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RESUMO

O setor elétrico brasileiro tem aplicado sistematicamente recursos em pesquisa e desenvolvimento
tecnologicos tendo acentuado tal pratica, de forma generalizada, por questdes regulatdrias e legais do
setor. No ambiente competitivo é mister o alinhamento dos projetos com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo, bem como a mensuragdo dos seus resultados e retorno de investimento para a empresa,
cliente e sociedade. A auséncia de um modelo de gestdo de programas de P&D para o setor elétrico
tem acarretado na diversificagdo de praticas executivas entre empresas, duplicacdo de esforgos,
elevacdo dos riscos de ndo obtencdo dos resultados e principalmente inseguranga corporativa na
selecdo dos projetos. A Celpe, visando suprir necessidade propria e contribuir para o setor,
desenvolveu modelo de gestdo executiva de Programa de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico -
P&D que, baseado em indicadores, permite o alinhamento da carteira de projetos com os objetivos
empresarias, bem como, o desenvolvimento estruturado de agdes que visam o aprimoramento da
pratica de pesquisa e formacao de cultura de P&D na organizacdo. Este artigo objetiva apresentar de
forma estruturada o referido modelo de gestdo com énfase no detalhamento dos quatro processos
propostos: selegdo, execugdo, finalizagdo e internalizag@o, nos quais sdo aplicados os indicadores para
avaliag@o da gestdo de programas de P&D.

PALAVRAS-CHAVE
Setor Elétrico, Modelo de Gestdao de P&D, Indicadores, Mensuragido de Resultados..

1. INTRODUCAO

Historicamente, a Companhia Energética de Pernambuco - Celpe apresenta uma identificagdo com
acoes de desenvolvimento de pesquisa, que sdo indicagdes claras do potencial que a corporagdo
apresenta para o desenvolvimento estruturado de programas de P&D.

Em 24 de julho de 2000, com a cria¢ao da Lei 9.991 pelo governo brasileiro, que incentiva a pesquisa
e o desenvolvimento tecnologico do setor elétrico, a Celpe atribuiu ao Departamento de Planejamento
de Investimentos — EPI a responsabilidade da gestdo do programa de P&D da empresa.
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Por sua vez, 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 preocupagio exclusiva
das empresas no cumprimento da Lei 9.991, nfo havendo uma priorizagdo da mensuragdo dos
resultados para as concessionarias.

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

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

E dentro desse contexto, que este artigo apresenta um modelo de gestdo para o Programa de P&D,
como ferramenta de acompanhamento e controle de todas as etapas inerentes a gestdo de uma carteira
de projetos de P&D, visando uma melhor mensuragdo, avaliagdo e obtengao de melhores resultados.

2. MODELO DE GESTAO DE CARTEIRA DE PROJETOS DE P&D

Uma boa gestdo de carteira de projetos inicia-se com a elaboragdo de projetos bem estruturados, com
adequadas aplica¢des na empresa e com equipes motivadas e preparadas para o trabalho, minimizando as
intervengodes da coordenagdo do P&D na adogdo de alternativas de contorno aos problemas de execugdo
ndo previstos.

O modelo de gestao para a carteira de projetos de P&D proposto esta compreendido em quatro processos,
denominados de selecdo, execucdo, finalizacdo e internalizacgao.

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

- Levantamento e inventario do indicador: Foram realizados estudos direcionados ao fluxo de trabalho da
gestdo da carteira de projetos do P&D da Celpe associado a pesquisas bibliograficas, buscando identificar
os pontos criticos relacionados a escopo, prazo, custo, recursos humanos, comunica¢do, qualidade,
contratagdo, risco e integragdo dos projetos, bem como, foram pesquisados quais os critérios de avaliagdo
e fiscalizacdo adotados pela Agéncia Reguladora de Energia Elétrica - Aneel para uma carteira de
projetos de P&D.

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

Para cada um dos indicadores priorizados, classificados como fundamentais para o controle sobre cada
processo, foram definidos elemento, fator, medida, objetivo, justificativa, padrio e ambiente da
qualidade, aos quais estavam relacionados.

Os indicadores estruturados, para cada um dos processos do modelo de gestdo para carteira de projetos de
P&D, serdo apresentados a seguir.

