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Abstract

In Brazil, companies operating in the electric power sector must invest at least 1% of their net
operating revenuesin R&D and energy efficiency programs. This obligation challenges their ability
to manage their research and innovation efforts. Acting as a supplier dominated sector, these
companies face constraints related to the generation of innovations: often, the results of R&D
projects are not implemented, due to problems in the innovation sector policy, but also to the
absence of robust mechanisms to support companies in decisions that can help them to generate
benefits from research. This work presents a methodology developed for a Brazilian power energy
sector in order to identify and propose solutions to overcome and/or prevent technology, market
and management gaps likely to occur in R& D projectsin order to enlarge their successful rates.

Resumo

No Brasil, companhias atuantes no setor elétrico sdo obrigadas a investir pelo menos 1% de sua
receita operacional liquida em P&D e eficiéncia energética, obrigacdo que desafia sua capacidade
de gestdo da pesguisa e da inovagdo. Inseridas em um setor tomador de inovagOes, essas
companhias enfrentam limitacBes relacionadas a geracdo de inovagbes: com frequéncia, os
resultados de projetos de P& D ndo sdo implementados, 0 que aponta para problemas na |6gica da
politica de incentivo para inovagdo no setor, mas também para auséncia de mecanismos robustos de
tomada de decisbes que apoiem as empresas na geracdo de beneficios a partir de seus esforcos de
pesquisa. Este trabalho apresenta uma metodologia aplicavel a empresas do setor elétrico brasileiro
com o proposito de identificar e propor solucfes para superar €/ou prevenir lacunas tecnol ogicas,
mercadol 6gicas e gerenciais susceptiveis de ocorréncia em projetos de P&D, no intuito de ampliar
a apropriacao de seus resultados e os beneficios decorrentes.



1. Introducao

Como garantir que os investimentos realizados em P& D gerem retorno para uma empresa?
Como fazer com que 0s seus objetivos sejam atingidos e que inovagdes sejam geradas ao
final do processo? Este € um desafio que se coloca para todas as companhias que investem
em pesguisa. No entanto, em alguns setores e em determinados contextos, ele torna-se
aindamaior.

Este é 0 caso das empresas do setor elétrico brasileiro. Atuando em um setor “dominado
pelos fornecedores” (de acordo com a classificagcéo de PAVITT, 1984), a maior parte das
inovagoes neste setor sdo decorrentes de aquisi¢des junto aos fornecedores (notadamente
internacionais) e ndo geradas internamente pelas empresas. No entanto, a regulacdo
brasileira para este setor prevé um investimento minimo e compulsorio de 1% da receita
operacional liquida de empresas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia em
programas de P&D e de eficiéncia energética. Este investimento é feito, na maioria das
vezes, por meio de projetos realizados em parceria. Isto demanda processos de gestdo
ainda mais robustos para a concepgao e execucdo destes projetos, assim como para a
internalizacdo de seus resultados e apropriacdo de seus beneficios, de forma que os
esfor¢os mantenham-se alinhados com os objetivos e interesses da empresa.

No entanto, 0 que se verifica na pratica é que a manutencéo deste alinhamento ndo tem
sido trivial. Consequentemente, muitos projetos de P&D acabam por ndo atingir os
objetivos esperados e geram resultados ndo incorporados pelas empresas do setor, muitas
vezes por fata dos ativos complementares (TEECE, 1986) necessarios para tal. Neste
trabalho, as barreiras que impedem que os objetivos de um projeto de P&D sgam
alcangados na direcdo de promogao da inovagdo séo chamadas de lacunas (ou gaps no
termo comumente utilizado no inglés).

Sugere-se aqui que a adeguada identificacdo das possiveis lacunas que possam vir a
ocorrer em um projeto de P&D é o primeiro passo para preveni-las. Neste contexto, este
trabalho tem como objetivo apresentar uma metodologia de reducdo de lacunas
desenvolvida para uma empresa do setor elétrico brasileiro, assm como discutir sua
aplicabilidade para o setor elétrico como um todo.

A primeira secdo do artigo explica o contexto em que as empresas operam no setor elétrico
brasileiro, em termos de estrutura concorrencial, dindmica de inovagdo e ambiente
regulatorio. Em seguida, os principais conceitos tedricos em que a ferramenta se baseia séo
apresentados, principamente os relacionados a inovagdo aberta e transferéncia de
tecnologia. E também apresentada nesta secio a definicdo de lacuna que se adota no
trabalho e tipologia proposta para tal. A terceira secdo apresenta uma visao geral da
metodologia proposta. Finalmente, a quarta e ultima secéo discute a aplicabilidade desta
metodologia para empresas que operam principalmente no setor elétrico brasileiro como
umaimportante contribuic¢éo para a gestdo da P& D e apropriacdo de seus beneficios.

2. O setor elétrico brasileiro: operacdo, estrutura concorrencial, P&D e
Inovacao

O mercado brasileiro de energia elétrica conta hoje com um conjunto de empresas com
maior ou menor nivel de integracdo nos segmentos de geracdo, transmissdo, distribuicdo e
comercializacdo (GTDC). A maior parte das companhias que operam nos segmentos de
GTD tem volume anua fornecido superior a 300 GWh por ano, mas existem também



empresas de menor porte e cooperativas de energia el étrica, que atendem a micro-regides,
geralmente compostas por uma ou poucas cidades. Outra caracteristica importante deste
setor é a tendéncia recente de concentracdo do capital, por meio de fusdes e aquisicoes de
empresas, envolvendo grandes grupos controladores (holdings).

No segmento de geracdo estdo presentes as centrais geradoras, cujo principal objetivo é o
fornecimento de energia para 0 sistema, e as empresas autoprodutoras, que sdo auto-
suficientes no abastecimento de energia elétrica e podem colaborar com a geracdo para o
mercado pela venda da energia excedente. No ano de 2010, 87,5% do total de geragdo no
pais (509,2 TWh) foi contribuicdo das centrais geradoras, enquanto o restante deveu-se a
atividade das autoprodutoras (EPE, 2011). Destaca-se, no contexto de geragao, o papel da
holding Eletrobras. Mesmo com o processo de desestatizacdo e liberalizacdo dos mercados
desde a década de 1990, o setor publico brasileiro ainda apresenta peso significativo na
geracao elétrica: 67% da of erta de eletricidade no pais € dominada por empresas estatais, a
maior parte sob controle federal (23%) (IPEA, 2010). No que se refere a matriz energética,
destaca-se a hidroeletricidade como a principal fonte geradora.

