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RESUMO

No caso particular de projetos de P&D que se desenvolvem sob a égide do marco regulatério da Aneel, indicadores
financeiros quantitativos, geralmente utilizados para medir o desempenho de organiza¢fes, tém uma aplicabilidade
limitada quando aplicados aos estagios iniciais de evolugdo desse tipo de projeto. Essa limitagdo € verificada,
particularmente, em projetos que visam um "novo produto” ou um “novo mercado”, quando o conhecimento das
caracteristicas do mercado-alvo e o potencial de vendas sdo pouco conhecidas. Diante desse cenario, esse artigo
fundamenta as bases utilizadas na formulacdo de um conjunto harménico de indicadores referenciados a
monitoramento de Programas de P&D.

PALAVRAS-CHAVE

Indicadores, projetos, portfolio, Inovacéo, P&D

1.0 - INTRODUCAO

Devido aos altos niveis de incerteza associadas a projetos de P&D&lI, a escolha do portfélio e 0 seu monitoramento
de desempenho, requerem uma abordagem diferenciada. As empresas precisam ter consciéncia de que, ao atribuir
um valor a um projeto de inovagao, ndo estdo estimando o valor de algo que existe apenas no presente, mas sim
fazendo uma previsédo dos beneficios que o novo produto ou servico podera gerar no futuro.

O valor de um Programa ou de um Projeto de P&D&I esta sujeito a incertezas técnicas e comerciais em diferentes
estagios da cadeia de inovagdo. Ou seja, nesse tipo de atividade, ao contrario de outros segmentos, ndo é possivel
se prever ou calcular, com exatidao, o resultado esperado para a pesquisa.

Sendo assim, um projeto de P&D&I geralmente tem pouco ou nenhum valor de mercado mesmo na sua fase de
desenvolvimento, e seu valor final s6 se materializa ao término de uma cadeia de acontecimentos encadeados,
necessarios a consecucao da inovacgao, que respondem a expectativa.

O uso de indicadores e métricas desempenham um papel essencial para ampliar o escopo do cenario de
atratividade dos projetos, notadamente quando estes avangcam na cadeia de inovagéo entdo oferecendo menores
riscos para a sua introdugdo no mercado e para a geracao de um resultado econémico. Nos estagios iniciais, mais
precisamente na pesquisa basica, a andlise de viabilidade do projeto deve concentrar-se na viabilidade cientifica da
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idéia e na sua exequibilidade tecnolégica mais ao nivel do laboratério do que na analise dos riscos que sao
associados aos projetos em fases mais proximas de um resultado voltado ao mercado. Nessas fases posteriores
da cadeia de inovagéo do projeto, as questdes de risco, custo e exploragdo devem entdo ser mais bem enfatizadas.
Quando o projeto se aproxima do estagio de comercializacédo, as previsdes de retorno financeiro assumem um
papel mais relevante jA que o projeto apresenta menor risco técnico uma vez que os desafios das etapas de
desenvolvimento ja foram superados.

Uma analise global dos resultados em projetos de P&D sugere que o projeto seja monitorado e controlado desde o
seu estagio de concepgdo. Comumente, o monitoramento, (preferencialmente de forma quantitativa) pode gerar
divergéncias entre as diversas areas de atuacdo da concessionaria. Divergéncias essas que geralmente ocorrem
do lado dos gerentes de projetos de P&D, que por conhecerem as incertezas associadas as novas tecnologias
demandadas para a producdo de novos produtos e servicos em desenvolvimento, resistem as tentativas de
quantificar dimensdes do projeto nesse estagio. Por outro lado, quando um projeto (potencialmente inovador) esta
em seus estagios finais de inovagdo, o gestor do P&D deve leva-lo a termo antes entretanto desenvolvendo o
estudo de mercado e o plano de negécio que demonstrem a viabilidade do investimento.

2.0 - RESULTADOS DE P&D

A nova orientacdo para P&D da Aneel de agosto de 2012 recomenda um sistema de avaliagdo essencialmente
centrado nos resultados do P&D, com base nos beneficios gerados e na razoabilidade dos investimentos
realizados (ex-post). Tal avaliacdo demanda a criagdo de novos instrumentos de monitoramento dos projetos (ex-
ante), e do programa de P&D das empresas vinculados a critérios bem definidos e alinhamento a Estratégia
Corporativa.

