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RESUMO

A aplicagdo dos conceitos de gerenciamento de projetos para desenvolver um modelo de cestas de projetos
aderente aos propositos descritos no planejamento estratégico do Sistema Eletrobras, nas oportunidades de
mercado computadas no plano de negdcio e nas rotas de tecnolégicas apresentadas pelo plano diretor de inovagéo
tecnologia.

A lbégica de construgdo desse modelo partiu de um levantamento da situacdo dos projetos de pesquisa e
desenvolvimento da Eletrobras Eletronorte no que se refere a necessidade de ter um modelo para constru¢éo de
“cestas de projetos”, pois com adogdo dessas sera possivel atender aos indicadores de desempenho monitorados
pela agéncia reguladora — a ANEEL.
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1.0 - INTRODUCAO

Para atender a seus planejamentos estratégicos, as empresas vém investindo em cestas de projetos com grandes
guantidades de projetos. Esse fato tem sido observado especialmente em empresas do setor de energia, tanto por
causa do aumento expressivo de novas demandas da sociedade por energia, como por causa da competicdo
acirrada entre as empresas do setor.

Neste contexto, a aplicagdo das metodologias assoadas ao gerenciamento de projetos e, em especial, a ado¢ao de
cestas de projetos esta sendo, cada vez mais, incorporada ao dia a dia das empresas. A cesta de projetos que as
empresas desejam ter estd muito além de suas capacidades de realizacéo, sendo de vital importancia desenvolver
internamente uma metodologia eficiente que alinhar as politicas, rotas tecnolégicas, estratégias e planos de
negocios.

2.0 - CONTEXTUALIZACAO

No inicio dos anos 2000, o assunto gerenciamento de portfélio de projetos assumiu maior destaque na literatura de
projetos, em parte pela crescente importancia da atividade de projetos nas empresas, e em parte pelos problemas
oriundos da coexisténcia de multiplos projetos simultdneos e concorrentes (Carvalho & Rabechini Jr, 2006;
Rabechini Jr. ET al., 2005).
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Um sistema de gerenciamento de cestas de projetos deve dar elementos para que 0s executivos possam se decidir
sobre quais projetos melhor traduzem as oportunidades de negdcios. Isso significa “fazer a coisa certa” (Drucker,
1963), que no contexto de cestas de projetos de P&D+l significa mapear as oportunidades mais relevantes e
selecionar aqueles projetos mais alinhados ao plano diretor de inovagao tecnolégica - PDIT.

A importancia da constru¢do das cestas de projetos, nesse sentido, deve ser estabelecida levando-se em conta os
aspectos estratégicos sob o ponto de vista do ambiente empresarial, e também as possibilidades reais de
execuc¢do desses projetos.

Nos anos 2000, uma nova onda conceitual surge para se interrelacionar e se sedimentar com o gerenciamento de
projetos como disciplina. Trata-se dos modelos de portfélios de projetos intimamente relacionadas com as areas de
negocios e de desenvolvimento de produtos.

Os trabalhos mais significativos sobre esse assunto foram produzidos por Cooper ET AL (2001). Para ele, gestéo
de portfélio significa um processo de decisdo dindmico, no qual uma lista de projetos ativos é constantemente
atualizada e revisada. Nesse processo, novos projetos passam por portées de sele¢do; onde até os recursos sao
definidos para alocagao nos projetos.

A visdo do Project Management Institute - PMI (2006) sobre portfélio traduz a necessidade de se ter condi¢gfes de
selecionar empreendimentos certos para a construgdo das estratégias das empresas. A gestdo de cestas de
projetos significa agrupar os projetos em uma ou mais carteiras, a partir de uma etapa interna e outra externa.