O segmento de transmissdo envolve aimplantagdo e operagcdo da rede que liga as fontes de
geracdo as instalagbes das distribuidoras localizadas junto aos centros consumidores.
Dadas as caracteristicas do territorio naciona e da matriz energética, o0 segmento envolve
extensas linhas de transmisséo, divididas entre o bloco que compde o Sistema Interligado
Naciona (SIN), que abrange a quase totalidade do territorio brasileiro, e os Sistemas
Isolados (Sls), instalados principalmente na regido Norte. Cabe destacar que a coordenacdo
e 0 controle da operacdo dos sistemas que compdem o SIN é reaizada pelo Operador
Nacional do Sistema Elétrico (ONS), o que traz a possibilidade de complementacéo
energética entre as regides do pais (ANEEL, 2009; ANEEL, 2011).

O segmento de distribuicéo é o responsavel pela conexao e atendimento ao consumidor. O
controle acionario dessas distribuidoras pode ser estatal ou privado, sendo mais de 70%
das empresas enquadradas no segundo caso, no qual observa-se especialmente a presenca
de investidores nacionais, norte-americanos, espanhGis e portugueses. Geralmente o
sistema de distribuicdo delimita-se pelos limites geogréficos estaduais, no entanto, ha
concessiondrias com areas de concessao menores que a abrangéncia dos estados e casos em
que a area de abrangéncia de uma determinada concessionaria ultrapassa estes limites.
Cabe ainda destacar que o consumo de eletricidade concentra-se nos setores industrial e
residencial e que aregido Sudeste — Centro-Oeste responde por mais de 60% do consumo
total do pais (IPEA, 2010).

No que se refere a dinamica inovativa do setor, cabe destacar como ja indicado na
introducdo deste trabalho, o papel preponderante da industria de equipamentos el étricos,
evidenciando, com base natipologia de Pavitt (1984) o papel de tomador de inovagdes (ou
supplier dominated) deste setor. Vale neste sentido, apontar que embora haja empresas
nacionais, a industria de equipamentos elétricos no Brasil é fundamental mente controlada
por grandes empresas multinacionais. Os esforcos de P&D e de inovagdo nas empresas
concession&rias de energia, embora existentes e historicamente caracterizado por acfes
cooperativas como aquelas que estdo na base da criagdo do Centro de Pesquisas de Energia
Elétrica (CEPEL), por alguns poucos esforgos internos e por parcerias com universidades e
centros de pesquisa, sempre foram restritos em termos de impactos no desempenho
econdmico das empresas.

Este quadro, que reflete em linhas gerais a estrutura operacional, concorrencial e inovativa
do setor, é obviamente fruto de um processo histérico no qua evidenciam-se
transformacfes importantes em termos regulatorios, consideradas essenciais em setores



caracterizados como monopolios naturais de interesse publico. Desde os anos 1990 o setor
elétrico brasileiro vem passando por mudangas institucionais significativas que comegaram
com as reformas do setor e culminaram com 0 novo marco regulatorio, vigente desde
2004. As reformas carregam as caracteristicas do movimento geral de liberaizacgdo dos
setores até entdo de controle estatal e reestruturam a maioria das atividades reguladas, bem
como as operadoras federais e estaduais verticalizadas.

Pode-se afirmar que a reforma teve inicio em 1993 com a Lei n°. 8.631, que extinguiu a
equaizacdo tarifaria vigente e criou os contratos de suprimento entre geradores e
distribuidores, e foi marcada pela promulgacéo da Lei n° 9.074 de 1995, que criou 0
Produtor Independente de Energia e o conceito de Consumidor Livre (CCEE, 2011).
Também em 1995 foi promulgada a “lei das concessdes” (Lei n°. 8.987/95) que, ao alterar
a natureza das concessoes de geracdo, implantou o processo de licitacio para a atuagdo das
concessionérias naregido do empreendimento.

Em 1996 houve uma grande mudanca no setor elétrico brasileiro, com a privatizaco das
companhias operadoras e com a Le n°. 9.427, que instituiu a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL). A criagdo da ANEEL teve o objetivo de colocar em operacéo uma
agéncia com afuncdo de regular e fiscalizar a prestacao do servico de energia elétrica num
novo ambiente, com agentes privados e estatais, visando a modicidade tariféria e a
melhoria continua do servico. A lei também determinou que a exploracdo dos potenciais
hidraulicos fosse concedida por meio de concorrénciaou leil&o.

Em 1996 também foi implantado o Projeto de Reestruturagéo do Setor Elétrico Brasileiro
(Projeto RE-SEB), coordenado pelo Ministério de Minas e Energia (MME) que, concluido
em agosto de 1998, definiu o arcabouco conceitual e institucional do modelo a ser
implantado no setor elétrico brasileiro (CCEE, 2011). Suas principais conclusdes foram a
respeito da necessidade de desverticalizagdo das empresas de energia elétrica, ou sgja,
separacdo dos segmentos de geracao, transmissdo e distribuicéo; do incentivo a competicdo
nos segmentos de geracdo e comercializacdo; e da manutencéo sob regulacéo dos setores
de distribuicdo e transmissdo de energia elétrica. Além da criagdo da ANEEL, também foi
identificada a necessidade de criacdo de um operador para o sistema elétrico nacional e de
um ambiente para a realizacdo das transagfes de compra e venda de energia elétrica. A
primeira se materializou na criacdo do ONS e a segunda no Mercado Atacadista de Energia
Elétrica (MAE).

Em 2001, o setor elétrico sofreu uma grave crise de abastecimento, que culminou em um
plano de racionamento de energia e étrica. Do ponto de vista do consumo, o racionamento
de 2001 provocou uma significativa mudanca de hébitos da populacdo e a posterior
reducéo do ritmo da atividade econémica fazendo com que, em 2003, o volume consumido
fosse similar ao de 1999. Mas, do ponto de vista da oferta, houve uma consensual opiniéo a
respeito da necessidade de novos investimentos destinados a expansdo do sistemafisico, ja
que era prevista a retomada do crescimento. Para adequar o modelo em implantagdo foi
instituido, em 2002, o Comité de Revitalizacdo do Modelo do Setor Elétrico, cujo trabaho
resultou em um conjunto de propostas de alteragdes no setor elétrico brasileiro (CCEE,
2011).