O foco nos resultados e nos beneficios que deles resultam implica, por parte da concessionaria, a definicdo e
adocdo de estratégias explicitas e sustentadas de geracdo de valor a partir de seus ativos intangiveis.

A evolucdo do papel da inovacdo no padrdo de competitividade de empresas, num contexto de mercado dinAmico
gera o reconhecimento da importancia de bens intangiveis. Isso ressalta o valor da propriedade intelectual e do
conhecimento como um patriménio que deve ser objeto de uma gestéo.

2.1 Ambiente interno

2.1.1. Planejamento estratégico

Em 2011, foi estudado, concebido e implementado, como parte das novas obrigacdes da nova regulamentagdo de
P&D, o Plano Estratégico de Investimentos em P&D 2011 da Light. Esse Plano definiu linhas de pesquisa,
contempladas em parte por uma analise do ambiente tecnolégico externo do setor elétrico, e aos objetivos globais
do plano estratégico empresarial.

Esse exercicio de avaliagdo norteou algumas possibilidades de analise ou atuacgéo no processo de P&D. Verificou-
se entdo a importancia de se trabalhar em blocos de multi-indicadores, base para indicadores globais capazes de
contribuir para, entre outros: (i) a priorizacdo do investimento através de definicAo de percentuais a serem
investidos em uma determinada “linha de pesquisa, de projetos”, (ii) verificar a efetividade dos resultados de P&D e
(i) analisar que caracteristicas dos projetos levam a uma maior probabilidade de sucesso.

A determinacdo da fase da cadeia de inovagcdo em que o projeto se encontra e da intensidade de P&D em cada
uma dessas fases se mostrou também um bom indicador da evolucdo do perfil de projetos dentro da cadeia de
inovacdo, tornando-se uma ferramenta de gerenciamento das metas de gestdo do Programa de P&D.

Essa perspectiva ganha importancia em fungéo da diversidade de stakeholders a cada nova fase da cadeia de
inovagdo. Entende-se que o monitoramento dessa trajet6ria contribui para identificagdo do momento correto de
incorporacéo desses novos atores no processo e, a consequente indugéo de a¢des necessérias. Constitui-se assim
um grupo de indicadores de grande importancia para os gestores de P&D.

A perspectiva de alinhamento dos indicadores de P&D aos objetivos estratégicos da concessionaria é configurada
a partir do relacionamento de projetos, portfélios, objetivos, indicadores e metas de P&D com as diretrizes e
objetivos da organizacdo. Ou seja, P&D é uma atividade cujo sucesso pode produzir um impacto em toda a
organizacdo, e logo seus resultados devem ser mensurados levando em conta essas relagfes.

2.2 Ambiente Externo
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Os indicadores propostos nessa perspectiva visam, principalmente, contribuir para incorporacdo dos resultados
parciais dos projetos pela organizagdo e, consequentemente, prepara-los para a fase de inovagdo. Nessa linha
percebe-se a necessidade de ter indicadores com os seguintes objetivos:

- monitorar o processo de P&D com vistas a assegurar a apropriacdo de resultados e a sua transposi¢céo para a
inovacao;

- permitir a identificagdo das necessidades empresariais e consequentes proposicdes de projetos de P&D,
integrados a missdo empresarial;

- propiciar maior eficiéncia na internalizacdo dos produtos e na transferéncia de tecnologia; obter maior fator de
sucesso e validar o processo e critérios de prospeccao, selecdo e formatagdo adequada de projetos de P&D,
voltadas para a geracdo e apropriacdo de resultados; e

- avaliar o grau de convergéncia das carteiras de P&D, resultantes da implantagdo do modelo, em relacdo ao
Planejamento estratégico da empresa.

Assim, foram estruturados indicadores considerando uma analise que considere a Gestdo de Projetos e a
Gestéo do Portfdlio.

2.2.1. Gestéo de Projetos

O grau de dedicagdo ao acompanhamento de cada projeto e a absor¢do da tecnologia resultante pelos
profissionais de P&D das concessionarias, em sua maioria, ainda é pequena. Esse ponto se torna ainda mais
relevante quando se observa que pelas novas orientagdes regulatérias, a necessidade que alguns projetos tém,
apos o seu encerramento, de serem internalizado pela empresa, gerando uma inovagéo. Assim, nesse momento,
uma maior dedicagdo, um comprometimento mais estavel e um conhecimento da pesquisa mais sélido por parte do
gerente de projeto de P&D da concessionaria, criam maiores e melhores possibilidades que essa fase transcorra
de forma mais eficaz.

