com faixas que determinam a avaliagao inicial, o envio direto ou até o
nao envio do projeto.
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* formalizar e atualizar procedimentos de P&D no ambito da empresa;

= atualizar informacoes quanto a evolucao da legislacao e regulamentos
concernentes ao atendimento as imposicoes legais estabelecidas pela
Aneel;

* acompanhar o respectivo processo de aprovagao dos contratos, para inicio
dos trabalhos de pesquisa e desenvolvimento.

Em paralelo, os projetos que serao encaminhados para avaliacao inicial
pela Aneel, também serao cadastrados no sistema de gestao de projetos do
regulador permitindo, assim, que o mesmo inicie o processo de Avaliagao Inicial

onde, entao, a concessiondria fica no aguardo de uma posicao formal da Aneel.

2.2.5.3
Acompanhamento do Programa

Iniciado os projetos faz-se necessario o acompanhamento dos mesmos

dentro dos prazos e ritos regulatérios, conforme abaixo:

* realizar acompanhamento fisico e financeiro de cada um dos projetos
de P&D, coordenados por profissionais da Light lotados nas diferentes
Diretorias envolvidas;

= acompanhar a distribuicao de orcamento pelos projetos e adequar as
necessidades do momento;

* atuar junto a Aneel para comunicar diferencas de escopo, prazo, etc.,
impostas pelo andamento da pesquisa;

= coordenar as atividades relativas ao estabelecimento de direitos de pro-
priedade e obrigacoes da empresa no que diz respeito a patentes, royalties
e licenciamento de produtos conseqiientes dos projetos de P&D. Coor-
denacao essa que deve ser desenvolvida em estreita colaboracao com o
corpo juridico da Light, com o objetivo de defender os direitos da con-
cessionaria de forma a salvaguardar as possiveis receitas provenientes do
processo de comercializagao de resultados (produtos, softwares, etc.).

2.2.5.4
Fechamento do Programa

Para o fechamento do Programa perante a Aneel, algumas etapas sao

necessarias, sao elas:

* coordenar a emissao de Relatoérios Finais de cada um dos projetos que
compoem o Programa;

» responder a fiscalizacdo da Aneel no que concerne aos projetos encerrados
e aos valores minimos obrigatérios de aplicagao do programa;
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* emitir Relatério de finalizacao do Programa com resultados fisicos e
economicos de cada um dos projetos, de acordo com o compromisso junto
a Aneel;

* avaliar o desempenho dos fornecedores de Projetos de P&D.

2.2.55
Valorizacao dos resultados obtidos nas pesquisas

Apb6s o Programa e consequentemente os projetos estarem encerrados
perante a Aneel, hé ainda a necessidade de um trabalho continuo pés-projeto
que garanta a apropriagao pela empresa dos resultados e dos consequentes
ganhos com os mesmos. Assim, a concessiondria passa a ter a visibilidade do
retorno do investimento realizado. As agoes abaixo sd@o recomendadas para se

atingir esse objetivo:

* institucionalizar o uso dos resultados dos projetos de P&D desenvolvidos;
* registrar patentes aplicaveis;
* difundir, no ambito da concessionaria os resultados de cada um dos

Programas Anuais, apds aprovacao dos respectivos Relatérios Finais dos
projetos pela Aneel;

* buscar junto aos gerentes de projeto das areas da concessionaria, a plena
aplicagao dos resultados dos projetos de P&D.

2.2.5.6
Avaliacao dos Resultados

No curso da fase denominada pds-projeto deve-se avaliar, de forma sis-
tematica, o retorno resultante de cada projeto de P&D. Para tal, a mensuracao
de resultados consolidados tem se mostrado uma ferramenta eficaz. Consegue-
se, assim, avaliar se o resultado obtido do P&D: (i) encontrou aplicacao ime-
diata na concessiondria; (ii) requer aprimoramento tecnoldégico (ajustes, ainda
que pequenos, para viabilizar a utilizagao do resultado) e (iii) necessita avangar
mais um gap tecnologico ainda nao superado na cadeia da inovacao para atingir
o resultado esperado (continuidade da pesquisa).

Ainda no contexto dessa andlise cabe observar que mesmo as tecnologias
oriundas de projetos aplicados na empresa possuem um tempo de vida tutil.
Devem, portanto, ser mensurados para se constatar se o seu tempo de vida 1util

é suficiente para que o projeto possa ser considerado economicamente viavel.
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2.2.6
Gestao da inovacao - Light

As empresas concessionarias ainda estao aprendendo a crescer com as
oportunidades geradas pelo Programa de P&D, principalmente agora, apds a
nova regulamentacao, em que o viés de inovacao esta sendo estimulado pelas
diretrizes do novo Manual de P&D da Aneel.

No novo cenario no P&D da Aneel, barreiras estao sendo derrubadas e a
nova regulamentacao visa gerar rapidez nos processos de inovacao o que, por
sua vez, gera economia de escala em processos inovadores. A inovagao deve
estar livre dos paradigmas da obrigatoriedade imposta pela regulamentacao.
E essa mesma regulamentacao deve servir, sim, de despertar para as empresas
concessionarias que devem sentir-se motivadas a consolidar efetivas parcerias
capazes de gerar, cada vez mais, um nimero crescente de negdcios especiali-
zados. Esse é o processo de sustentacao da inovacao que passa a criar valor
economico nas organizacoes.

Dentro desse marco regulatério para inovagao, a Light tem perseguido
uma estratégia inovadora. Em geral, as concessionarias do setor elétrico nao
possuem a vocagao pelas inovagoes disrruptivas, afirmacao que se sustenta pela
nitida caracteristica tecnoldgica do setor. Esse é o ambiente onde as grandes
inovacoes acontecem, caracterizado por grandes fabricantes de equipamentos
para o sistema, ambiente esse distinto daquele da concessionaria. No entanto,
as praticas de inovar comecam a ser menos um desafio regulatério e mais uma
oportunidade de crescimento. As inovagoes incrementais, até entao o foco do
Programa Aneel, passam, no contexto desse novo marco regulatério, a dar
espago para a geracao de mudancas radicais e de cultura.

Assim, o novo Manual busca Programas mais planejados de P&D), ou seja,
hé o que se explorar das oportunidades identificadas, mobilizando recursos,
criando plataformas para agregar um nimero maior de areas focadas numa
meta, ao invés de meras tentativas isoladas que limitam as oportunidades de
inovacao.

O Programa de P&D da Light ja vinha trabalhando nessa linha, logica-
mente limitado pelas amarras regulatorias que nao permitiam grande avanco
de inovagao com recursos do Programa. Ao invés de um gasto centralizado em
uma determinada area da empresa, a Light busca a pulverizacao por tentati-
vas mais distribuidas e planejadas em um nivel global de geréncia de inovacao.
Espera-se que qualquer investimento em P&D v& produzir resultados (ainda
que marginais) e que os beneficios serdo captados pelas empresas segundo a

sua capacidade de inovagao.
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