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RESUMO

O presente trabalho de dissertagcdo enfoca o desenvolvimento de um modelo de gestdo para o
Programa de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico — P&D, tendo como base a realidade
vivenciada pela Companhia Energética de Pernambuco — Celpe e os regulamentos da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica - Aneel.

O desenvolvimento do trabalho foi motivado pela caréncia de um modelo de gestdo para
empresas do setor de energia elétrica brasileiro, que auxiliasse nos seus processos inerentes a
gestdo da carteira de projetos de P&D.

Os principais processos do modelo proposto foram elaborados a partir da contextualizagdo do
ambiente da Celpe, baseando-se nas caracteristicas dos seus programas de P&D existentes,
nas exigéncias da agéncia reguladora — Aneel, bem como, nas pesquisas bibliograficas
realizadas sobre o tema.

Os quatro processos definidos pelo modelo - selecdo, execucdo, finalizagdo e internalizagao
da carteira de projetos - sdo avaliados por um total de 13 indicadores visando analisar os
resultados de cada processo.

Sendo assim, o modelo de gestdo para carteira de projetos de P&D, desenvolvido neste
trabalho, representa uma grande contribuicdo para a Celpe e demais empresas do setor que
ndo dispdem de um modelo estruturado, que auxilie na gestdo da sua carteira de projetos de

P&D regulados pela Aneel.



ABSTRACT

The present dissertation focuses the development of a management model for the Research
and Development Technological Program — P&D, having as a base model the reality
experienced by Companhia Energética de Pernambuco — Celpe and the regulations of the
Agéncia Nacional de Energia Elétrica — Aneel.

The development of the work was motivated by the lack of a management model for
companies of the Brazilian sector of electric energy, that assisted in its inherent processes the
management of the group of P&D projects.

The main processes of the considered model had been elaborated from the context of the
Celpe environment, being based on the characteristics of its programs of existing P&D, in the
requirements of the regulating agency - Aneel, as well as, in carried through bibliographical
research on the subject.

The four processes defined by the management model - selection, execution, finishing and
internalization of the group of projects — are evaluated by a total of 13 pointers aiming to
analyze the results of each process.

Being thus, the management model for group of projects of P&D, developed in this work,
represents a great contribution for Celpe and other companies of the sector who do not make
use of a structuralized model that assists in the management of its group of projects of P&D

regulated by Aneel.
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Capitulo 1 Introducgao

1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos o setor elétrico brasileiro vem passando por grandes transformagdes,
que foram intensificadas a partir de 1995 com o processo de privatizagdo das empresas
estatais de energia elétrica.

No mercado brasileiro de distribuicdo de energia elétrica atuam cerca de 64
concessionarias, entre empresas estatais e privadas. As estatais sdo controladas pelos governos
federal, estadual e municipal. Nas concessionarias privadas verifica-se a presenga, em seus
grupos de controle, de diversas empresas nacionais, norte-americanas, espanholas e
portuguesas.

O governo brasileiro, através de clausula especifica de Contratos de Concessdo e da Lei
n® 9.991, de 24 de julho de 2000, buscou incentivar a pesquisa ¢ o desenvolvimento
tecnologico do setor elétrico imputando as concessiondrias € permissiondrias do servigo
publico de distribui¢do de energia elétrica a obrigacao de aplicar, anualmente, o montante de,
no minimo, 0,75% (setenta e cinco centésimos por cento) da sua Receita Operacional Liquida
- ROL em pesquisa e desenvolvimento.

Metade desse recurso visa financiar as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnologico - P&D, que sera administrado pela propria empresa sob a supervisdao da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica — Aneel; a outra parcela sera destinada ao fomento de a¢des que
atendam expectativas mais abrangentes de P&D através do fundo CT-ENERG, administrado
por um comité gestor sob a supervisdo do Ministério de Ciéncia e Tecnologia - MCT.

Esses valores percentuais de aplicacdo, determinados pela lei 9.991, irdo vigorar apenas
a partir de 2006, enquanto isso, uma regra de transicdo determina uma aplicagdo de apenas
0,5% (cinqlienta centésimos por cento) da ROL em pesquisa e desenvolvimento, sendo desses
0,025% para P&D e 0,025% para o fundo CT-ENERG.

Os projetos a serem incluidos no programa anual de P&D das empresas sdo aqueles
cujas atividades, caracterizadas como P&D, sejam implementadas pelas empresas
isoladamente ou com a participacdo de instituicdes publicas ou privadas de ensino e/ou de
P&D, bem como de fabricantes de materiais e equipamentos para o setor elétrico e de
empresas de consultoria.

J& as iniciativas financiadas pelo CT-ENERG deverdo contribuir para melhorar o

suprimento de energia elétrica do pais, promover a qualidade e a confiabilidade do sistema,
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Capitulo 1 Introducgao

diminuir os custos de energia para a sociedade e aumentar a competitividade da economia
brasileira.

Em 10 de dezembro de 2003, por sua vez, uma Medida Provisoria de n° 144 vem definir
novas politicas para o P&D do setor elétrico, estipulando que as concessionarias do setor terdo
que destinar da sua ROL, 0,25% para o fomento de a¢des do fundo CT-ENERG; 0,125% para
projetos de P&D; e 0,125% para custear os estudos e pesquisas de planejamento da expansao
do sistema energético, bem como os de inventario e de viabilidade necesséarios ao
aproveitamento dos potenciais hidrelétricos.

Em 15 de margo de 2004 foi aprovada a Lei n® 10.848, que promoveu nova mudanga
nos percentuais de recursos para investimento em P&D, determinando que 0,2% da ROL seja
destinado ao Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — FNDCT, criado
pelo Decreto-Lei n® 719, de 31 de julho de 1969, e restabelecido pela Lei n° 8.172, de 18 de
janeiro de 1991; os outros 0,2% da ROL para projetos de P&D, segundo regulamentos
estabelecidos pela Aneel; e os 0,1% da ROL restantes para o Ministério de Minas e Energia -
MME, a fim de custear os estudos e pesquisas de planejamento da expansdo do sistema
energético, bem como os de inventario e de viabilidade necessarios ao aproveitamento dos
potenciais hidrelétricos.

As mudangas politicas relacionadas aos recursos destinados a pesquisa e
desenvolvimento das concessiondrias de energia elétrica vem exigindo das empresas grandes
esfor¢os para continuarem atendendo aos vigores da lei, na medida em que estas mudancas
representam dificuldades adicionais na gestdo dos recursos destinados aos programas de
P&D.

Concomitantemente a esse cendrio, as peculiaridades individuais para elaboragdo,
acompanhamento, controle e mensuracdo dos resultados de cada projeto resultam numa
complexidade na gestdo das carteiras de projetos de P&D pelas concessionarias de energia
elétrica, na medida em que nao se dispde de um modelo de gestao pré-definido que se adeqiie

as necessidades das empresas do setor elétrico.

1.1 Apresentacao do Problema de Pesquisa

A Companhia Energética de Pernambuco — Celpe vem a cada ano atendendo aos
vigores da lei definidos para cada um de seus ciclos de P&D.
Os processos de elaboracdo, acompanhamento e controle dos programas de P&D, tanto

pela Celpe como pelas concessionarias de energia elétrica do Brasil, t€ém sofrido alteragdes
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Capitulo 1 Introducgao

constantes, ora motivadas por mudancas na sistematica de trabalho da Aneel, ora por
necessidades de aprimoramento do modelo de gestdo pelas empresas.

Pela falta de cultura empresarial da grande maioria das concessiondrias brasileiras em
tratar o tema P&D como oportunidade de negdcio, observou-se, inicialmente, a preocupacao
exclusiva das empresas no cumprimento da Lei 9.991, no que se refere a elaboragao e
execu¢ao dos programas, ndo havendo, portanto, uma priorizagdo da mensuragdo dos
resultados e beneficios para as concessionarias.

A preocupacdo exclusiva das empresas na aplicagdo do recurso para atendimento legal
se agrava ainda mais, diante do nimero elevado de variaveis envolvidas na administra¢ao de
projetos, tanto de natureza fisica quanto humana, que necessitam ser geridas para a obtencao
dos resultados desejados, para maximizagdo de tempo e para utilizagdo de recursos com niveis
aceitaveis de qualidade e risco.

Concatenado com esse fato, percebe-se a auséncia no setor de um modelo de gestdo que
auxilie no processo de avaliacdo e controle da qualidade e/ou desempenho dos projetos de
P&D, no que diz respeito a selecao, execugao e finalizagdo da carteira de projetos.

Essa realidade observada no setor de energia elétrica, oriunda da auséncia de um
modelo de gestdo para os programas de P&D das empresas, podem acarretar num
comprometimento da qualidade da carteira de projetos selecionada, bem como, no ndo
atendimento das exigéncias estabelecidas pela agéncia reguladora, ou ainda, na ndo obtengdo
dos resultados esperados.

Dessa forma, percebe-se que todo o investimento feito pela empresa em P&D e todo o
retorno que ela poderia obter, principalmente, relacionados a inovagdo e desenvolvimento
tecnoldgico, podem estar comprometidos por uma carteira de projetos mal gerida.

Nesse contexto, para que se possa avaliar e obter melhores resultados dos programas de
P&D das concessiondrias de energia elétrica, beneficiando ndo somente as empresas, mas, a
sociedade brasileira como um todo, ¢ imprescindivel que se trabalhe no desenvolvimento de
modelos de gestdo de projetos de P&D, que instrumentalizem as concessionarias com
ferramentas de acompanhamento e controle de todas as etapas inerentes a gestdo de uma

carteira de projetos de P&D.

1.2 Importancia do Tema

No setor elétrico brasileiro, fase pré-privatizagdo das distribuidoras de energia elétrica,

o ambiente cooperativo no qual as concessiondrias estavam inseridas, permitia o
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Capitulo 1 Introducgao

desenvolvimento tecnologico do setor, preservando as especificidades regionais e as
peculiaridades que caracterizavam as empresas.

A participacdo das concessiondrias em grupos de trabalho e colegiados para discutir
planos de expansdo do sistema elétrico, modelos de gestdo de investimentos, critérios e
procedimentos de desempenho operativo, com a participagdo ativa da Eletrobras atuando
como orgao coordenador, financiador e aglutinador de conhecimentos, criava um ambiente
favoravel ao desenvolvimento de idéias e inovagdes tecnoldgicas para o setor.

Com o advento da privatiza¢do, as concessiondrias buscaram a competitividade como
instrumento de sobrevivéncia, colocando em segundo plano os trabalhos cooperativos e
buscaram de forma individualizada se desenvolver, inovar e auferir resultados favoraveis.

Pela propria posicdao das distribuidoras na cadeia produtiva da energia elétrica, cabe a
estas a proposicao de solugdes aos problemas reclamados pelos clientes, o atendimento as
suas novas necessidades e a melhoria continua do desempenho operativo para atendimento as
metas da Aneel.

Num cenério de adversidade financeira, com retragdo de mercado imposto pelo recente
racionamento de consumo da energia do ano de 2001 e a necessidade de investimentos
continuos em tecnologia aplicada aos sistemas elétricos das distribuidoras para atendimento a
Aneel, os programas de P&D das empresas apresentam-se como instrumento importantissimo
no processo de atendimento ao mercado de energia elétrica pelas concessionarias brasileiras.

Aplicar bem os recursos de P&D, num primeiro momento, elaborando propostas
alinhadas com os interesses empresariais, considerando o atendimento adequado ao cliente, e
num segundo momento, executando os projetos com o acompanhamento e controle que
garantam os melhores resultados, ¢ imperativo no cendrio atual do setor elétrico brasileiro.

A gestdo da carteira de projetos de P&D tém exigido das concessiondrias um esfor¢o
adicional pela inexisténcia de um modelo de desenvolvimento de projetos de pesquisa
aplicado ao setor elétrico brasileiro, que atenda as necessidades das concessionarias € aos
orgaos reguladores governamentais.

A Celpe, motivada por essa dificuldade, decidiu pela realizacdo desse trabalho cientifico
de desenvolvimento de modelo de gestdo para os programas de P&D, de forma a permitir um
acompanhamento mais adequado dos projetos, um maior controle e melhor avaliagao das

carteiras de projetos estruturadas e executadas.
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Capitulo 1 Introducgao

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa ¢ desenvolver um modelo de gestdo para o

programa de P&D da Celpe.

1.4 Objetivos Especificos

No intuito de auxiliar no alcance do objetivo geral desta dissertacdo, tem-se os seguintes
objetivos especificos:

e Analisar os programas de P&D da Celpe, identificando os pontos criticos para a sua
gestao;

e Analisar os processos mais relevantes da Aneel para acompanhamento e controle dos
programas de P&D, que poderdo ser considerados na elaboracdo do modelo de gestdo do
programa de P&D da Celpe;

e Identificar os principais pontos criticos para alcangar os resultados esperados dos

programas de P&D da Celpe.

1.5 Limitagoes da Dissertagao

O modelo de gestao da carteira de projetos de P&D foi desenvolvido a partir da
realidade vivenciada pelo programa de P&D da Celpe, restringindo-se as obrigagdes legais da
Agéncia Nacional Reguladora de Energia Elétrica - Aneel.

O referente modelo de gestdo também se limita a projetos de P&D cuja equipe de
execugao ¢ constituida entre membros da propria empresa proponente do projeto e membros
da equipe contratada, ndo sendo, portanto, indicado sua aplicagdo nos casos em que o projeto

for executado apenas pela equipe da empresa.

1.6 Estrutura da Dissertagao

O presente trabalho de pesquisa foi estruturado em cicno capitulos, conforme ¢
apresentado a seguir:

- Capitulo 1: Introdugdo: Apresentagdo inicial da dissertagdo. Neste capitulo ¢ definido
o problema que motivou a pesquisa, a importancia do tema, os objetivos geral e especificos,
os resultados esperados e limitacdes.

- Capitulo 2: Base Conceitual: Apresentagao dos principais conceitos que embasam o
desenvolvimento da dissertacdo, como planejamento estratégico, projetos, modelo e
indicadores, bem como, dos assuntos mais relacionados ao objetivo proposto por esta
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dissertacdo, abordando uma visdo atualizada sobre o processo de gestdo da carteira de
projetos de P&D.

- Capitulo 3: Descri¢ao do Problema e do Contexto: Apresentacdo da evolugdo do P&D
dentro do ambiente da Celpe e caracterizagdo dos programas de P&D da empresa

- Capitulo 4: Modelo de Gestao de P&D: Apresentacdo do modelo de gestao da carteira
de projetos de P&D, conforme objetivado por esta dissertagao.

- Capitulo 5: Conclusdes e Recomendagdes para Futuros Trabalhos: Apresentacdo das
conclusdes gerais da dissertagdo, analisando se os objetivos definidos foram alcangados,
destacando os principais obstaculos enfrentados e salientando algumas recomendacdes para

trabalhos futuros.
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2 BASE CONCEITUAL

Serd apresentada a seguir a base conceitual que dard sustentagcdo ao desenvolvimento da
pesquisa que sera realizada, visando disponibilizar e analisar os principios basicos para
desenvolvimento de um modelo de gestao de carteira de projetos.

Sendo assim, sera entdo abordada uma visdo atualizada de geréncia de carteira de
projetos, com enfoque em projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnologico, relacionando a

estratégia organizacional com o modelo de gestdo para carteira de projetos.

2.1 Introdugao

As empresas tém buscado permanentemente a adaptagdao e a flexibilizagao para se
adequarem as novas contingéncias do mercado. Esta nova postura empresarial tem acarretado
na busca de mecanismos mais adequados para a defini¢do de estratégias, assim como, o
estabelecimento de processos de trabalho e gestdo mais eficientes e eficazes.

Essa realidade tem decorrido em freqiientes mudangas no ambiente competitivo
organizacional, levando as empresas executoras a refletirem sobre questdes relacionadas a
eficiéncia, qualidade, velocidade organizacional e inovagao.

A intensidade de investimentos em inovagdo, denominada atividade de inovagdo, pode
ser identificada a partir de algumas diferengas existentes na forma das empresas buscarem
solucdes para seus problemas, os quais, quanto mais complexos, mais exigem uma maior
atividade de inovag¢do organizacional.

O que se tem observado, no entanto, ¢ que as empresas tém buscado cada vez mais
aumentar a sua atividade de inovagdo, porém com uma nova postura, ndo mais voltada para
resolucdo de problemas, mas sim, para a previsdo de problemas, o que tem resultado em
organizagdes mais competitivas, mais habeis para responder prontamente as novas exigéncias
do mercado e mais atentas as acdes dos concorrentes e das novas tecnologias disponiveis e/ou
emergentes.

Esse novo comportamento empresarial, demonstra uma nova tendéncia para a
capacidade inovadora das organizagdes, voltada para o estabelecimento de politicas eficazes
de pesquisa, no que diz respeito a destinacdo de recursos para capacitacdo tecnologica em

bases permanentes e crescentes.
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A busca por mecanismos cientificos para novas solugdes dos problemas organizacionais
tem acarretado na mudanga de postura das empresas, que deixam de enfocar um universo de
solucdo imediatista para um universo de pesquisa e desenvolvimento - P&D.

No entanto, o que se tem percebido, é que a precisdo da resposta inovadora das
organizagoes ainda tem dependido de quanto as definigdes dos projetos de pesquisa de novos
produtos sdo assertivas, como também, de quanto ¢ eficaz o gerenciamento dos novos projetos
(Patterson, 1999, apud Pereira, 2002).

Sendo assim, as organizagdes modernas estdo descobrindo que a utilizagdo do
gerenciamento de projetos traz muitas vantagens, como atender as necessidades de clientes
mais exigentes e superar as pressoes do mercado que exigem uma maior eficiéncia
organizacional.

A escolha de projetos que atendam necessidades especificas das diversas areas da
empresa, na busca de melhoria continua de processos ou produtos, surge de forma natural, a
medida que se realiza a difusdo do conhecimento de P&D por toda a organizagao.

Como salienta Olin (1973 apud Kruglianskas, 2002, p. 43), a sobrevivéncia de uma
empresa depende essencialmente do €xito que ela consiga alcangar em trés diferentes areas:
produgdo, vendas e inovacao de produtos; sendo o fracasso em qualquer uma dessas areas nao
podendo ser compensado pelo sucesso em uma outra.

Essa visdo reflete a essencialidade de como se reveste a fungdo de P&D na empresa
contemporanea, favorecendo para que cada vez mais se invista nessa darea de
desenvolvimento.

Por sua vez, para a consolidagao de uma unidade organizacional de P&D, observa-se ser
necessario que seus objetivos estejam alinhados as necessidades especificas das outras areas
da organizacdo onde serdo desenvolvidos os projetos, como também, os projetos selecionados
representem a visdo estratégica da empresa, ndo se restringindo, portanto, a uma visao
estritamente voltada para a obtencao de resultados de curto prazo, ou ainda, de médio prazo.

Dessa forma, ¢ mister que as organizacdes tenham na sua estrutura organizacional um
escritorio de projetos ou uma area de P&D que possibilite a gestdo eficaz da sua carteira de
projetos, devendo essa ser composta por profissionais que detenham conhecimento
especializado em gerenciamento da carteira de projetos de pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico, estratégia e orcamento organizacional.

Para um melhor entendimento do assunto explanado anteriormente relacionados a

inovacdo, projetos, gestdo de projetos, desenvolvimento organizacional etc serdo
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apresentados, nas proximas sessoes, um detalhamento maior sobre cada um dos temas chaves

para a gestdo de uma carteira de projetos.

2.2 Inovagao Tecnoldgica e o Universo de P&D

A inovagdo, segundo Santos (2003) pode ser entendida, de forma geral, como a
substituicdo de algo melhor pelo que ja existia, podendo ter um enfoque genérico, aplicavel a
toda e qualquer atividade da organizagdo, ou um enfoque voltado para o desenvolvimento de
novos produtos, quando voltado para o marketing e ciéncia e tecnologia- C&T.

Segundo esse mesmo autor, a inovag¢do apresenta um papel fundamental para a
competitividade organizacional, como ja vem sendo tratado na vasta literatura sobre o assunto
ha varias décadas.

O ambiente competitivo empresarial tem feito com que as empresas modifiquem a sua
forma cléssica de administra¢do, que se baseia na gestdo da tecnologia em si, ou seja, numa
boa estrutura para a conduta do procedimento produtivo e de suas atividades de apoio.

Atualmente, como observa Zawislak (1996), as organizac¢des t€ém procurado administrar
a modificacao de toda e qualquer tecnologia em uso, desprendendo esforgos para gerirem os
processos de P&D e todos os outros processos relativos a resolu¢do de problemas.

Dessa forma, complementa esse mesmo autor, a tecnologia tem se tornado cada vez
mais dependente do conhecimento cientifico e do proprio método cientifico, decorrendo na
necessidade de construir uma atividade formalmente organizada para utilizar tecnologias e,
principalmente, para fazé-las evoluir.

E dentro desse contexto, que as empresas tem constituido departamentos de resolugio e
previsdo de problemas, que passam a ser vistos como atividade vital para os negdcios, tendo a
responsabilidade de gerir as atividades de engenharia e de P&D, que traduzem a capacidade
que toda a organizacao tem para modificar a tecnologia em uso ou disponivel para uso.

Essa capacidade tecnologica, entendida como a capacidade de absor¢do, dominio,
adaptacdo, melhoramento ou inovagdo tecnoldgica por parte de uma organizagdo, pode ser
representada a partir de trés niveis (Lall,1992):

e C(Capacidade tecnoldgica basica (Simples): Capacidade empresarial de, além de
problemas administrativos, resolver também, de forma simples, problemas ndo rotineiros,
sendo essencial para a sobrevivéncia das empresas num ambiente dindmico;

e (Capacidade tecnoldgica intermediaria: Capacidade da organizagdo de, ao resolver

problemas, encontrar solug¢des cujos desempenhos sejam superiores, buscando conseguir fazer
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melhor o que ja se vinha fazendo antes. A capacidade tecnologica intermediaria, geralmente, ¢
representada por atividades de engenharia tanto de produto quanto de processo.

e (Capacidade tecnologica avangada: Capacidade empresarial de fazer melhor e diferente
0 que ja vinha se fazendo bem. A capacidade tecnoldgica avangada exige que a empresa
acumule diversos tipos de informagdes, como também, constitua uma atividade especifica de
P&D de produtos e processos.

Para cada um dos niveis de tecnologia citado anteriormente, a empresa pode
desenvolver uma estratégia proativa ou reativa frente ao mercado (Miles e Snow, 1978),
permitindo, a partir da interligagdo dos diferentes niveis tecnoldgicos e da estratégia
empresarial tragada, definir-se a estratégia tecnoldgica da empresa.

A gestdo da inovagdo, por sua vez, pode ser entendida como a gestdo de todos os
conhecimentos e informacgdes, internos ou externos, em estoque e aqueles em criagdo
(Zawislak, 1996).

Porém, independente do tipo de tecnologia a ser adotado pela organizagdo, algumas
acoes e instrumentos devem ser adotados para organizar a atividade de resolucdo de
problemas, ou seja, a atividade de gestdo, como formacao de times de solu¢do de problemas,
mapeamento do ambiente externo, mapeamento da atividade interna de resolucdo de
problemas e projetos (Zawislak, 1996).

No caso de projetos de P&D, a sua execucao eficaz e eficiente dependera de como o uso
do planejamento estratégico da empresa estara voltado para a tecnologia, podendo atuar como
um catalisador da gestdo estratégica da inovagdo, a depender de como serdo utilizadas as
informagdes internas e externas para garantia do caminho e do modo mais adequado para a
solugdo almejada.