- ESCOPO - O escopo de um projeto de P&D precisa ser definido no campo da ideia, mas ndo da
especificacdo do que de fato serd executado, pois os rumos de P&D podem mudar em fungdo da busca
da melhor solugédo para os problemas e o nivel de incerteza envolvida no processo investigatorio.

- RECURSOS HUMANOS - Elementos cruciais do conhecimento, implicitos nas praticas de P&D, ndo sao
facilmente transferiveis, pois estéo enraizados em pessoas, organizacdes e locais especificos.

- TEMPO - Se os rumos mudarem em busca de uma melhor solucdo para o problema demandante da
pesquisa, o tempo previsto para o projeto de certo sera afetado.

- RISCO - Em projetos de P&D, além do risco natural de um projeto, o grau de incerteza é amplificado pela
caracteristica do “novo”.

- QUALIDADE - Os critérios de aceitagdo sdo constantemente revistos por questdes metroldgicas, em
funcéo da fase de validac&o da pesquisa.

- CUSTOS - A visdo de custos de um projeto em P&D é altamente diferenciada pelo grau de inovacgao e
dependéncia em recursos humanos e novas tecnologias, que tanto sdo escassos pelo fator humano como
volateis pelo ponto de vista tecnolégico.

- AQUISICAO - A questfo da propriedade intelectual, sigilo e recebimento de royalties em P&D é um ponto
de atencdo de Contratos entre as entidades executoras e as concessionarias, devido a questdes
altamente estratégicas envolvidas na pesquisa.

- COMUNICACAO - Enorme Gap de conhecimento, o que gera a necessidade de melhor decodificacéo
entre partes interessadas, € ponto fundamental para que a Comunicacao flua com sucesso no projeto de
P&D.

- GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDE'S - A perfeita identificagcdo desses Stakeholder's mapeando seus
interesses e poderes trara ao projeto uma chance de total sucesso.

- INTEGRACAO - Mudangas em geral ocorrem por mudancas de expectativas do stakeholders ou por mau
planejamento. Em projetos de P&D, mudancas acontecem ainda por necessidade de ajuste na rota da
pesquisa, o que carece de alinhamento constante com os stakeholder’s.

2.2.2. Gestéo do Programa

Na maioria das concessionarias, o risco regulatério ainda € o principal marco utilizado para caracterizar as metas
para a gestdo do programa de P&D, superando tanto o risco técnico dos projetos, quanto a dificuldade da néo-
internalizacdo de resultados desses projetos na organizacdo. Existe assim, a necessidade de indicadores para o
monitoramento das questdes regulatérias pela concessionaria, de tal maneira que se gere um campo de avaliagao
com maior objetividade e permita que a mesma se volte prioritariamente para questdes relacionadas ao
desempenho do programa, aplicagéo de resultados e fomento a inovacao.

A construgdo de indicadores para acompanhamento das atividades de P&D sugere também um acompanhamento
sistematico da transferéncia de tecnologia bem como o mapeamento das lacunas de conhecimento na
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concessionaria. Para tal monitoramento, sugere-se a criacdo de indicadores que possibilitem avaliar a evolugdo de
itens de produtividade relacionados as tecnologias desenvolvidas. Elementos importantes para compor esses
indicadores, devem compreender 0s seguintes tdpicos: patentes, publicagcbes e relatérios técnicos, teses
defendidas e orientadas, produtos e tecnologias transferidas para o setor produtivo ou para a sociedade, devendo
estar todos eles dentro do escopo das tecnologias em foco. Podem-se ainda utilizar para definir indicadores de
competéncias, informacfes que permitam compreender o processo de aquisicdo de conhecimento e da infra-

estrutura de P&D.

3.0 - PROPOSICAO DE INDICADORES

E necessério ter-se uma idéia mais precisa, ainda que estimada, dos impactos qualitativos e quantitativos
(positivos e negativos) que os projetos estdo produzindo nas concessiondrias (em suas diferentes dimensdes,
tais como financeira, operacional, organizacional, tecnolégica e de capacitacdo, entre outras) e no setor, bem
como seus beneficios para a sociedade. Alguns indicadores para gestédo de projetos e do programa, de forma a
contemplar as necessidades na gestdo do processo de P&D das concessionarias e melhor refletir suas

caracteristicas especificas, foram estruturados nas perspectivas abaixo:

= Distribuicdo das despesas em P&D;

=  Acompanhamento de projeto;

=  Controle regulatorio;

=  Apropriagcdo e alinhamento de investimentos;

Para cada uma dessas perspectivas de indicadores, constroem-se 0s mesmos a partir do quociente entre uma
variavel de controle “N”, por um parametro de referéncia utilizado para a normalizagdo da variavel de controle

utilizada.