Entre os anos de 2003 e 2004 o Governo Federal langou as bases de um novo modelo para
0 Setor Elétrico Brasileiro, sustentado pelas Leis n° 10.847 e 10.848, de 15 de mar¢o de
2004. Os gjustes foram posteriormente complementados pelo Decreto n° 5.163, de 30 de
julho de 2004, que regulamentou a comercializacdo de energia elétrica, 0 processo de
outorga de concessdes e de autorizagBes de geracdo de energia elétrica; e também pelo
decreto n°. 5.175, de 9 setembro de 2004, que constituiu 0 Comité de Monitoramento do



Setor Elétrico (CMSE); pelo decreto n°. 5.177, de 12 setembro de 2004, que dispds sobre a
organizacdo, as atribuicdes e o funcionamento da Camara de Comercializacdo de Energia
Elétrica (CCEE); e pelo decreto n°. 5.184, de 16 de setembro 2004, que criou a Empresa de
Pesquisa Energética (EPE) e aprovou seu estatuto social.

Dessa forma, uma segunda grande mudanca na estrutura e no marco regulatorio do setor
elétrico brasileiro ocorreu em 2004, com aintroducdo do Novo Modelo do Setor Elétrico.
Este novo modelo tem como objetivos principais. garantir a seguranca no suprimento de
energia elétrica, promover a modicidade tarif&ria e promover a inser¢cdo social, em
particular pelos programas de universalizacdo (ANEEL, 2009). Sua implantacéo também
marcou a retomada da responsabilidade do plangjamento do setor de energia elétrica pelo
Estado (por meio da EPE), a criacdo de uma ingtituicdo com a funcéo de avaliar
permanentemente a seguranca do suprimento de energia elétrica (0 CMSE) e uma
instituicdo para dar continuidade as atividades do Mercado Atacadista de Energia Elétrica
(MAE) relativas & comerciaizacdo de energia elétrica no sistema interligado (a CCEE)
(VIANNA, 2004; ANEEL, 2009; CCEE, 2011).

Uma das principais ateractes promovidas em 2004 foi a substituicdo do critério utilizado
para concessdo de novos empreendimentos de geracdo. Passou a vencer os leildes o
investidor que oferecesse 0 menor preco para a venda da producgéo das futuras usinas. Em
relacdo a comercializacdo de energia, foram instituidos dois ambientes para celebracéo de
contratos de compra e venda de energia, 0 Ambiente de Contratagdo Regulada (ACR), para
consumidores cativos, do qual participam agentes de geracéo e de distribuicdo de energia
elétrica, e 0 Ambiente de Contratacdo Livre (ACL), do qual participam geradoras,
comercializadoras, importadores, exportadores e consumidores livres (ANEEL, 2009;
CCEE, 2011).

A maior parcela dos consumidores € cativa e € atendida compulsoriamente pelas
distribuidoras, que devem contratar seu suprimento de energia em leildes realizados
regularmente pela ANEEL. Ja os consumidores livres, entendidos como o0s grandes
consumidores, podem contratar Seu consumo sem necessi dade de se submeter ao regime de
leilGes e tem no Ambiente de Contratacéo Livre o ambiente que assegura a concorréncia e
a liberdade efetiva das suas contratagbes. Os consumidores cativos respondem pela maior
parte do consumo de eletricidade, porém o mercado livre vem crescendo rapidamente.
Mesmo em anos de baixo crescimento econdmico o0 consumo de eletricidade cresce a taxas
razoavels, indicando ser forte a inércia de grande parte deste consumo (PINHEIRO, 2000;
IPEA, 2010).

Em relacéo a modicidade tarifaria, foi implementada uma revisdo periddica datarifa a cada
guatro ou cinco anos, no intuito de reposiciona-la com base em uma andlise detalhada dos
custos, investimentos e receitas das distribuidoras. Em linhas gerais, a modicidade tarifaria
compreende o principio que permite, ao longo do prazo de execucdo de um contrato, que
0S usuarios possam compartilhar com as concessiondrias 0s ganhos econdmicos, de
produtividade, bem como aumentos adicionais de receitas obtidos pelos empreendimentos
em concessao (IPEA, 2011).

Cabe ainda discutir, neste contexto de transformagdo do setor elétrico, a regulagdo
associada a pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&I). A primera resolucéo
importante nesta area foi a n° 242 de 1998, que delegava a ANEEL, a aprovacdo dos
Programas de Pesquisa apresentados pelas concessionarias, num montante minimo de 1%
de sua receita operacional liquida (ROL). A regulacgo que dai decorre (Lei n° 9.991 de
24/07/2000) estabeleceu a proporcdo de investimento em P&D e em eficiéncia energética
por parte das empresas concessionarias, permissionérias e autorizadas do setor de energia



elétrica. Da parte dos recursos reservados a P& D, metade seria gerida internamente pelas
empresas, enquanto a outra metade deveria ser recolhida a0 Fundo Naciona de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FNDCT) (ANEEL, 2008). Atuamente as
proporgdes sdo proximas aisso, sendo o investimento em eficiéncia energética obrigatorio
apenas para as distribuidoras.

A ideladaregulacdo da P& D era justamente promover ainovagao no setor, resultando em
sua melhoria operacional e tendo como consequéncia fundamental a sua contribuicéo para
a modicidade tarifaria. No entanto, na pratica, foram observados inlmeros desafios para
que as empresas gerenciassem seus programas de P&D e, especiamente, para que se
apropriassem dos resultados e beneficios gerados a partir deles. Dados o0s prejuizos
associados ao ndo cumprimento da legislagdo (por conta das multas), falta de estimulo para
ainovagao pelas restrigdes competitivas do setor, regulacéo dos precos e limitagoes para se
apropriar de resultados da comercializacdo de tecnologias, a P&D passou a ser encarada
como um “fardo” para muitas empresas (SALLES-FILHO, 2010). A solugéo, para elas, foi
de alguma forma terceirizar seus esforcos de P& D, contratando grupos de universidades e
centros de pesquisa como parceiros para efetivamente empreender estas atividades
compulsorias.

