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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo descrever como é realizado o processo de
selecdo dos projetos de pesquisa & desenvolvimento na empresa Eletrobras
Eletronorte. Para atingir esse objetivo foi realizada em um primeiro momento uma
pesquisa exploratéria onde foram abordados assuntos como a inovacgao, pesquisa &
desenvolvimento e o gerenciamento de portfélio de projetos de P&D. Apds essa
pesquisa inicial foi realizado um estudo de caso na Geréncia dos Projetos de
Pesquisa & Desenvolvimento — OIEP, na Eletrobras Eletronorte, para entender como
0 processo de selecdo de projetos de P&D, e gerenciamento de portfélio séo
realizados pela empresa. Com a posse dessas informacdes foi possivel comparar
através da categorizacdo a teoria com a pratica realizada pela empresa. Verificou-se
que a Eletrobras Eletronorte aplica uma série de técnicas e metodologias, sugeridas
pelos autores, para avaliar as propostas de projetos de P&D, para maximizar o valor
do portfélio de projetos, para manter o equilibrio entre os projetos e também para
possuir um rol de projetos alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

Palavras-chave: Inovacgao. P&D. Gestéo de Projetos.
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1 INTRODUCAO

7

Lidar com grandes quantidades de informacdo € uma atividade diaria nas
organizagfes. Saber gerir as informacdes € fundamental para que a organizagcédo
consiga gerar conhecimento. Com o conhecimento, a tomada de decisdo € mais
apurada, o desenvolvimento de projetos é mais consistente, e isso tudo € fonte de

vantagem competitiva para a organizagao.

Conde e Araujo (2003) afirmam que o conhecimento veio desempenhar papel
fundamental para o desenvolvimento econémico e social. Segundo esses autores a
expressao “economia baseada no conhecimento descreve a tendéncia a crescente
dependéncia do conhecimento, da informacdo e de habilidades, na maioria dos

paises de economias avancada“.

Lemos (2003) versa a respeito da inovacdo na era do conhecimento. Segundo a

autora:

“O contexto atual se caracteriza por mudancas aceleradas nos mercados,
nas tecnologias e nas formas organizacionais, e a capacidade de gerar e
absorver inova¢des vem sendo considerada, mais do que nunca, crucial
para que um agente econbmico se torne competitivo. Entretanto, para
acompanhar as rpidas mudancas em curso, torna-se de extrema
relevancia a aquisicdo de novas capacitacfes e conhecimentos, o que
significa intensificar a capacidade de individuos, empresas, paises e regides
de aprender e transformar este aprendizado em fator de competitividade
para os mesmos.” (Lemos, 2003, p. 1).

A partir dessa analise, percebemos que a geracao e a organizacdo do conhecimento
sdo fundamentais para o desenvolvimento sustentavel da organizacédo, e também,
por deixa-la apta a competir em um mercado cada dia mais agressivo. Um modo das
organizac6es gerarem novos conhecimentos e informacdes é através da Pesquisa &
Desenvolvimento — P&D. Com a P&D bem estruturadas as empresas poderao
desenvolver novos projetos, melhorar seus processos, descobrir novas solugdes e

possivelmente conseguirdo inovar.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), estudos mostram que ha uma forte
correlacdo entre o desempenho mercadolégico e a insercdo de novos produtos.

Com a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos, é necessario que as organizacdes
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sejam competentes para “substituir produtos por versfes mais modernas com
frequéncia € cada vez mais importante.” Ou seja, € necessario que as empresas

estejam preparadas para introduzir inovacées em seus produtos ou processos.

Moreira e Queiroz (2007) relacionam a inser¢éo de novos produtos no mercado com
o melhor desempenho de mercado, e destacam a inovagdo como meio de obter

maior competitividade. Segundo esses autores:

“Introduzir novos produtos no mercado esta relacionada a um melhor
desempenho de mercado: maiores fatias de participacdo e melhor
rentabilidade. A inovacao de produtos € vista talvez como a mais evidente e
importante das modalidades de inovacdo que podem ter lugar na
organizagéo, porque sua ligagdo com o mercado e com a competitividade &
imediata.” (Moreira; Queiroz, 2007, p. ).

Segundo Mattos e Guimardes (2005), uma maneira de a empresa manter a
vantagem competitiva adquirida € manter os custos mais baixos do que os dos
concorrentes. Outra forma é através dos ativos complementares que sdo adquiridos
com a inovacao. Esses ativos complementares podem ser matérias primas criticas,

competéncia técnica, instalacéo industrial diferenciada.