3.1 Perspectivas “Distribuicdo das despesas em P&D”

Ao longo da execucéo dos projetos, a gestdo do P&D deve controlar e monitorar as despesas realizadas no @mbito
do Programa, objetivando atender de forma adequada as metas de investimentos que perfazem o compromisso

regulatério da concessionaria.

A categoria “Distribuicdo das despesas em P&D” refere-se a um grupo de seis indicadores, subdivididos em
variaveis de controle, para monitoramento de despesas nos projetos.

1 — Indicador: Tipo de Despesas (TD)

Variaveis de controle:

Sao as despesas por rubricas que recaem nos projetos
de P&D.

- mao de obra propria;

- rateio da administracédo geral (RAG);

- viagens e diarias;

- servicos de terceiros;

- material de consumo;

- material permanente e equipamentos;

- capacitacao;

2 — Indicador: Tipo de Atividades (TA)

Variaveis de controle:

Sao os gastos por fases da cadeia de inovacgéo.

- pesquisa basica;

- pesquisa aplicada;

- desenvolvimento experimental;

- cabeca de série;

- lote pioneiro;

- inser¢do no mercado

3 — Indicador: Tipo de finalidades das atividades
(TFA)

Variaveis de controle:

Sao os gastos por tipo de resultado esperado para a
pesquisa.

4 — Indicador: Tipo de servicos tecnoldgicos (TST)
Variaveis de controle:

Sdo os gastos com servicos que dado suporte para se
atingir o resultado esperado com a pesquisa.

- prospeccao, monitoramento e avaliagéo tecnoldégica;

- estudo de viabilidade técnico-econdémica;

- inspecdo, ensaios, testes, analises técnicas, calibracéo e
certificacao;

- capacitacdo de recursos humanos;

- informacgdes tecnolégicas;

- registros de marcas, patentes e contratos de
transferéncia de tecnologia;

- manutenc¢éo de equipamentos de P&D;

5 — Indicador: Tipo de execuc¢éo da pesquisa (TEP)
Variaveis de controle:

Identifica o executor principal da pesquisa. - proprio
(concessionaria);

- entidade contratada.

6- Indicador: Tipo de entidades executoras (TEE)

Variaveis de controle:

Sdo o0s gastos por segmento ou tipo de entidade que
executa a pesquisa.

- IES (instituicdes de ensino superior);

- empresas de consultoria;

- ICT (instituicdes de ciéncia e tecnologia)

Figura 1. Indicadores da Perspectiva ‘Distribuicdo das despesas em P&D’
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A Tabela 1 ilustra a estrutura utilizada na construcdo dos indicadores da perspectiva “Distribuicdo de despesas” em
P&D. Ou seja, como o investimento de P&D esta sendo alocado nos projetos. Fazendo-se uso desses indicadores
para mensurar atividades de P&D realizadas por projetos obtém-se a distribuicdo para cada uma das variaveis de
controle que comp8em o indicador desejado. Definem-se assim parédmetros de gestdo para a tomada de decisdo
com respeito ao redirecionamento de atividades. Numa linguagem metrolégica, realiza-se a “calibracéo da gestédo”
a partir dos indicadores gerados.

Tabela 1 — Construcéo dos indicadores da Perspectiva "Distribuicdo das despesas em P&D”

Unidade
Nome do Variavel de Controle Parametro de | de medida Categoria Periodicidade
Indicador (1) (Numerador, N) Referéncia de Mensuragéo
Denominador (D)

TD Gastos com a variavel de controle tipo | Total gasto em % Distribuicao das Anual
de despesas projetos despesas em P&D

TA Gastos com a variavel de controle tipo | Total gasto em % Distribuicao das Anual
de atividade projetos despesas em P&D

TFA Gastos com a variavel de controle total gasto em % Distribuicao das Anual
tipo de finalidade da atividade projetos despesas em P&D