3. SELECAO DA CARTEIRA DE PROJETOS

O processo de gestdo para selecdo da carteira de projetos apresenta um ciclo de vida correspondente as
fases de concepgdo, estruturagdo, analise, priorizagdo de projetos, e avaliacdo e sele¢do da carteira de
projetos, bem como, adequagdes e envio do programa de P&D a Aneel.

A fase de concepgdo e estruturagdo de projetos deve permanentemente estar em vigor na empresa, ja a
fase andlise de projetos deve ser iniciada com uma antecedéncia minima de seis meses em relagdo ao
prazo limite para submissdo do programa.

As fases iniciais para estruturagdo de projetos exigem que a empresa ofereca subsidios aos seus
funcionarios para que bons projetos sejam elaborados, sendo importante disponibilizar um banco de
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instituicdes de pesquisa especializadas, que permita aos proponentes a identificacdo de parceiros
capacitados.

Ap6s a identificagdo da instituigdo que participara da execucgdo do projeto, este devera ser estruturado
em formuldrio padrdo e submetido a area de P&D para compor o banco de projetos de P&D da
empresa, através de um canal de comunica¢do permanente existente entre a coordenagdo do P&D e a
equipe do projeto.

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

3.1. Priorizacdo dos Projetos

Os critérios técnicos utilizados pela coordenagdo do P&D para pré-selecao de projetos sdo demonstrados
a seguir:

- Factibilidade do plano de pesquisa: Viabilidade de realiza¢ao do projeto;

- Recursos para execugdo: Avaliacdo da razoabilidade dos recursos alocados no projeto, com excecdo de
RH, frente as necessidades para execucao.

- Capacitagdo do coordenador da equipe: Capacidade cientifica e técnica para coordenar o projeto.

- Capacitacdo da equipe: Capacidade cientifica da equipe para executar o projeto.

Esses critérios serdo mensurados em cada um dos projetos, pela coordenacdo 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) e Excelente (100 pontos), tendo cada um desses critérios a mesma importancia no
calculo da pontuagao final.

No caso da classificacdo Regular, tem-se o projeto com problemas estruturais, requerendo muitas
mudangas para que ele possa compor a carteira de projetos.

Para os projetos classificados como Bom, embora ndo apresentem problemas estruturais tdo graves, eles
requerem ainda muitas adequagoes.

A classificagdo Otimo expressa que embora o projeto esteja bem estruturado, pequenos ajustes sdo
necessarios.

Ja a classificacdo Excelente indica um projeto estruturalmente adequado, sem necessidade de ajustes.

Além da avaliagdo técnica feita pela coordenagdo do P&D, os projetos sofrerdao uma avaliagdo estratégica
realizada por uma comissdo constituida por um representante de cada diretoria/superintendéncia,
presidéncia e pelo gerente do programa de P&D.
Os critérios utilizados pela comissdo para avaliagdo dos projetos deverdo ter como base os interesses da
empresa, conforme sdo apresentados a seguir:
- Transferéncia dos resultados: Possibilidade de aplicabilidade dos resultados na empresa.
- Retorno do projeto para a empresa: Valor monetario investido frente ao retorno empresarial.
- Beneficio do projeto para a sociedade/cliente: Melhoria da imagem da empresa, fidelizagdo e conquista
de novos clientes.
A definigdo estabelecida para cada critério e para cada pontuagdo sera a mesma empregada na etapa de
pré-selecdo técnica dos projetos.
A partir do somatodrio dos resultados da andlise técnica e estratégica, considerando o mesmo peso para
cada etapa, faz-se uma priorizacdo decrescente dos projetos a partir da pontuagdo obtida, sendo
classificados os projetos de maior pontuacao até o limite de 120% do montante disponivel de recursos
para a carteira.
No caso em que haja projetos com a mesma pontuagdo, serdo classificados os projetos melhores
pontuados na seguinte ordem dos critérios: factibilidade do plano de pesquisa, recursos para execucao,
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.
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3.2. Mensuracdo e Avaliacdo da Carteira de Projetos

Depois de concluido o processo de selegdo 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, utilizando-se uma

lista de indicadores definidos com base nos critérios pré-definidos

A seguir serdo entdo apresentados os indicadores de qualidade utilizados no processo de selegdo para

carteira de projetos de P&D, que permitirdo avaliar e/ou reestruturar a carteira de projetos de P&D.