Ainda para Moreira e Queiroz (2007), a vantagem competitiva pode advir do
tamanho da empresa ou de seus ativos, mas, sem duvida, a habilidade para
mobilizar conhecimento, tecnologia e experiéncia para criar produtos, processos ou

servicos esta contando cada vez mais.

Conseguir realizar tarefas de modo mais eficiente que os concorrentes, desenvolver
novos produtos, criar novas solucdes sdo formas de se obter vantagem competitiva
Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Um dos caminhos comuns a serem percorridos para
conseguir essa tdo sonhada vantagem competitiva € através da inovacédo; e sendo
assim, desenvolver 6timos projetos de pesquisa & desenvolvimento deve ser uma

das prioridades empresariais.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) “a inovagado é uma questdo de conhecimento —
criar novas possibilidades por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimentos”. Ao combinar esses diferentes conhecimentos em uma idéia
inovadora esta suscetivel a “condicdes de alta incerteza”. Segundo esses autores “a

gestédo da inovacdo compreende nossa capacidade de transformar essas incertezas
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em conhecimento; mas s6 podemos consegui-lo por meio da mobilizacdo de

recursos no sentido de reduzir a incerteza.”

Segundo Kline e Rosenberg (1986, p.63-64 apud Reis, 2008) o grau de incerteza &
fortemente correlacionado com o grau de avanco de uma determinada inovacédo. Ha
quatro grupos principais de incertezas ligadas a inovacdo: 1) Incerteza ligada a
concorréncia; 2) Incerteza ligada ao processo de producéo; 3) Incerteza devido ao

mercado; e 4) Incerteza devido a erros de gestao.

Desenvolver projetos de P&D envolve varios riscos, e é importante que a
organizacdo empenhe-se ao maximo para que essas incertezas sejam consideradas
e se possivel diminuidas. Uma maneira para que esses riscos sejam diminuidos é
através da estruturacdo do processo de selecdo e priorizacdo dos projetos de P&D.
Criar uma metodologia para o estudo dos projetos, criacdo de critérios de avaliacao,
ranqueamento dos projetos, entre outros procedimentos, sd0 importantes passos

para que a organizacao consiga alcancar seus objetivos e estratégias corporativas.

Além dos riscos envolvidos, vale destacar que as empresas possuem recursos
materiais, humanos e financeiros limitados. @Com esses fatores limitadores

presentes, ndo € possivel que ela desenvolva todos 0s projetos propostos.

Esse cenario de incertezas e competitividade pode ser observado também no Setor
Elétrico. As empresas desse setor buscam, através da inovacdo, criar vantagem
competitiva, melhor adaptacdo ao mercado, reduzir os riscos empresariais. Desde 0
ano de 2002, a Eletrobras Eletronorte ja investiu mais de R$ 140 milhdes em
projetos de pesquisa & desenvolvimento, visando a inovacgdo, e pelo terceiro ano
consecutivo esté listada entre as 20 empresas mais inovadoras do Brasil, segundo

consultoria da A.T. Kearney.
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1.1 Formulacéo do problema

Desde o ano 2000, quando foi criada a lei 9.991/2000, as empresas pertencentes ao
Setor Elétrico sdo obrigadas a investir em Pesquisa & Desenvolvimento. Essa lei
determina que as empresas devam investir pelos menos 1% da Receita Operacional
Liguida — ROL em projetos de P&D e programas de eficiéncia energética. A

obrigacdo em investir em esta presente no seguinte trecho da lei:

“Art. 1°. As concessiondrias e permissionarias de servicos publicos de
distribuicdo de energia elétrica ficam obrigadas a aplicar, anualmente, o
montante de, no minimo, setenta e cinco centésimos por cento de sua
receita operacional liquida em pesquisa e desenvolvimento do setor elétrico
e, no minimo, vinte e cinco centésimos por cento em programas de
eficiéncia energética no uso final”

A Agencia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL é a responséavel por regulamentar
e verificar os investimentos realizados pelas empresas do setor, e 0 mais importante:
se esses projetos estdo gerando inovagdo para o setor. Para que isso ocorra,
a ANEEL estabelece as diretrizes e orientacdes que regulamentam a elaboracao de
projetos de P&D. De acordo com a Agéncia essa determinacdo tem como objetivo
“‘incentivar a busca constante por inovacdes e fazer frente aos desafios tecnolédgicos

do setor elétrico”

Muitas empresas do setor elétrico ja desenvolviam projetos de P&D antes da lei
9.991/2000, porém de maneira ndo formalizada, sem padrdes estabelecidos, sem
critérios de selecdo definidos. O acompanhamento, desenvolvimento e aplicacéao
dos projetos, em geral eram todos processos informais. Era comum nao ter nenhum

dado a respeito dos resultados gerados.