Em 2008, com base nesta constatacdo, ha uma nova mudanca no marco regulatorio (que
passou por vérias transformacdes no periodo entre 1998 e 2008), que insere com mais
forca o elemento da inovagdo no esforco do chamado P&D ANEEL (pela introdugdo de
novas modalidades de projetos mais voltados para a incorporacéo dos resultados da P& D
na estrutura produtiva), além de aumentar o risco regulatdrio por retirar a obrigatoriedade
da andlise da ANEEL previamente ao inicio dos projetos de P& D (ANEEL, 2008). Assim,
a busca pelo uso dos resultados do esforco de P&D, incorporando-0S aos processos
produtivos ganha importancia na légica de organizagdo da pesquisa regulada do setor.
Complementarmente, ainda mais recentemente, uma nova mudanca na legislacéo passou a
permitir as empresas de T&D se apropriarem de 50% a 70% dos beneficios econdmicos
gerados pelo esforgo de P& D, desde que se trate de tecnologias a serem comercializadas,
mas ndo utilizadas pelas proprias empresas. Conforme apontado por Salles-Filho (2010),
embora importantes, tais medidas ndo sdo totamente efetivas por ndo remunerarem o
esforco da inovagdo feita para uso da empresa (com consequentes ganhos de produtividade
e qualidade) e que, via de regra, representam a maior parte do resultado do investimento
em P&D. Ao invés disso, estimulam as empresas a comercializar tecnologia, em um
mercado notadamente oligopolizado de equipamentos rel acionados a energia.

Desta forma, os principais resultados da politica (e do investimento de mais de um bilh&o
de reais por parte das empresas do setor desde 1998) tém sido a geracdo de um grande
volume de tecnologias, além de importantes mudancas do ponto de vista gerencidl,
voltadas a fazer com que a P&D ocorra e que o0 seu beneficio sgja contabilizado pela
empresa, pelo setor e pela sociedade, o que ainda ndo vem ocorrendo de maneira
significativa. E justamente nesta vertente que o presente trabalho se justifica, uma vez que
propbe uma metodologia que apoie as concessiond&rias na gestdo de seus esforcos de
pesquisa e desenvolvimento, com a perspectiva de geracéo de valor por meio dainovagao.

3. DaP&D ainovacdo: lacunas tecnol6gicas, mer cadolOgicas e gerenciais

Como ja mencionado anteriormente, o termo lacuna é definido neste trabalho como o
conjunto de barreiras que impedem um projeto de P& D de a cancar seus objetivos finais de
aplicacdo pratica por meio da geracdo de inovagdo ou ainda de criagdo de competéncias



necessarias para tal. Este € um dos grandes desafios que vem sendo recentemente
enfrentados pelo setor elétrico nacional.

A ideiaoriginal dos estudos de lacunas tecnol 6gicas (technol ogy-gap studies) estabel ece-se
como base para a compreensdo das diferencgas entre o crescimento econdmico dos paises
em funcao de suas capacidades domésticas de absorver transbordamentos de conhecimento
de outros paises. De acordo com estudos nesta area compilados por CASTELLACCI
(2002), a teoria da lacuna tecnoldgica indica que a adocdo e uso de novas tecnologias
(sejam elas desenvolvidas internamente aos paises ou ndo) € uma atividade custosa, que
requer investimentos em competéncias e infraestrutura, sem os quais dificilmente um pais
consegue manter-se ou acancar algum tipo de lideranca.

A baixa homogeneidade nos processos de transferéncia internacional de tecnologia que
tém lugar entre paises desenvolvidos (que atuam como fornecedores) e em
desenvolvimento (que atuam como compradores) € um ponto amplamente discutido na
literatura e bastante relevante para o caso do setor elétrico, dada a caracteristica de tomador
de inovagdes deste setor quando se trata de equipamentos el étricos e a forte presenca de
multinacionais nesta induistria. O ponto critico destes processos esta no aprofundamento da
dependéncia dos paises em desenvolvimento frente aos paises fornecedores da tecnologia
como resultado (i) de sua limitada capacidade para aperfeicoar e se apropriar da tecnologia
adquirida, (ii) das assimetrias de informacdo sobre as alternativas tecnoldgicas, seu grau de
desenvolvimento e os diferentes fornecedores disponiveis; (iii) das préticas monopdlicas
dos fornecedores que estabelecem restrigdes e obrigactes para o comprador da tecnologia;
e (iv) dos riscos de aquisicdo de tecnologias inadequadas para determinado sistema
produtivo e determinado mercado.

Apesar da ideia de lacuna estar, em sua origem, nitidamente relacionada com a literatura
sobre transferéncia de tecnologia entre paises, ela é notadamente aplicavel a ideia de
transferéncia entre diferentes organizagcbes ou mesmo entre distintas unidades de uma
mesma organizacdo, 0 que aumenta a possibilidade de usar o conceito para discutir a P&D
no setor elétrico brasileiro.

Neste sentido amplo, a transferéncia de tecnologia pode ser definida como o processo por
meio do qual um conjunto de conhecimentos técitos e codificados, know-how, métodos,
procedimentos e/ou dispositivos fisicos e equipamentos, todos eles aplicaveis a producéo,
organizacdo e comercializacdo de bens e servicos, sdo transferidos de uma organizaco ou
unidade (provedora) para outra (receptora).

A literatura sobre transferéncia de tecnologia permite identificar quatro contextos gerais
nos quais a transferéncia € identificada como um objetivo, que € alcangado por meio de
diferentes arranjos organizacionais ou contratuais, como esquematizado na Figura 1
abaixo. Os contextos séo diferenciados por sua localizagdo (dentro da organizagdo ou entre
organizacOes) e por fazer parte do processo de desenvolvimento de uma tecnologia ou de
reproducéo e difusdo datecnologia



Dentro da organizacao Entre organizactes

Desenvolvimento I I

da tecnologia GESTAO DA CONTRATAGAO
INOVAGAO EXTERNA DE P&D E
OUTSOURCING
Reproducéo e i v
difuso da TRANSFERENCIAA ~ COMPRA OU VENDA DE
tecnologia DIVISOESOU FILIAIS TECNOLOGIAS
TESTADAS

Figura 1. Quatro tipos de contextos de transfer éncia de tecnologia
Fonte: Amesse e Cohendet (2001)

Dadas as caracteristicas da dindmica de P&D e inovagdo no setor elétrico brasileiro
apresentadas anteriormente, os desafios de transferéncia de tecnologia encontram-se
justamente nos fluxos entre os parceiros dos projetos de P&D e as concessionérias (uma
vez que grande parte da pesguisa € terceirizada), como indicado no contexto II, assim
como entre a area de P& D da empresa (ou similar) e suas areas operacionais, nas quais as
tecnologias geradas serdo efetivamente empregadas (contexto I11). Considera-se ainda, de
forma adicional, o fluxo necess&rio entre o desenvolvimento de tecnologia e sua
comercializacdo no mercado (aqui indicado pelo contexto |) ou para o licenciamento da
tecnologia gerada (contexto V), que embora menos importantes para o setor elétrico,
podem vir a ocorrer.

