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7
Conclusoes e Recomendacoes

As conclusoes do trabalho sdo reportadas em consonancia aos seus objetivos e
hipdteses. Ou seja, resgatam a proposicao de implementar uma estratégia de gestao
da atividade de P&D em absoluto alinhamento com as prioridades do programa de
P&D da concessionaria. Uma estratégia que valoriza a fase de selegdo de projetos
no seu planejamento e que preconiza mecanismos mais eficazes para intensificar
o grau de apropriagao dos resultados do P&D com vistas a sua transposigdo a
inovagao. Assim, abordando esses aspectos, e respaldado (i) no refino da metodologia
de gerenciamento das areas de gestdo do conhecimento do PMBOK (capitulo 4)
associados ao Programa Aneel; (ii) no resultado da pesquisa interna (Capitulo
5, segao 5.2.1) realizada no portfélio de projetos de P&D da Light e (iii) nas
contribuicoes da pesquisa externa realizada junto aos gestores de Programas das
concessiondrias afiliadas a Abradee (secao 5.2.2). O trabalho responde as questoes
formuladas e prové subsidios para identificar mecanismos de sensibilizacao dos atores
envolvidos e afetados pelas demandas suscitadas pelo P&D.

O presente capitulo sintetiza as principais conclusoes do trabalho e encaminha
recomendagoes especificas para os atores do setor envolvidos no processo de P&D
(projetos e programas), em particular nas concessionarias de distribuicao de energia
elétrica. Essas recomendagoes derivam da analise preliminar dos possiveis impactos
do uso dos indicadores formulados e propostos pelo trabalho. Dentre outros condicio-
nantes, relacionam-se as adaptacoes na cultura organizacional e nos procedimentos e
orientacoes estratégicas que as concessiondrias deveriam considerar com o propdsito
de otimizar o impacto desses indicadores na apropriacao dos resultados que ema-
nam do P&D. Apropriacao essa que deve perseguir e estimular a inovacao, assim

caracterizando um diferencial de seus programas de P&D.

7.1
Gestao estratégica do P&D

No contexto do que foi definido como o seu objetivo geral, o trabalho conso-
lidou uma base analitica para um modelo de gestao da estratégia do programa de
P&D, destacando a importancia para o estagio inicial de identificacao e fomento do
P&D. Com base em extensa revisao da literatura especializada, o trabalho identificou
e adaptou os indicadores de gestao que refletem as melhores préaticas de gestao das
atividades de P&D e inovagao. Com base nestas, fundamenta a andlise do estoque
de projetos de P&D ja realizados pela Light e propée um conjunto complementar
de indicadores e de métricas. No ambito da pesquisa externa que agrega a visao de
gestores de P&D de concessiondrias de energia, consubstanciou-se uma estratégia

alternativa complementar para apropriagao de resultados de P&D, caracterizando,
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assim, uma ac¢ao que prioriza projetos futuros e que visa reconhecer o seu valor
econdémico e o seu potencial de inovagao.

O trabalho identifica, também, as caracteristicas desejaveis de um modelo de
gestao de P&D, focalizando nos indicadores para formagao de métricas com vistas
a contribuir para a apropriacao dos resultados dos projetos pela organizacao e para
a transposicdo do P&D as fases subsequentes da inovagao.

Refletindo as melhores praticas de gestao e resultados de projetos consolidados
que de fato conduziram a inovacao, o trabalho contribui ao propor um conjunto de
indicadores (robustos) para mensurar a atividade de P&D como insumo da estratégia
de gestao da concessiondaria. Presta-se, portanto, como instrumento facilitador da
internalizagdo de resultados no ambito (interno) da concessiondria, aumentando a

probabilidade de seu repasse para o mercado.

7.2
Convergéncia com a estratégia empresarial

O trabalho cumpriu também o seu objetivo especifico, qual seja o de im-
plementar na concessionaria (Light) uma gestao empresarial de P&D integrada ao
planejamento estratégico da empresa (prética essa ja aprovada pela alta geréncia
do P&D e em operagao). No curso da implantagdo de projetos de P&D de novas
carteiras a desenvolver, os indicadores e métricas propostos passarao a constituir
parte integrante da sistematica empresarial de controle e de gestao do P&D visando
a geragao de resultados econdmicos consistentes e relevantes para a concessiondria.
E, segundo essa nova vertente da gestao, conduzida na perspectiva da inovagao,
fortemente estimulando-a.