Para um melhor entendimento sobre projetos, serd apresentada a seguir uma se¢ao sobre

0 assunto.

2.3 Projetos

Com a globalizagdo da economia e a necessidade de aquisi¢do permanente de novas
tecnologias, as empresas passaram a realizar maiores investimentos em projetos, buscando
atender necessidades ou aproveitar oportunidades, através da formatacao da idéia executavel
ou de algo realizavel.

O termo projeto pode ser definido de diversas formas, inclusive variando com o enfoque
a ser utilizado. Cukierman e Dinsmore (1981, p. 1) definem projeto como “sistemas finitos,

complexos, ndo homogéneos e nao repetitivos, considerando o prazo, o prego (or¢amento), a
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performance (desempenho técnico) e o perigo (risco) adotado”. Ja Kruglianskas (2002, p. 3),
por sua vez, define projeto como “um grupo de atividades que devem ser executadas numa
seqiiéncia logica para atender a objetivos pré-estabelecidos pelo cliente”.

Para que um conjunto de atividades/tarefas possa ser caracterizado como projeto €
necessario que se identifique um objetivo especifico, prazos, limitacdo orcamentaria,
consumagao de recursos e razoavel magnitude e complexidade (Kruglianskas, 2002).

O processo de elaboracdo, andlise e avaliacdo de projetos envolvem um complexo
elenco de fatores que irdo influenciar na escolha de objetivos e métodos. Quando se elabora
um projeto, esta se supondo que certa decisdo teria sido tomada e estd se levantando e
dimensionando todas as suas implicagdes, que deverdo ser identificadas, analisadas,
quantificadas e avaliadas.

A partir dai, dependendo do objetivo a ser atingido, as a¢cdes do projeto podem decorrer
na obtencdo de diversos resultados. Porém, para que os resultados dos projetos sejam
satisfatorios, ¢ necessario, segundo Kruglianskas (2002), que eles sejam concluidos de acordo
com as 0ito premissas a seguir:

e No periodo de tempo alocado;

e Dentro do orcamento previsto;

e Atendendo as especificagdes estabelecidas;

e (Com boa aceitagao do cliente e demais “stakeholders ”;

e (Com a possibilidade de usar o nome do cliente como referéncia;
e Com o minimo de alteragdes mutuamente acordadas;

e Sem causar excessivas perturbagdes nas rotinas da empresa;

e Sem comprometer a cultura corporativa.

Para garantia do resultado do projeto, torna-se importante que haja um esforco efetivo
da geréncia do projeto em termos de seus processos ¢ intera¢des, na medida em que projetos
sdo compostos de processos e de interagdes entre as suas diversas areas, seja ela de custo,

qualidade, recursos humanos etc.

2.4 Geréncia de Projeto

O gerenciamento de projetos surgiu como ciéncia no inicio da década de sessenta, tendo
uma disseminac¢do de maior intensidade em 1969.
A geréncia de projeto pode ser conceituada, segundo o “Guide to Project Management

Body of Knowledge”- PMBOK (2000, p. 6), como “a aplicagio de conhecimentos,
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habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir os requerimentos do projeto”,
ou ainda, como um conjunto de processos interligados que sdo realizados por pessoas, € que
normalmente se enquadram em uma das duas categorias:

e Processos da geréncia de projeto: relacionados com a descricdo, a organizacdo e a
conclusdo do trabalho do projeto;

e Processos orientados ao produto: relacionados com a especificagdo e a criagdo do
produto do projeto.

Para a realizagdo da geréncia de projeto, por sua vez, torna-se necessario tanto um

gerenciamento das atividades diarias do projeto, como também, um entendimento do contexto

e dos processos da geréncia de projeto.

2.4.1 O Contexto da Geréncia de Projetos

O contexto da geréncia de projetos estd relacionado ao amplo ambiente no qual o
projeto ira operar.
A seguir serdo apresentadas as principais partes que, segundo o PMBOK (2000),

compdem o contexto da geréncia de projetos.

2.4.1.1 Fases e Ciclo de Vida do Projeto

Os projetos normalmente sdo divididos em vdrias fases pelas empresas, no intuito de se
obter um melhor controle gerencial e uma ligagdo mais adequada aos processos operacionais
continuos da organizagao.

A administra¢ao de projetos sofre freqlientes mudangas a medida que o projeto evolui,
podendo associar tal evolugdo a cinco fases distintas denominada ciclo de vida do projeto.

O conceito de ciclo de vida de projeto ¢ definido levando em consideracdo a fase em
que se encontra o projeto, a duracdo da fase atual e das subseqiientes, bem como as
possibilidades de mudancas devido ao projeto ou aos concorrentes.

Segundo Kruglianskas (1997), o conceito do ciclo de vida do projeto permite tragar um
referencial conceitual através do qual permita uma melhor orientacdo quanto as habilidades
gerenciais requeridas e a natureza das atividades a serem executadas em cada fase,
possibilitando uma melhor condugao dos projetos.

Esse mesmo autor destaca que, embora possam ser identificadas 6-8 ou até mais
estagios no ciclo de vida de determinados projetos, um ciclo bésico de quatro fases serd

sempre caracterizavel em qualquer projeto que nao seja interrompido prematuramente.
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Na figura 2.1, a seguir, ¢ apresentada uma representacdo grafica do ciclo de vida basico

de um projeto, destacando as suas quatro fases.

A

Recursos
(R$, H/H...)

FASE DE FASE DE FASE DE FASE DE Temno
CONCEPCAO ESTRUTURACAO EXECUCAO ENCERRAMENTO

Figura 2.1: Ciclo de Vida do Projeto
Fonte: Kruglianskas,2002, p.71

A fase de concep¢do corresponde ao periodo de maturacdo de uma idéia para se

desenvolver um projeto, como também, a negociagdo e a venda da idéia para aqueles que tém
autoridade para ordenarem a execugdo do mesmo, sendo ultrapassada com a aprovagao da

finalizacdo da proposta e aprovagao para desenvolver o projeto.

A fase de estruturacdo ird apresentar, como atividade principal, o detalhamento e
aprofundamento dos planos elaborados na fase anterior, devendo nessa fase ser realizado o
detalhamento do orcamento, a elaboracdo do plano organizacional, o desdobramento das
programacdes ¢ a definicao das especifica¢des técnicas do produto do projeto.

A fase de execucdo consiste essencialmente na implantagdo dos planos elaborados nas

fases anteriores, principalmente na fase de estruturacdo, que quando adequadamente realizada,
possibilita que o projeto transcorra de forma bem mais eficiente.

A fase de encerramento exige do gerente do projeto um plano e um conjunto de agdes,

buscando assegurar que a organiza¢do temporaria formada seja desfeita sem maiores traumas
e com um produto compativel com os objetivos, custos e prazos pré-estabelecidos, evitando,
assim, aprimoramentos técnicos interminaveis pela equipe do projeto.

Em cada uma das fases do projeto apresentadas: concepg¢ao, estruturacdo, execugdo e
encerramento, as quais constituem o ciclo de vida do projeto, percebe-se a atuagdo de alguns

agentes, denominados como “stakeholders”.

2.4.1.2 Os “Stakeholders”

As organizagdes e os individuos que estdo diretamente envolvidos no projeto ou que
podem exercer influéncia sobre ele e nos seus resultados, ou ainda, aqueles cujos interesses

podem ser afetados, de forma positiva ou negativa, durante o seu desenvolvimento ou mesmo
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apos a sua conclusao sao denominados, segundo o PMBOK (2000), de partes envolvidas do
projeto ou “stakeholders”.

O ato de denominar e categorizar “stakeholders” mostra ser uma excelente ferramenta
para se identificar que tipo de individuos ou organizagdes se autodefinem como partes
envolvidas, podendo, ainda, existir uma sobreposicdo dos seus papéis e de suas
responsabilidades.

Diversos nomes e categorias de “stakeholders” podem ser propostas, a depender da
classificagdo proposta por cada autor. Kruglianskas (2002), apresenta uma classificagdo de
uma equipe basica de projeto, sucintamente representada por um coordenador, um lider
técnico e os lideres da equipe.

As partes envolvidas do projeto devem ser identificadas pela equipe de geréncia do
projeto, buscando conhecer suas necessidades e expectativas, para que entdo assim, se possa
gerenciar e influenciar os requisitos de forma a garantir o sucesso do projeto.

O gerenciamento das expectativas dos “stakeholders” pode ser uma tarefa dificil a ser
administrada pelo gerente do projeto, na medida em que, freqiientemente, elas apresentam
objetivos diferentes que podem entrar em conflito.

Em geral, divergéncias entre os “stakeholders” devem ser resolvidas em favor do
cliente. Isto, entretanto, nao significa que as necessidades e expectativas das demais partes
envolvidas devam ou possam ser desconsideradas.

Encontrar solugdes apropriadas para divergéncias surgidas entre os “stakeholders” pode

tornar-se um dos principais desafios do gerente de projetos.

2.4.1.3 As Influéncias Internas e Externas no Projeto

Os projetos podem ser visualizados fazendo parte de uma organizagdo maior, como
ressalta o PMBOK (2000), e que, por sua vez, serdo influenciados pela organizagdo ou
organizacgoes que o estabeleceu.

Dessa forma, algumas influéncias internas e também externas poderdo interferir no
projeto. Algumas dessas principais influéncias serdo detalhadas a seguir:

e Sistemas da organizagdo: Esta relacionado a como a organizagdo estd orientada para
projetos, definindo, conseqiientemente, como e quanto os projetos serdo influenciados. Elas
podem ser orientadas a projetos, quando suas operagdes sdo basicamente constituidas de
projetos, ou organizagdes nao orientadas a projeto, quando tendem a necessitar de sistemas de

gerenciamento projetado.
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e Estilo e cultura organizacional: Diz respeito as caracteristicas proprias, unicas da
organizacdo, que definirdo as suas diretrizes. Quando o estilo e cultura organizacional sao
divergentes dos procedimentos apresentados pela equipe do projeto, torna-se necessario a
adequagdo no projeto.

e  Estrutura organizacional: As disponibilidades ou as condi¢cdes sob as quais o0s
recursos se tornam disponiveis para o projeto representam a influéncia estrutural da
organiza¢do sob o projeto. Os modelos organizacionais ou estruturas organizacionais que
podem ser visualizados em uma empresa sdo: organizacdo com estrutura funcional,
organizagdo com estrutura de projeto ou projetizada e organizacdo com estrutura matricial
leve ou pesado.

e Escritorio de projeto: Constituido em uma organizagcdo com o objetivo de alcangar
diversos fins, sendo o principal deles, segundo Dinsmore (2004), o de prestar orientagdo e
suporte para que a organizagdo desenvolva seus projetos da forma mais eficiente e eficaz
possivel. As suas principais atividades que podem ser destacadas sdo: padronizacdo de
metodologia, avaliagdo de recursos, planejamento, gerenciamento, revisao ¢ andlise de
projetos.

e Principais habilidades da administracdo geral: Algumas habilidades da administracdo
geral tendem a influenciar de forma significativa a maioria dos projetos e a depender da area
da administracdo geral, mostram ser at¢ um pré-requisito. Algumas das suas principais
habilidades, segundo o PMPOK (2000), sdo: lideranga, comunicagao, negociacao, solugao de
problemas e influéncia na organizagao.

e Influéncias soOcio-econdmicas e ambientais: As condigdes e tendéncias atuais
relacionadas as influéncias socio-econdmicas ¢ ambientais devem ser tratadas com atencao
pela geréncia de projetos, na medida em que elas podem acarretar em grandes efeitos sobre o
projeto. As principais influéncias sdcio-econdmicas e ambientais que freqiientemente afetam
0o projeto sdo: regulamentos e padrdes, internacionalizagcdo, influéncias culturais e

sustentabilidade social, economico e ambiental.

2.4.2 Os Processos de Geréncia de Projetos

Os projetos s@o compostos de processos, ou seja, por uma série de agdes que geram
resultado (PMBOK, 2000).

Os processos de geréncia de projetos podem ser organizados em cinco grupos. Para um
melhor entendimento, cada um dos grupos de processos sera apresentado na tabela 2.1 a

seguir:
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Tabela 2.1: Etapas do Processo de Gerenciamento de Projetos
Fonte: Adaptado de Valeri e Rozenfeld apud PMBOK (2000)

N° ETAPA DESCRICAO
1 Processo inicial Inicio do projeto ou de uma fase
) Processo de planejamento Onde se planeja € organiza o t‘rabalho para cumprir as
necessidades do projeto ou da fase
Processo de execucdo Onde os trabalhos sdo executados
4 Processo de controle Ajusta o realizado, durante a execugdo, com o planejado.
5 Processo de encerramento Onde o projeto ou fase ¢ aprovado formalmente,

encerrando-se as atividades e realocando-se os recursos.

Cada um desses grupos de processos se liga pelos resultados que produzem, a medida
que o resultado ou saida de cada um deles torna-se entrada para outro. As exatas entradas ou
saidas de um processo, por sua vez, irdo depender da fase na qual cada uma delas estdo sendo
tratadas.

Entre grupos de processos centrais, as ligagdes sdo iterativas, ou seja, o planejamento
alimenta a execug¢do, no inicio, com o plano de projeto documentado, fornecendo, a seguir,
atualizacdes no plano ao decorrer do projeto.

Os processos ¢ as interagdes apresentadas podem ser aplicados a maioria dos projetos na
maior parte do tempo, porém, isto ndo significa que fundamentalmente todos os processos
serdo necessarios e que todas as interacdes serdo aplicadas a todos os projetos existentes.

Esses grupos de processos apresentados em conjunto com as nove areas de conhecimento:
Escopo, Prazo, Custo, Recursos Humanos, Comunicagdo, Qualidade, Contratacdo, Riscos e

Integracdo, que serdo apresentadas a seguir, representam as praticas de gerenciamento de projetos.

2.4.3 As Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos

As areas de conhecimento em geréncia de projetos podem ser descritas em termos dos
processos que as compdem. Entre os processos de geréncias de projetos, os principais,
segundo o PMBOK (2000), que podem ser listados sdo:

e Geréncia da integracdo do projeto: Compreende os processos integrativos requeridos
para assegurar que os diversos elementos do projeto estdo adequadamente coordenados. Ele é
composto pelo desenvolvimento do plano do projeto, execucao do plano do projeto e controle
integrado de mudancgas.

e Geréncia do tempo do projeto: Compreende 0s processos necessarios para assegurar
que o projeto tenha sua finalizacdo dentro do prazo previsto. Ele ¢ composto pela definicao
das atividades, seqlienciamento das atividades, estimativa da duracdo das atividades,

desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.
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e Geréncia do custo do projeto: Compreende os processos necessarios para assegurar
que os projetos sejam completados dentro do orcamento previsto. Ele é composto pelo
planejamento dos recursos, estimativa, orgamento e controle dos custos.

e Geréncia da qualidade do projeto: Compreende os processos necessarios para
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo satisfeitas.
Ele ¢ composto pelo planejamento, garantia e controle da qualidade.

e  Geréncia dos Recursos Humanos do projeto: Compreende os recursos necessarios
para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto. Ele ¢ composto pelo
planejamento organizacional, montagem e desenvolvimento da equipe.

e Geréncia das comunicagdes do projeto: Compreende os processos necessarios para
assegurar que a geragdo, captura, armazenamento, distribui¢do e pronta apresentagdo das
informacodes do projeto sejam feitas de forma adequada e no tempo certo. Ele ¢ composto pelo
planejamento das comunicagdes, distribuicdo das informagdes, relato de desempenho e
encerramento administrativo.

e Geréncia dos riscos do projeto: Compreende os processos que dizem respeito a
identificagdo, analise e resposta e risco do projeto. Ele ¢ composto pelo planejamento da
geréncia de risco, identificacdo de riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos, analise
qualitativa de riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos € controle € monitoragdo de
riscos.

e Geréncia das aquisi¢des do projeto: Compreende 0s processos necessarios para a
aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizagdo que desenvolve o projeto. Ele ¢
composto pelo planejamento das aquisigdes, preparacdo das aquisicdes, obtencdo de
propostas, selecdo de fornecedores, administragdo dos contratos e encerramento dos contratos.

e Geréncia do escopo do projeto: Compreende 0s processos necessarios para assegurar
que o projeto contemple todo e apenas o trabalho requerido para completar o projeto com
sucesso. Ele ¢ composto pela iniciagdo, planejamento, detalhamento, verificacdo e controle de

mudangas do escopo.

2.5 Modelo

As organizacdes contemporaneas lidam com um grande volume de dados, que quando
bem selecionados, aperfeigoados e considerados importantes para uma dada situacdo,

transformam-se em informacao relevantes para as empresas.
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Porém, o processo de transformacdo de dados em informacao muitas vezes mostra ser
muito complexo, necessitando que as organiza¢des disponham de modelos bem definidos que
possibilitem uma estrutura para essa conversao.

Dessa forma, segundo Lambert (1996), os modelos podem ser vistos como uma
ferramenta que permite aos executivos das empresas tanto criar utilidade para dados
complexos e ilustrar idéias dificeis e/ou obscuras, como também, permite que executivos
tenham flexibilidade para fazer previsdes assertivas a respeito de um mercado real e em
continua transformacao.

Modelos bem estruturados podem ser responsaveis, segundo o mesmo autor, pela
formagdo de fundamentos de um desenvolvimento organizacional planejado e responsavel,
possibilitando a busca de objetivo em todas as etapas do negbcio, permitindo uma
competitividade global e a sobrevivéncia da empresa.

Sendo assim, percebe-se que os modelos sdo responsaveis por uma linguagem comum
ou basica, e que podem decorrer em efeitos extensos em toda a empresa. Para tanto, eles
devem ser elaborados, de forma a refletir o que acontece no ambiente de trabalho, fornecendo
estrutura para a atividade administrativa, dispondo de uma linguagem simples para seus
usuarios, sendo coerentes com a estrutura organizacional, sendo abrangente e representativo,
sendo amplamente utilizados nas atividades de treinamento da empresa e sendo utilizado
como um suporte para o treinamento, de forma a permitir a utilizacdo em toda a organiza¢ao
para facilitar o conceito de uma linguagem comum.

Os modelos sdo representagdes de sistemas, entendidos, segundo Costa e Almeida
(2002, p. 13) “como um conjunto de elementos ou componentes que interagem para atingir
objetivos ou como um conjunto de partes integrantes e interdependentes que formam um todo
unitario com determinado objetivo e efetuando uma fungao”.

Os modelos podem, ainda, ser identificados pelos tipos das variaveis envolvidas, sendo
0s que tratam somente variaveis inteiras, chamados de deterministicos, € os que tratam
variaveis probabilisticas, chamados de estocasticos.

Uma importante varidvel que também caracteriza os modelos ¢ o tempo. Quando esta ¢
tratada de forma ininterrupta, os modelos sdo considerados continuos ¢ quando tratada de
forma descontinuada, os modelos sdo chamados de modelos discretos.

Os modelos podem ainda ser estaticos quando retratam uma situacdo no tempo, ou
dindmicos quando envolvem situacdes que se altere no tempo, neste caso os modelos devem

ser preparados de forma a absorver essas mudangas.

28



Capitulo 2 Base Conceitual

Por fim, os modelos podem ser ainda do tipo iconico, que representa fisicamente um
produto, simbolico quando representado por simbolos, como os modelos matematicos, e ainda
analogico quando, por exemplo, for representado por diagramas de fluxo.

A escolha de determinado tipo de modelo deve ser feita levando em consideragdo as
caracteristicas da area na qual o modelo sera aplicado. Modelo de gestao de projetos podem
ser visto, dessa forma, como um sistema, que processa insumos e produz resultados.

Porém, segundo Lupoli Jr. & Angelo (2002), os modelos e demais ferramentas tedricas
de gestdo, desenvolvidas para auxiliar as empresas a enfrentarem as mudancas
organizacionais, dificilmente atingem os resultados esperados quando utilizados pelas
empresas, podendo até mesmo resultar em alguns prejuizos financeiros e materiais.

Para o sucesso dos modelos, as varidveis que atuam na efetivacdo da transferéncia do
modelo tedrico para a realidade pratica precisam ser controladas, complementa o mesmo
autor, bem como, ainda numa fase antecedente a estruturagdo de um modelo, escolher, definir

e estimar corretamente os diversos niveis de objetivos e metas que a empresa pretende atingir.

2.6 Indicadores

Indicadores ¢ uma ferramenta da qualidade, definida por Takashina & Flores (1996.
p.19) “como formas de representagdo quantificdveis das caracteristicas de produtos e
processos”, ou seja, eles sdo usualmente utilizados para o controle e o aperfeicoamento da
qualidade e do desempenho dos produtos e processos organizacionais ao longo do tempo.

Os indicadores estdo relacionados a diferentes ambientes organizacionais e relacionados
a gestdo da qualidade. Dessa forma, dependendo do ambiente da qualidade a que o indicador
se refere, eles sdo classificados como: indicadores de desempenho, indicadores de suporte e
indicadores da qualidade propriamente ditos.

Os indicadores de desempenho (indicadores da produtividade) referem-se ao processo
produtivo, sendo responsavel pela avaliacdo da qualidade “in-line”. Eles estdo associados as
caracteristicas do produto e do processo desdobradas pelo processador, a partir das
caracteristicas da qualidade, podendo atuar nas acdes de operacdes basica de fabricagdo e de
producdo de bens, como também, na de servigcos, procurando otimizar as operagdes
individualmente e o gerenciamento integrado delas.

J& os indicadores de suporte (indicadores das acdes de apoio) apresentam uma atuagao
abrangente por estarem relacionados a organizagdo como um todo. Eles referem-se ao suporte

do processo produtivo, avaliando a qualidade do ambiente “off-line .
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Os indicadores da qualidade propriamente ditos (indicadores da sobrevivéncia)
referem-se as caracteristicas da qualidade do produto a partir do ponto de vista do cliente,
estando relacionados ao ambiente “on-line” da qualidade.

Os indicadores da qualidade sdo considerados estratégicos e abrangentes, englobando
tanto os indicadores de desempenho como os indicadores de suporte. Esses indicadores
buscam conhecer o envolvimento das empresas no ambiente onde estdo inseridas, através do
conhecimento do mercado, caracterizando-se o cliente e seus interesses quanto a qualidade.

Por sua vez, independente do tipo de indicador definido, a sua elaboragao deve levar em
consideracdo a andlise do servigo onde estes indicadores serdo utilizados, baseando-se em
cinco atividades basicas, definidas por Tener e De Toro (apud Paladini, 1994) como:

¢ Defini¢do do processo de servico a ser avaliado;

e Selecao dos consumidores do servigo (consumidores finais, comunidade), que sdo
afetados pelo processo de servigos. Neste momento, um documento identifica os destinatarios
da avaliac¢ao;

e Identificacdo das caracteristicas de desempenho requeridas para o servi¢o, conforme as
exigéncias do consumidor;

e Tradu¢do de cada caracteristica fixada pelos consumidores em indicadores
correspondente ao servigo, possibilitando se analisar o grau de atendimento as expectativas
dos consumidores;

e Apresentacdo das medidas internas de desempenho do servigo quando confrontado
com os indicadores, ap6s ter sido formalizada as melhorias no servigo.

Takashina & Flores (1996) destaca, ainda que, no processo de construcdo de
indicadores, alguns critérios devem ser levados em consideracdo, por decorrerem na
disponibilidade de dados e de resultados mais relevantes. Os critérios mais importantes a
serem citados para obten¢do de indicadores bem formatados sdo: seletividade e importancia,
simplicidade e clareza, abrangéncia, rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade,
estabilidade e rapidez de disponibilidade.