No contexto |, chamado de gestdo da inovagao, o principal problema identificado € como
levar atecnologia do laboratério de P& D ao mercado de forma eficiente. Paratal, pode-se
pensar em guatro tipos de arranjos organizacionais principais. 0 desenvolvimento de
estratégias para a vinculagdo dos esforcos de P&D da empresa a suas estratégias
corporativas, a gestdo adequada de projetos de inovagdo (a partir do uso de metodologias
especificas), o enfoque de mercado interno (no qual a P&D € a fornecedora de insumos
para outras areas da empresa), e por fim, a conformagdo de equipes adequadas para
gerenciar estetipo de atividade (AMESSE e COHENDET, 2001).

Rice et al. (2002) trabalham este contexto para o caso especifico de desenvolvimento de
inovagdes descontinuas, destacando a dificuldade para estabilizar especificacdes técnicas e
fazer o scale-up e as incertezas sobre mercado e modelo de negdcio mais adequado. As
recomendacOes destes autores para a superacdo da lacuna focam justamente na gestéo
adeguada da estrutura, dos recursos e das competéncias necessarias a efetiva transferéncia
da tecnologia. Youtie et al. (2012) também abarcam este ponto, porém sob a Gtica de
indlstrias emergentes, discutindo diferentes abordagens gerenciais que vém sendo
adotadas pelas empresas para promover a ponte entre a pesquisa e a comercializacdo.

No contexto I, de contratagdo external/terceirizagdo de P&D, o principal problema da
transferéncia de tecnologia € como gerenciar e internalizar de forma eficiente as
contribuigdes dos parceiros e fornecedores especializados ou de outros atores. A escolha
entre “fazer internamente ou em parceria ou ainda comprar” (conhecida como deciséo
make or buy) sempre deve ponderar 0s gastos transacionais e 0s consequentes beneficios
das duas alternativas (Ibid.).

A abordagem de inovacéo aberta (CHESBROUGH, 2003) oferece um arcabougo adequado
para se tratar, do ponto de vista de estratégia de negoécio, o estabelecimento sistematico de
parcerias e interagdes com agentes externos com fins de geracéo de vantagens competitivas



por meio da inovagdo. Originamente, o conceito foi definido como um paradigma que
assume gue as firmas podem e devem usar ideias externas assim como as internas, além de
buscar caminhos internos e externos para 0 mercado, a medida que avancam no
desenvolvimento de suas tecnologias. Estas ideias internas e externas devem entédo ser
combinadas em arquiteturas e sistemas cujos requisitos sao definidos num modelo de
negoécio por meio do qual se possa gerar e extrair valor destas ideias, seja por meio de sua
aplicacdo em processos internos ou pela sua comercializacdo. Além disso, a abordagem
também considera que a busca por vantagens competitivas também passa por aplicactes
externas para as tecnologias desenvolvidas internamente e ndo utilizadas, seja por meio de
novos model os de negdcio ou de licenciamento paraterceiros.

Como ja dito acima, muitos dos projetos de P& D nas empresas do setor elétrico sdo
executados em parceria e seus resultados nem sempre sdo passiveis de ser
automati camente internalizados pela empresa demandante. Muitas vezes as etapas ainda
necessarias a0 desenvolvimento ndo se encaixam no modelo de negécio da empresa.
Assim, é necessario formatar novos arranjos e/ou envolver outros parceiros para permitir
gue a tecnologia desenvolvida sgja incorporada ou mesmo comercialiizada para outras
empresas. Ha neste sentido a possibilidade, dentro dos limites da regulacéo do setor, de se
gerar spin-offst, joint ventures?> ou mesmo contratos de terceirizagdo da producdo. Além
disso, mesmo que haja parceiros disponiveis, também ha casos em que ndo hainteresse em
dar continuidade ao desenvolvimento, producdo ou comercializacdo, 0 que gera a
oportunidade de licenciar® a tecnologia para terceiros (o que recai no contexto 1V).

No entanto, sem que hga uma estratégia que induza o estabelecimento de processos
internos sistematizados para avaliar cada um desses casos e dar o encaminhamento mais
adequado, esses resultados acabam por ser abandonados, ou esgquecidos, perdendo-se todo
0 investimento realizado.

Wigren-Kristoferson et a. (2011) destacam, para 0 caso especifico das parcerias que se
estabelecem entre universidades e empresas (modelo muito comum no P&D do setor
elétrico brasileiro), que a motivagdo principa dos primeiros para a realizagcdo de pesquisa
em parceria € promover avangos na pesquisa e na geracéo de conhecimento, mais do que
explorar o conhecimento para beneficios econémicos. Assim, embora haja um movimento
crescente de estimulo a atividades de extensdo nas universidades, pouco se faz na
academia para reconhecer ou premiar estes esforcos, o que dificulta a superacéo de lacunas
para a difusdo do conhecimento académico e aproveitamento de seus beneficios pelos
atores envolvidos.

Ainda segundo Amesse e Cohendet (2001), o principal fator critico do contexto 11 refere-
se a adequacao de arranj0s organizacionais, nos quais a natureza da capacidade de emisséo
da unidade fonte da tecnologia e a capacidade de recepcdo das filiais e divisdes,
juntamente com a habilidade da firma para suportar fluxos de conhecimento tecnol6gico

1 Criag3o de uma empresa para a exploragdo comercial de uma tecnologia ou conhecimento. Permite explorar uma
tecnologia propria ndo diretamente relacionada ao modelo de negécio da empresa, com ou sem uma parceria. O parceiro
pode tanto ser o(s) inventor(es) da tecnologia que deixa de ser funcionario da empresa “mae” para assumir o risco de
explorar sua tecnologia em outra empresa, como também pode ser uma outra empresa ou um fundo de capital de risco
gue vé uma oportunidade no estabelecimento deste novo negécio em parceria. Quando a tecnologia a ser explorada é
compartilhada com terceiros, como no caso de softwares “open source”, tem-se um spin-out.

2 Abertura de novo negdcio em parceria a fim de explorar nova tecnol ogia/processo/servico em outro modelo de negdcio.
Em alguns casos, pode ser a evolugéo de um spin-off.

