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RESUMO

O setor elétrico brasileiro vem ja ha alguns anos recebendo importantes somas para o desenvolvimento de
projetos de P&D, mais especificamente a partir de julho de 2000, com o advento da Lei 9.991, que prevé recursos
destinados obrigatoriamente a Programas de P&D a serem implementados pelas préprias concessiondrias e
permissiondrias de energia elétrica, sob regulamentacao da ANEEL.

Apesar de algumas concessionarias ja possuirem, anteriormente a obrigacao legal, tradicdo de investimentos em
P&D, ndo ha no setor elétrico nacional um sistema de gestdo de tecnologia consolidado, desenvolvido para a
garantia do melhor retorno aos investimentos feitos. Especificamente quanto a selecdo dos projetos de P&D, as
empresas deparam-se com o desafio de selecionar dentre inimeras propostas de projetos, aquelas que melhor
respondam as suas necessidades e estratégias, posto que os recursos sdo limitados. Hoje ja é consenso dentro
do setor elétrico a importancia estratégica dos Programas de P&D, ndo apenas para a consecucao dos objetivos
preconizados pela Aneel (modicidade tarifaria e melhoria da qualidade do servico), mas também para o
desenvolvimento tecnoldgico e o progresso do Brasil. Os projetos de P&D ndo podem estar dissociados das
diretrizes estratégicas estabelecidas pelas empresas, sob pena de se tornarem rapidamente obsoletos ou
conduzirem a resultados inuteis.

O presente artigo apresenta uma proposta de método para a selegdo de projetos de P&D, baseada em critérios
objetivos que garantam a imparcialidade do processo e o alinhamento dos projetos as estratégias de médio e
longo prazo das concessionarias, visando maximizar os resultados corporativos dos Programa de P&D.

PALAVRAS-CHAVE

Projetos de P&D; Métodos de Selecao; Planejamento estratégico; P&D ANEEL.

1.0 - INTRODUCAO

O dispositivo legal implementado pelo governo em julho de 2.000 — Lei 9.991 — preconizando a obrigatoriedade de
implementacao de um Programa de P&D pelas préprias concessionarias de energia, foi recebido pelas empresas,
inicialmente, apenas como mais uma obrigagdo legal. Os projetos de P&D eram selecionados sem uma analise
mais criteriosa, sendo formatados e desenvolvidos sem a participagdo efetiva dos profissionais das
concessionarias, ficando quase que exclusivamente a cargo dos executores (pesquisadores vinculados a
Universidades e Centros de Pesquisa).

(*) Caixa Postal 19.067 — CEP 81531-980 Curitiba, PR — Brasil
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Felizmente, o interesse pelos Programas de P&D foi crescendo dentro das empresas concessionarias. A
percepcdo a respeito destes Programas foi evoluindo, deixando de ser encarados apenas como mais uma
obrigacéo, passaram a ser vistos como grande oportunidade para solucéo de diversos problemas existentes nas
empresas. Varios segmentos das empresas reconheceram nos Programas de P&D a oportunidade de melhoria em
suas condi¢Ges de trabalho. Além disso, o aumento na oferta de temas resultante do interesse crescente de
pesquisadores e instituicdes, que passam a conhecer e acreditar na continuidade de investimento, provocou um
acirramento na disputa (interna e externa) pela verba de P&D. Houve, desta forma, alteracdo significativa no
ambiente de selecé@o de projetos, passando da simples busca de projetos visando ao cumprimento da exigéncia
legal, para a necessidade de avaliagdo e escolha dos melhores projetos disponiveis, demandando a criagdo de
mecanismos de sele¢do de projetos que pudessem mensurar os beneficios dos projetos propostos vis a vis as
necessidades prementes das empresas. Implantaram-se, assim, os primeiros métodos para selecéo de projetos de
P&D dentro das empresas concessionarias.

Naturalmente, considerando que os Programas de P&D representam grande oportunidade para o aprimoramento
tecnolégico da empresa, e a base para a sua sobrevivéncia e crescimento em um ambiente competitivo como o
setor elétrico brasileiro, a selecdo dos melhores projetos, dada ainda a significativa disponibilidade de rotas
tecnolégicas disponiveis, passa a ser um problema complexo e relevante.