Com a obrigacdo de investir 1% da ROL em projetos de P&D e com o
acompanhamento da ANEEL esse cenario mudou. Houve a necessidade de se
formalizar todos os procedimentos e processos, desde 0 momento da captacéo e
priorizacdo, até o momento da aplicacdo e pedido de patente para os produtos
gerados. Portanto a partir dessa data houve uma melhora consideravel no nivel dos
projetos desenvolvidos e financiados pela empresa, e consequentemente no

gerenciamento de projetos de P&D.
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A partir dessa analise temos o seguinte problema de pesquisa: Como 0s projetos de
Pesquisa & Desenvolvimento séo selecionados na empresa Eletrobras Eletronorte?

1.2 Objetivo Geral

Descrever como € realizado o Processo de Selecdo dos Projetos de Pesquisa &
Desenvolvimento na empresa Eletrobras Eletronorte com base nos modelos

existentes.

1.3 Objetivos Especificos

e Caracterizar os processos de inovacao baseados em P&D na Eletronorte,

analisando os tipos de inovagao e o grau das inovagoes.
e Descrever os modelos de P&D existentes;

e Levantar os modelos de Gerenciamento do Portfélio de Projetos de Pesquisa

& Desenvolvimento;

e Comparar as praticas de selecdo/priorizacdo de projetos na Geréncia dos
Projetos de Pesquisa & Desenvolvimento — OIEP, da Eletrobras Eletronorte,

com a teoria estudada.

1.4 Justificativa

O Setor elétrico é estratégico para o desenvolvimento social e econdmico do pais.
De acordo com estudos realizados pela Empresa de Pesquisa Energética - EPE,
vinculada ao Ministério de Minas e Energia - MME, no periodo 2011 — 2020, o Brasil

crescera cerca de 5% ao ano.

Com esse crescimento a demanda por energia aumentard. Segundo a EPE a

demanda por energia elétrica crescera 4,8% ao ano nos proximos 10 anos. Com a
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7

necessidade crescente por energia, é imprescindivel estar sempre investindo em
novas formas de se geragédo, melhorando o sistema transmisséo e os procedimentos

técnicos das concessionarias elétricas.

Diante desse cenério, sera natural o0 aumento nos investimentos despendidos em
projetos de P&D, uma vez que esses projetos tém como objetivo contribuir para o
desenvolvimento. Para que esses projetos realmente gerem inovagcdo e
desenvolvimento para as concessionarias e para o pais como um todo, 0 processo

de selecéo dos projetos deve ser aprimorado e adequado.

Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001), selecionar os projetos de forma
satisfatoria traz varios beneficios para o portfélio de projetos, entre eles,
maximizacdo do seu valor, projetos estrategicamente alinhados as estratégias
organizacionais e um portfolio de projetos equilibrado. Ao utilizar metodologias
formais para selecionar os projetos que serdo desenvolvidos, as organizacdes
também estdo considerando as probabilidades técnicas e comerciais de sucesso e

com isso as chances de sucesso sdo maiores.

A partir dessa necessidade, esse trabalho busca contribuir para o avango das
pesquisas no campo de Gerenciamento de Projetos de P&D, mais especificamente

na priorizacao e selecéo de projetos nas empresas do setor elétrico brasileiro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Essa etapa do trabalho é destinada a revisdo da literatura acerca dos conceitos, com
o objetivo de fundamentar a realizacdo da pesquisa. Inicialmente serd contemplada
a inovacdo, onde serdo apresentados conceitos, tipos de inovacdo e modelos de
inovacdo. Em um segundo momento sera abordado a Pesquisa & Desenvolvimento
— P&D. Por ultimo, sera tratado o gerenciamento de portfolio de projetos de P&D,
com um enfoque na avaliacdo de projetos de P&D.

2.1 Inovacao

A inovacdo € bastante influenciada pelo processo de destruicdo criadora, como
sugere Schumpeter (1961). Os moldes da maquina capitalista estdo sempre
estimulando a criacdo de novos bens de consumo, novos métodos de producéo,

criagdo de novos mercados.