Por sua vez, Trzesniak (1998) frisa que os indicadores necessitam sempre estarem sendo
revistos, questionados e discutidos, divulgando, de forma clara e sem ambigiiidades todo tipo de
informacgao, tanto explicita quanto implicita, relacionada ao processo que eles estdo associados,
fazendo com que os indicadores ndo percam a capacidade de retratar a realidade da qualidade

organizacional.
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Dentro dessa perspectiva, percebe-se que os indicadores apresentam um ciclo de vida,

que estd basicamente compreendido em trés etapas: desenvolvimento, implantacdo e

utilizagdo, como pode ser observado na tabela 2.2 a seguir:

Tabela 2.1: Ciclo de Vida dos Indicadores de Qualidade
Fonte: Adaptado de Gil (1993, p. 41).

ETAPA Desenvolvimento e Implantaciao Utilizacao
Levantamento e Criacdo e Preparacdo e Acompanhamento Substitui¢do ou
FASE .. . L o L
Inventario Eleicao Institucionaliza¢do e Avalia¢do Abandono
. . Ocorre em fungdo
Realizado através . ¢
. Realizado, por de mudangas
de entrevistas, . . \ L
analise de fluxos exemplo, através | Ocorre através da | Corresponde a | organizacionais, que
de caracterizacdo | montagem do | verificagdo da | implicam na
=) de trabalho, , . .
v de féormula de | manual da | representatividade | descontinuidade do
estudos de ~ . . . .
o obtencdo, origem | qualidade do indicador, em |indicador ou na falta
E documentos etc. . e ;
~ e mecanica de | organizacional, face da éarea e|de
Q Eles sdo . . . ..
7 . . coleta de dados, |sendo incorporado |linha de negocio | representatividade,
&= identificados e . . .
) caracterizados em além de por funcionarios e |em que | seguidas da
priorizagao por | usuarlos. atua/mensura. consequente
termos de recursos . A
. via de processo obsolescéncia do
empresariais a -
- de votagdo. mesmo.
serem utilizados.

No entanto, para a definicdo de um indicador, segundo Paladini (2000), um conjunto de
dados deve estd associado a ele, o qual esta compreendido pela relagao do indicador com o
ambiente de avaliacao e a estrutura do mesmo.

A relagdo do indicador com o ambiente de avaliagdo como um todo ¢ caracterizada pela

associagcdo com quatro informagdes basicas:

e Objetivo: Representa a fase inicial e crucial, por determinar o que sera avaliado,
direcionando toda a agdo de avaliagdao de qualidade desenvolvida a partir do indicador.

e Justificativa: A justificativa de um indicador ¢ importante ser feita por ela estar
associada ao valor que o indicador agrega a avaliacdo. Ela determina o por qué de se avaliar
algo através de um indicador.

e Ambiente: Estid relacionado aos ambientes da qualidade no qual o indicador deve
estar associado, podendo ser: “in-line” (énfase na melhoria do processo produtivo, por
intermédio da qualidade de conformacao), “on-line”( concentra-se em oferecer para o cliente
um produto adequado as suas necessidades) ou “off-line”’( qualidade é gerada pelas areas nao
diretamente ligadas ao processo de fabricacdo, mas relevantes para adequar o produto ao uso
que dele se espera desenvolver).

e Padrdo: Corresponde a um valor escolhido como referéncia ou meta de desempenho a

ser alcancada, podendo ser de quatro tipos:
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1) Padrdes naturais: Quando os indicadores avaliam se o processo estd se
desenvolvendo em direcdo a um valor que tem aceitabilidade universal, ou seja, pelo
senso comum;

2) Padrdes que definem proximidade em relacdo a determinadas metas: A meta
depende de cada processo ou do produto considerado, sendo estabelecidas em termos
de intervalos;

3) Padrdes fixados por “benchmarking” externo: Os padrdes sdo fixados por empresas
concorrentes do mesmo setor que apresentem um melhor desempenho;

4) Padrdes fixados por “benchmarking” interno: Os padrdes sdo fixados pela propria
empresa, buscando uma melhoria dos indices ja alcancados.

Os padrdes associados aos indicadores definem se as melhorias a serem obtidas sdo
melhorias no ambiente “in-line”, permitindo se medir a eficiéncia, se sdo “on-line”,
possibilitando a medi¢cdo da eficacia, ou ainda “off-line”, que possibilita a verificagdo da
integragdo entre as atividades de suporte ao processo e as relagdes da empresa com o
mercado.

J& em relacdo a estrutura do indicador, essa deve estar associada a trés componentes

basicos, denominados de elemento, fator e medida.

e Elemento: Refere-se ao contexto, situa¢do, assunto ou natureza que basicamente
caracteriza o indicador, definindo as condi¢des de contorno do indicador: as fronteiras que
definem a sua validade, sua aplicacao ou a sua utilidade.

e Fator: Refere-se a combinacdo de componentes em um mesmo contexto, relacionando,
duas ou mais variaveis, em um mesmo elemento.

e Medida: Refere-se a unidade com a qual se medem os fatores, segundo o sistema
internacional de medidas.

O conjunto de dados, relagdo do indicador com o ambiente de avaliagdo e estrutura do
indicador, representa os meios necessarios para a construgao de indicadores voltados para as
mais diversas areas.

Ha varias outras visdes na literatura para o tratamento da questdo de indicadores que
ndo foram exploradas neste trabalho devido as limitagdes de escopo.

Entre estas visdes pode-se destacar aquela obtida a partir das abordagens para apoio
multicritério a decisdo (Almeida & Costa, 2003). Nesta visdo os indicadores correspondem a
critérios ou atributos que representam os multiplos objetivos no processo de decisdo ou

avaliacdo de resultados. H4 vérios trabalhos na literatura que usam esta abordagem para a
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gestio de P&D (Almeida & Costa, 2003; Almeida et alli, 2002; Almeida et alli, 2004";
Almeida et alli, 2004b; Burk, 2004).

Tem-se também a visdo de gestdo da informacdo (Almeida & Ramos, 2002). Nesta
visdo os indicadores podem ser vistos como elementos basicos em um sistema de informacao
gerencial, para problemas estruturados de acompanhamento e avaliagdo de projetos ou como
parte de um sistema de apoio a decisdo em problemas nao estruturados de avaliagdo e selecao

de projetos (Almeida & Ramos, 2002).

2.7 Planejamento Estratégico da Area de P&D

O planejamento estratégico pode ser definido como “o processo de desenvolvimento e
manuten¢do de uma referéncia estratégica entre os objetivos e capacidades da empresa e as
mudangas de suas oportunidades no mercado” (Kotler, 1998, p.23).

A area de P&D da empresa deve trabalhar com projetos que atendam a estratégia global
corporativa. Tais projetos deverdo apresentar resultados, como o desenvolvimento de novos
produtos e aperfeicoamento de processos, que apdiem tecnologicamente as diferentes areas da
organizagao.

O papel da éarea de P&D no processo de inovagdo tecnoldgica devera decorrer do
planejamento estratégico da empresa, que trata das questdes relacionadas a pontos fortes e
fracos da organizagdo e possiveis ameagas e oportunidades para o negocio.

Estratégias de P&D mais ofensivas se caracterizam pela maior é&nfase no
desenvolvimento de novos produtos e processos, enquanto estratégias menos ofensivas por
pequenos aprimoramentos em processos € produtos. As diferentes estratégias levardo a
execucdo de atividades diferenciadas pela area de P&D da empresa, como pesquisa
exploratoria e aplicada.

A area de P&D da empresa devera estar atenta em assegurar que as mudangas propostas
pelos projetos sejam efetivamente adotadas, tornando, assim, indispensavel uma integragdo
organizacional em todas as fases de desenvolvimento dos projetos.

Esse fato, segundo Kruglianskas (2002), sugere que o esfor¢co de planejamento da area
de P&D, seja a nivel estratégico ou a nivel operacional, deve ser feito com a adequada
participacdo das demais dareas funcionais, especialmente, Marketing, Producdo e Alta
Administragao.

E nesse contexto que a elaboragdo do plano estratégico para a area de P&D envolve

analises de previsao tecnologica, posigao competitiva da empresa e capacidade da propria area
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de P&D, tornando o processo decisorio dependente de uma coleta sistematica de informagoes
e apresentacdo ordenada das mesmas.

Porém, um plano excessivamente formalizado ndo ¢ recomendado, tendo em vista ao
ambiente mutavel de atuacdo da area de P&D, que pode torna-lo rapidamente obsoleto.

Dessa forma, no processo de planejamento estratégico de P&D, as diretrizes
estabelecidas devem ser usadas com flexibilidade e bom senso, bem como, focada em auxiliar
na melhoria continua da comunicacdo entre os executivos da area de P&D e a alta
administracdo, visando a uma maior consisténcia entre as atividades da area e os objetivos da
organizag¢do, tendo assim, um maior equilibrio entre o conteiido do planejamento, do processo

e das pessoas.

2.8 Planejamento Orgamentario da Area de P&D

O orcamento da area de P&D, embora parte integrante do or¢amento global da empresa,
deve ser determinado no processo de planejamento e controle da area, devendo ser flexivel e
adaptativo para que possa adequar-se as incertezas de natureza interna (sucesso técnico e
comercial dos novos produtos e processos) e externa a empresa (tecnologias que os
concorrentes podem utilizar, com alteragdes de prego de insumo, regulamentacdo
governamental etc).

O estabelecimento do montante do orcamento da areca de P&D ¢ feito, normalmente, a
partir de um conjunto de esquemas decisorios proprios para as condigdes peculiares da
empresa, ndo sendo adotados modelos sofisticados ou indicadores aplicaveis de forma
genérica a diferentes contextos.

Krugliankas (2002) sugere, alguns critérios utilizados para definir o montante a ser
aplicado em P&D, conforme sao apresentados a seguir:

e Custeio com base num plano estratégico para P&D: O responsavel pela area devera
apresentar um orcamento que preserve a execugdo de certos projetos e negociar a proposta
com a alta administracao.

e Percentual sobre o faturamento: Adota um percentual fixo do faturamento da empresa
para decidir sobre o orgamento da area de P&D. Este critério ¢ fragil, embora seja o mais
utilizado, por se apoiar em uma situagdo presente, ao invés de uma situagao futura para a qual
o investimento de P&D esté orientado.

e Tomar por base or¢amento do passado: Este critério pode ser utilizado na auséncia de

um outro, desde que as corregdes de ajuste de preco de mercado sejam realizadas.
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e Percentual sobre o lucro: Altamente indesejado por levar a flutuagdes do orgamento da
area de P&D, ensejando ainda que o esfor¢o de pesquisa ¢ luxo.

e Acompanhar os concorrentes: Com certa fundamentagdo logica, aplica-se 0 mesmo
volume de recursos dos concorrentes buscando manter a empresa no mesmo nivel de
competitividade. A desvantagem deste critério ¢ que o concorrente, mesmo aplicando o
mesmo volume de recurso podera ser mais ofensivo a depender de quanto inovador forem os
seus projetos.

Outros critérios poderdo ser adotados, entretanto todos apresentardo pontos fracos e
discutiveis. Considerando a importancia da decisdo de qual orcamento escolher para aplicagao
da area de P&D, se defende que sejam realizadas andlises bastante profundas, que levem em
consideracdo o ambiente da empresa, tanto no momento atual quanto num futuro previsivel,

devendo ainda, a decisdo final ser de um executivo ou de um comité designado para tal.

2.9 A Gestao da Carteira de Projetos

A gestdo da carteira de projetos vem mostrando ser um processo de grande importancia
para as organizacdes, na medida em que, quando ndo bem estabelecida e efetiva, tem
decorrido em problemas e dificuldades organizacionais.

Segundo Ferreira (2004), a geréncia da carteira de projetos possibilita a empresa a fazer
uma avaliacao constante do seu portfolio, permitindo que através da eliminagdo de projetos
que ndo irdo agregar valor, evite-se um numero excessivo de projetos sendo empreendidos
simultaneamente na organizagao.

A inexisténcia de uma gestdo para carteira de projetos acarreta em dificuldades no
estabelecimento de critérios claros, efetivos e consistentes para a sele¢do de projetos, a qual
necessita de uma revisao constante para que o processo decisorio seja aperfeigoado.

Assim, gestdo de carteira de projetos ¢ entendida como um “processo para gerenciar
diferentes tipos de projetos, visando atingir uma combinacao estratégica de tecnologias, escala
de tempo, riscos, mercados e segmentos de negocio” (Mcgrath et alli apud Pereira, 1992).

Observa-se entdo que a geréncia da carteira de projetos mostra ser um processo de
decisdo muito dindmico, através do qual uma lista de projetos para novos produtos (e para
P&D) ¢ constantemente atualizada e revisada. Nesse processo, projetos novos sao avaliados,
selecionados e priorizados; os ja existentes podem ser acelerados, eliminados ou ter suas
prioridades alteradas; e os recursos disponiveis podem ser alocados e realocados aos projetos

ativos (Cooper et alli, 2001).
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Para tanto, torna-se necessario que esse processo de decisao seja alicer¢ado pelo
comprometimento da alta administragdo, seja visto como um processo formal de desenvolvimento
e apresente uma defini¢do clara dos resultados esperados dos produtos para avaliacao.

Segundo Ferreira (2004), todo o esforco desprendido para gerenciar uma carteira de
projetos pode ser justificado a partir da possibilidade de alcance de dois objetivos representados
pela necessidade de maximizar o valor da empresa através da alocagdo de recursos, a fim de
maximizar o valor do projeto em termos de objetivos de negdcio e o de alcangar um equilibrio
na distribui¢@o de projeto em certos pardmetros previamente definidos pela organizacao.

As inumeras varidveis envolvidas na gestdo da carteira de projetos demonstram a
complexidade de gerir esse sistema, acarretando em um esforgo continuo para se ter um portfolio

com projetos bem formulados e controlados e com resultados que somem valor a organizacao.

2.9.1 Ciclo de Vida da Gestao da Carteira de Projetos

A obtencdo da exceléncia na gestdo dos projetos €, ndo somente, uma necessidade da
area de pesquisa da empresa, como também, um instrumento para consolidaciao dos niveis de
qualidade e resultados almejados pela organizacao.

Entretanto, segundo Kerzner (2002), a obtengdo da exceléncia na gestdo dos projetos
pode demandar alguns anos ou décadas, a depender da estrutura e do modelo administrativo
de cada empresa. Porém, essa exceléncia nao podera ser alcancada sem mudangas
organizacionais, que deverdao acontecer rapidamente.

O autor complementa salientando que a gestdo de projetos se assemelha ao
gerenciamento da qualidade total, por ambos serem sistemas de gerenciamento que
necessitam de educacao e de treinamento extensivos.

A exceléncia na gestdo da carteira de projetos de P&D exige um fluxo continuo de
projetos geridos com sucesso, 0 que ndo necessariamente significa que os projetos
individualmente sejam bem sucedidos, mas que eles estdo sendo adequadamente gerenciados.

Esse panorama pode ser observado no cenario de algumas empresas, consideradas de
exceléncia na gestdo de projetos, ao apresentarem projetos ditos como fracassados, por terem
sido interrompidos ou finalizados sem os resultados esperados.

Dessa forma, um ciclo de vida é virtualmente constituido pelas empresas ao buscarem
estabelecer as suas bases de exceléncia.

A figura 2.2, a seguir, possibilita se ter uma visdo do ciclo de vida da gestdo da carteira
de projetos na obten¢do da exceléncia, representado-se o percentual de projetos fracassados
nas empresas em fun¢do da sua maturidade na gestdo de projetos.
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Figura 2.1: Percentual de Projetos Fracassados em Empresas com Gestdo de Projetos
Fonte: Kerzner (2002, p.55)
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O periodo entre o inicio da gestdo de projetos e a obtencdo da exceléncia da gestdo ¢
definido como o tempo de maturidade, podendo variar a cada empresa, a depender,
prioritariamente, das suas caracteristicas e do envolvimento e apoio dos seus executivos.

Sendo assim, a maturidade em gestdo de projetos pode ser entendida como “o
desenvolvimento de sistemas e processos que sdo por natureza repetitivos e garantem uma alta
probabilidade de que cada um deles seja um sucesso” (Kerzner, 2002, p. 46).

Entretanto, processos e sistemas repetitivos ndo devem ser vistos, por si sd, como
certeza de sucesso, bem como, a maturidade da gestdo de projetos ndo deve significar
exceléncia organizacional.

A maturidade em gestdo de projetos pode ser vista ainda através de fases de ciclo de
vida. O tempo gasto em cada uma das fases estd diretamente relacionado a cultura da
organizagdo e a natureza do negocio. Para um melhor entendimento serdo apresentadas, na
tabela 2.3 a seguir, as fases do ciclo de vida para a maturidade em gestao de projetos.

Tabela 2.1: As Cinco Fases do Ciclo de Vida da Gestdo de Projetos
Fonte: Kerzner(2002, p. 47)
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E importante destacar que, embora seja possivel completar a fase de maturidade sem ter
passado por todas as demais fases, esse processo, segundo Kerzner (2002), mostra ser
bastante incomum.

Sendo assim, estima-se que um prazo de 12 a 24 meses seja 0 necessario para que
empresas dindmicas cheguem até a fase de crescimento, devendo, para atingir mais
rapidamente a maturidade, gerentes e executivos terem a concep¢do de que a gestdo de

projetos € indispensavel para a sobrevivéncia da empresa.

2.10 Selecao, Execucao, Controle e Encerramento da Carteira de Projetos

A decisdo sobre qual carteira de projeto executar ¢ tarefa dificil, pois cada projeto tem
0s seus proprios beneficios, custos e riscos.

Visando tornar o processo de sele¢ao de projetos mais facil, o executivo responsavel
pelo processo pode fazer uso de metodologias de selecdo e priorizacdo de projetos que
deverdo estar alinhadas com as estratégias empresariais da organizagao.

Concluido o processo de selecdo de projetos, inicia-se a fase de execugdo, que se
constitui em processo nao menos complexo, tendo em vista os diversos condicionantes que
envolvem o desenvolvimento dos projetos.

Uma carteira de projetos ¢ finalizada com o encerramento dos projetos, onde se terdo os
resultados alcangados ao longo do desenvolvimento da carteira de projetos.

O controle das fases de uma carteira de projetos precisa ser gerido com a relativa
seguranca que a func¢do requer. Cada uma dessas fases que constitui a gestdo da carteira de

projetos serd mais bem detalhada nas se¢des a seguir.

2.10.1 Selegao da Carteira de Projetos

Com a consolidacao do plano orcamentario da area de P&D, tem-se estabelecido para a
alta administracdo como se pretende alocar os recursos e sua consisténcia com as diretrizes
estratégica da empresa. Essas diretrizes devem possibilitar a formulagdo de critérios de
priorizagdo de projetos a serem aplicados nas areas de maior interesse da empresa.

Embora os recursos financeiros e materiais sejam importantes para a area de P&D, ¢
vital para esta, uma equipe técnica competente, criativa e motivada, capaz de gerar
continuamente idéias para projetos rentaveis para a organizagao.

Uma empresa, que tenha extrapolado essas caracteristicas a todo o seu corpo funcional,

passa a dispor de varios times que alimentardo a area de P&D de novas idéias, as quais
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fomentardo projetos que superardo o volume de recursos financeiros disponiveis para sua
execugao.

Esse cenario nos parece ideal por atender todos os requisitos de garantia de sucesso da
carteira de projetos da empresa, visto que se tem todo um quadro funcional motivado e as
diversas areas da empresa integradas a de P&D, que executara a avaliagdo e selegdao de
projetos que atendam ao planejamento estratégico da corporagao.

Um modelo conceitual do processo de avaliagdo e sele¢do de projetos € proposto por
Kruglianskas (2002). Neste modelo sugere-se uma série de etapas iniciadas pela geragdo de
idéias origindrias de qualquer segmento da organizacdo. Uma nova idéia dard origem a uma
proposta de projeto que serd avaliada através de um processo preliminar de triagem.

As propostas que passam pela etapa de triagem sdo analisadas com maior profundidade,
utilizando-se de técnicas mais quantitativas que visem a sua valoragao.

Antes da aprovagao final da proposta procede-se a uma analise do conjunto de propostas
candidatas juntamente com os projetos em andamento, com o intuito de se assegurar um
equilibrio da carteira dos projetos a serem executados pela area de P&D. O proposito ¢
conseguir um conjunto de projetos consistentes com a estratégia de P&D adotada pela
empresa.

Essa ultima etapa, ainda segundo Kruglianskas (2002) ndo se resume apenas a uma
analise quantitativa, visando a alocag¢do Otima dos recursos entre os projetos aprovados nas
etapas anteriores. Trata-se muito mais de uma andlise de sensibilidade que procura organizar
uma carteira de projetos, distribuidos harmonicamente de acordo com prioridades, politicas e
estratégias empresariais.

A partir do modelo para selecdo de projetos propostos por Kruglianskas (2002), alguns
critérios para avaliagdo e selecdo dessa carteira de projetos podem ser levados em
consideracdo, os quais poderdo abranger dimensdes bastante variadas: estratégicas,
mercadologicas, financeiras, de pesquisa e desenvolvimento, de producao etc. No entanto, nao
se ¢ recomendado a ado¢do de muitos critérios para essa avaliagdo e sele¢cdo, pois pode-se ter
um alto custo na obtencdo futura de informacdes que alimentard este processo, devendo-se
apenas adotar critérios criticos.

Shtub et alli (1995) salienta que na escolha do modelo de sele¢ao de projetos alguns
cuidados devem ser tomados, de modo que ele apresente caracteristicas que o tornem

confiavel perante a empresa, como:
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e Realismo: o modelo precisa necessariamente refletir a realidade da empresa, quanto as
facilidades de implementacdo, capital, pessoal etc, tratando ainda situa¢des de risco que
podem ser de natureza técnica, de mercado ou financeira;

e Capacidade: o modelo deve tratar com multiplos periodos de tempo, simulando varias
situacoes internas e externas buscando auxiliar as decisdes;

e Flexibilidade: o modelo deve ser facilmente alteravel permitindo fornecer resultados
validos para uma grande variedade de situagdes que a empresa pode enfrentar;

¢ Amigavel: o modelo deve ser de facil utilizagdo pelo usuario;

e Custo: o custo do modelo deve ser bem inferior ao custo do projeto total.

Por sua vez, Cooper et alli (2001) sugere que para um modelo de priorizagdo de uma
carteira de projetos algumas premissas devem ainda ser levadas em considera¢do, como
segue:

e A estratégia competitiva da organizagdo precisa ser considerada e refletida na lista de
prioridades dos projetos;

e A importancia de cada projeto deve ser explicitada de forma clara, pois o nivel de
esfor¢o para o gerenciamento de tal projeto deve ser proporcional a sua prioridade estratégica;

e O processo de priorizagdo precisa ser flexivel e refletir o dinamismo das mudangas nos
planos da organizagao;

e O processo de priorizagao deve ser simples e rapido, a fim de viabilizar sua utilizacao
com grandes quantidades de projetos.

Sendo assim, o modelo de gestdo para selecdo da carteira de projetos deve levar em
consideracdo que todos os componentes dos projetos avaliados devem ser ponderados com os
objetivos empresariais ja definidos, considerando que cada um diferentemente deve agregar

valor a organizagao.

2.10.2 Execucgao da Carteira de Projetos

Durante a fase de execugdo se esta tratando mais diretamente com as pessoas: o gerente
de projeto, gerentes funcionais (que alocam recursos ou participam do projeto), especialistas
etc.