TST Gastos com a variavel de controle Total gasto em % Distribuicao das Anual
tipo de servigo tecnolégico projetos despesas em P&D

TEP Gastos com a variavel de controle Total gasto em % Distribuicao das Anual
tipo de execucdo da pesquisa projetos despesas em P&D

TEE Gasto com a variavel de controle Total gasto em % Distribuicao das Anual
tipo de entidade executora projetos despesas em P&D

3.2. Perspectiva “Acompanhamento de projetos”

Na fase de execugdo, o gerente de projeto tem a responsabilidade de comparar e analisar o progresso de
implementacdo do projeto contra a linha de base do cronograma, e adotar a¢des necessdarias para corrigir
quaisquer variagoes.

Assim, a categoria ‘Implantacdo de projetos’, refere-se a um grupo de quatro indicadores, voltados para o
acompanhamento de projetos na concessionaria, conforme descritos na figura abaixo.

1 - Indicador de Projetos iniciados no periodo (PRIN)

2- Indicador de Projetos concluidos no prazo (PCNP)

3 - Indicador de Projetos concluidos fora do prazo ( PCFP)

4- Indicador com o avan¢go Mensal do Cronograma dos Projetos pertencentes ao
Programa de P&D (AMP)

Figura 2. Indicadores da Perspectiva “Acompanhamento de projetos”
A Tabela 2 ilustra a estrutura utilizada na constru¢éo dos indicadores da categoria “acompanhamento de projetos”
em P&D. Entende-se que com esses indicadores € possivel ter agBes de ajuste dos projetos visando a plena

aplicacao de seus resultados na concessionaria.

Tabela 2 — Construgéo de indicadores da Perspectiva “acompanhamento de projetos”

Variavel de controle Paradmetro de Referéncia | Unidade
Indicador (Numerador, N) (Denominador D) de Categoria Periodicidade
() Medicéo de Mensuragéo
PRIN Quantidade de projetos Quantidade de projetos % Acompanhamento de Anual
iniciados em execugao projetos
PCNP Quantidade de projetos Quantidade de projetos % Acompanhamento de Anual
concluidos no prazo concluidos projetos
PCFP Quantidade de projetos Quantidade de projetos % Acompanhamento de Anual
concluidos fora do prazo concluidos projetos
AMP Quantidade de projetos em | Quantidade de projetos % Acompanhamento de Mensal
Des. Normal, projetos
Circunstancial, Risco
consideravel e Atraso grave

Esses indicadores permitem uma avaliacdo da eficacia da execucgdo dos projetos e também fornecem subsidios
para acdes da gestdo do programa.
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Segue abaixo uma figura como demonstragcdo do controle do Cronograma fisico e financeiro de uma carteira de

Projetos de P&D.

Tipo Quantidade Atraso Atraso
de Projetos com \7 Grave
Desenvolvimento Normal 7 Risco i %
Atraso Circunstancial 17 Consid...

Atraso com Risco Atraso Desenv
Consideravel 8 Circunst olvimen
Atraso Grave 10 ancial ‘ to

40%
TOTAL 42 ? Norma...

Figura 3 — Avanco Mensal no Cronograma

3.3. Perspectiva “Controle Regulatério”

Na fase da Gestdo do Programa, o Gestor do Programa tem a responsabilidade de analisar a evolucdo do
programa, de acordo com as hormas e metas estabelecidas pelo Regulador.

A perspectiva ‘Controle Regulatorio’, refere-se a um grupo de dois indicadores para monitoramento, conforme
descritos na Figura abaixo.

1- Indicador Compromisso Minimo Obrigatério  — sinaliza a raz&o entre os valores realizados
acumulados no Ano pela ROL do ano de referéncia (CMO).

2- Indicador Controle Minimo do Saldo da Conta — este indicador visa monitorar o saldo da
conta para que esse saldo nao ultrapasse 2 vezes o valor obrigatério do compromisso

financeiro (CMSC).

Figura 4. Indicadores da Perspectiva “Controle Regulatério”

A Tabela 3 ilustra a estrutura utilizada na constru¢do dos indicadores da perspectiva “Controle Regulatério” em
P&D. Esse conjunto de indicadores auxilia na mistigacdo de possiveis glosas perante o regulador.