A identificacdo das dificuldades intrinsecas & aplicagdo de resultados de
P&D no setor elétrico, e a sua consequentemente transposicao a inovagao, foram
percebidas no curso de desenvolvimento desta pesquisa de mestrado. O conjunto
de indicadores e métricas propostos permite identificar necessidades empresariais
relacionadas a gestdo de projetos e a gestao do programa de P&D como um todo.
Desenvolvimento esse que deve se processar em sintonia & missao da concessiondaria
e a sua estratégia de pesquisa e desenvolvimento. E que deve ser percebida como
instrumento de atualizacao tecnoldgica e de melhoria da qualidade de servigos
voltados ao atendimento das expectativas dos clientes (consumidores de energia
elétrica).

O contexto setorial e regulatério das concessiondrias de distribuigdo de energia
elétrica foi incorporado quando da formulacao dos indicadores de resultados assim
refletindo o ambiente em que os Programas de P&D se desenvolvem. Nesse aspecto, a
dissertacao (e o conjunto de indicadores estratégicos propostos) igualmente contribui
para a construgao e disseminagao de uma cultura de gestao de P&D voltada para
a inovacao em conformidade as demandas e especificidades do setor em estreita
sintonia aos preceitos regulatérios vigentes, estimulando que o P&D seja capaz de

gerar resultados em convergéncia com a légica e prioridades empresariais.
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7.3
Convergéncia do P&D com a trajetéria de inovacao

Um segundo objetivo especifico, complementar ao anterior e que visa conso-
lidé-lo, foi também cumprido ao identificar e explorar os condicionantes regulatorios
e da trajetdria de inovacao, inerentes ao programa de P&D das concessionarias. Es-
tes foram estudados levando-se em conta as visoes interna (baseada na carteira de
projetos consolidados na Light) e externa (fundamentado nas respostas e reflexdes
providas pelos gestores de P&D que participaram da pesquisa realizada junto as
concessiondrias afiliadas a Abradee). Em particular deu-se destaque aos aspectos
relacionados a apropriacao de resultados do P&D que culminaram com a inovagao.
Esta andlise consubstanciou, ainda, a caracterizacao dos diferentes riscos inerentes
a atividade de P&D, percebidos segundo as suas distintas etapas que conduzem as
inovagoes incrementais ou radicais.

Consolidando este bloco da pesquisa, o trabalho concluiu pela importancia de
se identificar e mapear os fatores determinantes e condicionantes que caracterizam
0 sucesso ou insucesso de projetos de P&D segundo as expectativas da organizagao.
Permite, assim, caracterizar a estratégia empresarial quanto ao uso de indicadores
de gestao percebidos como instrumentos eficazes de apoio a decisao. Sao entao,
instrumentos tteis para alavancar novos investimentos em P&D, para promover a
avaliagao da gestao do programa e para decidir sobre a aplicagao e internalizacao de
resultados. Portanto, contribui para a definicdo de novas linhas de pesquisa e novas
prioridades de fomento permitindo, inclusive, orientar a estruturacao de equipes,
mapear competéncias, cumprir metas e objetivos. No contexto das contribuicoes
deste marco, o trabalho contribui também ao possibilitar a criacdo de métricas de
acompanhamento de projetos de P&D que perseguem e estimulam uma decisiva
trajetéria rumo a inovagao. Espera-se, assim, que o trabalho possa contribuir para
o aprimoramento da gestao do P&D em outras concessiondrias. Em particular para
promover a sele¢do e priorizacdo de projetos na perspectiva das prioridades da
empresa e no sentido de promover a inovagao (materializacao dos resultados do
P&D).

7.4
Consideracoes Finais

Quer na perspectiva da gestao do P&D do setor elétrico, quer na convergéncia
com as estratégias da concessiondria e em sintonia com as diretrizes, restricoes e
oportunidades criadas pelo marco regulatério controlado pela Aneel, o trabalho
contribui para o desenvolvimento das tecnologias de gestao do programa de P&D da
Aneel. Gestao essa que deve nortear as atividades de P&D, notadamente visando a
racionalizagao na aplicacao dos recursos disponiveis na perspectiva da inovagao.