O indicador Alinhamento com os Objetivos Empresariais (AOS) tem o objetivo de mensurar o

alinhamento dos projetos com os objetivos empresariais definidos para o periodo correspondente a

execugdo da carteira.

Esse indicador (3.1) ¢ mensurado dividindo-se o numero de projetos que apresentam seus objetivos

alinhados aos objetivos empresarias pelo numero total de projetos selecionados, multiplicando-se o

resultado por 100. Quanto maior o percentual obtido no resultado desse indicador, maior sera o

numero de projetos alinhados com os objetivos empresariais.

AO, = NPz . 100 (3.1)
NPy

AO;: Percentual de projetos da carteira alinhados com os objetivos organizacionais (%)
NP ,z: Numero de projetos alinhados com a estratégia da empresa
NP7 : Numero total de projetos da carteira

O padrdo a ser utilizado por esse indicador ¢ entre 80% a 100%, uma vez que tais projetos permitem o

desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa no mercado.

O indicador Custo da Carteira (CCS) objetiva mensurar o quanto do recurso do programa esta

adequadamente distribuido entre os projetos.

A importancia desse indicador esta relacionada a elaboracdo de programas com menores riscos de

execucdo, uma vez que os recursos ndo estardo concentrados em um numero reduzido de projetos.

Esse indicador Custo da Carteira (3.2) pode ser calculado dividindo-se o resultado da soma do nimero

de novos projetos com valor inferior a R§ 400.000,00 mais o numero de projetos remanescentes de

ciclos anteriores, cujo valor restante para execugdo seja inferior a R$ 400.00,00, pelo niimero total de

projetos da carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

CC, = NNPec+ NPRee . 100 (3.2)
NPr

CCy: Percentual de projetos da carteira com custo inferior a R$ 400.000,00 (%)

NNPcc: Numero de novos projetos com valor inferior a R$ 400.000,00

NPRcc: Numero de projetos remanescentes de ciclos anteriores com valor restante para execugdo inferior a R$
400.000,00

NP7: Numero total de projetos da carteira

O padrao desse indicador esta entre 80% a 100% dos custos dos projetos da carteira, representando um

valor de até R$ 400.000,00. O padrio estabelecido se justifica ao se analisar o volume de recursos da

Celpe para aplicacdo em programas de P&D, frente ao valor de referéncia, estabelecido pela Aneel: R$

400.000,00, para realizagdo de estudo de viabilidade econdmica dos projetos.

O indicador Projetos Plurianuais (PPS) visa mensurar a participagdo de projetos com tempo restante de

execucdo superior a 1 ano, tendo como base o ciclo do programa de P&D em elaboragio.

Sua principal importincia € que os projetos plurianuais, em geral, agregam maior valor a empresa,

uma vez que eles contemplam ndo s6 o desenvolvimento da pesquisa, mas também a sua aplicacéo.

Para seu calculo (3.3) divide-se o nimero de projetos com tempo restante de execugao superior a 1 ano

pelo nimero total de projetos da carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

PP, = NPpp. 100 (3.3)
NPr

PPy: Percentual de projetos da carteira com tempo restante de execugdo superior a 1 ano (%)
NPpp: Numero de projetos com tempo restante de execugdo superior a 1 ano
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NP7: Numero total de projetos da carteira

O padrédo aceitavel para esse indicador é entre 30% a 60%, pois, embora reconhecida a importancia

dos projetos plurianuais, um percentual muito elevado de projetos dessa natureza comprometerd a

carteira de ciclos subseqiientes.

O indicador Diversificagio de Areas (DAS) objetiva mensurar a diversificagio da aplicagio dos

recursos de P&D entre as superintendéncias da empresa.

Esse indicador ira permitir que a empresa, através da avaliagdo da participacdo 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.

Esse indicador Diversificagio de Areas (3.4) pode ser calculado dividindo-se o némero de

superintendéncias proponentes de projetos no ciclo pelo numero total de superintendéncias,

multiplicando-se o resultado por 100.

DA, = NSpy. 100 (3.4)
NS7

DA;: Percentual de superintendéncias proponentes de projetos na carteira (%)
NSpy: Numero de superintendéncias proponentes de projetos no ciclo
NS7: Numero total superintendéncias

O padrio estabelecido ¢é entre 30% e 60%, pois embora se almeje uma disseminacdo da participagdo

em projetos de P&D pelas areas da empresa, deve-se priorizar as areas relacionadas a atividade fim da

empresa.