Ha necessidade, portanto, do estudo detalhado deste tema, com vistas ao desenvolvimento de um método para a
selecdo dos projetos de P&D, a luz do que preconiza a regulamentacdo da ANEEL, evidentemente, mas
considerando a necessidade de alinhamento dos projetos ao direcionamento estratégico da empresa.

2.0 - ALINHAMENTO DO PROGRAMA DE P&D AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

Embora o objetivo imediato de um projeto de P&D seja alcancar um conjunto de metas técnicas especificas, tais
metas devem ser estabelecidas com vistas a consecucdo dos objetivos estratégicos gerais da organizagao. Ou
seja, as metas técnicas de cada projeto devem ser estabelecidas levando-se em conta os objetivos estratégicos da
empresa, de tal sorte que o cumprimento das metas fortale¢a 0 seu posicionamento estratégico. A avaliagdo de um
projeto de P&D deve sempre considerar, portanto, o potencial de fortalecimento estratégico que seu sucesso
representa (1).

Os objetivos de um Programa de P&D podem ser comparados aos objetivos do proprio negécio, pois ambos
buscam o ponto 6timo entre risco e retorno, estabilidade e crescimento. Apesar do carater compulsorio do
Programa de P&D ANEEL, pode-se afirmar que para as empresas concessionarias o referido programa de P&D, a
exemplo daqueles implementados por iniciativa prépria, tem trés objetivos estratégicos (2):

a) Sustentar e expandir os negécios;

b) Criar novas oportunidades de negdcio;

c) Aumentar a capacitacao tecnoldgica da empresa.

2.1 Aspectos estratégicos a serem considerados na selecdo de projetos de P&D

211 Competéncias essenciais

Conceitualmente, as competéncias ou habilidades essenciais (core competencies) estdo focadas nos fatores que
distinguem uma empresa de seus competidores e significam vantagem competitiva. A idéia é que a empresa
identifique suas competéncias essenciais e entdo atue para fortalecé-las. Além disso, projetos que fomentem
novas competéncias ou habilidades essenciais podem ser vistos com maior interesse que aqueles que apenas
mantenham ou incrementem a posi¢do estratégica da empresa, uma vez que trazem novas oportunidades para a
empresa.

Pode-se definir trés diferentes categorias de tecnologias:

- tecnologias de base: estdo disponiveis para todas as empresas de um segmento;

- tecnologias chave: proporcionam a uma determinada empresa uma vantagem competitiva; e

- tecnologias de ponta: irdo tornar-se tecnologias de base ou chave, oferecendo oportunidades futuras de
vantagens competitivas.

Sob o ponto de vista de sele¢cdo de projetos de P&D, esta categorizagédo pode conduzir a erros se considerada de

forma isolada. O sucesso de uma companhia pode-se dever em parte a sua competéncia em marketing, ou em

fabricagdo, ou na prestacdo de servigos diferenciados. Focar-se apenas na tecnologia pode, portanto, negligenciar

outros fatores que contribuem significativamente para o posicionamento estratégico da empresa.



2.1.2 Transicao (Sucessao) tecnoldgica

O nivel de desempenho de uma tecnologia é medido em termos de qudo bem ela é utilizada. A saturagdo de uma
tecnologia se da quando é atingido o seu limite intrinseco, sendo este entendido como o limite fisico ou quimico
basilar do seu principio de funcionamento. Por exemplo, a velocidade de um avido com motor movido a hélice esta
limitada a velocidade do som. Para alcancar velocidades maiores, foi necessario partir para um novo mecanismo
de propulsdo, o motor a jato, que empregava um principio de operacao diferente.

De nada adianta, portanto, investir em projetos de P&D que tenham por base tecnologias saturadas, préximas de
alcancar seu limite técnico. Um caminho possivel é descobrir outras aplicagdes para a tecnologia ja dominada. O
problema é que a tecnologia sucessora é baseada num principio de funcionamento completamente diferente, o que
significa a necessidade de investimentos em uma nova tecnologia completamente desconhecida, requerendo
investimento inclusive em ciéncia de base, para efetuar a transicéo.