3 Autorizacdo legal para a fabricagdo, uso e/ou exploracdo comercial de tecnologia e conhecimento protegidos pela
propriedade intelectual.



uni ou multidirecionais constituem os aspectos mais destacados. Aqui pode-se facilmente
ampliar aideia dos autores para abarcar os fluxos entre unidades organizacionais.

No ultimo quadrante, de compra ou venda de tecnologias ja testadas, as decisdes podem ir
em duas diregOes: a transferéncia de tecnologia, principamente por meio do licenciamento
entre firmas e paises.

Outra classificagdo Util para o problema agui descrito refere-se aos momentos nos quais
pode a tecnologia ser transferida (GIBSON e SMILOR, 1991). O nivel | refere-se ao
momento de desenvolvimento da tecnologia, no qual o processo de transferéncia €
essencia mente passivo, realizado por meio de relatorios de pesquisa e artigos cientificos.
O nivel |l refere-se a0 momento de aceitagcdo da tecnologia e envolve um movimento mais
ativo de tornar a tecnologia disponivel para o usuario, de forma que el e possa compreendé-
la e utiliz&la. Ja o ultimo nivel (I11) refere-se a0 momento de aplicagdo da tecnologia e
inclui o uso lucrativo da tecnologia no mercado ou suaincorporagdo em processos internos
de uma determinada organizacdo. De acordo com estes autores, embora os trés niveis
apresentem limitagdes, o nivel 111 é o que sugere maior efetividade na transferéncia, muito
embora exija, para sua consecucdo, condigdes organizacionais e gerenciais especificas.

O que se percebe, no caso das empresas do setor elétrico brasileiro, € justamente a
predominancia do modelo evidenciado no nivel 1, uma vez que a perspectiva de
transferéncia se baseia, na maior parte das vezes, na documentacdo gerada pelos projetos.
A mudanca ocorrida em 2008 na ANEEL e que inclui categorias de projetos mais
aplicados (cabeca de série, lote pioneiro e insercdo no mercado) sugere justamente a
necessi dade de transformar este processo.

A partir da andlise da literatura, assim como das caracteristicas do setor elétrico no Brasil -
em especia de sua dinamica de inovagdo, derivou-se trés categorias de lacunas passiveis
de ocorréncia em projetos de P& D que visam a promocao da inovacdo: i) cientificas ou
tecnol égicas; i) mercadol bgicas; eiii) gerenciais.

i.  Lacunas cientificas tecnol0gicas so agquelas que se estabelecem entre o estagio de
desenvolvimento de uma tecnologia na empresa e 0 estdgio adequado de
desenvolvimento em que essa tecnologia precisa estar para ser empregada em
processos internos e/ou comerciaizada. A reducéo deste tipo de lacuna compreende
0s aspectos que devem ser resolvidos para que uma tecnologia tem especificacOes
tals que permitam a ela 0 cumprimento de normas (se pertinente), adaptacdo aos
padrdes de funcionamento dos sistemas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de
energia e design adequado para utilizagdo e/ou comercializagdo. Tais aspectos
abrangem desde a necessidade de incorporacdo de novos conhecimentos até sua
aplicacdo, teste e gustes.

ii. Lacunas mercadolégicas sdo aquelas entre 0 estdgio de desenvolvimento da
tecnologia e a sua transformacdo em inovagdo de fato, incluindo o emprego de
ativos complementares (TEECE, 1986) envolvidos com sua producéo,
comercializacdo, distribuicdo e absorcdo pelo mercado. Refere-se aos esforcos
necessarios para que uma tecnologia dita madura possa ser introduzida no mercado
e absorvida por ele.

lii.  Lacunas gerenciais sd0 aguelas que se estabelecem entre os esforgos de gestéo
atuais e os esforcos necessarios para superar as lacunas cientificas-tecnoldgicas e
de mercado. Compreendem agdes relacionadas com a garantia da disponibilidade
de recursos financeiros, fisicos e humanos e de demais ativos necessarios para a
exploracéo dos resultados dos projetos de P& D no ambito organizacional.



A préxima secdo discute justamente a proposta metodol dgica deste trabalho, utilizando os
elementos conceituais que configuram a ideia de identificagdo e superacéo de lacunas
cientificas-tecnol 6gicas, mercadol 6gicas e gerenciais como forma de apoiar as decisdes e 0
gerenciamento dos resultados de projetos de P& D no ambito do setor elétrico nacional.

4. Gerenciando a inovacgdo: proposta metodolégica para identificacdo e
reducéo de lacunas

A construcdo da proposta metodoldgica aqui apresentada orientou-se a solucdo de um
problema especifico identificado no setor elétrico nacional, qual era o crescente nimero de
tecnol ogias resultantes de projetos de P& D (especialmente do Programa de P& D ANEEL)
gue acabavam ndo sendo exploradas pela propria empresa concessionaria ou por terceiros.
O maior desafio era portanto a criagdo de uma metodologia que contemplasse a variedade
de tecnologias em estoque — permitindo a identificacéo e correcéo das lacunas atuais, mas
gue a0 mesmo tempo pudesse ser aproveitada nos futuros projetos de P& D e na aquisicéo
de tecnologias — antecipando o surgimento de lacunas (e superando-as de forma
preventiva). Em outras palavras, o foco da metodologia centrou-se no objetivo de reduzir
lacunas existentes entre as tecnologias em estoque e as tecnologias apropriadas e/ou em
uso por parte das concessionérias do setor de energia. As Figuras 2a e 2b ilustram bem este
objetivo.

Curva de tecnologias Tecnologias “na
ndo apropriadas “na prateleira” (stock)
prateleira” (stock)

_Lacuna Curva dec\ypﬂlagz‘id
interna tel gias (em uso) =
—_"’/Tecnologia_‘.
i apropriadas >
I
Tempo Tempo

—

Investimentos em P&D
(cumulativo)

Resultado de projetos de P&D
(cumulativo)

Figura 2a. Esquematizacdo do problema Figura 2b. Esquematizacéo da solucao
Fonte: elaborado pelos autores

Apbs a definicéo das categorias de lacunas que deveriam ser identificadas, a construcéo da
metodologia baseou-se em duas frentes, que foram construidas de forma simultanea e
interativa. A primeira frente correspondeu a elaboracéo de um agoritmo basico — naforma
de arvore decisoria, que apresenta, de forma sequencial e articulada, questdes orientadas a
identificagdo de lacunas nos ambitos cientifico/tecnol6gico, de mercado e gerencia, com
base na perspectiva de apropriacdo datecnologia e geracéo de inovacao.