A tarefa ndo simpléria de manter o projeto em movimento, alinhado com o planejado,
garantindo os recursos e preservando ou propiciando harmonia entre as equipes, ¢ de

responsabilidade do gerente de projeto.
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Gerenciar a execucdo do projeto requer tratar questdes de natureza técnica do
planejamento, financeira e humana. As pessoas além de executar algo, devem dar sua
contribuicdo a atividade de controle. Todos devem agir orientados pelo gerente do projeto no
sentido de evitar trabalhos dobrados e para manté-lo o mais proximo da linha base do projeto.

Durante a execucao do projeto, todo o processo de ordenacdo de atividades se realiza,
desde o suprimento de materiais, equipamentos € pessoas até o controle de qualidade dos
produtos previstos.

Normalmente, quanto mais bem elaborado tiver sido o planejamento do projeto, com
identificagdo de recursos e defini¢do de atividades, melhor deve ser o resultado de sua
execu¢ao, tendo-se menos interrupgdes € menos trabalho, correspondendo efetivamente ao
que foi previsto.

A identificacdo das agdes necessdrias a serem conduzidas no periodo de execucao,
embora ja tratada na fase de planejamento, é por demais importante para garantir o sucesso do
projeto.

Fazer acontecer o plano do projeto deve ser o objetivo da fase de execugdo. Para tanto,
segundo Menezes (2003) se conta com o0s seguintes processos auxiliares:

e Verificagdo de escopo: Tem a incumbéncia de verificar se o escopo do projeto estd
sendo mantido.

e Garantia da qualidade: E o processo de avaliagdo regular da performance de todo o
projeto.

e Distribuicdo da informagdo: Responsavel por fazer com que as informagdes
necessarias aos “stakeholders” estejam sempre disponiveis € em tempo habil.

e Solicitacdo de material: S3o os procedimentos que baseados numa lista de material ou
de servico precisam ser adquiridos.

e Selegdo de fornecedores: E o processo que sucede a solicitagdo de material.

e Administracdo de contratos: E o conjunto de a¢des que permitem o acompanhamento
do trabalho dos contratados e seus fornecedores.

A gestao e execugdo do plano do projeto, que englobam os processos citados

anteriormente, pode ser visualizado a partir da figura 2.3 a seguir:

Entrantes Acdes de Resultado
do execucao do
projeto direta projeto

Figura 2.1: Principais Movimentos na Execug¢do em Direcdo aos Resultados do Projeto.
Fonte: Menezes (2003, p.190).
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Os entrantes do projeto podem ser vistos como os elementos que ndao devem ser
esquecidos antes de iniciar-se um projeto. Embora ndo cubram todos os requisitos, eles dao
uma boa base ao gerente do projeto para que este o inicie. Sdo eles: plano do projeto, detalhes
operacionais de execug¢do, politicas e estruturas organizacionais, instru¢des para a tomada de
acOes corretivas, sistema de autorizagdo de trabalho, sisteméaticas para revisao de status e
fluxo de informagao.

J& as acgdes de execugdo direta podem ser entendidas como atividades tipicas de
execu¢do de projeto, como: verificar o escopo, ativar a comunicagdo entre os membros do
time de execucdo, desenvolver a equipe de execucgdo, garantir a disponibilidade de recursos,
mobilizar equipes, equipamentos € materiais, executar as atividades previstas no plano do
projeto, assegurar a qualidade, monitorar o uso de recursos, distribuir as informacdes, gerar
alternativas de a¢do em direcdo ao planejado originalmente e reprogramar atividades.

Essas agdes podem ser necessarias a depender das especificidades do projeto, mas
sempre permitirdo que o projeto efetivamente aconteca.

As agoes de execucdo de projeto exigem do seu gerente habilidades ndo apenas técnicas,
mas também, de relacionamento interpessoal de forma que este possa produzir os resultados
esperados do projeto.

Assim, o gerente do projeto deve sempre estar atento a seus colaboradores e verificar o
atendimento de necessidades, assim, ele estard apto a promover sistematicas que gerem maior
motivagdo no time do projeto.

Menezes (2003) ainda acrescenta que o gerente do projeto deve estar ciente de que cada
especialista ¢ um ser unico, que tem seu estilo, suas motivacdes e forma de desenvolver suas

atividades, devendo essas ser respeitadas e ajustadas as necessidades do projeto.

2.10.3 Controle da Carteira de Projetos

O controle de projetos pode ser formal ou informal, a depender do porte e natureza dos
mesmos. Pequenos projetos, desenvolvidos por equipes pequenas e motivadas, nao
necessariamente, requerem um controle formal.

Entretanto, quando o projeto ¢ desenvolvido em situacdo de alto risco, com
probabilidades significativas de ocorréncias de fatos indesejaveis, onde o custo associado com
tais fatos ¢ alto, justifica-se um sistema de controle formal bem desenvolvido que pode ser
simples, tomando a forma de reunido de equipe, ou sofisticado a partir de “hardwares” e

“softwares” e contando com pessoal especializado.
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Os dados do progresso das atividades sao coletados periodicamente ou continuamente e
sdo utilizados como entrada no sistema de controle, identificando-se os desvios e permitindo a
implementagdo das agdes corretivas, como as realocacdes de recursos, mudanca de equipe,
entre outros.

Um ponto que merece atencdo especial no controle de projetos ¢ o controle de
desempenho. Dificuldades que podem surgir nesse controle estdo relacionadas com as
mudangas de engenharia que podem ocorrer no ciclo de vida do projeto

Para se realizar o controle do desempenho do projeto ¢ necessario atualizar
periodicamente os seus dados (conclusdo da tarefa, trabalho restante, recurso alocado, custo)
comparando-os com o planejado anteriormente. Segundo Menezes (2003), esse controle sé €
possivel caso o projeto tenha sido bem planejado, garantindo que:

e Proativamente: Faca com que os eventos planejados acontegam como previsto, os nao
planejados possam ser avaliados e introduzidos se necessario for e que eventos indesejaveis
sejam eliminados;

e Reativamente: Faga com que variagdes em relacdo ao que foi planejado possam ser
identificadas, analisadas e corrigidas.

Dessa forma, considerando o grande fluxo de informagdes no controle de projetos, uma
padronizac¢do na coleta de dados e uma conferéncia na precisao das respostas obtidas mostram
ser essenciais, exigindo-se uma sistematica para o monitoramento dos dados de um projeto, de
forma que os objetivos definidos sejam alcangados.

Menezes (2003) propde uma sistemdtica de agdes, que deve ser vista como elementos
basicos para o controle de um projeto, compreendida em: monitoragdo de processo, analise de
distorgdes, apresentacao de alternativas de solucdes e replanejamento de projeto.

A coleta de informagdes que alimentardo essa sistematica de agdes necessita estar
focada nos pontos mais relevantes do projeto. Menezes (2003, p.197) propde instrumentos e
pontos de observagdo a serem levados em consideracdo nesse processo, conforme pode ser
observado na tabela 2.4 a seguir:

Tabela 2.1: Instrumentos e Pontos de Observagdo para o Controle de Projetos
Fonte: Menezes (2003, p.197)

CRITERIO :
“ELEMENTO” PONTO - CHAVE ATIVIDADES PERIODOS
Cronograma Datas-chave; prazos criticos. Atividades criticas At ividades .Crltlcas © nao
criticas, previsto x realizado
Custo Itens c/de?sembolso elevado Atividades onerosas Regeltas e ga;tos
receita x despesas Previsto x realizado
Tecnologia Aquisigao/fabricagao Atividades conclusivas Progresso tecmcg
componentes/montagens Planejado x produzido
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Ao se iniciar o desenvolvimento de um sistema de controle de projetos, deve-se
identificar as atividades que pertencem ao caminho critico, ou que sejam gargalos, ou que
requeiram grandes desembolsos, ou que sejam conclusivas etc. Os controles de natureza
qualitativa poderdo ser feitos pelos especialistas da supervisao do projeto.

Embora a sistematica de controle estabelecida para cada projeto permita o seu
acompanhamento e controle, para a organizacao ¢ necessario que se tenha uma padronizagao
do controle de todos os projetos em desenvolvimento. Essa padronizagdo tende a facilitar a
repetibilidade do procedimento e criar referéncias, muito importantes em um ambiente
dindmico de projetos.

Usando como referéncia a figura 2.4 apresentada a seguir sera evidenciado um sistema
de controle, seus principais agentes e o0s papéis que precisam ser desempenhados,

independentemente do porte ou complexidade do projeto.

Planejamento e controle
centralizado

Planejamento e
programacao

Contigéncias

Acompanhamento do

Execucao
¢ desempenho

Graficos e relatorios de
controle

Comunicagoes

Resumos para a gestao
do projeto

Resumos para um
direcionamento geral

Figura 2.1: Sistema de Controles em Projetos e suas Fungoes
Fonte: Menezes (2003, p.201).

No modelo apresentado anteriormente, o Planejamento e Controle Centralizado tém o
papel de sinalizar as grandes mudancas no projeto com vistas ao futuro do mesmo. A partir
dele, o Planejamento e Programacdo podem estimular e motivar a equipe para que o previsto
no projeto seja realizado na Execugdo, com a responsabilidade de condugao das atividades e

de suas equipes.
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Paralelamente a Execugdo do projeto, ¢ realizado o Acompanhamento do Desempenho,
com o objetivo de informar a equipe do projeto as anomalias, desvios ou mesmo tendéncias
de desvio nos resultados esperados do projeto, através de Graficos e Relatdrios de Controle.

Através da Comunica¢do dos resumos dos graficos e relatorios, que deve ter
periodicidade pequena, ¢ possivel que a equipe de execucdo do projeto corrija eventuais
desvios entre o previsto e o realizado.

Os graficos e relatorios de controle ainda deverdo permitir que se realize tanto um
Resumo para a Gestdo do Projeto, auxiliando na andlise para reprogramacao de projetos,
como Resumos para um Direcionamento Geral, que mostram a evolug@o global do projeto.

Em todo esse modelo de controle de execugdo de projetos sdo previstas ainda
Contingéncias que representam a ado¢do de um consultor externo ao projeto, especialista no
assunto ou no mercado envolvido, para atuar como um sensor.

Todos esses papéis podem ser exercidos por grupos de pessoas ou totalidade da equipe
do projeto. Entretanto, necessario se faz definir a autoridade para assumir o controle em cada
uma dessas etapas.

Sendo o gerente de projeto o principal responsavel pelo seu sucesso, ele atua como
maestro ¢ compartilha a responsabilidade na tomada de decisdes no controle do mesmo,
através do acompanhamento de desempenho, andlise detalhada do impacto do projeto e de
reunides de avaliagdo entre os membros da equipe.

As anomalias identificadas no projeto devem ser avaliadas por indicadores de
desempenho que devem ser capazes de avaliar a variacdo da medida ou do resultado em
relagdo ao padrao.

Um bom mecanismo para o acompanhamento e controle de projeto ¢ ainda reunides de
consenso que devem ocorrer de forma programada, nos casos em que for necessaria uma
aprovagdo para seguir para a proxima atividade, ou quando for necessario comprometer
maiores ou mais importantes recursos, ou ainda quando for necessaria aprovagdo da atividade
em execuc¢do, caso uma incorre¢do possa trazer prejuizos significativos ao projeto.

A tomada de decisdo, nessas reunides, deve ser consensual ou adotada pelo gerente do

projeto.
2.10.4 Encerramento da Carteira de Projetos

O encerramento da carteira de projetos ocorre no momento em que se deve conduzir o

fechamento dos projetos desenvolvidos com os clientes externos e internos.

45



Capitulo 2 Base Conceitual

No caso do cliente externo, se faz necessario a avaliagdo do escopo do contrato,
assegurando que esse tenha sido realmente cumprido, exigindo, apds a sua finalizagdo, o de
acordo em relacdo a tudo que lhe foi entregue.

O fechamento de um projeto ¢ também o momento de se fazer uma avaliagdo executiva
do mesmo, observando o que foi positivo e o que nao foi tdo positivo, para que entdo se possa
aprender e evitar que os erros sejam cometidos em novos projetos. A esse aprendizado obtido
durante a execucdo de projetos €, denominado por Menezes (2003), como li¢des aprendidas.

Além das licdes aprendidas, os projetos, com rarissimas excecdes, sao finalizados com
adequagdes do tipo: mudangas no seu foco, na sua priorizag¢ao, na equipe, que buscam garantir
a aceitagao dos resultados do projeto pelo cliente.

Essas adequagdes possibilitam que na fase de fechamento se tenha a oportunidade de se
elaborar uma memoria executiva de projetos, que auxiliem no desenvolvimento de futuras
carteiras de projetos.

Duas importantes agdes, nessa etapa de desenvolvimento de projeto, sdo encerramento

de contratos e encerramento administrativo.

2.10.4.1 Encerramento de Contratos

Deve-se ter o devido cuidado com os contratos na fase de encerramento de projeto.
Nessa fase, em geral, as atividades tendem a diminuir acentuadamente. Equipes internas sdo
deslocadas para outras fungdes dentro da organizacdo e equipes externas sdo desmobilizadas.
A depender da demanda de novos trabalhos para a equipe, poderdo ocorrer postergacdes
intencionais das finalizagdes de etapas que garantam o tempo necessdrio as novas
contratagoes.

A desmobilizacdo de um projeto ¢ sempre uma atividade dolorosa para qualquer gerente
de contrato. Exige muita habilidade no relacionamento interpessoal, presencga fisica e,
principalmente, controle.

E na fase de encerramento de projeto que se evidencia a importancia de um bom
contrato no qual se tenha bem estabelecidos os produtos finais e intermedidrios que
instrumentalizam o seu acompanhamento e controle executivo, evitando assim inumeros
conflitos nesse momento, que podem surgir pela ma defini¢do ou ma interpretagao sobre o

que deve ser tangivel ou ndo nos contratos.

46



Capitulo 2 Base Conceitual

2.10.4.2 Encerramento Administrativo

Encerramento administrativo sdo as atividades de fechamento do projeto internamente,
dentro da propria organizacdo que o desenvolveu, estando sempre associadas a relatorios
conclusivos para evitar a perda da informacao (Menezes, 2003).

O encerramento administrativo deve conter a documentagao de medida de desempenho
e do produto do projeto, bem como, a memoria deste. Os relatorios conclusivos a serem
elaborados para o encerramento administrativo do projeto, segundo Menezes (2003), sdo:

e Os arquivos do projeto: Técnico, financeiro e de desempenho.

e A aceitacdo formal: Documento no qual o cliente ou patrocinador do projeto atesta a
aceitacdo de seu produto.

e Licdes aprendidas: Registram as causas das variagdes, razdes sob os planos de acdo
para eliminacdo de situagdes insatisfatorias, andlise dos erros cometidos no gerenciamento de
prazo, custo, qualidade, escopo e risco e acertos realizados durante o projeto.

Enfim, o encerramento de uma carteira de projetos resulta na finalizacdo de uma série
de produtos, previamente definidos nos projetos, que deverdao ser internalizados pela
organizagdo para a melhoria dos seus produtos e/ou processos, ou seja, implica na
transferéncia de tecnologia desenvolvida nos projetos para a organizacao.

Essa transferéncia da tecnologia pode ser medida, segundo varios autores, de diversas
maneiras pela organizagdo, como por exemplo: pelo desempenho alcangado em nivel
econdmico, pelo desenvolvimento do produto, da producdo e pelo desenvolvimento
mercadoldgico, pelo nivel de satisfacdo obtida com a tecnologia transferida e pelo nivel de
dominio tecnolégico alcangado (Takahashi & Sacomano, 2002).

O nivel de dominio tecnoldgico obtido pela empresa recebedora com a aquisicdo de
dominio tecnoldgico externo mostra ser a medida mais consensual entre os diversos autores que
abordam o assunto, representando, cada nivel de dominio tecnoldgico alcangado, a promogdo de

capacidades tecnoldgicas da empresa (Takahashi & Sacomano, 2002).

2.11 Consideragoes sobre este Capitulo

Os assuntos apresentados neste capitulo mostram ser essenciais para o desenvolvimento
de todo o trabalho, na medida em que eles alicercam a elaboragdo do modelo de gestdo de
carteira de projetos a ser proposto.

Através deste Capitulo pdde-se constatar que os processos de desenvolvimento de

projetos requerem um eficaz gerenciamento, exigindo conhecimento e dominio por parte dos
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gerentes responsaveis pela execucdo do projeto, de forma que os resultados a serem
alcangados atendam as necessidades e objetivos da empresa.

E dentro deste contexto que foi apresentada uma introdugdo sobre modelos visando
auxiliar as empresas a definirem a estrutura organizacional mais adequada as suas estratégias,
ressaltando como o planejamento estratégico da empresa ¢ fundamental para o
direcionamento da gestdo da carteira de projetos e o alcance de resultados alinhados aos
objetivos organizacionais.

Dessa forma, tornou-se evidente que as organizacdes podem desenvolver uma atividade
de inovagdo através de projetos de pesquisa e desenvolvimento — P&D, necessitando, para
tanto, terem uma estratégia e uma area na empresa responsavel pelo assunto, que possa

selecionar, elaborar, controlar, medir e analisar resultados da sua carteira de projetos.
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3 DESCRICAO DO PROBLEMA E DO CONTEXTO

Por volta de 1965, o servico de distribuicdo de energia elétrica de Pernambuco passou a
ser de responsabilidade da Companhia de Eletricidade de Pernambuco - Celpe, uma sociedade
juridicamente constituida a partir de uma economia mista, sob a forma de concessao.

Desde entdo, novos objetivos foram tracados pela Celpe, passando, na década de 1990,
a iniciar uma busca pela qualidade, gracas a uma reestruturagcdo sofrida no setor elétrico
brasileiro.

As medidas adotadas para a melhoria dos processos da empresa foram: a modernizagao
e informatizacdo, a implantacdo de sistemas alternativos de energia, a redu¢do dos custos, a
melhoria da confiabilidade no fornecimento de energia e a busca pelo desenvolvimento
tecnologico.

Todas essas mudancas favoreceram para que, no inicio do ano 2000, a Celpe fosse
privatizada, impulsionando-a para uma expansdo da sua rede de distribui¢dao de energia e para
um maior investimento na modernizag¢ao do sistema.

Apoés a privatizagdo da Celpe, em 2000, com a compra da empresa pelo consorcio
Guaraniana, composto pelo Banco do Brasil - BB, Fundo de Previdéncia dos Funcionarios do
Banco do Brasil — PREVI e a Iberdrola, a empresa vem passando por um processo de grandes
mudangas, decorrendo em uma série de melhorias nos seus resultados. As maiores ¢ mais
importantes mudangas foram: a reestruturagdo territorial, a padronizacdo das atividades e a
capacitagcdo dos funcionarios num processo continuo de transformacgoes.

A Guaraniana, atualmente Neoenergia, empresarialmente constituida e com sede no Rio
de Janeiro, também proprietaria das concessionarias de energia elétrica dos estados da Bahia e
Rio Grande do Norte, Coelba e Cosern respectivamente, vem gradualmente realizando
mudangas na estrutura das trés empresas com o objetivo de padronizar processos e reduzir
custos, tendo em abril de 2004, promovido mudangas nas trés empresas, decorrendo dai, a

atual estrutura empresarial da Celpe.

3.1 Informagodes Institucionais sobre a Celpe

A Companhia Energética de Pernambuco — Celpe, com sede a Av. Jodo de Barros, 111,
Boa Vista, Recife — PE, tem a concessdo publica para distribuir energia elétrica em todo o
Estado de Pernambuco, na Ilha Fernando de Noronha e no municipio de Pedra de Fogo no

Estado da Paraiba, totalizando 186 municipios, 102.754 km? e atendendo a 2.400.000 clientes.
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A empresa tem o seu suprimento de energia elétrica atendido pela Companhia Hidro
Elétrica do Sao Francisco — Chesf, Termopernambuco — usina de geragao térmica pertencente
ao mesmo grupo empresarial da Celpe e geracdo propria minoritaria localizada na ilha

Fernando de Noronha. A tabela 3.1 apresenta dados complementares do sistema elétrico da

Celpe.
Tabela 3.1: Dados do Sistema Elétrico da Celpe
Fonte: Celpe
Geragao Propria 3,2 MVA
Poténcia Instalada em Subestagdes 2.433 MVA
Poténcia Instalada em Distribuigao 1.920 MVA
Total de km de Linhas de Transmissdo 3.727 km
Total de km de linhas de Distribui¢ao - AT 55.617 km
Total de km de linhas de Distribui¢ao - BT 40.692 km

A atual estrutura organizacional da Celpe ¢ composta por quatro niveis:
presidéncia/diretorias, superintendéncias, departamentos e unidades (Anexol).

As superintendéncias de Gestdo de Pessoas e Administracdo, de Planejamento e
Controle, de Tesouraria Financas ¢ de Relagdes com Investidores e de Regulacao e Tarifas
estdo ligadas as respectivas diretorias da Neoenergia, enquanto as superintendéncias
Comercial e Mercado, de Engenharia e de Operagdes, estdo ligadas a presidéncia da Celpe.

Esse modelo funcional foi aplicado nas trés empresas do grupo — Celpe, Coelba e
Cosern — com o objetivo de facilitar a padroniza¢ao de processos nas areas com fungdes e
caracteristicas semelhantes as trés empresas, bem como, de preservar as caracteristicas
individuais de cada empresa quando se tratar de areas que apresentem particularidades
proprias, como € o caso das areas Comercial e Mercado, de Engenharia e de Operagao.

Cada uma das superintendéncias citadas anteriormente ¢ composta por varios
departamentos, que, por sua vez, sdo compostos por unidades, cuja responsabilidade ¢ de
desenvolver atividades especificas do departamento ao qual est4 subordinado.

O modelo de gestdo para a carteira de projetos de P&D a ser proposto por esta
dissertacao visa atender as necessidades do Departamento de Planejamento de Investimentos -
EPI, subordinado a Superintendéncia de Engenharia — SEN, da Celpe, onde estd formalmente
atribuida a responsabilidade dessa atividade perante a agéncia reguladora.

No ambiente interno da Celpe, a gestdo da carteira de projetos de P&D esta sob a
responsabilidade da Unidade de Estudos Especiais de Planejamento — EIEP, subordinada ao
EPI, que além da gestdo do programa de P&D da empresa tem como atribui¢do a monitoragao

e analise da qualidade da energia elétrica da Celpe.
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Os programas de P&D das trés empresas do grupo Neoenergia sdo desenvolvidos com
total independéncia, existindo apenas projetos cooperados motivados pelas necessidades das
areas envolvidas, razdo pela qual o modelo proposto nesse trabalho considera as

caracteristicas exclusivas da Celpe.

3.2 O Programa de P&D da Celpe

Os programas de P&D da Celpe surgiram na empresa motivados pela Lei 9.991 de julho
de 2000. Os referidos programas sao de periodicidade anual, com recursos provindos de um
percentual da receita operacional liquida da empresa e regulados pela Agéncia Nacional de
Energia Elétrica — Aneel, conforme apresentado na introducdo deste trabalho.

Cada programa de P&D da Celpe ¢é caracterizado como ciclo de P&D, cuja
denominacdo ira ser atribuida de acordo com o ano previsto para inicio e finalizacdo da
carteira de projeto de P&D correspondente.