Se o mercado atendido por uma empresa passa a ser dominado por uma tecnologia inovadora que esta ndo
domina, a companhia pode decidir abandonar este mercado. Exemplificando, quando os relégios digitais passaram
a dominar o mercado, muitos fabricantes de relégios mecanicos abandonaram o grande mercado consumidor de
relégios para dedicar-se a atender um nicho especifico, voltado para o publico de alto poder aquisitivo, interessado
em produtos diferenciados téo valiosos quanto joias, e ndo apenas em “marcadores de tempo”.

2.1.3 Andlise de gap

A andlise de gap (lacuna) é utilizada para identificar defasagens na base tecnoldgica da empresa, tanto em relagédo
aos seus concorrentes, quanto aos seus proprios objetivos estratégicos. Tal analise requer uma auditoria
tecnolégica sistematica, quanto aos seus produtos, processos produtivos, atividades administrativas e de
marketing. Evidentemente, se um gap tecnoldégico é identificado, isso deve ser considerado na selecédo de projetos
de P&D, de tal modo que os projetos que objetivam a reducgdo deste gap devem ser bem pontuados.

Em suma, o Programa de P&D nao pode ser dissociado do negdécio. Os objetivos de varios projetos devem ser
selecionados para atingir os objetivos da companhia, procurando concilia-los aos preconizados pela ANEEL.
Entretanto, o grau de contribuicdo aos objetivos estratégicos ird variar de projeto para projeto, sendo este um
importante elemento na selegdo de projetos.

3.0 - TECNICAS DE SELECAO DE PROJETOS DE P&D

H& na literatura(l) diferentes categorias de selecdo de projetos, sendo que cada uma delas inclui diferentes
métodos, totalizando na verdade quatorze métodos de selecdo de projetos. Na sequéncia descrevem-se 0s
julgados mais importantes.

3.1 Métodos de classificacdo (ranking)

Estes métodos séo faceis de entender e simples de aplicar, pois procedem apenas a classificagédo (ranking) de
uma lista de projetos, isto €, selecionam dentre diversos projetos quais os melhores. Estao subdivididos em:

3.1.1 Comparagdes entre pares

O ponto de partida deste método é a comparacgédo de cada projeto com todos 0s outros projetos. Assim, numa lista
de N projetos, serdo necessarias N*(N-1)/2 comparagfes. As comparagdes podem ser simplesmente qual o melhor
entre os dois. Ou, numa versdo mais sofisticada, quanto melhor um projeto é em relacdo ao outro, dado um
determinado critério (retorno financeiro, beneficio para a empresa ou formacéo de pessoal, por exemplo).

Numa possibilidade ainda mais sofisticada podem ser considerados dois ou mais critérios de comparacao, por
exemplo: viabilidade técnica e custo. Neste caso todos os pares de projetos sdo comparados em cada critério.
Havendo M critérios e N projetos, serdo necessarias M*N*(N-1)/2 comparagdes.

3.1.2 Modelos de pontuacéo

Um modelo de pontuacédo envolve uma férmula matematica ou expressdo algébrica que produz uma pontuacao
para cada projeto considerado. A férmula deve incorporar os fatores julgados importantes. A cada fator é atribuido
um peso, refletindo sua importancia relativa aos outros fatores. Cada projeto é pontuado em cada fator, obtendo-se
uma pontuacao final para cada projeto.
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Modelos de pontuacdo podem incorporar critérios objetivos, como custos e, também, critérios subjetivos como
probabilidade de sucesso, por exemplo.

Segundo Recompensa Joseph (3) este é o método adotado pela Empresa Brasileira de Agropecudria - EMBRAPA
para a selecdo dos projetos de P&D desenvolvidos na instituicdo. Dado o sucesso do agro-negocio no Brasil,
devido em grande medida ao trabalho da EMBRAPA, vale a pena explorar-se um pouco melhor este método,
denominado “Método de Escores ou Pontuagao”.

A aplicacao deste método na EMBRAPA é realizada em quatro etapas:

1°.) selecdo dos juizes (avaliadores): envolve um conjunto diversificado de profissionais, como pesquisadores,
professores de universidades, técnicos de ONGs, empresarios e outros conhecedores do tema ou da area de
atuacéo do projeto;

2°) pré-selecdo de projetos e temas de P&D considerados de importancia econdmico social: parte da identificacio
dos principais problemas tecnoldgicos de cada cultura e da justificativa da importancia de sua solugéo para o
setor;

3°.) priorizagéo de projetos: primeiramente s&o definidos pelo grupo os pesos dos seguintes critérios de avaliagéo:
importancia econdmica, importancia estratégica, importancia social e probabilidade de éxito; e

4°) priorizacdo de linhas de pesquisa: a partir dos projetos selecionados, procede-se a definicdo das linhas de
pesquisa prioritarias, pelo mesmo grupo avaliador multidisciplinar e multi-institucional, avaliando-se as
probabilidades de éxito tanto da pesquisa quanto da adog&o dos resultados esperados.