2.1 Etapas da construcao das Cestas de Projetos

2.1.1 Etapa Interna

A etapa interna consiste no alinhamento da demanda/projeto com: a estratégia empresarial, o plano de negdcio da
organizagdo, a sua area de atuacao dentro do negdcio, a sua posicdo na rota tecnoldgica e a disponibilidade de
recursos para um projeto. Esse processo acontece dentro de um fluxo controlado por portdes de enquadramento
de critérios, denominado de cesta de projetos. Os portGes sdo debatidos com grande interesse pelos estudiosos e
pelas organizacdes. A partir disso, alguns modelos tém surgido tanto em ambito corporativo com no académico
(Carvalho; Rabechini Jr, 2005 e 2006; Cooper ET al, 1999 e 2001; Roussel et al, 1991), na Figura 1.
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Figura 1 — Etapa Interna da Construcdo das Cestas de Projetos

2.1.2 Etapa Externa

A etapa externa compreende as técnicas de multiplos critérios de avaliacdo qualitativa e, em alguns casos,
guantitativa. O Processo de Hierarquia Analitica - AHP parte do objetivo geral de estruturagdo considerando a
relevancia dos fatores de forma decrescente para construcdo da hierarquia da matriz. Uma caracteristica da AHP é
a possibilidade da analise da sensibilidade simultaneamente, através da qual se faz a comparagao entre os critérios
e as alternativas. Para isso, além de identificar os critérios, os decisores fazem parte do contexto-problema. Esta
técnica considera ainda o ambiente do problema como fator relevante na tomada de decisao.



A técnica AHP, proposta por Saaty (1980), pressupde comparagfes paritarias dos critérios a fim de identificar a
importancia relativa de cada um, e também comparacdes paritarias das alternativas, visando identificar o quanto
eles séo preferiveis em relagdo a cada critério, ressaltando-se que o niumero maximo de critérios e alternativas é
nove, observar na Figura 2.
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Figura 2 - Hierarquia de decisdo, modelo adaptado de Saaty (1990).

Saaty (1990, p.43) afirma que: “ A pratica da tomada de decisdo esta ligada a avaliacdo das alternativas, todas
satisfazendo um conjunto de objetivos pretendidos. O problema esta em escolher a alternativa que melhor satisfaz
0 conjunto total de objetivos. Estamos interessados na obtengcdo de pesos numéricos para as alternativas com
relacdo & sub-objetivos e para sub-objetivos com relacdo a objetivos de ordem mais elevada. Gostariamos que
esses pesos fossem significativos para distribuicdo de recursos”.

2.2 A Construcao das Cestas de Projetos

O alinhamento do plano diretor de inovacgao tecnolégico — PDIT com o planejamento estratégico da Eletrobras e
analise do inventério de projetos das empresas do Sistema Eletrobras permitirdo utilizar a combinacdo da
metodologia de gerenciamento de portfélio com a tomada de decisdo baseada em multicritérios para realizar a
construcéo de um modelo de cestas de projetos para o Sistema Eletrobras.

Em 2010 foi realizada pesquisa sobre o nivel de amadurecimento de estruturas e processos de P&D+I e, também,
quais os principais critérios utilizados na priorizagdo, selecdo e ranking do projetos. Esse levantamento teve a
colaboragdo de nove empresas do Sistema Eletrobras (Eletrobras Cepel, Eletrobras Chesf, Eletrobras CGTEE,
Eletrobras Eletronuclear, Eletrobras Furnas, Eletrobras Eletronorte, Eletrobras Eletrosul, Itaipu e Eletrobras
holding). Para cada tipo de cesta de projetos foi solicitado a atribuicdo de um valor para se medir a intensidade e
um peso para se medir a aderéncia do item dentro dos critérios de priorizagdo relacionando-se ao tipo de cesta de
projeto. Os critérios que foram utilizados foram: Financeiros, Estratégicos, de Projeto; de Resultados Esperados e
Tecnologicos. A pontuagdo utilizada para avaliar a importancia de cada item dentro de cada critério foia de 1 a 5,
ver na Tabela 1.