O indicador Ativos Empresariais (AES) esta relacionado a mensuragdo de quantos por cento da

carteira de projetos sdo classificados como investimento para a empresa, ou seja, projetos cujos

resultados comporao os seus ativos.

Esse indicador ¢ importante por mensurar quantos projetos tem resultados passiveis de serem

agregados ao patrimoénio da empresa.

Ele pode ser calculado (3.5), dividindo-se o niimero total de projetos classificados como investimento

pelo numero total de projetos, multiplicando-se o resultado por 100.

Quanto maior o resultado apresentado, maior entdo sera o nimero de projetos que estardo contribuindo

para o aumento dos ativos da empresa.

AE, = NP4z . 100 (3.5)
NPr

AE;: Percentual de projetos cujos resultados compordo os ativos da empresa (%)
NP i: Numero de projetos cujos resultados compordo os ativos da empresa
NP7 : Numero total de projetos da carteira

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

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

Assim, esses indicadores para selegdo de carteira de projetos devem ser utilizados como parametro
para andlise 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 sele¢do da carteira de projetos, deve-se substituir tal projeto,
por um outro subseqiiente de maior pontuagdo na avaliagdo técnica e estratégica realizada no inicio do
processo.
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Essa simulagdo para gerar novas carteiras de projetos devera ser realizada tantas vezes quanto
necessaria para a obtengdo de um programa, que atenda aos padrdes estabelecidos nos indicadores.
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: Alinhamento com os Objetivos Empresariais; Custo da Carteira; Ativos Empresariais;
Diversificagdo de Areas; 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 aprovacao na Aneel.

Caso sejam detectadas necessidades de ajustes, deve-se imediatamente solicitar as alteragdes a equipe
do projeto, visando atender aos prazos previamente estabelecidos, mas caso ndo seja detectada
nenhuma necessidade de adequacdo no projeto, se tera entdo definido o programa de P&D da empresa.
O processo de aprovacao 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.

Se na primeira submisséo o total de recursos financeiros dos projetos aprovados for igual ou superior a
100% do minimo legal, cabera a empresa, em até 30 dias, iniciar a execugdo dos projetos e escolher
entre os projetos aprovados, 0s que ird executar.

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 aplicacdo, a empresa tera que fazer a
compensacao financeira no seu proximo programa de P&D.

O processo de gestdo para selegdo da carteira de projetos estara concluido com o recebimento do
despacho de aprovacao do seu programa de P&D pela Aneel.

4. EXECUCAO DA CARTEIRA DE PROJETOS

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

Essa deve ser iniciada ainda no periodo em que a Aneel estd 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 aprovacao e assinatura, habilitam as
equipes dos projetos a iniciarem as suas atividades, que precisam, ao longo do seu desenvolvimento,
serem monitoradas de forma a garantir os resultados previstos.

Uma das ferramentas a serem utilizadas para o controle da execu¢ao de uma carteira de projetos € o
modelo contratual adotado pela empresa. Na Celpe, o modelo de contrato adotado, Modelo de
Subprodutos Modificado, mostra ser uma poderosa ferramenta de controle de gestdo do processo de
execucdo de projetos.

Esse modelo prevé a dissociagdo do RH — (Anexo 1) de Outras Despesas (Anexo 2), bem como, sdo
adicionadas ao contrato clausulas que definam a forma de pagamento por ressarcimento de todos os
recursos, exceto RH.

O anexo 1 do contrato 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 o0s
campos equivalentes aos apresentados no projeto Aneel.
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Ele ir4 possibilitar o acompanhamento e controle executivo dos projetos, permitindo a identificagdo e
mensuracdo de pontos criticos que poderdo acarretar no ndo cumprimento das metas fisicas e
financeiras do programa de P&D da empresa.

Aliado a essa poderosa ferramenta contratual de controle, o modelo de gestdo proposto 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 obrigagcdes legais, quais sejam: cumprimento dos
cronogramas fisico e financeiro, obtengao dos resultados e apresentacdo de relatdrios.