Este método passou a ser utilizado por ser de facil aplicagdo, transparente, facilmente entendido e por possibilitar

a utilizacdo por diferentes categorias profissionais, tais como diretores, gerentes, administradores, além de néo

requerer grande esforco de analise na interpretacéo dos resultados e permitir a utilizacdo de multiplos critérios.

3.1.3 Método Analitico Hierarquico (Analytic Hierarchy Procedure - AHP)

O AHP foi desenvolvido por Saaty em 1980 (1) como uma ferramenta para auxiliar na tomada de decisdo. Este
método é aplicavel quando os critérios podem ser decompostos em sub-critérios ordenados hierarquicamente. Em
cada nivel (critérios e sub-critérios) devem ser efetuadas comparagées dois a dois para determinar a importancia
relativa de cada critério na consecuc¢ao do objetivo. Tem-se, assim, uma matriz para cada nivel de critério e sub-
critério, mostrando o resultado das comparac¢des dois a dois efetuadas. Saaty desenvolveu uma escala verbal que
permite a conversdo dos julgamentos numa escala de 1 a 10 (extremamente, fortemente, moderadamente,
igualmente etc).

Certamente, dos trés métodos de selecdo da categoria classificacdo, o AHP apresenta maior precisdo no
julgamento, uma vez que as comparagfes entre 0s projetos ndo sédo globais, mas de uma forma a considerar
diversos sub-critérios que permitem comparar detalhadamente os projetos. Por outro lado, este método requer um
ndamero bem maior de comparagdes, 0 que torna o processo mais oneroso e complexo, demandando maiores
dispéndios de tempo e recursos.

3.2 Métodos econdmicos

Métodos econdmicos (valor presente liquido, taxa interna de retorno, etc.) avaliam, em (ltima instancia, a
contribuicdo dos projetos ao lucro da empresa. Selecionar projetos de P&D somente com base em critérios
econdmicos é bastante arriscado, uma vez que sdo requeridas informagfes normalmente indisponiveis ou no
minimo imprecisas, dada a incerteza associada a projetos de P&D. Ndo ha como negar que projetos de P&D sao
investimentos, mas estimar o retorno financeiro dos mesmos nao é uma tarefa trivial, como ja dito, especialmente
para os projetos que objetivam inovagéo significante. Assim, nos casos em que as empresas adotam a avaliagdo
financeira como critério principal de selecdo dos projetos de P&D, a tendéncia é a adocdo de uma carteira
conservadora, de projetos incrementais, cujos resultados sdo mais previsiveis, porem com limitado impacto
estratégico. Com base no exposto anteriormente, pode-se considerar que os métodos econdmicos sao
insuficientes, caso analisados isoladamente, para a sele¢do adequada de projetos de P&D.

3.3 Métodos de otimizacéo de portfélio

Os projetos de P&D de uma mesma empresa nao podem ser considerados isoladamente. Sempre que dois ou
mais recursos impuserem restricdes € necessaria uma abordagem diferente. O escopo dos métodos de otimizacédo
de portfélio é selecionar, de uma lista de projetos candidatos, um conjunto de projetos que tragam para a empresa
0 maximo retorno. Os métodos de otimizagdo de portfélio podem considerar a interdependéncias dos recursos,
restricdes de orcamento, interagdes técnicas e de mercado.

3.3.1 Dependéncia de recursos

Diferentes projetos podem requerer 0 uso dos mesmos recursos, tais como equipamentos de testes ou equipe de
pesquisa com conhecimento especifico.



3.3.2 Restri¢cdes de orcamento

Os custos dos diversos projetos de uma carteira devem ser considerados, obviamente, ao longo do periodo de
desenvolvimento dos mesmos, de modo a adequar a carteira a disponibilidade dos recursos.