As organizacbes agem de acordo com um equilibrio instavel que paira sobre o
mercado. Para se adequar a esse sistema busca-se sempre uma nova maneira de
combinar recursos, e com isso se tem a possibilidade de criar novos produtos, novos
processos, novos mercados, novas formas de organizacdo ou até mesmo novas
fontes de matéria-prima. A partir das observacoes feitas por Schumpeter o conceito

de inovagcado comecou a ser discutido e desenvolvido.

2.1.1 Dificuldades de conceituacao

A inovagéo ainda ndo possui um conceito amplamente aceito pelos estudiosos. Além
da dificuldade da conceituacdo tem-se dificuldade para a criacdo de métricas para
medir a inovacdo. Por conta dessa dificuldade autores ja escreveram e debateram a
respeito do tema (Slappendel, 1996); (Moreira e Queiroz, 2007); (Mattos e
Guimaraes, 2005); (Tidd. Bressant e Pavitt, 2008); (Figueiredo, 2009); além também

de organizag0Oes internacionais.
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Segundo Moreira e Queiroz (2007) o conceito de inovagdo gera muitas duvidas e
ainda ndo had um consenso entre os estudiosos sobre o que é inovagdo. Para
Slappendel (1996, apud Moreira e Queiroz, 2007, p.1) h4 uma concordancia que

inovacao esta relacionada a “algo novo”.

Mattos e Guimardes (2005) também versam sobre a dificuldade em definir a

inovacado. Os autores dizem o seguinte a respeito dessa problematica:

“O que constitui precisamente a inovagéo €, entretanto, dificil de definir e
mais ainda medir. Normalmente, pensa-se na inovacao como na criacédo de
um produto ou processo melhor. No entanto, ela poderia ser tdo somente a
substituicdo de um material por outro mais barato em um produto existente,
ou uma maneira melhor de comercializar, distribuir ou apoiar um produto ou
servigo.” (Mattos; Guimaraes, 2005, p.7).

Para Tidd. Bressant e Pavitt (2008) “as definicdes sobre inovagao podem variar em
terminologia, mas todas enfatizam a necessidade de completar os aspectos do
desenvolvimento e da exploragdo de novo conhecimento, e ndo apenas sua

invencéo.”

2.1.2 Conceitos

Para Zaltman, Duncan e Holbek (1973), a inovacdo pode proceder e causar a
mudanca social ou ser desenvolvida em resposta a necessidades criadas pela

mudanca social. Segundo esses autores:

“a inovagao é qualquer idéia, pratica ou artefato material que foi inventado
ou € visto como novo pela unidade de adocgdo relevante, a qual pode ser
uma pessoa, uma organizacdo, um setor industrial, uma regido etc”
Zaltman, Duncan e Holbek (1973, apud Moreira e Queiroz, 2007, p.7).

Figueiredo (2009) define inovagdo como: “a implementacéo de idéias criativas dentro
de uma organizacao”. O autor destaca que criatividade € uma condigdo necessaria,

mas néo suficiente para gerar inovagao.

Ja para Dosi, (1988, apud Stal, 2007, p.29) inovagao é “a busca, a descoberta, a
experimentacdo, o desenvolvimento, a imitagdo e a adocdo de novos produtos,
NOvOs processos e novas técnicas organizacionais”. O processo de resolugcdo de

problemas, com a ressalva que essa resolucdo deve gerar algum tipo de valor para



18

a organizacao. De acordo com o autor essa valorizagdo pode ser econdmica, social

ou publica.

Freeman e Soete (1997, apud Stal, 2007, p.29) possuem 0 seguinte conceito sobre
inovacao:

‘uma invengdo é uma idéia, um esboco ou modelo para um novo ou
aprimorado instrumento, produto, processo ou sistema (...). Uma inovacao
no sentido econdmico € acompanhada pela primeira transacdo comercial
envolvendo o novo instrumento, produto, processo ou sistema”. Freeman e
Soete (1997, apud Stal, 2007, p.7).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) uma visdo possivel para a inovacao € a de um
“processo central dentro da organizagdo associada a renovagao.” A partir dessa
abordagem:

Inovacéo € uma atividade genérica, associada a sobrevivéncia e crescimento. Nesse
nivel de abstracdo, podemos observar um processo subjacente comum a todas as

empresas (figura 1):

e Procura: analisar o cenario (interno e externo) a procura de — e processara
sinais relevantes sobre — ameacas e oportunidade para mudanca.