Tabela 3 — Construgdo de indicadores da perspectiva “Controle Regulatério”

Variavel de controle Parametro de Unidade
Indicador (Numerador, N) Referéncia de Categoria Periodicidade de
[0} (Denominador D) Medicdo Mensuracao
CMO Soma (valor do investimento compromisso minimo % Controle Anual
realizados més a més no ano de obrigatério no ano de Regulatério
referéncia)*100 referéncia
CMSC Saldo da conta no més 2* valor minimo % Controle Mensal
obrigatério Regulatério

3.4. Perspectiva “Apropriacéo e alinhamento de investimentos”

Neste item demonstraremos alguns indicadores utilizados para o monitoramento da internaliza¢éo de resultados de
Segue abaixo a ilustracdo de alguns indicadores utilizados pela

Projetos de P&D na concessionaria.
concessionaria.

34.1 Internalizagdo dos resultados

As figuras 6 (valor) e 7 (valor médio) resumem o investimento associado aos projetos ditos internalizados.
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Figura 71 — Investimento médio por natureza da instituicdo executora

Observa-se que as universidades sao responsaveis por mais da metade dos projetos internalizados e que os
investimentos necessarios para obtencéo de produtos em parcerias sdo mais elevados.
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Figura 8- Investimento por natureza da instituicdo executora e quantidade de projetos internalizados

A figura 9 (valor do investimento) apresenta os resultados segundo os diferentes estagios de enquadramento na

cadeia da inovacao dos projetos que foram internalizados.
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Cabega de série Inser¢do no mercado Pesquisa aplicada
M Investomentn Médin @® Nuantidade de nrnietns internalizadns

Figura 9 — Investimento por estagio na cadeia de inovagdo e quantidade de projetos internalizados

4.0 - CONCLUSAO

Dessa analise constata-se que os indicadores usualmente empregados na gestdo de projetos e programas em
organiza¢bes empresariais ndo contemplam especificidades da funcdo P&D e dos processos que lhe séo
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associados. Tampouco contemplam o seu seguimento nas fases de inovacdo, particularmente no ambiente
regulatdrio e competitivo das concessiondrias de energia. Os indicadores tradicionais comumente aplicaveis a essa
situacdo, fragmentam o processo de inovacdo do setor. Via de regra estdo referenciados a macro indicadores de
natureza sistémica que refletem os indicadores nacionais de ciéncia e tecnologia. Logo, os indicadores aqui
propostos contribuem de forma critica para a consolidacdo na concessiondria, ndo somente do desenvolvimento de
novos conhecimentos e novas tecnologias, mas, também, seu papel da apropriacdo dos resultados de P&D pela
inovacéo, necessario para geracao de valor Unico para a organizacéo e beneficios amplos para a sociedade.

Ao mapear e medir os esforgos de inovagdo, independentemente da realidade que se pretende analisar, faz-se
necessario estabelecer um conjunto alternativo ampliado de indicadores de P&D para inovagdo, capazes de
agregar valor a gestdo. Diferentemente dos indicadores ditos tradicionais para o P&D corporativo, cujo foco recai
nas entradas e saidas das atividades de P&D, a proposta de indicadores aqui apresentada estd baseada na
incorporacéo do conhecimento disponivel da gestdo de projetos e programa de P&D do setor elétrico. Agrega,
assim, novas informacdes e criatividade ao controle da do processo de inovagéo do P&D do setor elétrico.

Destaca-se na proposta ndo apenas o esforco de agregar novos indicadores na estratégia de gestdo da
concessionaria, uma vez que estes devem refletir a realidade s6cio-econdmica que é prépria do setor elétrico em
relacdo as medidas tradicionais de atividades do P&D corporativo. Logo, medidas tradicionais devem ser
complementados por um conjunto de indicadores capazes de expressar 0s avancos metodoldgicos e que
representem avangos no quadro analitico dos estudos de inovacgéo.

O desenvolvimento do P&D na perspectiva da inovagédo requer uma gestéo robusta no seu escopo e contetido
(concepgéo, planejamento, desenho, acompanhamento, monitoramento e avaliagdo de seus projetos, programas e
resultados) visando sempre uma integragdo com as orientagfes estratégicas da empresa. O uso de indicadores
adequados de gestdo aqui propostos abrem novos horizontes na elaboragdo de estratégias corporativas de
inovacéo. Contribuem finalmente para a formulacdo de politicas institucionais de ciéncia, tecnologia e inovacao
para empresas, o locus da inovagéo, do setor elétrico
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