3.3.3 InteragBes técnicas

Dois ou mais projetos podem depender do sucesso de um determinado experimento ou de uma mesma tecnologia
ainda ndo dominada. O portfélio deve minimizar as chances de insucesso de mais de um projeto em fungdo de um
mesmo fator. Alternativamente, dois projetos podem ser relacionados de modo que o insucesso de um aumente as
chances de sucesso do outro.

3.3.4 Outras Consideracdes

Outros fatores, tais como politica empresarial ou imposi¢des legais que devam ser consideradas na sele¢éo dos
projetos de P&D. Como exemplo podemos citar o caso da empresa ELETRONORTE, que monta sua carteira de
projetos exigindo que pelo menos um projeto seja executado em cada estado da regido norte do Brasil.

Dadas estas possiveis interacdes e dependéncias entre projetos, ha que se procurar métodos de selecdo de
projetos que considerem estes fatores.

Assim, como parte do planejamento estratégico tecnoldgico, pré-requisito recomendado para a aplicacdo de
qualquer método de selecéo de projetos, a empresa devera estabelecer os critérios de composi¢ao de sua carteira
de projetos de P&D, considerando aspectos proprios de cada instituicdo, como: propensdo ao risco, grau de
atualizacdo tecnoldgica dos seus ativos, experiéncia e formagdo da equipe técnica, etc.. Sugere-se a adocao de
mecanismos para a avaliagdo do portfélio de P&D, com vistas a otimizacédo dos resultados do Programa como um
todo e o fortalecimento das rotas tecnolégicas priorizadas pela organizagdo. Seguem-se exemplos.

a) Estagios de inovacdo: é recomendavel que a carteira de P&D apresente diversidade quanto ao grau de
inovacéo dos projetos, dividindo adequadamente os recursos entre:

- Pesquisa Basica: projetos destinados a desenvolver tecnologias embrionarias ou emergentes, com
alto potencial de impacto nos negdcios da empresa, ou mesmo no setor;

- Pesquisa Aplicada: sdo projetos que se prop8e a desenvolver solugBes inovadoras, aplicaveis
diretamente ao cotidiano das empresas, através da implantagédo de novos processos ou produtos;

- Protétipo ou Projeto Piloto: projetos neste estagio destinam-se a verificar a viabilidade da fabricagao /
implantacdo do produto / sistema, bem como sua conveniéncia e confiabilidade, o que torna estes
projetos bastante desejaveis; e

- Desenvolvimento Comercial: este é o estagio final de inovacdo, no qual os projetos necessitam da
participacao significativa de parceiros industriais / comerciais, 0s quais deverao arcar com a maior
parte do investimento, sendo limitada a participacdo da concessionaria de energia nestes projetos.

b) Linhas de Pesquisa: em seu planejamento estratégico tecnoldégico a empresa devera definir as linhas de
pesquisa de seu interesse, com base nas necessidades e planos de expansdo da companhia. A carteira de
projetos devera refletir tal direcionamento estratégico.

c) Tipo de P&D: é recomendavel a busca por equilibrio na carteira de projetos, com base na predisposicdo que a
empresa tem ao risco, de uma forma similar aos investimentos financeiros, por exemplo. Uma carteira
baseada em projetos incrementais apresenta poucos riscos, porém retorno moderado. Projetos de inovagdo
radical, por sua vez, normalmente apresentam riscos elevados, associados a elevados potenciais de retorno.
Ja os projetos de pesquisa fundamental (basica) apresentam risco elevado e retorno incerto, mas muitas
vezes sdo importantes para a continuidade ou renovagao dos negoécios.

4.0 - PROPOSTA DE METODO PARA A SELECAO DE PROJETOS DE P&D

Dado o exposto nos capitulos anteriores, propSe-se que seja adotado o método de pontuagdo ou classificagédo
(ranking) para a selecdo dos projetos de P&D, tendo em vista a simplicidade e clareza do mesmo.