Assim, o modelo de gestdo para execugdo da carteira de projetos 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 ¢ 2 do contrato dos projetos, que fornecem os
dados necessarios para determinar os valores e os prazos previstos, que, posteriormente, serdo
confrontados com os valores e os periodos relacionados a execucdo, na medida em que o trabalho for
sendo executado e os recursos utilizados.

Devem ser utilizadas planilhas que permitam a constru¢do de graficos de linha entre o previsto e o
realizado de todos os recursos do projeto, anexos 1 e 2 do contrato, permitindo ter, mensalmente, uma
visao geral do desenvolvimento do projeto, bem como, a identificagdo de possiveis distor¢des.

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

Assim, no modelo de gestdo para o processo de execucdo 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, podem ser construidos graficos de linha e histograma entre o
previsto e o realizado para uma carteira de projetos.

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

Essas ferramentas de controle executivo da carteira de projetos proposta pelo modelo permitirdo uma
maior seguranga no controle da execugdo da carteira de projetos e, quando realizado continuamente,
propicia um maior adequagdo do desenvolvimento dos projetos com vistas ao cumprimento dos
compromissos legais e objetivos empresariais associados ao programa de P&D.

Em suma, o modelo de gestdo do processo de execucao de uma carteira de projetos prevé controle dos
recursos do cronograma e da qualidade do projeto para que se obtenha os resultados almejados, bem
como, identifiquem-se continuamente desvios, possibilitando a analise das distorgdes e a apresentagdo
de alternativas de solugdes ¢ a implementagdo de agdes corretivas.

Ap6s a conclusdo do processo de execugdo dos projetos, faz-se necessaria, para a adequada avaliacdo
da execucdo de uma carteira de projetos de P&D, a aplicagdo dos indicadores apresentados a seguir:

O indicador Cronograma Fisico dos Projetos (CFE) visa mensurar quantos projetos da carteira estdo
com o seu cronograma fisico correspondente ao programado.

Ele possibilita a identificacdo tanto de necessidades de aprofundamento nos projetos quanto dos
problemas de execucdo que impactaram em comprometimento da obtengcdo do melhor resultado.
Assim, o indicador auxilia na ado¢do de medidas preventivas a serem implementadas nos demais
ciclos de P&D, de forma a evitar repeticao dos problemas constatados.
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Para mensurd-lo (4.1) divide-se o numero de projetos que apresentam seu cronograma fisico

correspondente ao programado pelo niimero total de projetos que compdem a carteira e multiplica-se o

resultado por 100.

CFy = NPcp. 100 “.1)
NP;

CFg: Percentual de projetos com cronograma fisico correspondente ao programado (%)
NPcp: Numero de projetos com cronograma financeiro executado correspondente ao programa
NP7: Numero total de projetos da carteira

Quanto maior esse indicador Cronograma Fisico dos Projetos, melhor estarda sendo executado os

projetos do ponto de vista de realizagdo de seu cronograma fisico.

O padrdo a ser utilizado como referéncia para este indicador € do tipo que define a proximidade em

relag@o 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 (F1E) mensura quantos por cento dos projetos da carteira

utilizaram o volume de recurso do anexo 1 de acordo com o previsto.

Esse indicador ¢ importante para a empresa tendo em vista que permite avaliar o trabalho de pesquisa

desenvolvido frente ao proposto no projeto.

Ele pode ser calculado (4.2) dividindo-se o ntimero de projetos que utilizaram o total de recursos

previstos no anexo 1 dos contratos de prestagcdo de servigo da empresa pelo numero total de projetos

que compdem a carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

Flg=NPg;. 100 (4.2)
NPr

Flg: Percentual de projetos com valor (R$) de recursos do anexo 1 correspondente ao programado (%)

NPpr,;: Numero de projetos que utilizaram o total de recursos previstos no anexo 1 dos contratos de prestagdo de
servigo da empresa.

NP7: Numero total de projetos da carteira

O padrio 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
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 (F2E) 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.
O indicador F2E permite a avaliacdo da aplicacao dos recursos financeiros complementares previstos
para a contratada, em conformidade com o contrato e projeto.
Ele (4.3) pode ser calculado dividindo-se o numero de projetos que utilizaram o volume de recursos
ndo inferior a 90% do total de recursos previstos no anexo 2 do contrato pelo niumero total de projetos
que compdem a carteira, multiplicando-se o resultado por 100.
F>E = NP> . 100 4.3)

NPr

F2p: Percentual de projetos com valor (R$) dos recursos do anexo 2 correspondente ao programado (%)

NPpg;: Numero 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.