Tabela 1 — Fator de avaliagdo dos critérios da cestas de projetos

Pontuacéo Fator
Discordo em tudo
Discordo em grande parte
Concordo parcialmente
Concordo em grande parte
Concordo plenamente

G|A|IWIN|-

A matriz de priorizacdo de projetos resultante para a cestas de projetos do tipo introdutiva, ver Tabela 2.
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Tabela 2 — Matriz de priorizagdo — cesta introdutiva

ntrodu pl p2 p3 p4 p5
Fin - Analise de lucratividade - VPL 4 7 4 3 1
Fin - Analise do retorno - ROI 8 5 2 P 2
Fin - Analise do payback a4 2 6 4 3
Fin - Analise do custo baixo rdpido 2 7 4 (o] 6
Fin - Analise grau de certeza lucro/retorno [ 4 2 3 a4
Estr - Diretrizes prioritarias definida pela alta direc¢do 11 7 o (o] 1
Estr - Grau de alinhamento com holding 10 6 1 1 1
Prj - prazo de execugdo 3 2 5 6 3
Prj - Atendimento da demanda interna 9 4 5 1 1
Prj - Atendimento da demanda externa 3 3 3 (o] 4
Prj - Contribuicdo para economia local e regional 5 3 3 3 a4
Prj - Atenuagdo de impactos ambientais 8 2 3 (o] 6
Prj - Reducdo de custos operacionais [ 9 a4 1 o]
Prj - Tecnologia empregada 6 2 5 2 2
Prj - infraestrutura desenvolvida 2 5 6 2 2
Prj - razoabilidade de custos da pesquisa 4 5 5 3 3
Res - Melhorias identificadas nos servicos 8 9 2 1 o]
Res - melhoria da imagem institucional 6 5 1 3 4
Res - Geracdo de patente, softwares e similares 5 7 3 2 1
Res - Replicagdo para outra unidades 8 6 2 1 1
Res - capacitacdo e formacdo de empregados 9 4 3 0 3
Tec - Capacitagdo e utilizac3o de novas tecnologias 7 9 1 1 1
Tec - capacidade de comercializacdo dos produtos [ 4 5 1 2
Tec - Aumento da eficiéncia/capacidade da planta 12 5 2 (o] 1
Tec -gap tecnolégico 1 2 5 9 1

A matriz de priorizagé@o de projetos resultante para cesta de projetos do tipo incremental, ver Tabela 3.

Tabela 3 — Matriz de priorizagdo — cesta incremental

ncrementa
- Analise de lucratividade - VPL
Fin - Analise do retorno - ROI
- Analise do payback
Fin - Analise do custo baixo rapido
Fin - Analise grau de certeza lucro/retorno
Estr - Diretrizes prioritarias definida pela alta direcdo
Estr - Grau de alinhamento com holding
Prj - prazo de execucio
Prj - Atendimento da demanda interna
Prj - Atendimento da demanda externa
Prj - Contribuicio para economia local e regional
Prj - Atenuac3o de impactos ambientais
Prj - Reducdo de custos operacionais
Prj - Tecnologia empregada
Prj - infraestrutura desenvolvida
Prj - razoabilidade de custos da pesquisa
Res - Melho s identificadas nos servicos
Res - melhoria da imagem institucional
Res - Geracdo de patente, softwares e similares
Res - Replicac8o para outra unidades
Res - capacitacdo e formacio de empregados
Tec - Capacitac3o e utilizacio de novas tecnologias
Tec - capacidade de comercializacio dos produtos
Tec - Aumento da eficiéncia/capacidade da planta
Tec -gap tecnoldgico
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A matriz de priorizacéo de projetos resultante para cesta de projetos do tipo disruptiva, ver tabela 4.
Tabela 4 — Matriz de priorizagdo — cesta disruptiva