Os projetos que constituem a carteira de projetos de P&D da Celpe apresentam um
modelo padrio definido pela agéncia reguladora. Esses projetos sdo estruturados em um
formulario eletronico disponibilizado pela propria Aneel, que contempla campos
fundamentais para o planejamento e execucdo de um projeto, como: titulo do projeto,
duracdo, custo, objetivos, justificativa, bibliografia, metodologia, pesquisas correlatas, riscos,
resultados, entidades participantes, direitos de propriedade, equipe, recursos, cronograma
fisico e financeiro das etapas, viabilidade economica etc.

A estruturagao desses projetos de P&D da Celpe ocorre a partir da juncdo de uma ou
mais areas da empresa, proponentes do projeto, com um ou mais institutos de pesquisa. O
representante da area responsavel pela proposta do projeto assume o papel de gerente de
projeto junto a Aneel, tendo a responsabilidade da gestdo e execugdao do mesmo, ja o
responsdvel do centro de pesquisa pelo projeto ¢ denominado de coordenador de projeto, que
tem a atribuigdo, junto a sua equipe, de efetivamente desenvolver a pesquisa.

Além do gerente e do coordenador do projeto, que formalmente assumem a
responsabilidade sobre a execugdo deste, perante a agéncia reguladora, outros participantes
sdo identificados como equipe de projeto, e podem ser oriundos tanto da propria empresa
proponente, como da institui¢do/instituicdes de pesquisa contratada(s), conforme apresentados
a seguir:

e Pesquisador: Os pesquisadores t€ém como atribuicdo o desenvolvimento da pesquisa,

necessitando, para tanto, formagao especifica no tema do projeto.
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e Auxiliar técnico: Os auxiliares técnicos tém como atribui¢do dar suporte ao
desenvolvimento da pesquisa, ndo sendo exigida a formagdo académica desses integrantes no
projeto.

e Auxiliar técnico bolsista: Os auxiliares técnicos bolsistas sdo estudantes que também
tém como atribuicdo prestar suporte ao desenvolvimento da pesquisa, ndo sendo exigida a
formacgdo académica desses integrantes no projeto.

e Auxiliar administrativo: Os auxiliares administrativos sdo responsaveis pela parte
administrativa do projeto, ndo sendo exigida a formacdo académica desses integrantes no
projeto.

e Servicos de terceiros: Tém a responsabilidade de desenvolver uma atividade especifica
do projeto, ndo sendo exigido para esta fungdo uma formagao académica dos seus integrantes.

Para o desenvolvimento dos projetos de P&D na Celpe, a empresa necessitou montar
uma estrutura organizacional que correspondesse ao padrdo exigido pela Aneel, bem como,
representasse a estrutura da propria empresa.

Dessa forma, a estrutura organizacional adotada pela Celpe foi baseada no modelo de
estrutura matricial pesado, permitindo a participacdo adequada das areas da empresa nos
projetos, com uma boa comunicagdo, além de um foco comum e bem definido.

Nesse modelo matricial pesado, cada area de conhecimento tratada pelo projeto ¢é
representada por um gerente funcional, que terd a atribui¢do de alocar o pessoal necessario e
prové competéncias técnicas.

O papel do gerente funcional, por sua vez, apenas ¢ reconhecido entre a equipe de
execugdo do projeto, ndo sendo formalizada, portanto, essa fungdo no projeto de P&D da
Aneel.

Ja a fungdo do gerente do projeto, formalmente identificado no projeto de P&D da
Aneel, tem a incumbéncia de supervisionar o projeto, porém tendo responsabilidades e
autoridade primarias para completa-lo.

A seguir ¢ apresentada na figura 3.1 uma representacio do modelo tipo matricial
pesado, proposto por Clark ¢ Wheelright (1992), que representa a estrutura para os projetos
de P&D da Celpe.
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Legenda
ENG: Engenharia
MFT: Manufatura
MKT: Marketing
GF: Gerente Funcional
GP: Gerente de Projeto
L: Elemento de Ligagdo

Mercado
/ Cliente

.....................................
.

Conceito =

Figura 3.1: Estrutura Matricial Pesado
Fonte: Clark & Wheelright (1992)

O modelo de Estrutura Matricial Pesado demonstrado anteriormente corresponde a
projetos desenvolvidos com a participacao de diversas areas da empresa, no caso engenharia,
manufatura e marketing.

No caso de projetos de P&D que tratem de apenas uma area de conhecimento,
geralmente os gerente de projetos, proponente dos mesmos, assumem também a fungao de
gerente funcional.

Cada projeto de P&D, no modelo Aneel, ¢ submetido a area responsavel pela gestdo
do programa de P&D da Celpe, que conforme ja apresentado, estd alocada no Departamento
de Planejamento de Investimentos — EPI, mais especificamente na Unidade de Estudos
Especiais de Planejamento — EIEP.

Esses projetos de P&D submetidos sdo analisados e selecionados pela coordenacdo do
P&D da Celpe, para que entdo possam ser submetidos para avaliagdo da Aneel, que indicara a
aprovacao ou nao do programa. Os projetos de P&D aprovados pela agéncia reguladora terdao
entdo a autorizagdo para inicio de suas execugdes.

Esses projetos constituem a carteira de projetos de P&D da empresa do ciclo
correspondente e absorvem um valor de investimento maior ou igual ao minimo para
aplicacdo estabelecida pela Aneel, baseada na Lei 9.991. A responsabilidade da selecao,
execucdo, controle e finalizagcdo dessa carteira de projetos da empresa ¢ atribui¢do da sua
coordenagao do P&D.

Para a gestdo da carteira de projetos de P&D da empresa, a Celpe dispde de uma
estrutura de pessoal composta de um gerente de programa, um coordenador do programa, um
analista de gestdo, um analista administrativo e um estagidrio, que assumem atribui¢cdes
diferentes frente a gestdo do programa de P&D da empresa, conforme segue:

e Gerente do Programa de P&D: Essa fungao ¢ atribuida ao gerente do Departamento de
Planejamento e Investimento — EPI, da Celpe, que assume a responsabilidade formal da

gestdo do programa de P&D da empresa junto a Aneel.
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e Coordenador do Programa de P&D: Essa funcao ¢ de atribui¢do do gestor da Unidade
de Estudos Especiais de Planejamento — EIEP, o qual tem a responsabilidade pela gestdo do
programa de P&D na Celpe.

e Analista de Gestdo de P&D: Lotado na Unidade de Estudos Especiais de Planejamento
— EIEP, tem como atribui¢dao auxiliar na gestao do programa de P&D da empresa, junto ao
coordenador do P&D, em todas as suas fases.

e Analista Administrativo de P&D: Lotado no Departamento de Planejamento e
Investimento — EPI tem a responsabilidade de auxiliar na gestdo do P&D, no que se diz
respeito a questdes administrativas.

e Estagiario: Lotado na Unidade de Estudos Especiais de Planejamento — EIEP, tem
como atribui¢do desenvolver atividades operacionais visando absorver os conhecimentos da
gestdao do programa de P&D da empresa.

A coordenagdo do P&D da empresa ainda pode requerer a participagdo de outros quatro
analistas de planejamento da EIEP, cuja atribuicdo ¢ de monitorar e analisar a qualidade de
energia da Celpe, para desenvolver atividades especificas de alguma fase do processo de

gestao do P&D da Celpe.

3.3 Aplicagao de Recursos em P&D

Na historia da Celpe, anterior a obrigacao legal de aplicagdao de recursos em programas
de P&D, identificam-se agdes de desenvolvimento de pesquisa pela propria equipe da
empresa, que sao indicagdes claras do potencial que a corporagdo apresenta para o
desenvolvimento estruturado de programas de P&D da empresa.

Essa postura empresarial da Celpe voltada para pesquisa e desenvolvimento,
evidenciada ao longo da sua historia, permitiu que a empresa atingisse um nivel de
capacitacdo tecnologica intermedidria ja no seu primeiro ciclo de P&D.

Em decorréncia do alinhamento entre os atuais programas de P&D da empresa e o seu
planejamento estratégico, que em linhas gerais apresenta uma estratégia tecnologica proativa
frente ao mercado, ¢ que a Celpe vem conseguindo alcangar um nivel de capacidade
tecnoldgica classificada atualmente como avancada.

Os programas de P&D da Celpe vém sendo executados na empresa ja ha quase cinco
anos, tendo cada um as caracteristicas do ambiente empresarial vivido pela empresa a época.

Sendo assim, desde a elaborag¢dao do seu primeiro programa de P&D, no ano 2000, referente
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ao ciclo 2000/2001, foi possivel se evidenciar vantagens e dificuldades impostas, tanto por
esse ambiente, como pela natureza do proprio programa, como podera ser observado a seguir.

Entre o ano 2000 e 2001, o ambiente empresarial da Celpe era essencialmente
operativo, com significativos investimentos sendo realizados para melhoria de desempenho
operativo do sistema elétrico, a partir da adogdo de novos padrdes de instalagdes e de
procedimentos ja utilizados por outras empresas do grupo.

Nesse periodo, todos os departamentos estavam voltados para a adequacdo dos seus
processos ao novo modelo de gestdo da Celpe, tendo como conseqiiéncia que o primeiro
programa de P&D da empresa — ciclo 2000/2001 — ficou restrito a dois tinicos departamentos,
denominados na época de: Departamento de Planejamento de Investimentos e Departamento
de Engenharia e de Manutencao do Sistema Elétrico.

Nao obstante as condigdes empresariais ndo favoraveis a elaboracdo do primeiro
programa de pesquisa, a Celpe teve aprovado pela Aneel o seu programa de P&D — ciclo
2000/2001, em agosto de 2001, com nove projetos de pesquisa a serem executados com a
participagdo de universidades do nordeste e sudeste brasileiro.

A execugdo do referido programa teve inicio efetivo em dezembro de 2001 com
assinatura dos contratos e mobilizag¢ao das equipes.

Foram adotados dois modelos de contratos de prestacao dos servigcos a serem realizados
pelos institutos de pesquisa a Celpe, diferindo na forma de pagamento realizada pela empresa.

O primeiro modelo de contrato, Modelo de Desembolso Mensal, foi aplicado a oito
projetos do ciclo. Este previa o desembolso financeiro mensal compativel com os
cronogramas fisico e financeiro do projeto aprovado na Aneel.

Nesse modelo de contrato havia apenas a necessidade de uma unica apresentacdo de
produtos ao término de cada etapa de desenvolvimento, o que ndo permitia a mensuragdo
objetiva do desenvolvimento mensal da atividade.

Ja o segundo modelo de contrato, Modelo de Subprodutos, foi aplicado a apenas um
projeto do ciclo, por suas caracteristicas executivas e pelo significativo volume de recursos
investidos em um Unico projeto, 40% do programa. Este previa o desembolso financeiro
mediante apresentacdo de subprodutos, detalhado no anexo 1 do contrato.

Nesse tipo de modelo de contrato havia a necessidade de um maior detalhamento dos
cronogramas fisico e financeiro do projeto Aneel, através da apresentacdo de subprodutos
técnicos, elaborados pelo coordenador do projeto, com contetdo e periodicidade definida por

este (Anexo 2).
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Inicialmente, pelo fato de ndo se praticar o Modelo de Subprodutos no setor elétrico
brasileiro, a Celpe e o instituto de pesquisa participante do projeto tiveram um trabalho
adicional ao buscar um equacionamento entre elaborar subprodutos e desenvolver pesquisa,
de forma a atender as necessidades da Celpe e cumprir o cronograma fisico do projeto
aprovado pela Aneel.

Durante o desenvolvimento dos projetos desse ciclo, foram se tornando evidentes as

fragilidades no processo de gestdo do programa de P&D da empresa, podendo-se citar: pouca
experiéncia com a gestdo de projetos por parte dos seus gerentes e pouca familiaridade das
executoras com o modelo Aneel de acompanhamento e controle do programa de P&D.
Outro ponto fragil no processo de gestdo do programa de P&D era o acompanhamento
executivo dos projetos, que era realizado pela Celpe a partir de informagdes fornecidas pelas
contratadas — centros de pesquisa e universidades — formalizadas pela apresentacdo das
faturas de prestacdo de servicos e respaldadas nos respectivos contratos. Nao obstante o
amparo contratual, a excecdo do Modelo de Subprodutos, fazia-se necessaria,
sistematicamente, a compensacdo financeira de realizacdo de despesas a menor no projeto,
decorrente das diferencas entre o previsto e realizado.

A auséncia de modelo executivo de gestdo dos projetos pela Celpe impunha a
coordenacao do P&D as dificuldades expostas no paragrafo anterior e evidenciavam a
fragilidade no processo de gestdo dos projetos de pesquisa junto a todas as areas com esta
relacionada, seja no ambiente interno ou externo a empresa, incluindo-se ai a Aneel.

Adicionalmente as dificuldades expostas, a Celpe identificava beneficios em dispor de
um modelo de gestao do P&D bem estruturado, o qual permitiria a formagao de fundamentos
para um desenvolvimento organizacional planejado, possibilitando a busca de objetivos,
permitindo uma competitividade global e sobrevivéncia da empresa.

Todos esses fatos motivaram a Celpe a buscar no mercado um modelo de gestdo para a
carteira de projetos de P&D, que fosse aderente a suas caracteristicas e a apoiasse no
cumprimento legal frente a Aneel.

Tal modelo deveria tratar o ambiente empresarial frente ao desenvolvimento dos
programas de pesquisa da empresa, considerando as questdes de recursos humanos no que
concerne a capacitacdo e motivacao dos funcionarios para a pesquisa na Celpe, tratar ainda a
comunicagdo corporativa como parte integrante do processo de mudanga cultural da empresa
para o P&D e contemplar o desenvolvimento de instrumentos de acompanhamento e controle

executivo dos projetos, parte fundamental e de maior importancia na fase atual dos trabalhos.
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ApoOs constatar a inexisténcia de modelo de gestdo dos programas de P&D com as
caracteristicas especificadas anteriormente e por acreditar que o modelo de gestdo da carteira
de projetos almejado permitird que a empresa atinja mais rapidamente a maturidade na gestao
de projetos, a Celpe iniciou o desenvolvimento do seu proprio modelo de gestao de programas
de P&D, buscando o alcance da maturidade no seu ciclo de vida da carteira de projetos e,

conseqiientemente, uma estabilidade no numero de projetos de sucesso.

3.4 Consideragoes sobre este Capitulo

O presente Capitulo teve o objetivo de contextualizar qual o ambiente da Celpe no que
tange ao desenvolvimento dos seus programas de P&D, relacionando questdes de natureza do
ambiente da organizagdo como cultura empresarial, recursos para gestdo de projetos e
obrigacoes legais.

As dificuldades na gestdo dos programas de P&D da Celpe e as perspectivas de
desenvolvimentos de trabalhos frente ao ambiente empresarial da corporagdo, aqui
apresentadas, sdo fundamentais para o entendimento da composi¢ao do modelo de gestio para

a carteira de projetos de P&D que sera proposto no proximo Capitulo.
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4 MODELO DE GESTAO DE P&D

Esse capitulo tem o objetivo de apresentar modelo de gestdo para a carteira de projetos
de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico — P&D, tratado no Capitulo anterior como
programa de P&D regulado pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica - Aneel, construido a
partir da realidade evidenciada na Celpe.

O modelo proposto terd como base a abordagem apresentada no Capitulo 2 desta
dissertacdo, que trata da gestdo de uma carteira de projetos, buscando adequa-la as
necessidades e estrutura empresarial da Celpe.

Nao ¢ objetivo do modelo de gestdo a ser proposto apresentar um alto nivel de
formalizacdo em relacdo aos processos desenvolvidos, frente ao ambiente mutavel do P&D,
que o tornaria rapidamente obsoleto.

Embora o modelo de gestdo para carteira de projetos que sera apresentado a seguir
englobe exclusivamente a parte inicial de um desenvolvimento continuo, que esta sendo
trabalhado na area responsavel pela gestdo do P&D da Celpe, este busca ja ser um modelo
bem estruturado, objetivando a formacdo de fundamentos de um desenvolvimento
organizacional planejado e responsavel.

Esse modelo deve ser visto como um sistema que processa (desenvolvimento dos
projetos) insumos (projetos) e produz resultados (produtos para as areas da empresa) e
enfatiza a geréncia da carteira de projetos a partir de seus processos, podendo ser classificado
como um modelo:

e Deterministico: Por considerar que todas as caracteristicas dos projetos sdo
previamente fixadas;

e Continuo: O modelo de gestdo para a carteira de projetos de P&D devera ser utilizado
continuamente pela empresa para a gestao de todos os processos constantes na carteira;

e Dinamico: Em virtude da dinamicidade do ambiente no qual o P&D esta inserido, o
modelo de gestdo para carteira de projetos de P&D permite adaptar-se a um grande leque de
mudangas que podem ocorrer no seu ambiente.

e Analégico: O modelo proposto enfatiza processos. Os fluxos de agdes, que ocorrem
entre tais processos, sdo explorados por esse modelo através de um diagrama de fluxos.

A seguir sera entdo apresentado mais detalhadamente o modelo de gestdo de carteira de

projetos de P&D desenvolvido neste trabalho de pesquisa.
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4.1 Modelo de Gestao de Carteira de Projetos de P&D

Uma boa gestdo de carteira de projetos inicia-se com a elaboracdo de projetos bem
estruturados, com adequadas aplicagdes na empresa e com equipes motivadas e preparadas
para o trabalho, minimizando as intervengdes da coordenagdo do P&D na adocdo de
alternativas de contorno aos problemas de execu¢do ndo previstos nos projetos.

Para que se tenha tais condigdes atendidas, faz-se necessario um trabalho interno e
externo a empresa no sentido de identificar oportunidades de projetos nas diferentes areas da
organizagdo, bem como, identificar pesquisadores externos comprometidos e preparados para
desenvolver o trabalho.

O modelo de gestdo para a carteira de projetos de P&D proposto esta compreendido em
quatro processos, denominados de selecao, execucao, finalizacdo e internalizagao.

Para cada um desses processos sdo apresentados indicadores da qualidade e/ou
desempenho que visam mensurar a qualidade e/ou desempenho da gestdo da carteira de
projetos a partir de critérios para geracao de indicadores propostos por Takashina & Flores
(1996).

Assim, para o desenvolvimento dos indicadores propostos para cada um dos processos
do modelo de gestdo, foram adotados os seguintes procedimentos:

e [Levantamento e inventario do indicador: Para o levantamento e inventario dos
indicadores foram realizados estudos direcionados ao fluxo de trabalho da gestdo da carteira
de projetos do P&D da Celpe; bem como, foram pesquisados quais os critérios de avaliagdo e
fiscalizacao adotados pela Aneel para uma carteira de projetos de P&D, através de consultas
ao “site” da agéncia e ao seu Manual de Programas de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnologico do Setor de Energia Elétrica vigente; e, ainda, foram realizadas pesquisas
bibliograficas buscando identificar os pontos criticos relacionados a escopo, prazo, custo,
recursos humanos, comunicagado, qualidade, contratacao, risco e integragao dos projetos.

e Criacao e eleicao: Com a identificacdo dos pontos criticos na gestao de uma carteira de
projetos de P&D, a partir do material coletado na etapa anterior, foram levantados uma série
de indicadores.

A partir dai, foram priorizados indicadores classificados como fundamentais para o
controle sobre cada processo relacionado a gestdo da carteira de projetos de P&D.

Para cada um dos indicadores priorizados foram definidos elemento, fator, medida,

objetivo, justificativa, padrdo e ambiente da qualidade, aos quais estavam relacionados.
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Os indicadores estruturados, para cada um dos processos do modelo de gestdo para
carteira de projetos de P&D, serdo mais detalhadamente apresentados em cada uma das

segdes correspondentes, que serdo apresentadas a seguir.

4.1.1 Selegao da Carteira de Projetos

O modelo para sele¢ao da carteira de projetos teve como referéncia o modelo para
selecao de projetos de Kruglianskas (2002), apresentados no Capitulo 2 desta dissertagao,
embora algumas de suas técnicas ndo sejam utilizadas como ferramenta de avaliacdo para
selecdo da carteira de projetos no modelo proposto.

O processo de gestdo para selecdo da carteira de projetos apresenta um ciclo de vida
correspondente as fases de concepcdo, estruturacdo, andlise, priorizagdo de projetos, €
avaliacdo e selecdo da carteira de projetos, bem como, adequagdes e envio do programa de
P&D a Aneel.

A fase de concepgao e estruturagdo de projetos deve permanentemente estar em vigor na
empresa, ja a proxima fase, analise de projetos, deve ser iniciada com uma antecedéncia
minima de seis meses em relagdo ao prazo para apresentacdo do programa de P&D a agéncia
reguladora, de forma a permitir uma sele¢do da carteira de projetos bem estruturada.

As fases iniciais para estruturagdo de projetos exigem que a empresa oferega subsidios
aos seus funciondrios para que bons projetos sejam elaborados, sendo importante
disponibilizar um banco de dados com instituicdes de pesquisa especializadas em diversos
temas, que permita aos proponentes de projetos a identificagdo de parceiros capacitados.

O referido banco de dados devera ser constituido a partir do preenchimento pelas
institui¢des de pesquisa de uma ficha cadastral, disponivel no “site” da empresa, visando
agilizar e facilitar o cadastramento, podendo ainda, ser consultado no ambiente intranet por
todos os funcionarios que estejam interessados em propor projetos, realizando a pesquisa
através de filtros de busca de dados que facilitam a identificacdo da institui¢do parceira.

Apo6s a identificagdo da instituigdo que participard da execucao do projeto, este devera
ser estruturado no formulario eletronico da Aneel e submetido a area de P&D para compor o
banco de projetos de P&D da empresa, através de um canal de comunicacdo permanente
existente entre a coordenacdo do P&D e a equipe do projeto.

Posteriormente, esse banco de projetos sera consultado pela coordenagdo do P&D, que
ird avaliar tecnicamente todos os projetos do banco, tendo como base alguns critérios

utilizados pela Aneel para avaliacdo de uma carteira de projetos de P&D, bem como, os
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critérios para selecao de projetos de Kruglianskas (1997) e o método de priorizacdo de
Ferreira (2004), apresentados no Capitulo 2 desta dissertacao.

Vale salientar, que os projetos submetidos ao banco que ndo representem atividades de
P&D, segundo o Manual dos Programas de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico do
Setor Elétrico Brasileiro vigente, ndo fardo parte das etapas posteriores do processo de selecao

da carteira de projetos.

4.1.1.1 Priorizacao dos Projetos

Os critérios técnicos utilizados pela coordenacdo do P&D para pré-selecao de projetos
sdo baseados nos critérios adotados pela Aneel para analise de projetos, conforme podem ser
visualizados a seguir:

e Factibilidade do plano de pesquisa: Viabilidade de realizagdo do projeto.

e Recursos para execu¢do: Avaliacdo da razoabilidade dos recursos alocados no projeto
(material e equipamento, material de consumo, servigos de terceiros, viagens e diarias, outros)
frente as necessidades para execucao.

e (apacitacdio do coordenador da equipe: Capacidade cientifica e técnica do
coordenador para coordenar o projeto.

e (Capacitacio da equipe: Capacidade cientifica da equipe para executar o projeto.

Esses critérios serdo mensurados em cada um dos projetos, pela coordenagdo do P&D,
visando, através de uma escala cardinal, priorizar os projetos analisados de acordo com os
valores atribuidos para cada critério. Para tanto, sera utilizada uma pontuagdo que varia entre
Regular (25 pontos), Bom (50 pontos), Otimo (75 pontos) ¢ Excelente (100 pontos), tendo
cada um desses critérios a mesma importancia no calculo da pontuacao final (Apéndice 2).