A avaliagd@o das propostas de projetos € etapa crucial no processo de montagem da carteira de P&D. O Quadro 1
resume os critérios julgados mais adequados as empresas concessionarias de energia elétrica (5). Note-se que o
foco principal dos Programas de P&D sob regulamentacdo da ANEEL nédo é o desenvolvimento de novos produtos
comercializaveis, mas sim a melhoria dos servigos prestados e a redugéo dos custos

Evidentemente, projetos que resultem em inovagfes (produtos ou processos comercializados) podem trazer
beneficios para as concessionarias, pela prépria internalizagdo destas nos processos e ativos da empresa, assim
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como na externalizacdo, através de: i) receitas provenientes dos royalties auferidos com o licenciamento da
tecnologia; ii) vantagens na aquisicdo destes produtos/sistemas; e iii) melhoria na imagem da empresa. Os

maiores beneficios, porém, se

riam para a propria sociedade, através da geracdo de emprego e renda, e da

economia de divisas para o pais pela substituicdo de importagdo, por exemplo. A remessa de divisas para o
exterior, a titulo de pagamento de royalties e licenciamentos, chegou a US$ 2,2 bilhdes em 2.005, enquanto o
déficit na balanga comercial do setor eletro-eletrdnico foi, em 2006, de US$ 9,5 hilhdes (ABINEE).

QUADRO 1 - CRITERIOS SUGERIDOS PARA A AVALIACAO DE PROJETOS DE P&D

O QUE AVALIAR

COMO AVALIAR

ASPECTOS GERAIS

Adequacdo a estratégia da
organizacao

Devera ser indicado a qual (ais) diretriz(es) estratégica(s) o projeto atende,
classificando o grau de colaboracéo do resultado do projeto com dita diretriz.

Mérito Técnico / Importancia
Estratégica

O projeto prop8e-se a reduzir algum gap na base tecnoldgica da empresa, em
relacéo aos seus concorrentes ou aos seus proprios objetivos estratégicos?

O projeto envolve a criagdo, manutencdo ou fortalecimento de competéncias
essenciais da empresa?

Retorno

Deve-se avaliar de acordo com o estagio de inovacdo a que se referem os
projetos. Para os classificados dentro das categorias “protétipo/projeto piloto” ou
“desenvolvimento comercial”, devera ser avaliado o retorno financeiro com auxilio
de um método econdmico. Para os projetos classificados como “Pesquisal
Aplicada”, deve-se verificar se 0 projeto dard retorno a empresa através do
atendimento a alguma exigéncia do 6rgao regulador, demanda dos acionistas ou
reclamacdo de consumidores. Os projetos de “Pesquisa Basica”, por sua vez,
deverdo evidenciar retorno através do aprimoramento de competéncias da
equipe de pesquisadores em temas de interesse da empresa.

Existéncia de um lider

Refere-se ao lider dentro da empresa concessionaria (gerente). Para confirmar
seu comprometimento com o sucesso do projeto, deve-se buscar uma resposta
afirmativa as questdes: i) Ha um lider dentro claramente identificado? ii)Este lider
tem disponibilidade de tempo para se dedicar ao projeto? iii) Ele tem poder para
dispor dos recursos necessarios, previstos no projeto?

CRITERIOS ANEEL

Enquadra-se como P&D

O projeto ndo podera ser:

- Customizacao de software;

- Somente formagéo e capacitagdo de recursos humanos;
- Atividades rotineiras, de engenharia ou consultoria.

Capacitacdo da equipe

Através da analise do CV do coordenador e da equipe devera se comprovalr
formacédo em area de conhecimento correlata ao projeto, bem como experiéncial
prévia no assunto.

Reducao de custos

O projeto contribuira para a redugéo dos custos da empresa (operacionais ou de
investimentos)? De que forma? Em que medida?

Melhoria na qualidade dos
servicos prestados

O projeto ira contribuir para a melhoria dos servigos prestados pela empresa?
Como? Por exemplo:
Melhorando o atendimento: reducdo do tempo de resposta; melhoria da
comunicagdo com o cliente.
Melhorando a qualidade do produto (energia fornecida); aumento dal
estabilidade do sistema elétrico; aumento da continuidade e confiabilidade do
sistema; reducdo dos indicadores de desempenho — DEC, FEC, etc.

OUTROS CRITERIOS TECNICOS / COMERCIAIS

Probabilidade de sucesso

Apesar da dificuldade em se estabelecer critérios objetivos para avaliacdo deste
quesito, os avaliadores poderédo utilizar-se das seguintes questdes para avaliar a
probabilidade de sucesso do projeto:

- Os objetivos do projeto estdo bem definidos?