A segunda frente, por sua vez, correspondeu a descricdo de distintos cené&rios que
representam uma conjuntura marcada pela presenca/auséncia de lacunas especificas, as
quais determinam estratégias mais adequadas de desenvolvimento, uso e comercializacdo
de tecnologia. Cada combinacéo de respostas do agoritmo bésico corresponde a um caso
especifico de apropriagao.

Apbs 0 seu desenvolvimento, a metodologia foi testada em trés projetos selecionados de
uma empresa do setor elétrico brasileiro para fins de validagdo, assim como especificada
com fins de desenvolvimento de um software.



4.1. Arvoredecisria

O algoritmo basico da metodologia foi criado para a apoiar a tomada de decisdes
relacionadas com as perspectivas de apropriacdo de um determinada tecnologia por uma
empresa concessionaria, incluindo as formas de desenvolvé-la, utiliz&la e/ou comercializ&
la. Ele parte do pressuposto de que a tecnologia em avaliacdo foi selecionada/priorizada
previamente, e portanto € de interesse para a empresa e esta alinhada com sua estratégia
corporativa. Logo, sua finalidade ndo € a priorizagdo e a constituicdo de portfélios de
P&D, embora tais esfor¢os sgjam igualmente pertinentes de serem abordados sob a 6tica
gerencial paraempresas do setor elétrico nacional.

O agoritmo centrou-se em trés aspectos fundamentais:

) Perspectiva de apropriacéo da tecnologia: uso em processos interno; producao,
comercializaco e distribuicdo; cessao e/ou licenciamento.
i) Perspectiva de desenvolvimento/compra da tecnologia desenvolvimento

autdbnomo, em parceria ou compra.

iii) Perspectiva de producdo, comercidizacdo e distribuicdo da tecnologia:
producéo, comercializagao e distribuicdo de forma autébnoma, em parceria ou
por meio de terceirizacao.

Para abordar estes aspectos foram identificadas questdes chave nas categorias de lacunas
cientificas/tecnoldgicas, de mercado e gerencial, dando atencéo particular as conexdes
existentes entre elas e aidentificacdo de pontos criticos no processo da tomada de deciséo.

De forma geral, as questes de ordem tecnol 6gica abordam, dentre outros aspectos, 0 grau
de maturidade da tecnologia, sua complexidade, seu grau de inovatividade, as perspectivas
de protecéo da propriedade intelectual, o impacto do seu uso e a existéncia de tecnologias
substitutas.

As questbes mercadol 6gicas buscam responder, dentre outros aspectos, se a tecnologia é
passivel de uso interno por parte da empresa ou de comercializagdo e, se for, quais sdo os
processos internos ou mercado potencial, se ha empresas interessadas em produzir,
comercializar e distribuir bens/oferecer servicos baseados na tecnologia, qual o volume de
investimento necessario par tal e qual o retorno econémico esperado.

Finamente, as questdes gerenciais estdo orientadas a verificagdo da disponibilidade de
competéncias internas para desenvolver, comprar, absorver, produzir, comercializar e/ou
distribuir a tecnologia, e em ndo havendo tais competéncias, qual a disponibilidade de
parceiros, sua expertise e 0 interesse da organizacdo em desenvolvé-los. Ainda nos
aspectos gerenciais, procura-se identificar se ha disponibilidade de recursos financeiros
proprios para as diferentes etapas e/ou se ha disponibilidade de fontes de financiamento
externas a serem acessadas

Estas questdes foram organizadas de forma sequencial, com os condicionantes necessarios
(se[...] entéo[...]) e associadas a escalas nominais do tipo Likert ou a escalas optativas de
sim ou ndo. A ideia, do ponto de vista da metodologia, € que este question&rio sga
respondido pelas pessoas envolvidas dentro da empresa concessionéria de energia com 0s
projetos de P& D - gerentes, analistas de mercado e/ou pesquisadores — antes, durante ou
depois de seu desenvolvimento, permitindo a identificacdo e correcdo das lacunas atuais ou
antecipando e prevenindo possiveis lacunas futuras.



4.2. Casos

Como mencionado anteriormente, as respostas a0 questionario, quando associadas e
analisadas, apontam cendrios de desenvolvimento/comercializacao/apropriacdo e uso das
tecnologias, cuja exploragdo exige atomada de decisdes por parte daempresa.

Uma vez que os cenarios resultantes podem ser tdo diversos quanto as tecnologias
avaliadas, é necess&rio um exercicio de abstragdo para dar & metodologia um cardter mais
pragméatico, de forma que ela a ser utilizada como guia, mas com flexibilidade suficiente
para adaptacbes. Com esse proposito foram construidos 22 casos, considerados mais
representativos e provaveis no marco de exploracdo e apropriacdo de tecnologias no
ambito das empresas do setor elétrico.

Os primeiros 10 casos correspondem a cenarios nos quais o desenvolvimento da tecnologia
é redlizado de forma auténoma pela empresa (desenvolvimento corporativo), combinando
diferentes possibilidades para uso, producdo, comercidizacdo e licenciamento da
tecnologia. Os casos 11 a 20 correspondem a Situagtes similares em termos de uso,
producdo, comercializagdo e licenciamento da tecnologia, mas que ocorrem com O
desenvolvimento da tecnologia em parceria. Finalmente, os casos 21 e 22 estdo
relacionados com as aternativas de compra da tecnologia, combinadas com as opgoes de
uso/n&o uso corporativo e de producéo/comercializacdo/licenciamento. A Figura 3 ilusira
umavisdo geral dos casos.