e Selecdo: decidir — levando em consideracdo uma visdo estratégica de como
uma empresa pode se desenvolver melhor — sobre quais desses sinais deve
responder.

e Implementacdo: traduzir o potencial da idéia inicial em algo novo e a langar
em mercado interno e externo. Promover a implementagcéo nao ser constitui
em um evento isolado, mas exige especial atencéo a:

o Aquisicdo de conhecimentos para possibilitar a inovacdo (como criar
algo novo através de P&D, pesquisa de mercado)

o Execucado de projetos sob condi¢cdes de imprevisibilidade que exigem
grande capacidade de resolucdo de problemas.

o Lancamento da inovacdo no mercado e gerenciamento de seu
processo inicial de adocéo.

o Sustentabilidade de adocédo e uso da inovacdo em longo prazo — ou
revisitando a idéia original e modificando-a — reinovacéo.

o Aprendizagem: as empresas tém a oportunidade de aprender com a

progressao através desse ciclo, de maneira que possam construir sua
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base de conhecimento e melhorar as formas em que o processo €

gerido.

Buscar Selecionar Implementar

\ (Adauirir, Executar, Lancar, Sustentar)

N

TEMPO

Figura 1: Representacao simplificada do processo de inovagao.
Fonte: Tidd, Bressant e Pavitt (2008) p.88

v

Outros conceitos e definicdes a respeito de inovacdo séo feitos por organizacdes
internacionais com o objetivo de orientar e padronizar os conceitos utilizados. Outros
objetivos dessas organizacbes é a criacdo de metodologia e indicadores de

inovacado e P&D a fim de unifica-los.

De acordo com o relatério da Comunidade Européia — Green paper on innovation — a

inovagao pode ser entendida como:

“a inovagdo é tomada como sendo um sindnimo para producéo,
assimilacdo, producdo e exploragcdo com sucesso de novidades nos
dominios econémico e social. Ele oferece novas soluc¢des para problemas e,
assim, torna possivel para atender as necessidades de ambos: os
individuos e a sociedade.”

A Organizacao para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é uma
organizacdo internacional e intergovernamental que agrupa 0S paises mais
industrializados da economia do mercado. Na OCDE, os paises membros se reinem
para trocar informacdes e definir politicas com o objetivo de maximizar o crescimento
econdmico sustentavel, contribuir para a expansdo econdémica estavel e contribuir

para a expansdo do comercio mundial.

Um dos documentos criados pela OCDE € o Manual de Oslo. Esse Manual é a

principal fonte internacional de diretrizes para a coleta e uso de dados sobre
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atividades inovadoras da indastria. O manual apresenta um conjunto de diretrizes
que pode ser utilizada para a criagdo de indicadores comparaveis de inovacao,
estuda e sugere metodologias para criacdo de indicadores. Os dois objetivos do
Manual sdo: fornecer uma estrutura dentro da qual as pesquisas existentes possam
evoluir em direcdo a comparabilidade e ajudar os recém chegados a este importante

campo.

Seguindo as sugestfes da OCDE, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE realiza a Pesquisa de Inovacado Tecnoldgica — PINTEC. A pesquisa tem como
propoésito conhecer as atividades tecnolégicas da industria e dos servigos de
telecomunicacdes, informatica e pesquisa e desenvolvimento brasileiros. A PINTEC,
a partir das bases e conceitos sugeridos pela OCDE, conceitua inovacao da

seguinte maneira:

“uma Inovagéo Tecnoldgica é definida pela introdugdo no mercado de um produto (bem ou servigo)
novo ou substancialmente aprimorado ou pela introducdo na empresa de um processo produtivo novo
ou substancialmente aprimorado. A inovacao tecnolégica se refere a produto e/ou processo novo (ou
substancialmente aprimorado) para a empresa, ndo sendo, necessariamente, novo para o0
mercado/setor de atuacdo, podendo ter sido desenvolvida pela empresa ou por outra
empresa/instituicdo. A inovacdo pode resultar de novos desenvolvimentos tecnoldgicos, de novas
combinagBes de tecnologias existentes ou da utilizacdo de outros conhecimentos adquiridos pela
empresa.”