Fin - Analizc de lucratividada - WFL ] 7 3 4 1
Fin - analise do cerornc - ROl ¥la 2|2 "2
Fiit - Arjalise d0 payback EN K Sl&e 1
Fann - Avrialiae el caastos b rs 5 & A B
dle Lo a lusrafratorna NEIEAEE.
i =T - LK I-'irl.-'l-"‘ I+ s iha |1;-'|n .-|-|.I.; ﬂlri‘ﬂ,.“-ﬂ- :-1 I. 1 .“ ] I:I J
Lulr - otz cha glimbsrmenio oo heslding 14 » 1 (%] .
Pri - progo de exocwsio P 3 N =
Frj  aAtendimento da demanda mterma § 4| 3v 3
Fri _ atendimense da der FeEna 211 =
Pri - Cantribuigdo para aconamia local & regional 413 4
Fri - Atcnuagio do impactos ambilentals 4|lo =
Pri - Redugio de custas oparacionals ¥ |3 3
Pri - Tecnologia aimpsagdada = i =
Pij - infTeassstiriuiug a dasaruecbeids 3 & i i
Poi = assonbilidade e cunton da gemiion |- N ECS Y
Has - Rl i ula & -2
Fs - arelFwarin o irmsgern inslitugionsl EAEEEAE ]
By - Gieracio de patente, softvesres e similsres LT I TR T | 1
Hos - Keplicacio para owtra wnidades U |l 211 2
lies  capacitagdo o formacdo do cmpregados 1Ll 4 3|1 -2
Tec Capacitagdo o utilizagio de novas tecnologas 35|32 o1 2
Too  capacidade de comercializacda dos produtos 7|5 5]lag 2
Toc - Aurmonto da cticlncafcapacikdade da planta ¥ 114 3 =] 2
Tac -iga Tecnodigicg ojla a]7 3

A combinacao da aderéncia de um critério associado a sua intensidade (peso) dentro da cesta de projetos permite
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fazer uma representacéo da matriz de impacto. Ver Figura 3 .

Matriz de Impacto

Figura 3 — Matriz de impacto atribui peso de cada item em de cada critério

As cestas de projetos balanceadas, ver na Figura 4, apresentam as diferencas que cada tipo de cestas de projetos
possui e orienta sua composicdo conforme resultado da priorizacdo x ponderacdo. Essa configuracdo deve ser
revisitada toda vez que o planejamento estratégico é reformulado ou o plano de negécios da empresa sofre
atualizagéo.
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Cesta Cesta Cesta
Introdutiva Incremental Disruptiva
Figura 4 — Cesta de Projetos balanceada por cestas de projetos




2.3 Indicador de desempenho

O Manual do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento tecnolégico do Setor de Energia Elétrica de maio de 2008
reporta que a partir de 1° de janeiro de 2011, a empresa que acumula na conta de P&D montante superior ao
investimento obrigatério dos Ultimos dois anos, excluindo-se os rendimentos provenientes da remuneracédo pela
SELIC e os langamentos relacionados a execucao dos projetos (conta contabil 211.91.7.3 ou equivalente, para os
produtores independentes e autorizados), estara sujeita as penalidades previstas na Resolugdo Normativa 63/2004.

A utilizacdo das cestas de projetos permite um melhor acompanhamento da gestdo dos projetos, formulagao
or¢camentéria e, de certa forma, orienta sobre a disponibilidade de saldo nessa conta de investimento.

3.0 - CONCLUSAO

A implantacdo desse modelo de cestas de projetos nas empresas do Sistema Eletrobras permitird: a maximizagao
dos valores das cestas de projetos; suporte para decisdo executiva sobre os projetos, carteiras e programas;
equilibrio das variaveis técnica x prazo x custo; e serd uma forte ferramenta no processo de integracdo dos
Programas de Pesquisa e Desenvolvimento e Inovacdo executados pelas empresas do Sistema Eletrobras. A
cesta de projeto €, basicamente, uma ferramenta de gerenciamento de projetos de facil aplicabilidade e com foco
na govenancga do processo.
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