- Os riscos do projeto estéo identificados e mensurados adequadamente?

- Os recursos necessarios (humanos e materiais) foram previstos e sdo
suficientes?

- A equipe de pesquisa ja alcangou resultados expressivos em projetos de
complexidade equivalente? Apesar de éxitos passados ndo serem garantia de
sucessos futuros, havendo a equipe vencido desafios similares, pode-se esperar
que o sucesso se repita. Os resultados da equipe podem ser medidos pelas
patentes depositadas ou por processos / produtos efetivamente aplicados e em
uso. Esta é uma forma dos resultados obtidos anteriormente re-alimentarem a
selecdo de novos projetos.




Cada empresa devera atribuir pesos aos critérios, de acordo com seu planejamento estratégico tecnologico,
missao, valores etc. O ideal é que sejam estabelecidas respostas fechadas a cada uma das questfes propostas,
possibilitando um ndmero reduzido de respostas e respectivos pontos associados, como por exemplo:

a) Atende integralmente — atribui-se 2 pontos;

b) Atende parcialmente — atribui-se 1 ponto; e

¢) Nao atende — atribui-se zero.

Efetuando-se, entdo, a ponderacdo dos pontos de acordo com respectivos pesos ter-se-a a nota de cada projeto.
Evidentemente, os resultados desta avaliacdo dependem diretamente da qualificagdo e experiéncia dos
avaliadores. Além disso, para se ter uma visdo multidisciplinar do mérito e qualidade dos projetos, recomenda-se
gue 0os mesmos sejam avaliados por pessoas de diferentes areas da empresa, envolvendo ndo apenas a média e a
alta geréncia, mas também o pessoal técnico que sera responsavel pela eventual aplicacdo dos resultados dos
projetos na empresa. Pois, enquanto os executivos de nivel gerencial trazem uma visdo macro, estratégica,
fundamental para uma boa avaliagdo dos projetos, os técnicos possuem um conhecimento mais detalhado do dia-
a-dia da empresa (planejamento, operagdo, manutencdo, comercializagdo etc), o que lhes propicia uma visao
realista quanto aos méritos e possibilidades de cada projeto.

4.1 Recomendacdes para implantacdo do método

O sucesso na implementagdo de um método para selecdo de projetos de P&D depende da adogcdo de algumas
medidas correlatas:

4.1.1 Planejamento estratégico tecnoldgico

Conforme ja mencionado, tal procedimento é imperioso para a correta orientagdo do programa de P&D,
estabelecendo as diretrizes a serem consideradas na avaliagdo e sele¢do dos projetos de P&D.

4.1.2 Estruturacdo da equipe de gestdo de P&D

E fundamental que a gestdo do programa de P&D esteja sob a responsabilidade de uma equipe qualificada
(experiente e com formacéo adequada), que conte com 0S recursos necessarios (espago, tempo, ferramentas de
gestao, etc.), e disponha de transito e credibilidade dentro da empresa, com poder de mobilizagcdo em todos os
niveis e setores da organizacao.

4.1.3 Estruturagdo de um comité de P&D

Recomenda-se que seja instituido formalmente, composto de profissionais da média e alta geréncia, experientes,
oriundos de todas as &reas da empresa, propiciando uma visdo multi-setorial a avaliagdo das propostas de
projetos de P&D.

4.1.4 Consultoria de especialistas

Por mais qualificada que seja a equipe de gestdo de P&D e o corpo técnico da concessionaria presente no comité
de P&D, sugere-se que, em funcdo da diversidade e complexidade dos projetos, a tarefa de avaliagdo das
propostas seja auxiliada por consultores ad hoc especializados nos temas em analise, a exemplo do que procede
a EMBRAPA. Em muitos casos, a avaliagdo da factibilidade do projeto e dos riscos envolvidos somente pode ser
mensurada por profissionais com vasto conhecimento sobre o tema, justificando o apoio de consultores externos
nesta etapa.

4.1.5 Reunibes técnicas

Um processo de avaliagdo interativo, em que os proponentes facam a explanagdo dos aspectos relevantes dos
projetos e estejam disponiveis para arglicao pelos avaliadores, certamente enriquecera a avaliagdo das propostas
e a formatacdo dos projetos. Recomenda-se, portanto, a realizacdo de seminarios ou workshops para esta
finalidade.