NP7: Numero total de projetos da carteira

O padrao a ser utilizado ¢é 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% podem
representar problemas para o cumprimento das metas financeiras do programa.

O indicador Entrega do Relatorio Quadrimestral (ERE) visa mensurar quantos por cento da carteira de
projetos entregaram os Relatorios Quadrimestrais — RQ nos prazos.

8/12



Esse indicador permite a avaliar os coordenadores e gerentes de projetos no que compete ao

cumprimento de suas obrigacdes junto a Aneel. Considerando que o descumprimento de prazos para

envio de informacdes a Agéncia podera acarretar em penalizagdo para a empresa.

O indicador ERE (4.4) pode ser calculado, dividindo-se o nimero de projetos que apresentaram RQ

até o prazo definido pelo numero total de projetos que compdem a carteira, multiplicando-se o

resultado por 100.

ERg = NPz . 100 (4.4)
NPr

ERg: Percentual de projetos com RQ entregues nos prazos (%)
NPpgp: Numero de projetos com apresentagdo de RQ'’s nos prazos previstos pela Aneel
NP7: Numero total de projetos da carteira

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, na medida em que é consensual a

necessidade de cumprimento total as exigéncias da agéncia reguladora estabelecidas para os relatérios

quadrimestrais.

O indicador Ajustes de Projeto (APFE) 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 elaboragdao do projeto e o desempenho das

suas equipes, no que concerne ao cumprimento das metas fisicas e financeiras previstas nos projetos.

Deve-se evitar ao maximo a realizacdo de adequagdes 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 (4.5), dividindo-se o numero de projetos que

sofreram qualquer tipo de ajuste pelo niimero total de projetos que compdem a carteira, multiplicando-

se o resultado por 100.

APp=NP,p. 100 (4.5)
NPr

APg: Percentual de projetos que necessitaram de ajustes (%)
NP ,p: Numero de projetos que sofreram algum tipo de ajuste de natureza técnico, fisico ou financeiro
NP7: Numero total de projetos da carteira

O padrdo para este indicador ¢ do tipo que define a proximidade em relagdo 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 nao comprometidas, entre outros.

O indicador Aditivos de Contrato (ACE) tem o objetivo de mensurar quantos projetos da carteira

necessitaram da realizagao de aditivos nos seus contratos.

A importancia desse indicador se deve ao fato das implica¢des administrativas da gestdo de contratos.

A utilizacdo de aditivos contratuais podem caracterizar planos de ac¢des mal elaborados,

dimensionamento de recursos ndo adequado ou ma gestio de pessoas.

O indicador ACE pode ser calculado (4.6), dividindo-se o nimero de projetos que necessitaram de

aditivos de contrato pelo nimero total de projetos que compdem a carteira, multiplicando-se o

resultado por 100.

ACyz = NPy . 100 (4.6)
NPr

ACg: Percentual de projetos que necessitaram de aditivos de contrato (%)
NP ,c: Numero de projetos que necessitaram de aditivos contratuais
NP7: Numero total de projetos da carteira

Para esse indicador, o padrio é 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
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necessarios, entretanto, desvios superiores a 20%, nesse item, caracterizam falhas de elaboracdo de
projetos.

5. FINALIZACAO DA CARTEIRA DE PROJETOS

O processo de finalizacdo da carteira de projetos pode ser entendido como a elaboracdo e aprovagio

do relatorio final de todos os projetos que compdem a carteira de um ciclo pela Aneel, bem como, a

estruturacdo de relatérios denominados Memoria Executiva de Projeto.

O modelo de gestdo para o processo de finalizacdo da carteira de projetos de P&D proposto prevé a

adogdo de um indicador para avaliar o produto desse processo.

O indicador Entrega do Relatorio Final — RF (RFF) tem o objetivo de mensurar quantos por cento dos

projetos da carteira, com prazo de finalizacdo total no ciclo correspondente, apresentaram o Relatorio

Final nos moldes padrao 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.

Considerando que o descumprimento de prazos para envio de informacdes a agéncia podera acarretar

em penalidades, tem-se esse indicador como instrumento importante de avaliacdo da equipe dos

projetos.