A pontuagdo para o caso de ndo atendimento a alguns dos critérios - zero pontos -
implica na eliminag@o do projeto, ndo cabendo mais a continuidade desse projeto no processo
de selecao da carteira de projetos de P&D.

No caso da classificagdo Regular, tem-se o projeto com problemas estruturais, de
natureza metodologica, composi¢do de equipes, recursos para execucdo, entre outros,
requerendo, necessariamente, que sejam feitas muitas mudancas para que 0o mesmo possa
compor a carteira de projetos da empresa.

Para os projetos classificados como Bom, embora nao apresentem problemas estruturais
tdo graves quanto a classificacdo anterior, eles requerem ainda muitas adequacdes para um

desenvolvimento satisfatorio.
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A classificagdo Otimo expressa que embora o projeto esteja bem estruturado, pequenos
ajustes sdo necessarios para que ele possa compor a carteira de projetos da empresa.

Ja& a classificagdo Excelente indica que o projeto esta estruturalmente adequado de
forma a permitir o seu satisfatorio desenvolvimento, ndo requerendo, portanto, nenhum tipo
de ajuste.

Além da avaliacao técnica feita pela coordenagcdo do P&D, os projetos sofrerdo uma
avaliacdo estratégica realizada por uma comissdo essencialmente constituida para esse
propoésito. Essa comissdo executiva de projetos de P&D, no caso da Celpe, devera ser
composta por um executivo de cada uma das sete superintendéncias, um representante da
presidéncia e o gerente do programa de P&D da Celpe, totalizando um nimero de nove
participantes.

Os critérios utilizados pela comissdo para avaliacdo dos projetos deverdo ter como base
os interesses da empresa ¢ serem definidos pelos seus executivos em conjunto com o0s
gerentes de projetos de P&D, conforme sdo apresentados a seguir:

e Transferéncia dos resultados: Possibilidade de aplicabilidade dos resultados na
empresa.

e Retorno do projeto para a empresa: Valor monetdrio investido frente ao retorno
empresarial (melhoria de processo, reducdo de custos etc).

e Beneficio do projeto para a sociedade/cliente: Melhoria da imagem da empresa,
fidelizagdo e conquista de novos clientes.

Através de uma escala cardinal, os critérios também deverdo ser mensurados, cabendo a
comissao executiva de P&D classificar cada um dos projetos a partir de uma pontuacio que
varia entre: Regular (25 pontos), Bom (50 pontos), Otimo (75 pontos) e Excelente (100
pontos), tendo cada um desses critérios a mesma importincia no calculo da pontuagdo final
(Apéndice 3).

A pontuagdo para o caso de ndo atendimento a alguns dos critérios - zero pontos —
também implica na eliminagdo do projeto, ndo cabendo mais a continuidade desse projeto no
processo de selecao da carteira de projetos de P&D.

A defini¢do estabelecida para cada pontuacdo utilizada na classificagdo dos critérios
para esta etapa sera a mesma empregada na etapa de pré-selecao técnica dos projetos.

A partir do somatorio dos resultados da andlise técnica e estratégica de cada projeto,
considerando o mesmo peso para cada etapa, faz-se uma priorizagdo decrescente desses
projetos a partir da pontuagao obtida, sendo classificados os projetos de maior pontuagao até o

limite de 120% do montante disponivel de recursos para a carteira.
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No caso em que haja projetos com a mesma pontuacgdo, serao classificados os projetos
melhores pontuados na seguinte ordem dos critérios: factibilidade do plano de pesquisa,
recursos para execucdo, capacitacdo do coordenador da equipe, capacitacdo da equipe,
transferéncia dos resultados, retorno do projeto para a empresa e beneficio do projeto para a
sociedade/cliente.

Serdo apresentados na figura 4.1 a seguir os principais processos de selecdo de uma

carteira de projetos, descritas anteriormente:

PRE-SELECAO
TECNICA
Coordenagdo do P&D
da Celpe \
BANCO DE ] CARTEIRA DE PROJETOS
PROPOSTAS DE P&D PARA O CICLO
DE PROJETOS DE CORRESPONDENTE
P&D DA CELPE

N

PRE-SELECAO
ESTRATEGICA
Comissdo para Selecdo de
projetos

Figura 4.1: Processo de Seleg¢do de uma Carteira de Projetos

4.1.1.2 Avaliacdo da Carteira de Projetos

Depois de concluido o processo de selecdo da carteira de projetos e pré-definido o
programa de P&D da empresa, torna-se necessaria uma analise da qualidade da carteira de
projetos ja estruturada, utilizando-se, para tanto, de uma lista de indicadores definidos com base
nos critérios para avaliagdo do programa de P&D da Aneel, nas necessidades empresarias da
Celpe e nos critérios propostos por Krugliankas (1997) para selecao de projetos.

A seguir serdo entdo apresentados os indicadores de qualidade utilizados no processo de
selecdo para carteira de projetos de P&D, que permitirdo avaliar e/ou reestruturar a carteira de
projetos de P&D proposta. Vale salientar que, para cada um desses indicadores, serdo
apresentados padrdes do tipo que definem proximidade em relagdo a determinadas metas.

O indicador Alinhamento com os Objetivos Empresariais (AOs) tem o objetivo de
mensurar o alinhamento dos temas tratados nos projetos com os objetivos empresariais
definidos para o periodo correspondente a execucao da carteira.

Esse indicador ¢ importante para a empresa na medida em que o resultado permite a

mensuracao do nivel de aderéncia do seu programa de P&D aos objetivos organizacionais.
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O indicador Alinhamento com os Objetivos Empresariais pode ser mensurado
dividindo-se o numero de projetos que apresentam seus objetivos alinhados aos objetivos
empresarias pelo nimero total de projetos selecionados, multiplicando-se o resultado por 100.

A formula (4.1) referente a esse indicador pode ser observada a seguir:

AO;= NPsg . 100 4.1
NPy

AQ, — percentual de projetos da carteira alinhados com os objetivos organizacionais (%)
NP,g - numero de projetos alinhados com a estratégia da empresa
NPt - nimero total de projetos da carteira

Quanto maior o percentual obtido no resultado desse indicador, maior sera o nimero de
projetos alinhados com os objetivos empresariais.

O padao a ser utilizado por esse indicador, estabelece como adequado uma faixa entre
80% a 100% de projetos selecionados alinhados com os objetivos empresariais, na medida em
que tais projetos permitem o desenvolvimento e até sobrevivéncia da empresa no mercado.

O indicador Custo da Carteira (CCs) objetiva mensurar o quanto do recurso do
programa estd adequadamente distribuido entre os projetos.

A importancia desse indicador para a empresa estd relacionada a elaboracdo de
programas com menores riscos de execucdo, tendo em vista que os recursos disponiveis nao
estardo concentrados em um numero reduzido de projetos.

Esse indicador Custo da Carteira pode ser calculado dividindo-se o resultado da soma
do numero de novos projetos com valor inferior a R$ 400.000,00 mais o nimero de projetos
remanescentes de ciclos anteriores, cujo valor restante para execugdo seja inferior a R$
400.00,00, pelo numero total de projetos da carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

A formula (4.2) referente ao indicador Custo da Carteira pode ser observada a seguir:

CC;=NNPcc+ NPRcc . 100 (4.2)
NPy

CC; - percentual de projetos da carteira com custo inferior a R$ 400.000,00 (%)

NNP¢c - nimero de novos projetos com valor inferior a R$ 400.000,00

NPR(c - nimero de projetos remanescentes de ciclos anteriores com valor restante para execugao inferior a
R$ 400.000,00

NP7 - nimero total de projetos da carteira

O padrao adotado para esse indicador estd compreendido numa faixa que varia entre
80% a 100% dos custos dos projetos da carteira representando um valor de até R$ 400.000,00.
O padrdo estabelecido se justifica ao se analisar o volume de recursos da Celpe para aplicacao
em programas de P&D, frente ao valor de referéncia, estabelecido pela Aneel — R$

400.000,00, para realizagao de estudo de viabilidade econdmica dos projetos.
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O indicador Projetos Plurianuais (PPs) visa mensurar a participacdo de projetos com tempo
restante de execugdo superior a 1 ano, tendo como base o ciclo do programa de P&D em elaboragao.

A principal importdncia desse indicador ¢ que os projetos plurianuais, em geral,
agregam maior valor para a empresa, uma vez que eles contemplam nao s6 o desenvolvimento
da pesquisa, mas também a sua aplicagao.

Esse indicador pode ser calculado dividindo-se o nimero de projetos com tempo
restante de execucao superior a 1 ano pelo ntimero total de projetos da carteira, multiplicando-
se o resultado por 100.

A férmula (4.3) referente ao indicador Projetos Plurianuais pode ser observada a seguir:

PP, = NPpp . 100 (4.3)
NPy

PP;_percentual de projetos da carteira com tempo restante de execug@o superior a 1 ano (%)
NPpp - niimero de projetos com tempo restante de execucdo superior a 1 ano
NP7 - niimero total de projetos da carteira

O padrdo aceitavel para o indicador Projetos Plurianuais € entre 30% a 60%, na medida em
que, embora reconhecida a importancia dos projetos plurianuais para a empresa, uma carteira de
projetos constituida com um percentual muito elevado de projetos dessa natureza, acarretaria na
impossibilidade de inclusdao de novos projetos de interesse para a empresa naquele ciclo.

O indicador Diversificacio de Areas (DAs) objetiva mensurar a diversificagio da
aplicacdo dos recursos de P&D entre as superintendéncias da empresa.

Esse indicador ird permitir que a empresa, através da avaliacao da participagdo das areas
nos programas de P&D, fortaleca a sua pratica de pesquisa, possibilitando a melhoria dos
processos organizacionais, bem como, facilitando a elaboracao de futuros programas de P&D
a partir de ofertas crescentes de propostas.

O indicador Diversificagdo de Areas pode ser calculado dividindo-se o ntmero de
superintendéncias proponentes de projetos no ciclo pelo numero total de superintendéncias,
multiplicando-se o resultado por 100.

A férmula (4.4) referente a esse indicador pode ser observada a seguir:

DA, =NSpa . 100 (4.4)
NSt

DA;— percentual de superintendéncias proponentes de projetos na carteira (%)
NSpa - nimero de superintendéncias proponentes de projetos no ciclo
NSt - nimero total superintendéncias

O padrao estabelecido para este indicador € entre 30% e 60%, pois embora se almeje

uma disseminacdo da participacdo em projetos de P&D pelas areas da empresa, reconhece-se
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que as areas mais relacionadas a atividade fim da empresa requerem um maior
desenvolvimento de pesquisa, decorrendo dai uma distribuicdo ndo igualitaria de projetos da
carteira entre as areas.

O indicador Ativos Empresariais (AEg) estad relacionado a mensura¢dao de quantos por
cento da carteira de projetos sao classificados como investimento para a empresa.

Projetos classificados como investimento sdo os projetos cujos resultados comporao os
ativos da Celpe, como: software, prototipos etc.

O indicador Ativos Empresariais ¢ importante para a empresa por possibilitar mensurar
quantos projetos tem resultados passiveis de serem agregados ao patriménio da empresa.

Esse indicador pode ser calculado, dividindo-se o nimero total de projetos classificados
como investimento pelo niimero total de projetos, multiplicando-se o resultado por 100.

A férmula (4.5) referente ao indicador Ativos Empresariais pode ser observada a seguir:

AE,=NP,g . 100 (4.5)
NPy

AE; - percentual de projetos cujos resultados compordo os ativos da empresa (%)
NP4 - nimero de projetos cujos resultados compordo os ativos da empresa

NP - numero total de projetos da carteira

Quanto maior o resultado apresentado por esse indicador Ativos Empresariais, maior entao
sera o numero de projetos que estardo contribuindo para o aumento dos ativos da empresa.

O padrdo a ser utilizado como referéncia para este indicador ¢ entre 70% a 100%, por
considerar importante o desenvolvimento de projetos com resultados expressos nos ativos da empresa.

Essa lista de indicadores apresentada anteriormente para o processo de sele¢do para
carteira de projetos de P&D ndo tem o objetivo de exaurir os pontos a serem avaliados nesse
processo. O seu principal proposito no modelo de gestdo ¢ de avaliagdo de aspectos
considerados fundamentais para a carteira de projetos de P&D da empresa.

Assim, esses indicadores para selecdo de carteira de projetos de P&D devem ser utilizados
como parametro para analise da qualidade dos projetos escolhidos, permitindo substituir projetos
que apresentarem resultados aquém dos padrdes estabelecidos para cada um dos indicadores.

Caso algum projeto novo da carteira selecionada apresente resultados indesejaveis em
alguns dos indicadores propostos para o processo de selecdo da carteira de projetos de P&D,
deve-se substituir tal projeto, por um outro subseqiiente de maior pontuagdo na avaliagao
técnica e estratégica realizada no inicio do processo.

Essa simulacdo para gerar novas carteiras de projetos devera ser realizada tantas vezes quanto

necessaria para a obtencao de um programa, que atenda aos padrdes estabelecidos nos indicadores.
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Para o caso em que nenhum programa gerado atenda totalmente aos padrdes dos
indicadores, deve-se optar pelo programa que apresente projetos com menores violagdes na
seguinte ordem de prioridade dos indicadores: Indicador Alinhamento com os Objetivos
Empresariais; Indicador Custo da Carteira; Indicador Ativos Empresariais; Indicador
Diversificagdo de Areas; Indicador Projetos Plurianuais.

Depois de concluida esta etapa, deve-se ainda avaliar a necessidade de ajustes em algum
dos campos do projeto frente as necessidades de execugdo e aprovagdo na Aneel.

Caso sejam detectadas necessidades de ajustes, deve-se imediatamente solicitar as
alteracdes a equipe do projeto, visando atender aos prazos previamente estabelecidos, mas
caso ndo seja detectada nenhuma necessidade de adequacao no projeto, se terd entdo definido
o programa de P&D da empresa a ser encaminhado eletronicamente a Aneel.

O processo de aprovagdo dos programas de P&D na Aneel esta descrito no seu Manual
de Programas de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico do Setor de Energia Elétrica e
prevé duas submissdes do programa de P&D da empresa.

Se na primeira submissdo o total de recursos financeiros dos projetos aprovados for
igual ou superior a 100% do minimo legal, caberd a empresa, em até 30 dias, iniciar a
execucao dos projetos e escolher entre os projetos aprovados, os que ird executar, desde que o
total ndo seja inferior ao 100% do minimo legal.

Caso o resultado da primeira submissdo represente uma aprovagdo de projetos que
totalizem financeiramente um valor inferior a 100% do minimo legal exigido, caberd a
empresa apresentar uma segunda e ultima submissdo de projetos complementares, limitando-
se, porém, a 120% do volume de recursos dos projetos reprovados.

Caso nessa segunda submissdo de projetos ndo se tenha aprovada pela agéncia reguladora
uma carteira de projetos que totalize 100% dos recursos minimo legal para aplica¢do, a empresa
tera que fazer a compensagao financeira no seu proximo programa de P&D.

O processo de gestao para selecao da carteira de projetos, por sua vez, estara concluido com
o recebimento, pela empresa, do despacho de aprovagdo do seu programa de P&D pela Aneel.

Esse modelo de gestdo para a selecdo de projetos deverd ser utilizado pela Celpe ja no
ciclo 2004/2005, que tem data para apresentacdo do programa a Aneel até 31 de janeiro de
2005.

A seguir serd apresentado um fluxograma da gestdo do processo para selecdo da carteira

de projetos de P&D proposto pelo modelo desenvolvido nesse trabalho de dissertacao.
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4.1.2 Execucédo da Carteira de Projetos

O processo de execugdo da carteira de projetos ¢ constituido da contratagdo dos projetos
que compdem a carteira, controle da execu¢do da carteira, administracdo de contratos, e a
obtencao de todos os produtos previstos nos projetos.

Essa deve ser iniciada ainda no periodo em que a Aneel esta analisando o programa de
P&D da empresa, buscando agilizar a fase de negociagdo com os institutos de pesquisa
participantes para assinatura do contrato, evitando, assim, atraso no inicio efetivo dos
trabalhos.

Os contratos, depois de submetidos aos institutos de pesquisa para aprovagao e
assinatura, habilitam as equipes dos projetos a iniciarem os seus trabalhos de pesquisa, que
precisam, ao longo do seu desenvolvimento, serem monitorados de forma a garantir os
resultados previstos.

Dessa forma, no processo de execu¢do da carteira de projetos, ferramentas de controle
mostram ser essenciais ao longo de todo o seu desenvolvimento, na medida em que no inicio
da sua execug¢do, os riscos dos projetos sdo bem elevados e, proximo a sua finalizacdo, o
acumulo de ajustes, controle gerencial, tendem a ser maiores (PMBOK, 2000).

Uma das ferramentas a serem utilizadas para o controle da execugdo de uma carteira de
projetos ¢ o modelo contratual adotado pela empresa. Na Celpe, o modelo de contrato até
entdo adotado, Modelo de Subprodutos, apresentado no Capitulo 3 desta dissertagdo, mostra
ser uma poderosa ferramenta de controle de gestdo do processo de execucao de projetos.

Nao obstante as grandes vantagens executivas obtidas com esse modelo contratual de
subprodutos, verifica-se que adequagdes na sua estrutura fazem-se necessarias para permitir
um maior e melhor controle na execuc¢ao da carteira de projetos.

As adequagdes sugeridas sdo provenientes de analises detalhadas do modelo de contrato
adotado pela empresa, que evidenciaram falha na contabilizagdo dos recursos utilizados pelas
contratadas.

A falha detectada foi oriunda dos custos de recursos humanos - RH e de outros recursos
existentes no projeto para a sua execu¢do, como materiais e equipamentos, viagens e didrias,
material de consumo, servigos de terceiros, outros, ora chamado de Outras Despesas, estarem
todos associados a apresentagao dos subprodutos pela contratada.

Essa concentracao de recursos nos subprodutos acarretava, quando da comprovagdo das
Outras Despesas do projeto, numa disparidade entre os valores apresentados pela contratada

com os previstos no contrato, necessitando de um encontro de contas a “posteriori”’, que
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geralmente resultavam em aditivos contratuais e alteragdes cadastrais no sistema contabil da
empresa, SAP/M3.

Mediante essa constatacdo e reconhecimento das vantagens desse modelo de contrato, o
modelo de gestdo para o processo de execugdo da carteira de projetos de P&D proposto por
esta dissertacdo, preve alteragdes estruturais nesse modelo de contrato.

Para a nova versao do contrato, denominada de Contrato de Subprodutos Modificado, ¢
realizada uma dissociacdo do RH de Outras Despesas, bem como, sdo adicionadas ao contrato
clausulas que definam a forma de pagamento por ressarcimento de todos os recursos, exceto
RH.

As mudancas realizadas acarretam na reformulag¢dao no anexo 1 do contrato ¢ na adi¢ao
de mais um anexo ao mesmo, ora denominado de anexo 2.

O anexo 1 do Contrato de Subprodutos Modificado restringe-se a um cronograma
fisico/financeiro apenas das despesas de RH e, o anexo 2, a um cronograma fisico/financeiro
dos recursos denominados Outras Despesas, com os campos equivalentes aos apresentados no
projeto Aneel.

Para um melhor entendimento do anexo 2 do Contrato de Subprodutos Modificado sera

apresentado a seguir, na figura 4.3, um modelo desse anexo exemplificado.

A — Cronograma Fisico/Financeiro

ANO 1
o - . Total
N Descricio Tipo Quant (RS) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 Hadware Para}ele— M?terlals e 10 150.000]50.000 _ R _ R _ R _ B R _ _
comunica¢do | equipamentos
5 'LIYI‘OS e M'fiterlals e 6 1.500 : _ 1.500 _ R _ R _ R R _
bibliografia | equipamentos
Microcomputador M?terlals ¢ 4 - - 20.000 - - - - - - - -
equipamentos
3 | Servidor INTEL | Materiaise |7 575650 . - |15000| - - - - - - - - -
equipamentos
Participag¢do em Vlgggns [S 1 } R 2162 _ R _ R _ _ B _
eventos Diéarias
4 Participagdo em Vlgg§ns e 1 2162 : _ R B _ 2162 R _ B R _ _
eventos Diérias
5 Participagdo em Vlgggns e 2 4325 } _ R _ _ _ R _ 4.325 R _ _
eventos Diérias
TOTAL 21 |95.14950.000 - 38662 - - 2.162 - - 4.325 - - -

Figura 4.1: Anexo 2 do Contrato Modelo de Subprodutos Modificado
Esse modelo contratual ird possibilitar o acompanhamento e controle executivo dos
projetos, permitindo a identificacdo e mensuragao de pontos criticos que poderao acarretar no
ndo cumprimento das metas fisicas e financeiras do programa de P&D da empresa.
Aliado a essa poderosa ferramenta contratual de controle, o0 modelo de gestdo para o
programa de P&D prevé outra ferramenta de controle para a gestdo executiva da carteira de

P&D da empresa com vista ao cumprimento dos prazos e atendimento as obrigagdes legais
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junto a Aneel, quais sejam: cumprimento dos cronogramas fisico e financeiro dos projetos,
obtencdo dos resultados previstos e apresentagdo de relatorios.

Assim, 0 modelo de gestdo para execugdo da carteira de projetos de P&D propde, para o
acompanhamento fisico/financeiro dos projetos, um controle executivo simples, baseado no
desenvolvimento fisico/financeiro de cada projeto a cada més.

Para tanto, ¢ utilizado como referéncia os anexos 1 e 2 do contrato dos projetos, que
fornecem os dados necessarios para determinar os valores € os prazos previstos, que,
posteriormente, serdo confrontados com os valores e os periodos relacionados a execu¢ao, na
medida em que o trabalho for sendo executado e os recursos utilizados.

O controle da execucdo de uma carteira de projetos de P&D deve ser feito a partir da
relacdo entre o previsto e o realizado. Para tanto, devem ser utilizadas planilhas que permitam
a construcdo de graficos de linha entre o previsto e o realizado de todos os recursos do
projeto, bem como, mais especificamente, dos recursos referentes aos anexos 1 e 2 do seu
contrato de prestacdo de servico, permitindo ter, mensalmente, uma visdo geral do
desenvolvimento do projeto, bem como a identificagdo de possiveis distor¢des. Os graficos de
linha oriundos dessas planilhas de acompanhamento dos recursos do projeto sdo apresentados

na figura 4.4 com simulagdes de valores para efeito de ilustracdo do modelo proposto:

Projeto Riscos Elétricos
300000 - im0
2 270000 —
= 240000
2 210000 — Gerente: Pedro Santos
S 180000 — :
150000 —
120000 ,ﬁ,%,;
90000 . Total Previsto
60000 __/ ~ )
30000 — e TOtal Realizado
0ol 2 3. 5 6 7 8 9 10 11 12
Més
Anexo 1 do Projeto Riscos Elétricos
200000 - :
180000 =
160000 =
v 140000 //
a 120000 —
lor 100000 ——
(R 80000 —
$) 60000 -
40000 / Previsto anexo 1
20000 0 0 ) /ﬁl 5 6 z a g 101112 Realizado anexo 1
Més
100000 Anexo 2 do Projeto Riscos Elétrico
90000 Nl
80000 /
70000 v
~ 60000
z 50000 —/
5 40000
S J—
S 38888 = e Previsto anexo 2
10000 7 Realizado anexo 2
0 23 4 5 /% 7 g 9 10 11 12
Més

Figura 4.2: Modelo Exemplificado Utilizado para o Acompanhamento e Controle Fisico/Financeiro do Projeto
e dos Anexos 1 e 2 do seu Contrato de Prestac¢do de Servigo
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O primeiro grafico apresenta os custos totais do projeto. Através dele ¢ possivel se
verificar que o projeto iniciou as suas atividades com atraso de trés meses e que, ao longo do
tempo, o projeto apresentou uma realizacdo financeira a menor dos valores previstos. Esse
grafico também permite observar que até o més 11, a defasagem financeira era de
aproximadamente R$ 6.000,00 (=18.000,00 — 24.000,00).