4.1.6 Divulgagdo

Todos os envolvidos no processo de P&D da empresa devem conhecer a forma como se conduz a selecdo dos
projetos e quais os critérios considerados na avaliagdo das propostas. Um processo fechado estard sempre sujeito
a questionamentos, tanto interna quanto externamente, e contard com a participagdo de um grupo restrito de
pessoas. Ja um processo aberto, com regras claras e divulgadas, estimulara a participacdo de um grupo maior de
pessoas, “oxigenando” o Programa de P&D da empresa, ampliando a possibilidade de obtencdo de melhores
resultados.



5.0 - CONCLUSOES

Eliminar completamente a subjetividade do processo de avaliacdo das propostas de projetos de P&D é tarefa
bastante dificil, embora seja possivel estabelecer meios de mitigacdo deste problema, conforme critérios sugeridos
no item 4.

A implantagdo de um método para a selecdo de projetos de P&D pressupde a adogdo de algumas medidas
estruturantes, sem as quais os resultados estardo comprometidos. O método proposto € bastante genérico,
plenamente adaptavel a todas as empresas concessiondrias de energia elétrica do pais, cabendo a estas efetuar o
detalhamento do mesmo com base em suas diretrizes estratégicas e configuracdo administrativa, observando que
os custos envolvidos no processo de selecdo de projetos devem ser bem inferiores ao custo total da carteira. E
natural que as empresas cuja carteira de P&D seja maior invistam mais recursos (tempo e dinheiro) na selegao dos
projetos, uma vez que a quantidade de projetos candidatos tende a ser maior.

O processo de selecéo de projetos de P&D tem um carater dinamico, devido a constante evolugdo da tecnologia,
das empresas e do préprio mercado nos quais estas atuam. Assim como as estratégias das organizagdes sao
periodicamente revistas, os métodos de selegdo de projetos também o devem ser, sob pena de ndo mais refletirem
as necessidades dos stakeholders (acionistas, funcionarios, fornecedores, 6rgdo regulador, clientes) e da
sociedade em geral. S8o apliciveis as recomendagfes do Posco Research Institute -POSRI, da Coréia do Sul,
guanto a selecao de projetos de P&D:

a) ndo ha panacéia: é necessario aprender fazendo (learning by doing);

b) é importante construir um consenso quanto aos critérios de avaliagdo e respectivos pesos;

A importancia de um método para a adequada selecédo de projetos de P&D pode ser evidenciada pelo volume de
recursos alocado aos Programas de P&D do setor elétrico, o qual é bastante significativo, sendo atualmente da
ordem de R$ 250 milhdes anuais. Ademais, por tratar-se de investimento publico, cujos recursos advém da tarifa
de energia elétrica paga por toda a sociedade, merece, obviamente, um tratamento diferente da P&D privada. E
imperioso, portanto, que a selegéo dos projetos se dé com o emprego de um método cientificamente estruturado e
fundamentado em uma visao estratégica de longo prazo.

Cabe ressaltar ainda que o Programa de P&D do setor elétrico sob regulamentacdo da ANEEL esta
constantemente sendo questionado por alguns segmentos da sociedade e da prépria administragdo. Em 2003, com
o advento do governo de Luiz Inacio Lula da Silva, a mobilizagdo dos agentes envolvidos com os Programas de
P&D ANEEL (instituicdes de pesquisa, pesquisadores, concessionarias) impediu o encerramento completo deste
Programa, mas ndo conseguiu evitar que a alteragdo da legislagcdo reduzisse em 20% o volume de recursos do
Programa (Lei 10.848 que alterou a Lei 9.991, em marcgo de 2.004). Neste sentido, apesar da escolha dos projetos
ser prerrogativa da empresa, a transparéncia pode ser uma ferramenta importante para a manutencdo do
Programa de P&D ANEEL, uma vez que a sociedade em geral ficaria informada da destinacdo dada aos recursos
empregados neste Programa. Sugere-se, no entanto, que ndo apenas o0s resultados dos projetos sejam
divulgados, mas também os critérios para a selecéo dos projetos, uma vez que as Audiéncias Publicas obrigatdrias
apenas divulgam quais os projetos, mas ndo as razdes que conduziram a escolha.
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