O indicador Entrega do Relatorio Final (5.1) pode ser calculado dividindo-se o nimero de projetos que

apresentaram Relatdrio 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

RFy= NPge. 100 (5.1)
NPCr

RFg: Percentual de projetos que entregaram o Relatorio Final (%)
NPpr: Numero de projetos com Relatorio Final apresentado a Aneel
NPC7: Numero de projetos da carteira que tenham prazo de finalizagdo 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 ¢é referenciado por padrao do tipo natural, uma vez que € consensual a necessidade de
cumprimento total as exigéncias da agéncia reguladora estabelecidas para o relatorio final.

Além da utilizacao de indicadores para o processo de finalizagdo 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 relatorio com a memoria executiva dos projetos
desenvolvidos.

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

Uma das grandes vantagens dessa metodologia é concentrar de forma estruturada em um relatorio
informacgdes relevantes para a selecdo de futuras carteiras de projetos de P&D da empresa.

O processo de finalizagdo de uma carteira de projetos de P&D ¢ considerado concluido quando o
relatorio final e a Memoria Executiva do Projeto sdo elaborados e, no caso do relatorio final, recebido
pela Aneel.

6. INTERNALIZACAO DA CARTEIRA DE PROJETOS

A gestdo do processo de internalizagdo da carteira de projetos de P&D objetiva a avaliagdo da real
utilizacdo ou internalizagdo dos produtos dos projetos nas diversas areas da empresa, apoés um ano de
sua conclusdo, buscando averiguar o retorno, para a empresa, dos investimentos realizados em cada
projeto.
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Um dos beneficios da avaliagao da internalizacdo dos projetos de pesquisa nas areas da empresa ¢ a
divulgacdo, por toda a organizacdo, dos resultados obtidos com os projetos que obtiveram éxito e do
quanto esses projetos contribuiram para a melhoria das atividades executadas pela area, contribuindo
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 internalizacdo da carteira de projetos de P&D sugere o uso de
indicador para mensurar os resultados da carteira.

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, apoés 1 ano de

finalizagdo da carteira.

Assim, esse indicador permite aferir o nivel de internalizacdo dos resultados dos projetos de P&D na

empresa. Os resultados advindos desse indicador Projetos Internalizados s@o de suma importancia por

possibilitarem a empresa mensurar o quanto de projetos permitiram retorno efetivo, através da

utilizacdo de seus resultados nos processos organizacionais.

O indicador PI; (6.1) pode ser calculado, dividindo-se o ntimero de projetos internalizados pelo

numero total de projetos que compdem a carteira, multiplicando-se o resultado por 100.

PI, = NPp; . 100 (6.1)
NPCr

PI;: Percentual de projetos internalizados na empresa (%)
NPp;.: Numero de projetos internalizados
NPCy: Numero de projetos da carteira que tenham prazo de finalizagdo total no ciclo correspondente

O padréo 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 implementacdo de melhorias continuas nos processos de
desenvolvimento dos referidos programas, esse padrdo possa ser revisto.

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

Os indicadores propostos pelo modelo de gestdo para carteiras de projetos de P&D foram elaborados
com a preocupagdo de serem adequados e confidveis para a empresa, ou seja, que apresentem
realismo, capacidade, flexibilidade, custo e que sejam amigaveis.

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

Da mesma forma, o padrio 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 os objetivos
organizacionais.

7. CONCLUSOES

Este artigo apresentou o modelo de gestdo para carteira de projetos de P&D baseado em indicadores,
com vistas a mensurar e avaliar os resultados obtidos.

O modelo apresentado estd subdividido em quatro processos: selecdo, execugdo, finalizacdo e
internalizagdo, cada um deles contemplados com indicadores que objetivam avaliar o desempenho de
cada um dos processos da carteira de projetos.

Tal modelo além de avaliar a qualidade da carteira de projetos selecionada de acordo com os
indicadores propostos, eles também permitem a verificagdo da qualidade da carteira de projetos da
empresa ao longo do tempo.

Dessa forma, tal modelo representa uma importante ferramenta para a avaliagdo e controle dos
processos inerentes a gestdo de uma carteira de projetos de P&D, apresentando relevantes
contribui¢des ndo apenas para a Celpe, mas para todas as empresas do setor elétrico.
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