O segundo grafico representa os recursos apenas do anexo 1 do contrato, referentes a
recursos humanos - RH. Através dele ¢ possivel observar que a causa da defasagem do
primeiro grafico ndo ¢ decorrente dos recursos de RH do projeto, uma vez que o realizado a
partir do més 4 se iguala ao previsto.

O terceiro grafico considera os recursos do anexo 2 do contrato — Outras Despesas.
Nesse grafico € possivel se observar uma grande defasagem entre o previsto e o realizado,
tanto no que diz respeito ao inicio do processo de aquisi¢do dos recursos como aos valores até
entdo realizados.

Essa ferramenta apresentada para controle da execu¢do da carteira de projetos de P&D
deve também ser utilizada para controle de outros recursos que podem ndo ser objeto de
contrato, mas estarem previstos no projeto.

Assim, no modelo de gestdo para o processo de execugdo de projetos, cada projeto
pode apresentar individualmente até cinco graficos para o seu controle fisico e financeiro.
Esses graficos sdo fundamentais para a gestdo executiva da carteira de projetos de P&D da
empresa, na medida em que eles sdo utilizados como fonte de dados para as planilhas que
representardo o controle da carteira de projetos de P&D do ciclo correspondente.

Através das planilhas de controle da carteira de projetos, podem ser construidos graficos
de linha e histograma entre o previsto e o realizado para uma carteira de projetos.

Os graficos apresentados nas figuras 4.5 e 4.6 a seguir sdo simulagdes dos resultados de

aplicagdao do modelo de gestao para o processo de execugdo da carteira de P&D.

P&D - CICLO HIPOTETICO
2500000 T G
2250000

2000000
1750000
1500000
1250000
1000000
750000
500000
250000

Total Previsto

Valor (R$)

Total Realizado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Més

Figura 4.3: Simulag¢do do Acompanhamento e Controle do Programa de P&D
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15,0% P&D - Ciclo Hipotético
14,0%

13,0%
17%

12,0% I% Realizado em Relag&o ao
11,0% Programa/Projeto

10,0%

I% Previsto em Relagdo ao
Programa

9,0%
0,
/ 0  80%

7,0%
6,0%
5,0%
4,0%
3,0%
2,0%
1,0%
0,0%
%

| Més de Referéncia: Julho

Projeto

Figura 4.4: Simulag¢do do Acompanhamento e Controle do Programa de P&D

O grafico da figura 4.5 apresenta o desembolso financeiro mensal total, previsto e
realizado, de um programa hipotético de P&D da empresa. Esse permite a coordenagdo do
P&D uma visdo geral do desenvolvimento dos trabalhos daquele programa, com indicativo de
tendéncias de atendimento as metas do programa aprovado pela Aneel.

Ja o grafico da figura 4.6 apresenta a participacao financeira prevista e realizada de cada
projeto do mesmo programa de P&D, em ordem crescente do percentual de desenvolvimento
individual dos projetos.

Esse grafico permite a coordenacdo do P&D da empresa identificar quais os projetos de
maior contribuicao relativa no atraso executivo do programa, possibilitando a realizacdo de
eventuais intervencdes nos projetos da carteira, no sentido de superar os problemas e
normalizar o desenvolvimento do trabalho.

Dessa forma, o referido grafico ¢ um importante instrumento para identificacdo das
causas do ndo cumprimento do cronograma financeiro do programa de P&D da empresa, que
poderda ser decorrente de atrasos na conclusao dos subprodutos, de problemas no
gerenciamento dos demais recursos do projeto pela contratada ou de problemas no
gerenciamento de recursos para utilizagdo pela propria empresa.

Essas ferramentas de controle executivo da carteira de projetos de P&D, propostas pelo
modelo, permitirdo uma maior seguranca no controle da execu¢ao da carteira de projetos.

Além disso, esse procedimento, sendo realizado continuamente, propiciard uma maior
adequagdo do desenvolvimento dos projetos com vistas ao cumprimento dos compromissos

legais e objetivos empresariais associados ao programa de P&D — Aneel.
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Em suma, o modelo de gestdo do processo de execucdo de uma carteira de projetos
prevé controle dos recursos, do cronograma e da qualidade do projeto para que, entdo, se
obtenha os resultados almejados.

Dessa forma, as ferramentas de controle de execucdo apresentadas anteriormente
permitem identificar continuamente desvios, possibilitando a andlise das distorgdes e,
conseqiientemente, a apresentagdo de alternativas de solucdes e a implementagao de acdes
corretivas, do tipo: realocacdo de recursos, mudancas na equipe etc, através de um
replanejamento do projeto.

Apobs a conclusdo do processo de execucdo dos projetos, faz-se necessaria, para a
adequada avaliacdo da execucdo de uma carteira de projetos de P&D, a aplicagao dos
indicadores apresentados a seguir, que tiveram como referéncia os pardmetros apontados por
Ferreira (2004) para o controle da execucdo de projetos, bem como, os processos para
controle de execugdo de Menezes (2003), apontados no Capitulo 2 desta dissertagao.

O indicador Cronograma Fisico dos Projetos (CF, ) visa mensurar quantos projetos

da carteira estdo com o seu cronograma fisico correspondente ao programado.

Esse indicador ¢ importante para a empresa, por possibilitar a identificacdo de
necessidades de aprofundamento nos projetos e para identificagdo de problemas de execucao,
que impactaram em comprometimento na obtencdo de melhor resultado para o indicador.
Assim, o indicador auxilia na ado¢do de medidas preventivas a serem implementadas nos
demais ciclos de P&D, de forma a evitar repeti¢do dos problemas constatados.

Para mensurar esse indicador, divide-se o nimero de projetos que apresentam seu
cronograma fisico correspondente ao programado pelo nimero total de projetos que compdem
a carteira e multiplica-se o resultado por 100.

A formula (4.6) referente ao indicador Cronograma Fisico dos Projetos pode ser

observada a seguir:

CFg=NPcy . 100 (4.6)
NP1

CFg, - percentual de projetos com cronograma fisico correspondente ao programado (%)
NP¢r - nimero de projetos com cronograma fisico executado correspondente ao programado

NPt - numero total de projetos da carteira

Quanto maior o indicador Cronograma Fisico dos Projetos, melhor estarda sendo

executado os projetos do ponto de vista de realizagdo de seu cronograma fisico.
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O padrao a ser utilizado como referéncia para este indicador ¢ do tipo que define a
proximidade em relagdo a determinadas metas, compreendendo uma faixa entre 90% e 100%.
Esta faixa justifica-se na medida em que distor¢des maiores que 10% podem acarretar em
penalidades para a empresa a serem aplicadas pela Aneel.

O indicador Financeiro 1 dos Projetos (Flg) visa mensurar quantos por cento dos
projetos da carteira utilizaram o volume de recurso do anexo 1 de acordo com o programado,
no que diz respeito ao pagamento de relatorios técnicos apresentados.

Esse indicador ¢ importante para a empresa tendo em vista que permite avaliar o
trabalho de pesquisa desenvolvido frente ao proposto no projeto.

O indicador Financeiro 1 dos Projetos pode ser calculado dividindo-se nimero de
projetos que utilizaram o total de recursos previstos no anexo 1 dos contratos de prestacdo de
servico da empresa pelo numero total de projetos que compdem a carteira e multiplicando-se
o resultado por 100.

A férmula (4.7) referente ao indicador Financeiro 1 dos Projetos pode ser observada a

seguir:

Flg = NP . 100 4.7)
NPy

F1g - percentual de projetos com valor (R$) de recursos do anexo 1 correspondente ao programado (%)
NPg; - niimero de projetos que utilizaram o total de recursos previstos no anexo 1 dos contratos de prestagdo
de servigo da empresa.

NPt - nimero total de projetos da carteira

O padrdo a ser utilizado como referéncia para esse indicador ¢ do tipo que define a
proximidade em relagdo a determinadas metas, compreendendo uma faixa entre 95% e 100%,
por entender que a utilizacdo dos recursos referentes ao anexo 1 do contrato representa a
execucdo das etapas previstas no proprio projeto, e valores inferiores a 95% representariam
projetos ndo finalizados ou com etapas previstas ndo executadas, o que caracterizariam
problemas de natureza grave frente a agéncia reguladora.

O indicador Financeiro 2 dos Projetos (F2p) visa mensurar quantos por cento dos
projetos da carteira estdo com o seu volume de recurso do anexo 2 executado de acordo com o
programado.

Esse indicador ¢ importante para a empresa uma vez que permite a avaliagdo da
aplicacdao dos recursos financeiros complementares previstos para os institutos de pesquisa,

em conformidade com os contratos de prestacdo de servico da empresa e projeto Aneel.
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O indicador Financeiro 2 dos Projetos pode ser calculado dividindo-se o ntimero de
projetos que utilizaram o volume de recursos ndo inferior a 90% do total de recursos previstos
no anexo 2 dos contratos de prestacdo de servico da empresa, pelo niumero total de projetos
que compdem a carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

A férmula (4.8) referente ao indicador Financeiro 2 dos Projetos pode ser observada a

seguir:

F2g = NPp, . 100 (4.8)
NPy

F2g - percentual de projetos com valor (R$) dos recursos do anexo 2 correspondente ao programado (%)
NPg, - nimero de projetos que utilizaram o volume de recursos ndo inferior a 90% do total de recursos
previstos no anexo 2 dos contratos de prestagdo de servigo da empresa.

NPt - numero total de projetos da carteira
O padrao a ser utilizado como referéncia para esse indicador ¢ do tipo que define a
proximidade em relagdo a determinadas metas, compreendendo uma faixa entre 95% e 100%,
por entender que desvios superiores a 5% nesse item, podem representar problemas para o
cumprimento das metas financeiras do programa, decorrendo dai penalidades aplicadas pela
Aneel.

O indicador Entrega do Relatéorio Quadrimestral ( £R,) visa mensurar quantos por

cento da carteira de projetos entregaram os Relatorios Quadrimestrais nos prazos definidos.

Esse indicador permite a avaliacdo dos coordenadores e gerentes de projetos no que
compete ao cumprimento de suas obrigagdes junto a Aneel. Considerando que o
descumprimento de prazos para envio de informacdes a Agéncia podera acarretar em
penalizacdo para a empresa, tem-se esse indicador como instrumento importante de avaliacdo
da equipe dos projetos.

O indicador Entrega do Relatorio Quadrimestral pode ser calculado, dividindo-se o
numero de projetos que apresentaram RQ até o prazo definido pelo numero total de projetos
que compdem a carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

A formula (4.9) referente ao indicador Entrega do Relatério Quadrimestral pode ser
observada a seguir:

ERg = NPgg . 100 (4.9)
NPy
ERg - percentual de projetos com Relatério Quadrimestral entregues nos prazos (%)

NPgr - nimero de projetos com apresentacdo de Relatorios Quadrimestrais nos prazos previstos pela Aneel
NPt - ntimero total de projetos da carteira
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O padrdo a ser utilizado como referéncia para este indicador ¢ 100%, por ndo ser
admitido descumprimentos legais frente a Aneel, que poderdo acarretar em penalidades para a
empresa.

Esse indicador ¢ referenciado por padrdo do tipo natural, na medida em que ¢
consensual a necessidade de cumprimento total as exigéncias da agéncia reguladora
estabelecidas para os relatorios quadrimestrais.

O indicador Ajustes de Projeto ( AP, ) busca mensurar quantos por cento da carteira de

projetos teve a necessidade de ajustes para a continuidade do projeto.

Esse indicador permite a empresa avaliar a qualidade da elaboragdo do projeto e o
desempenho das suas equipes, no que concerne ao cumprimento das metas fisicas e
financeiras previstas nos projetos. Deve-se evitar a0 maximo a realiza¢do de adequacdes e
ajustes nos projetos, sob risco de ndo se preservar os objetivos iniciais dos mesmos e
eventuais penalidades da Aneel.

O indicador Ajustes de Projeto pode ser calculado, dividindo-se o nimero de projetos
que sofreram qualquer tipo de ajuste pelo nimero total de projetos que compdem a carteira,
multiplicando-se o resultado por 100.

A férmula (4.10) referente ao indicador Ajustes de Projeto pode ser observada a seguir:

APE = NPAP . 100 (410]
NPy

APg, - percentual de projetos que necessitaram de ajustes (%)
NP,4p - niimero de projetos que sofreram algum tipo de ajuste de natureza técnico, fisico ou financeiro

NPt - ntimero total de projetos da carteira

O padrao a ser utilizado como referéncia para este indicador ¢ do tipo que define a
proximidade em relacdo a determinadas metas, compreendendo uma faixa entre 0% e 40%,
por entender que alguns ajustes poderdo se fazer necessarios, entretanto, desvios superiores a
40%, nesse item, podem representar projeto mal elaborado, equipes ndo comprometidas ou
condicoes desfavoraveis macroecondmica ou de outra natureza.

O indicador Aditivos de Contrato (ACg) tem o objetivo de mensurar quantos projetos
da carteira necessitaram da realizagdo de aditivos nos seus contratos.

A importancia desse indicador se deve ao fato das implicagdes administrativas da gestao
de contratos na empresa. A utilizacdo de aditivos contratuais podem caracterizar planos de

acoes mal elaborados, dimensionamento de recursos ndo adequado ou mé gestao de pessoas.
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O indicador Aditivos de Contrato pode ser calculado, dividindo-se o numero de projetos
que necessitaram de aditivos de contrato pelo nimero total de projetos que compdem a
carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

A férmula (4.11) referente ao indicador Ajustes de Projeto pode ser observada a seguir:

ACg=NP,c . 100 4.11)
NPy

ACk - percentual de projetos que necessitaram de aditivos de contrato (%)
NP4c - nimero de projetos que necessitaram de aditivos contratuais

NPt - nimero total de projetos da carteira

Para esse indicador, o padrdo ¢ do tipo que define a proximidade em relagdo a
determinadas metas, compreendendo uma faixa entre 0% e 20%, por entender que alguns
ajustes poderdo se fazer necessarios, entretanto, desvios superiores a 20%, nesse item,
caracterizam falhas de elaboragdo de projetos.

Esse modelo de gestdo para o processo de execucdo de projetos de P&D deverd ser
utilizado pela Celpe ja no ciclo 2004/2005, o qual, atualmente, encontra-se no processo de

selecdo de projetos.

4.1.3 Finalizagdo da Carteira de Projetos

A conclusdo de um programa de P&D — Aneel ocorre, legalmente, com a apresentagao a
agéncia dos relatorios finais dos projetos que o compde, no padrao e prazo estabelecido pela
mesma.

Dessa forma, o processo de finalizagdo da carteira de projetos pode ser entendido como
a elaboragdo e aprovacao do relatério final de todos os projetos que compdem a carteira de
um ciclo pela Aneel, bem como, a estruturacao de relatoérios denominados Memoria Executiva
de Projeto.

O modelo de gestdo para o processo de finalizagdo da carteira de projetos de P&D
proposto nesta dissertacao prevé a adocdo de um indicador para avaliar o produto desse
processo, conforme apresentado a seguir.

O indicador Entrega do Relatério Final — RF (RF,) tem o objetivo de mensurar
quantos por cento dos projetos da carteira, com prazo de finalizagdo total no ciclo
correspondente, apresentaram o Relatorio Final nos moldes Aneel até o prazo estabelecido.

Ele permite, indiretamente, avaliar o desempenho da equipe dos projetos, no que

compete ao cumprimento de suas obrigacdes junto a Aneel.
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Considerando que o descumprimento de prazos para envio de informagdes a agéncia
podera acarretar em penalidades para a empresa, tem-se esse indicador como instrumento
importante de avaliacdo da equipe dos projetos.

O indicador Entrega do Relatério Final pode ser calculado dividindo-se o numero de
projetos que apresentaram Relatorio Final até o prazo e nos moldes Aneel dividido pelo
numero de projetos da carteira que tenham prazo de finalizagao total no ciclo correspondente,
multiplicando-se o resultado por 100.

A férmula (4.12) referente ao indicador Entrega do Relatorio Final pode ser observada a
seguir:

RFy = NPgp . 100 (4.12)
NPCr

RFE - percentual de projetos que entregaram o Relatorio Final (%)
NPgr - nimero de projetos com Relatorio Final apresentado no prazo a Aneel

NPCr - nimero de projetos da carteira que tenham prazo de finalizagao total no ciclo correspondente
O padrao a ser utilizado como referéncia para este indicador ¢ 100%, por ndo ser
admitido descumprimentos legais frente a Aneel, que poderdo acarretar em penalidades para a
empresa.

Esse indicador ¢ referenciado por padrdo do tipo natural, uma vez que ¢ consensual a
necessidade de cumprimento total as exigéncias da agéncia reguladora estabelecidas para o
relatorio final.

Além da utilizagao de indicadores para o processo de finalizacdo de uma carteira de
projetos de P&D, percebe-se que, sob o ponto de vista empresarial, ¢ de suma importancia
que a conclusdo de um programa de P&D também apresente um relatério com a memoria
executiva dos projetos desenvolvidos.

O relatorio de Memoria Executiva dos Projetos ¢ elaborado pela propria coordenagao do
P&D da empresa, com o intuito de complementar nos seus registros alguns dados ja
fornecidos pelos relatérios finais, como também, outros dados de relevancia para a empresa
sobre o projeto, como tomadas de decisdo frente a problemas inesperados, reformulacdes de
projetos, desempenho e postura da equipe, cumprimento de prazos contratuais, pro-atividade
na solucao de problemas etc.

Uma das grandes vantagens dessa metodologia ¢ concentrar de forma estruturada em
um relatorio informagdes relevantes para a sele¢do de futuras carteiras de projetos de P&D da

empresa.
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O processo de finalizagdo de uma carteira de projetos de P&D ¢ considerado concluido
quando o relatério final e a Memodria Executiva do Projeto sdo elaborados e, no caso do

relatorio final, recebido pela Aneel.

4.1.4 Internalizacédo da Carteira de Projetos

A gestdo do processo de internalizacdo da carteira de projetos de P&D objetiva a
avaliacdo da real utilizagdo ou internalizacao dos produtos dos projetos nas diversas areas da
empresa, apos um ano de sua conclusdo, buscando averiguar o retorno, para a empresa, dos
investimentos realizados em cada projeto.

Um dos beneficios da avaliagdo da internaliza¢do dos projetos de pesquisa nas areas da
empresa ¢ a divulgacdo, por toda a organizagao, dos resultados obtidos com os projetos que
obtiveram éxito e do quanto esses projetos contribuiram para a melhoria das atividades
executadas pela area, contribuindo assim para a consolidagdo da cultura de pesquisa na
empresa.

Para avaliar por sua vez, quantos projetos da carteira foram internalizados pela area, o
modelo de gestdo proposto para o processo de internalizag¢do da carteira de projetos de P&D
sugere o uso de indicador para mensurar os resultados da carteira.

A seguir serd entdo apresentado o indicador proposto para o processo de internalizagao
da carteira de projetos.

O indicador Projetos Internalizados (PI;) tem o objetivo de mensurar quantos por
cento da carteira de projetos tiveram seus projetos internalizados nas respectivas areas da
empresa, apos 1 ano de finalizacdo da carteira.

Assim, esse indicador permite aferir o nivel de internalizagdo dos resultados dos
projetos de P&D na empresa. Os resultados advindos desse indicador Projetos Internalizados
sdo de suma importancia por possibilitarem a empresa mensurar o quanto de projetos
permitiram retorno efetivo, através da utilizagdo de seus resultados nos processos
organizacionais.

Esse indicador pode ser calculado, dividindo-se o niumero de projetos internalizados
pelo numero total de projetos que compdem a carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

A formula (4.13) referente ao indicador Projetos Internalizados pode ser observada a

seguir:
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PII = NPPI . 100 (413]
NPCr

PI; - percentual de projetos internalizados na empresa (%)
NPy, - namero de projetos internalizados

NPCr - numero de projetos da carteira que tenham prazo de finalizacdo total no ciclo correspondente

O padrio a ser utilizado como referéncia para este indicador ¢ a faixa entre 70% e
100%. O padrao do indicador se justifica por ser ainda incipiente o desenvolvimento de
programas de P&D pelas empresas do setor elétrico, esperando-se que, com a implementagdo
de melhorias continuas nos processos de desenvolvimento dos referidos programas, esse
padrdo possa ser revisto.

Vale ainda salientar que o padriao adotado para o indicador do processo de
internalizagdo da carteira de projetos de P&D proposto ¢ do tipo que define proximidade em
relacdo a determinadas metas.

Os indicadores propostos pelo modelo de gestdo para carteiras de projetos de P&D
foram elaborados com a preocupacao de serem adequados e confidveis para a empresa, ou
seja, que apresentem realismo, capacidade, flexibilidade, custo e que sejam amigéaveis (Shtub
et alli, 1995).

No entanto, cada empresa deve adaptar, conforme a sua realidade, estratégia, objetivo
etc, o grupo de indicadores (Apéndice 1) que serd adotado, podendo assim inserir um novo
indicador ou mesmo excluir algum dos indicadores propostos.

Da mesma forma, o padrdo atribuido a cada um desses indicadores também deve ser
revisto a cada ciclo de P&D em que forem aplicados, buscando verificar se ainda representam

0s objetivos organizacionais.

4.2 Estudo de Caso para o Processo de Selegao de Projetos

O processo de gestdo para selegdo da carteira de projetos de P&D, apresentada na figura
4.2 deste Capitulo, representa as agdes necessarias para estruturacdo da carteira de projetos de
P&D da empresa e se inicia com elaboragdo dos projetos para composi¢do do programa de
P&D da Celpe.

Durante todo o ano, todas as areas da empresa poderdo elaborar projetos no modelo
Aneel, sempre com a participacdo de instituto de pesquisa, consultoria etc. e encaminha-los

para o banco de projetos de P&D da empresa.
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Considerando a data 31 de janeiro como o prazo limite para apresentagao a Aneel do
programa de P&D da Celpe, o modelo proposto nessa disserta¢do indica como més para inicio
minimo da composi¢do da carteira 0 més de agosto do ano anterior.

A coordenagdo do P&D buscara os projetos armazenados no banco de projetos de P&D
da Celpe e iniciara o processo de sele¢ao de projetos, descrito anteriormente.

Se o volume de recurso total dos projetos do banco for igual ou superior a 120% do
valor minimo legal do programa de P&D da Celpe, volume suficiente para submissdo da
carteira a Aneel, inicia-se a andlise técnica e estratégica dos projetos. Caso contrario, a
coordenacdo do P&D induzirda as areas da empresa, com maior potencial para
desenvolvimento de pesquisa, a elaborarem projetos e auxiliara nessa elaboracao, até que se
tenha atendido o teto de 120% ja mencionado.