DESENVOLVIMENTO CORPORATIVO (INTERNO) DESENVOLVIMENTO EM PARCERIA
s Li Produga: Ci ializaga wr::n et Licenciamento Produgio Comercializagio
Sim Nio Sim Nio Sim Nio 5im Nio Sim MNao 5im Nio 5im Nao Sim Nio
Casol x % % % Caso 11 X % x x
Caso 2 x X x X Caso 12 % X X X
Caso 3 x X x x Caso 13 X X ] X
Caso 4 x X * X Caso 14 x X X X
Caso 5 x ® x X Caso 15 x x % x
Caso 6 x ® X X Caso 16 X X X X
Caso 7 % t] x x Caso 17 X ) X x
Caso B x X x x Caso 18 X X X X
Caso 9 X x ¥ x Caso 19 X % X ®
Caso 10 x L L X Caso 20 X x X X
COMPRAR
= Licenciamento  Produgio  Comerclalizagio
corporativo
Sim Nio Sim Nio Sim Nio Sim Nio
Caso 21 X x X X
Caso 22 X X x X

Figura 3: Alternativas de apropriacdo de tecnologia para 22 casos

Fonte: Elaborado pelos autores

4.3. Visao integrada da metodologia

A integracao entre a arvore decisoria e 0s casos de apropriacdo esta justamente no fato de
que cada combinagdo de respostas do algoritmo bésico corresponde a um caso especifico
de apropriacdo. A Figura 4 ilustra bem o passo-a-passo para a aplicacdo da metodologia.
Como 1° passo, tém-se a caracterizacdo gera do projeto de P&D em andlise. O 2° passo
contempla o preenchimento do questionério para identificacdo de lacunas, em suas
diferentes categorias. A partir das respostas, 0 3° passo € a identificacdo do caso de
apropriacdo. O 4° e Ultimo passo refere-se a disponibilizacdo do resultado gerado:



descricdo para 0 usuario do caso de apropriacdo mais adequado ao projeto de P&D e
indicacdo das agOes necessérias para sua adequada implantagéo.

1. Caracteriza¢do do |, \pur
projeto de P&D e (PREENCHIMENTO
tecnologia associada || PELOUSUARIO)

2. Questionario de « INPUT

identificagdo de (PREENCHIMENTO
PELO USUARIO)

lacunas

3. Identificacdo do
caso de apropriagdo

* PROCESSAMENTO

4. Descrigdo do caso
de apropriagdo e

* OUTPUT
(RESULTADO DO
PROCESSAMENTO)

indicativos para sua
adequada
implantacdo

Figura4: Visio geral da metodologia

Fonte: Elaborado pelos autores

5. Discussao e conclusdes

Esta secéo tem como objetivo discutir a aplicabilidade da presente proposta metodol 6gica
para empresas do setor elétrico brasileiro, como elemento fundamental para apropriacéo
dos resultados e geracéo de beneficios a partir dos esforcos de P&D.

Conforme discutido na caracterizacdo do setor elétrico nacional, vérias tecnologias tém
sido desenvolvidas nestes anos de investimentos em pesquisa e desenvol vimento por parte
das empresas do setor elétrico nacional e de seus parceiros no ambito do Programa de P&D
da ANEEL. Todavia, a incorporagdo destas mesmas tecnologias aos processos produtivos
das empresas e/ou sua comercializagdo (por parte das empresas ou por terceiros) tem se
mostrado bastante fragil, justamente pela falta de incentivos para que este fenébmeno
ocorra. Assim, apesar do investimento, 0s beneficios para a sociedade tém sido restritos.
Vale destacar que esta constatacdo néo significa que hainsucesso na execugdo dos projetos
de P&D das empresas. ha controle sobre os resultados gerados (particularmente em razéo
do risco regulatorio), sejam estes resultados novos conceitos, metodol ogias, componentes,
equipamentos, sistemas, entre outros. A limitacdo tem sido justamente a de apropriagéo
socia e econdmica destes resultados.

Se por um lado esta situacéo revela uma fragilidade dos model os gerenciais que vem sendo
adotados por estas empresas, pela caréncia de ferramentas que apoiem as relacdes
estabelecidas entre elas e seus parceiros de P&D e, mais do que isso, a tomada e
implementacdo de decisdes acerca da apropriacéo dos resultados gerados, por outro ha
razdes de fundo para o relativo insucesso do Programa de P&D ANEEL na geracéo de
beneficios econdmicos e sociais. Tals razdes estéo associadas a propria falta de estimulo
das empresas para inovar, uma vez que historicamente elas ndo tém visumbrado os
beneficios que podem obter a partir destes esforgos.



As transformacgdes recentes do marco regulatério do setor a partir de 2008 tem modificado
um pouco a percepcdo dos estimulos para inovar por parte das empresas. De forma
complementar, os movimentos de estimulo a inovacdo no pais, por meio de politicas e
diversificacdo das fontes de financiamento, tem também modificado esta percepcdo. O
resultado mais imediato disso tem sido justamente um reposicionamento das areas de P& D
das empresas do setor € étrico (que tem passado para niveis estratégicos superiores), assim
como a sofisticagéo de seus model os de gestéo.

Esta sofisticacdo tem caminhado em varias diregdes, com destague para instrumentos
tradicionais de gestéo da inovagdo, tais como prospeccao de tendéncias futuras, priorizacdo
de temas e projetos estratégicos, avaliacdo ex-ante e ex-post de projetos e tecnologias,
gestéo da propriedade intelectual e de parcerias e colaboragdes (na perspectiva da inovagao
aberta). Nota-se, no entanto, uma caréncia de instrumentos para se lidar com 0s passivos
das empresas, agui compreendidos como as tecnologias por elas desenvolvidas e que
permanecem na “prateleira”, assim como para garantir a apropriacéo futura dos resultados
gerados nos projetos, segja esta apropriacdo baseada no modelo de negocio atual das
empresas, segja ela baseada em novos modelos de negdcio, voltados a comerciaizagdo de
tecnologias (para o setor elétrico e outros setores) ou ainda a producdo e comercializacdo
de novos bens e servigos.

A metodol ogia proposta neste trabal ho visa atuar justamente neste espaco negligenciado no
contexto da gestdo da inovagdo nas empresas do setor de energia elétrica, no intuito de
gerar diretrizes para lidar com o estoque atual e potencial de tecnologias, identificando
lacunas de diferentes naturezas que impedem ou dificultam a necessaria ponte entre a P& D
e 0 mercado indicando solucdes para supera-las. A vantagem da ferramenta € apresentar
um passo a passo para a desegjada apropriacdo de resultados por meio de combinagtes entre
0 potencial da tecnologia para uso interno pelas empresas, licenciamento para
comerciaizacdo por parte de terceiros ou comercializagdo pelas préprias empresas e a
perspectiva mais adequada para 0 seu desenvolvimento ou compra (make or buy). Embora
a aplicacdo da metodologia seja ainda restrita, 0 arcabougo conceitual que a sustenta
mostra-se pertinente e bastante alinhado com aliteratura da area.

Por fim, vale destacar que tal ferramenta tem potencial de aplicabilidade para outros
setores que ndo o elétrico, desde que compartilhem com ele suas caracteristicas peculiares
em termos das dificuldades de superacéo de lacunas entre os resultados de projetos e P& D
e 0s impactos efetivos da inovacao.
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