Adicionalmente aos indicadores aqui propostos -construidos com base em

preceitos metrolégicos- o trabalho contribui, também, com reflexoes fundamentadas
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em experiéncias ja consolidadas na gestao do P&D do setor elétrico. Incorpora nao
apenas a experiéncia do autor no curso de quase uma década a frente da gestao do
Programa de P&D da Light e de seus estudos de experiéncias bem sucedidas, como
também agrega a visdo especialista dos gestores de P&D das concessiondrias de
energia afiliadas a Abradee que aceitaram participar da pesquisa. Consubstancia,
portanto, as licoes aprendidas com a experiéncia integrada na visao direta de
quem promove o P&D do setor elétrico. Licoes essas que refletem ndo apenas os
resultados positivos gerados pelo P&D, mas, também, as experiéncia dos projetos
que, por razoes distintas aqui analisadas, nao lograram sucesso ou, mesmo tendo
sido consolidados, nao permitiram a apropriagao de resultados ou nao levaram a tao
desejada inovagao.

E do resultado desse esforco que se pretende facilitar a apropriagdo de
resultados, transpor dificuldades, promover o amplo e correto entendimento do
P&D, de seus condicionantes e determinantes, seus propdsitos, quer na visdo da
concessiondria quer na visao das entidades de P&D que desenvolvem os projetos.
Contribui-se, assim, para a mitigagao dos riscos associados a todo projeto de P&D.

Como reflexdo final, indicadores de gestao mostram-se extremamente tteis
e eficazes no planejamento e controle dos processos estratégicos das organizagoes,
e também do P&D. Nesse contexto a metrologia, enquanto ciéncia das medigoes,
provou-se uma ferramenta adequada para construgao e validacdo de métricas es-

pecificas para mensuracao de processos.

7.5
Recomendacoes

Como palavra final é importante ressaltar que jamais se pretendeu exaurir este
tema de tamanha complexidade. Tampouco se pretendeu esgotar as alternativas de
analise que podem suscitar a aplicagao de um conjunto estruturado de indicadores
a exemplo dos que aqui sao propostos. Por exemplo, apenas a experiéncia de um
P&D mais amadurecido no curso de mais uma década de observagoes serd capaz de
demonstrar outros beneficios gerados pelo P&D, a exemplo dos importantes spin-
offs de empresa. Este é um tema que nao foi investigado nao apenas por refletir
uma experiéncia incipinente do P&D no pais, mas principalmente, por extrapolar
os objetivos de curto prazo da dissertagao de mestrado que aqui consolida as suas
reflexdes.

Como desdobramentos naturais do trabalho recomenda-se: (i) um estudo
mais detalhado para captar as perspectivas da sociedade quanto aos resultados
e propdsitos do P&D; (ii) um diagndstico da visao de oportunidades setoriais
que poderd ser induzida pela atividade de P&D; (iii) a utilizagdo de anélises
multi-critérios usando como base o cruzamento dos indicadores nas categorias
apresentadas; (iv) o impacto do P&D da concessiondria quanto a sua capacidade
de induzir o aumento da eficiéncia e da qualidade dos servicos que oferecem ao

setor elétrico, notadamente em projetos de grande atratividade e alto potencial de
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resultados e (v) o impacto do programa de P&D da concessiondria na eficiéncia do
negdécio, com impactos no seu custo operacional e na reducao tarifaria.

Como tultima reflexao, refere-se aqui a constante preocupacao das organizagoes
que, muita das vezes, ao serem pressionadas a priorizar ganhos de competitividade
e produtividade em suas atividades-fim deixam de considerar as oportunidades que
podem ser geradas pelo P&D. E mesmo priorizando o P&D devem nao apenas
buscar a apropriacao de seus resultados pela internalizacao, mas também vislumbrar
a perspectiva da inovagao como fonte de novas vantagens competitivas para a
concessiondaria. Perspectiva essa que deve ser perseguida ainda que a ela esteja
associada maior grau de risco e maior complexidade tecnolégica. Ao mitigar esses
“riscos” deve-se cada vez mais integrar a cultura das organizagOes, uma visao

competitiva da inovacao.
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