Concluido o processo de selecdo de projetos, inicia-se a estruturagdo do programa de
P&D da empresa. O primeiro programa ou carteira — P1 serd composto pelos projetos
classificados no processo de selecdo de projetos, na ordem de classificacdo indicada,
limitados ao total de recursos financeiros correspondentes a 120% do minimo legal, os demais
projetos assumem a posi¢ao de reserva para eventual necessidade de utilizacdo no processo de
montagem do programa. Ao se aplicar os indicadores ao programa P1, tem-se como possivel
resultado:

e Todos os indicadores com os seus padroes atendidos: nesse caso o programa P1 esta
pronto para submissao a Aneel.

e Pelo menos um indicador ndo teve o seu padrdo atendido: requer a identificacdo de
qual projeto estd provocando a ndo conformidade do padrdo e substituicdo deste por um
projeto reserva que ocupa a melhor posicdo entre os projetos reservas. Dessa forma, se
constroi o segundo programa de P&D — P2, ao qual serdo aplicados novamente os indicadores
e realizada a andlise de seus resultados frente aos padrdes.

Considerando que todos os padrdes dos indicadores foram respeitados, tem-se o
programa P2 encaminhado a Aneel. Caso contrario, repete-se o procedimento até que se tenha
um programa Pn que atenda aos padrdes dos indicadores.

Para o caso de ndo se obter um unico programa Pn que atenda aos padrdes dos
indicadores, deve-se optar pelo programa que menos violou os padroes, seguindo a ordem de
prioridade: indicador Alinhamento com os Objetivos Empresariais, Indicador Custo da
Carteira, indicador Ativos Empresariais, indicador Diversificagdo de Areas e indicador

Projetos Plurianuais.

82



Capitulo 4 Modelo de Gestdo de P&D

Concluida a estruturagdo da carteira de projetos, esta ¢ entdo submetida a Aneel como o
Programa de P&D da empresa, para o ciclo correspondente, com periodicidade anual.

A agéncia fard a primeira analise dos projetos podendo ter os seguintes resultados, que
requerem as acdes correspondentes:

e Aprovagdo dos projetos num total igual a 100% do minimo legal para aplicagio:
requer o inicio imediato da execucao do programa

e Aprovagdo dos projetos num total superior aos 100% do minimo legal para aplicacio:
requer que a empresa indique quais projetos comporao a carteira para execu¢ao, facultando a
mesma a aplicacdo minima de 100% do recurso financeiro legal para aplicagdo.

e Aprovagdo de alguns projetos, necessidade de revisao e reprovagdao de outros: se o
total dos recursos dos projetos aprovados mais os a serem revisados for inferior aos 100% do
minimo legal para aplicacdo, a coordenacdo do P&D inserird novos projetos ao programa
limitados a 120% do total de recursos dos projetos reprovados, para segunda e ultima
submissdo a Aneel.

Considerando o caso em que foi realizada a segunda submissdo dos projetos a Aneel,
com total de recursos do programa limitado aos 120% do minimo legal, pode-se ter:

e Aprovagdo dos projetos num total igual a 100% do minimo legal para aplicagdo:
requer o inicio imediato da execucao do programa

e Aprovagdo dos projetos num total superior aos 100% do minimo legal para aplicacdo:
requer que a empresa indique quais projetos comporao a carteira para execucao, facultando a
mesma a aplicagdo minima de 100% do recurso financeiro legal para aplicagao.

e Aprovagdo dos projetos num total inferior aos 100% do minimo legal para aplicacio:
caberd a empresa executar os projetos aprovados e realizar a compensagao financeira no seu
proximo programa de P&D, com projetos adicionais correspondentes ao percentual nao
investido atualizado monetariamente.

A apresentacdo nesse trabalho da aplicacdo do modelo proposto estara restrita ao
processo de selecdo de projetos do programa de P&D da Celpe, pelo fato da empresa ndo
dispor de nenhum programa de P&D com projetos finalizados, que tenha utilizado o Modelo
de Contrato de Subprodutos Modificado, instrumento base do modelo proposto.

Inicialmente o modelo, processo de selecdo de projetos, sera aplicado ao ciclo de P&D
2002/2003, em execugdo na empresa, seguindo o fluxo de processos da figura 4.2 deste
Capitulo, que permitird uma visualizagdo do processo de constru¢do de uma carteira de

projetos de P&D na Celpe e em seguida serdo apresentados os resultados do referido
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processo, aplicados aos outros trés ciclos de P&D da Celpe. Sera ainda realizada uma analise
dos referidos resultados para melhoria da qualidade dos programas de P&D da Celpe.

Para composi¢ao da carteira de projetos do programa de P&D da Celpe — ciclo
2002/2003 foram selecionados 13 projetos pela coordenagdo do P&D da empresa, que
totalizavam R$ 2.380.843,05 para atendimento a obrigacao legal de aplicagdo minima.

Considerando que deveria ser submetido a Aneel um programa de P&D com valor igual
ou superior a0 minimo legal, acrescido de 20% de projetos reserva, foi atribuicdo da
coordenagdo selecionar projetos prioritarios com recurso total nao inferior a R$ 2.369.460,98
e projetos reserva que totalizassem até R$ 473.892,00.

Para efeito de estudo de caso serdo considerados, exclusivamente, os 13 projetos
prioritarios que correspondem aos aprovados pela Aneel para o ciclo de P&D 2002/2003 da
Celpe.

Aplicados os critérios para selecdo de projetos no modelo proposto aos projetos que
compuseram o programa de P&D da Celpe, ciclo 2002/2003, tem-se o resultado do processo
de selecdo da referida carteira (Apéndice 4).

Concluido o processo de selecdo de projetos, cabe realizar a andlise da qualidade do
referido programa, segundo os indicadores do modelo proposto na dissertagdo (Apéndice 5),
obteve-se os seguintes resultados indicados na tabela 4.1:

INDICADOR Alinhamento com
os Objetivos
CICLO Empresariais

Ciclo 2002/2003 84,62% 100,00% 30,77% 46,15% 46,15%
Tabela 4.1: Resultado dos Indicadores do Programa de P&D — Ciclo 2002/2003

Custo da Diversificagdo Projetos Ativos
Carteira de Areas Plurianuais | Empresariais

Realizando o mesmo procedimento para os demais ciclos de P&D da Celpe, tem-se a

tabela 4.2 com os seguintes resultados obtidos.

LDl AIinham_ent_o com Custo da Diversificagcao Projetos Ativos
2l Carteira de Areas Plurianuais | Empresariais
CICLO Empresariais P
Ciclo 2000/2001 66,67% 88,89% 11,11% 22,22% 44,44%
Ciclo 2001/2002 77,78% 88,89% 33,33% 55,56% 55,56%
Ciclo 2002/2003 84,62% 100,00% 30,77% 46,15% 46,15%
Ciclo 2003/2004 90,00% 90,00% 30,00% 40,00% 70,00%

Tabela 4.2: Evolug¢do Qualitativa dos Programas de P&D da Celpe — Processo de Selegdo de Projetos
Para um melhor entendimento dos resultados obtidos na tabela 4.2, sera apresentado a
seguir um grafico que relaciona os resultados alcancados em cada um desses ciclos de P&D

com o padrdo definido para cada indicador do processo de selecdo de carteira de projetos.
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Figura 4.1: Grdfico da Evolugdo Qualitativa dos Programas de P&D da Celpe
A partir da figura 4.7, que expressa os resultados dos indicadores do processo de selecdo
de projetos para o programa de P&D da Celpe, as seguintes conclusdes podem ser obtidas
para cada um dos indicadores avaliados, conforme pode ser observado a seguir:

e Alinhamento com os Objetivos Empresariais: Mostra uma evolucao gradual dos
programas da empresa, compostos por projetos alinhados com os objetivo da Celpe num
numero crescente a cada ciclo, indicando a necessidade somente de manter as agdes da
coordenacdo, que decorreram nos referidos resultados, entre os quais, a divulgacdo dos
objetivos empresariais no ambiente interno. O padrao do indicador é entre 80% e 100%.

e Indicador Custo da Carteira: Retrata uma estabilizacdo dos programas de P&D da
Celpe em nivel superior a 88%, indicando a predominancia de projetos com custos inferiores
a R$ 400.000,00, o que permite o atendimento ao padrdo do indicador para a Celpe (faixa
entre 80% e 100%). Para a manutenc¢ao dos resultados recomenda-se cuidado na identificagao
dos recursos essenciais ao desenvolvimento dos projetos.

e Diversificagio de Areas: Apresenta uma evolugdo significativa do primeiro para o
segundo ciclo e uma estabilizacdo nos ciclos seguintes no nivel minimo do padrio do
indicador para a empresa (faixa entre 30% e 60%). E importante o incremento de a¢des que
permitam melhorar o resultado do indicador, o que significa estar se trabalhando para
fortalecer a cultura da pratica de pesquisa na empresa com um todo.

e Projetos Plurianuais: Retrata uma melhora significativa do primeiro ciclo para o

segundo com valores dentro da faixa padrdo do indicador, se mantendo até o ciclo mais
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recente, o que caracteriza uma estabilizagdo do nimero de projetos plurianuais nos programas
de P&D da Celpe (faixa entre 30% e 60%).

e Ativos Empresariais: Apresenta uma oscilagdo do primeiro ao terceiro ciclo com
valores entre 44% e 56%, todos fora da faixa do padrdo do indicador (entre 70% e 100%).
Somente o ciclo 2003/2004 atende ao padrdo do indicador com o valor de 70%. Tal fato
indica a necessidade de trabalho adicional da coordenagdo no sentido de estimular a

elaboragdo de projetos cujos resultados gerem ativos para a Celpe.

4.3 Consideragoes sobre este Capitulo

O capitulo proposto teve o objetivo de apresentar o modelo de gestdo para carteira de
projetos de P&D de uma empresa e um estudo de caso do processo de selecdo de projetos da
Celpe, com o desenvolvimento de todo o processo aplicado a um ciclo e o calculo dos
indicadores de sele¢do de projetos para os demais ciclos, permitindo a analise da evolugao
qualitativa desse processo nos programas de P&D da empresa.

O modelo apresentado estd subdividido em quatro processos: sele¢do, execugdo,
finalizagdo e internalizacdo, cada um deles contemplados com indicadores que objetivam
avaliar o desempenho de cada um dos processos da carteira de projetos.

Esse modelo foi desenvolvido com base na pesquisa realizada para estruturar o Capitulo
2 desta dissertacdo, bem como, na realidade do programa de P&D da Celpe, necessitando,
possivelmente, de adequagdes quando aplicado a realidade de outras empresas.

Para o estudo de caso, foram considerados os programas de P&D da empresa ja
concluidos ou em desenvolvimento, o que pelas caracteristicas destes, frente ao modelo
proposto na dissertacdo, foi possivel o estudo de caso exclusivamente no processo de selecao

de projetos.
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5 CONCLUSOES E FUTUROS TRABALHOS

O presente Capitulo visa apresentar as conclusdes gerais obtidas com este trabalho de
pesquisa, destacando os assuntos abordados ao longo do seu desenvolvimento, conforme
segue.

No 1° Capitulo desta dissertagdo foi contextualizado o problema de pesquisa que
motivou o desenvolvimento dessa dissertacdo, ao apresentar a necessidade de um modelo de
gestdo formalmente constituido, até entdo inexistente para o programa de P&D das empresas
do setor elétrico nacional.

O Capitulo 2, por sua vez, foi estruturado com base em pesquisas, focadas nos assuntos
relacionados ao modelo de gestdo para carteira de projetos de P&D, buscando atender aos
objetivos tragados nessa dissertagao.

Assim, inicialmente, um maior enfoque foi dado aos conceitos basicos relacionados a
projetos, destacando os principais aspectos voltados a sua elaboracdo e execucdo, bem como,
assuntos relacionados a ferramentas que podem subsidiar o controle de projetos.

Esse enfoque possibilitou detectar as inimeras variaveis que precisam ser conhecidas e
controladas ao executar e/ou gerir um projeto, como: ambiente empresarial, equipe de
projetos, estrutura organizacional etc, sendo fundamental para o alcance dos objetivos
propostos nesta dissertagao.

Posteriormente, ainda no Capitulo 2, buscou-se apresentar os assuntos relacionados a
carteira de projetos, através de pesquisas realizadas em artigos que tratavam o tema. Nesse
Capitulo objetivou-se encontrar um modelo que embasasse 0 modelo de gestdo para carteira
de projetos de P&D a ser proposto, utilizando-se, para tanto, a bibliografia de alguns autores
sobre gestao da carteira de projetos, sobretudo de Kruglianskas (2002).

No 3° Capitulo, por sua vez, foi apresentada a estrutura empresarial da Celpe,
enfatizando onde e como a area de P&D estava constituida na empresa, bem como, o modelo
de trabalho, até entdo adotado pela Celpe, para a gestdo dos seus programas de P&D.

Foi ressaltada ainda nesse Capitulo a obrigacdo legal referente ao tema, apresentando a
alocagdo dos recursos de P&D ao longo dos programas de pesquisa da empresa.

Assim, o desenvolvimento desse Capitulo mostrou ser imprescindivel para a proposi¢ao
do modelo de gestdo para carteira de projetos de P&D, tendo em vista que o modelo de
contrato adotado pela empresa mostrou ser uma ferramenta fundamental para viabilizagdo do

modelo proposto.
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No Capitulo 4 ¢ apresentado o resultado da pesquisa realizada nessa dissertagao,
evidenciando o modelo de gestdo para a carteira de projetos de P&D, regulamentados pela
Aneel.

Esse modelo desenvolvido propde a gestdo da carteira de projetos de P&D a partir de
quatro processos: selecdo, execucdo, finalizagdo e internalizagdo, os quais sdo avaliados
através de uma lista de indicadores correspondentes a cada um dos processos propostos.

E apresentado ainda nesse Capitulo, um estudo de caso referente a aplicagdo do modelo
de gestdo desenvolvido para o processo de selecdo de projetos de P&D do ciclo 2002/2003 da
Celpe, buscando avaliar a qualidade da carteira de projetos selecionada de acordo com os
indicadores propostos para esse processo. Tais indicadores também sdo aplicados nos demais
ciclos de P&D da empresa ja estruturados, no intuito de se verificar a qualidade da carteira de
projetos da empresa ao longo do tempo.

Dessa forma, este trabalho de dissertagdo resultou na elaboracdo de um modelo de
gestdo para os programas de P&D da Celpe e de outras empresas de energia elétrica,
representando uma importante ferramenta para a avaliagdo e controle dos processos inerentes
a gestdo de uma carteira de projetos de P&D.

Assim, pode-se considerar que os resultados auferidos com este trabalho de dissertacdo
possibilitaram o alcance dos objetivos definidos no 1° Capitulo, representando a superagdo de
alguns obstaculos, como: mudanca nos processos de acompanhamento e controle de
programas de P&D da Aneel e na estrutura organizacional da Celpe.

Porém, um modelo basico para gestdo da carteira de projetos de P&D pdde ser
disponibilizado para empresas do setor, ficando como sugestdo para futuros trabalhos um
aprimoramento continuo do mesmo, através da realizagdo de um estudo de caso nos ciclos de
P&D de outras empresas ou de uma aplicagdo do modelo em outros programas de P&D que
ndo estejam regidos pelas obrigagdes legais da Aneel.

Sugere-se ainda, o uso de métodos multicritério de apoio a decisdo para o processo de
selecdo de uma carteira de projetos de P&D, conforme ja recomendado na literatura (Almeida
e Costa, 2003; Almeida et alli, 2002; Almeida et alli, 2004a.; Almeida et alli, 2004b; Burk,
2004). Neste caso, pode-se utilizar abordagem com decisdo em grupo, ou tratamento com
informacao parcial, o que permite trabalhar sem defini¢do prévia de grau de importancia dos
critérios, ou ainda, trabalhando com faixas de pesos para os critérios ou mesmo com o uso de

uma escala ordinal para a avaliacdo de cada projeto a luz de cada critério.
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Capitulo 5 Conclusées e Futuros Trabalhos

O procedimento multicritério pode também ser utilizado para avaliar a carteira de
projetos, fornecendo uma base para a agregacdo dos diversos indicadores, além de efetuar a
priorizagdo dos projetos.

Em suma, pode-se concluir que o trabalho acarretou em relevantes contribui¢des nao
apenas para a Celpe, mas também para todas as empresas do setor e pesquisadores que
queiram melhor conhecer a gestdo de uma carteira de projetos de P&D no contexto da

CELPE.
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APENDICE 1: Indicadores para Gestiio do Programa de P&D da Celpe

S . Alinhamento com os AO; = NPy . 100 o
On-line Objetivos Empresariais NP 70
o On-line Custo da Carteira CCs = NNPCCN—;JNPRCC . 100 o
< — T
é} On-line Projetos Plurianuais PPs = Il\ill; ee - 100 %
T
m p—
? On-line Diversificagdo de Areas DAs = ESDA_- 100 %
T
On-line Ativos Empresariais AEs = Ell))AE - 100 o
T
. Cronograma Fisico dos CFg = NP¢r . 100 .
In-line Projetos NP; 7o
In-line Financeiro 1 dos Projetos Flg = NP . 100 o,
<OC NPy
8‘ In-line Financeiro 2 dos Projetos F2g = II:II£F2 - 100 o,
T
O r .
=2 r Entrega do Relatério ERg = NPgr . 100 o
# In-tine Quadrimestral NP, %o
In-line Ajustes no Projeto APy = II\iII;’AP - 100 o
T
In-line Aditivos de Contrato ACe = I\gﬁc - 100 o
T
Q
<
O
<
N In-line Entrega do Relatorio Final %
2 RFy = NPy . 100
z NPCr
=
Q
<
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<
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i In-line Projetos Internalizados %
é PII = NPPI . 100
Z NPC;
2
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APENDICE 2: Avaliagiio Técnica para Selecio da Carteira de Projetos de
P&D da Celpe — Ciclo 2002/2003

Projeto 5 x 100 X 75 x [100 x| 100 93,75
Projeto 4 x (100 X 100 X 1100 X 75 93,75
Projeto 6 x 100 X 75 x |100 x| 100 93,75
Projeto 7 x |100 X 75 x |100 x| 100 93,75
Projeto 10 x 100 X 75 X |100 x| 100 93,75
Projeto 11 x 100 X 75 x |100 x| 100 93,75
Projeto 12 x |100 X 75 x | 100 x| 100 93,75
Projeto 13 x | 100 X 75 x | 100 x| 100 93,75
Projeto 1 X 75 x |100 x 100 X 75 87,50
Projeto 2 X 75 x {100 x |100 X 75 87,50
Projeto 3 x |100 X 75 x |100 X 75 87,50
Projeto 8 x | 100 X 75 X 75 X 75 81,25
Projeto 9 x {100 x| |75 X 75 X 75 81,25
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APENDICE 3: Avaliacio Estratégia para Selecio da Carteira de Projetos
de P&D da Celpe — Ciclo 2002/2003

Projeto 9 x | 100 x| 100 X 100 100,00
Projeto 5 X 75 x| 100 X 100 91,67
Projeto 4 X 75 x| 100 X 100 91,67
Projeto 6 x | 100 x| 100 X 75 91,67
Projeto 7 X 75 x| 100 X 100 91,67
Projeto 10 x | 100 x| 100 X 75 91,67
Projeto 11 x | 100 x | 100 X 75 91,67
Projeto 12 x | 100 x| 100 X 75 91,67
Projeto 1 x | 100 x | 100 X 75 91,67
Projeto 2 X 75 x| 100 X 100 91,67
Projeto 3 x | 100 x | 100 X 75 91,67
Projeto 8 X 75 x | 100 X 75 83,33
Projeto 13 X 75 X 75 X 75 75,00
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APENDICE 4: Resultado da Avaliacio Técnica e Estratégica dos Projetos
de P&D da Celpe — Ciclo 2002/2003

Projeto 5 93,75 91,67 92,71
Projeto 7 93,75 91,67 92,71
Projeto 10 93,75 91,67 92,71
Projeto 11 93,75 91,67 92,71
Projeto 12 93,75 91,67 92,71
Projeto 4 93,75 91,67 92,71
Projeto 6 93,75 91,67 92,71
Projeto 9 81,25 100,00 90,63
Projeto 2 87,50 91,67 89,59
Projeto 3 87,50 91,67 89,59
Projeto 1 87,50 91,67 89,59
Projeto 13 93,75 75,00 84,38
Projeto 8 81,25 83,33 82,29

Classificagdo Geral dos Projetos de P&D

100

90 -
80 -
70 -
60 -
50 -
40
30 -
20 -
10 -

Projeto 5 Projeto 7 Projeto  Projeto  Projeto Projeto 4 Projeto 6 Projeto 9 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 1 Projeto  Projeto 8
10 11 12 13

@ Critério Técnico W Critério Estratégico OGeral
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APENDICE 5: Avaliagio da Carteira de Projetos de P&D da Celpe

Projeto 1

Selecionada — Ciclo 2002/2003

Projeto 2

Projeto 3

Projeto 4

Projeto 5

Projeto 6

Projeto 7

Projeto 8

Projeto 9

Projeto 10

Projeto 11

Projeto 12

OO0+ |O|F ||

OO0 |IO|IR | ORIk |O

Projeto 13

== N R R R

[ESFQy EIrQy [FENrey (FEIQY [FEIQ) QY Q) FEIrQY [FEIrQ) NG Q) Q) Y

o

o

= oOolr|O0O0O|IRr (RO [O|O

Valor do
Indicador

84,62%

100,00%

30,77%

46,15%

46,15%
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ANEXO 1: Organograma Funcional da Celpe
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ANEXO 2: Anexo 1 do Modelo de Subprodutos do Contrato Celpe

SUBPRODUTOS DO PROJETO
SISTEMA INTELIGENTE DE PROTECAO NA TRANSMISSAO E DISTRIBUICAO DE EE.

A - Cronograma Fisico/Financeiro (Recursos Humanos)

ANO1
N Nome Total (R$) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Aquisigdo e preparagéo dos dispositivos}
1 de telecomunicagio para inicio da 1.760,00
coleta de dados
2 Revisdo blbllogmiilca na area de 15312,00
protecdo
Inobilizagio para infra-estrutura de
3 computadores e software 830,00
Levantamento da situago atual dos
4 problems de ~ 16.192,00
5 | Ceragdo de ocomencias similadasma | 145
rede elétrica
Analise dos dados sobre as ocorréncias
6 registrad 16.192,00
Discussdo comos usuarios CELPE para
7 | definigdo precisa das fincionalidades | 16.192,00
do software
Pré-processamento e reavaliagdo dos
8 dados transformados 3238400
Concepgao do modelo de classificagao
9 adequado 16.192,00
Concepgo do modelo de indugio de
10 adoquado 16.192,00
Implementagdo do protétipo do
1 classificador 16.192.00
TOTAL (R$) 163.680,00 880,00 880,00 16192,00 | 16192,00 | 16192,00 | 16192,00 | 16192,00 | 16192,00 | 16192,00 | 16192,00 | 16192,00 | 16192,00

B—Tabela de descrigio e valor dos Subyrockutos

N Descricio do subproduto Valor RS
1.1 | Relatério de especificagdio dos procedinentos de coleta de dacks 88000
1.2 | Dados preliminares coletados 830,00
2.1 |Relatdrio sobre 0s recertes avangos na rea 15312,00
3.1 | Bpecificacfio para conpra dos conputadores 8000
4.1 |Relatério de levantanrento 16192,00
5.1 |Base de dados de ocorréncias geradas 16192,00
6.1 |Relatério de andlise dos dados produzido 1619200
7.1 | Docunrento de especificagio das funcionalidades do software 16192,00
8.1 [Arquivo de dados pré-processados 16192,00
8.2 |Relatdrio da andlise 16192,00
9.1 |Modelo de classificacio selecionado para resolver o problena 16192,00
10.1{Mbdelo de indugfio de regras selecionado para resolver o problea 1619200
11.1Software protétipo do classificador 16192,00
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