2.1.3 Tipos de Inovacao

As inovacdes podem ser classificadas de diversas formas como, por exemplo, se ela
é feita em no produto ou servico, se é realizada em alguma etapa do processo
produtivo. Outra forma de classificar a inovacbes é pelo grau de novidade

desenvolvido.

De acordo com Knight (1967, apud Moreira e Queiroz, 2007, p.9) inovacéo pode ser

tipificada de quatro maneiras diferentes:

e |novacgédo no produto ou no servigo: introdugao de novos produtos ou servigos
gue a organizagao produz e/ ou vende ou fornece.
e Inovagcdo no processo de producdo: consiste na introducdo de novos

elementos nas tarefas da organizacdo, em seu sistema de informacao ou na
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producdo fisica ou operacbes de servicos; representam avancos ha
tecnologia da companhia.

e Inovacédo na estrutura organizacional: consiste em mudancas nas relacdes de
autoridade, nas alocagdes de trabalho, nos sistemas de remunerag&o, nos
sistemas de comunicacao e em outros aspectos da interagdo formal entre as
pessoas na organizagdo. Inovagbes no processo de produgdo ou na
prestacdo de servicos tendem a produzir concomitantemente inovacdes na
estrutura organizacional.

e Inovacdo nas pessoas: esta relacionada as mudancas de comportamento ou
as crencas das pessoas dentro das organizacdes, via técnicas como

educacao e treinamento.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo pode ser dividida em 4 tipos

diferentes:

e Inovacdo de produto: mudanca nas coisas (produtos/servicos) que uma
empresa oferece;

e Inovacdo de processo: mudanca na forma que os produtos/servicos Sao
criados e entregues;

e Inovacdo de posicao: mudancas no contexto em que produtos/servicos sao
introduzidos;

e Inovagdo de paradigma: mudangas nos modelos mentais subjacentes que

orientam o que a empresa faz.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) analisam a inovacdo de outra maneira: “de acordo com
o grau de novidade envolvida”, conforme quadro 1. Para esses autores podem
ocorrer melhorias incrementais menores até mudancas radicais — “mudancgas essas

gue transformam a maneira como vemos ou usamos as coisas”.
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avides, aparelhos de tv | versus CD e fita-cassete| e Comunicacdo (TIC e
biotecnologia

Materiais avancados
para melhoria de
desempenho de

componentes

Novos componentes
para sistemas ja
existentes

Melhorias em
compronentes

INCREMENTAL e RADICAL

Quadro 1: Dimensfes da inovagéo
Fonte: Tidd, Bressant, Pavitt (2008) p.32

Tidd, Bressant e Pavitt (2008), destacam a importancia da inovagao incremental e

gue melhorias desse estilo vém sendo desenvolvidos de maneira continua pelas

empresas. Estudos realizados por Ettlie, (1999, apud Tidd, Bressant e Pavitt, 2008,

p.33) indicam que apenas de 6% a 10% das inovagbes podem ser ditas verdadeiras,

0 restante sao as inovacdes incrementais.

J& para Damanpour (apud Moreira e Queiroz, 2007, p.10-12) as inova¢des devem

7

ser tratadas em trés pares distintos, pois assim é possivel compreender o

comportamento de adoc¢&o da inovacéo pela organizacéo e seus determinantes:

Inovacdo administrativa e inovagdo técnica ou tecnoldgica: As inovacdes
técnicas ou tecnoldgicas dizem a respeito a produtos, servicos e tecnologia
do processo de producdo. Ja as inovacbes administrativas (ou
organizacionais) envolvem a estrutura organizacional e 0S processos
administrativos.

Inovagao no produto e inovacao no processo: Inovagdes no produto dizem a
respeito a introducdo de novos produtos ou servi¢os, de maneira a atender a
necessidade e desejos dos clientes. Inovagdes no processo Sao NOvVos
elementos introduzidos nas operacbes de producdo ou de servico da

organizacao — matérias-primas e materias auxiliares, especificacdes de tarefa,
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mecanismos de trabalho e fluxo de informacdo e equipamentos usados na
producdo de um produto ou entrega de um servico.

e Inovacéo radical e inovacao incremental: Inovagdes radicais sdo aquelas que
produzem modifica¢cdes fundamentais nas atividades de uma organizagao e
apresentam um claro abandono das préaticas atuais. Trata-se de introduzir
algo novo na organizacdo que requer o desenvolvimento de rotinas
completamente novas, usualmente com modificacées nos sistemas de crenca

e valores normativos dos membros da organizagao.

Ja a inovagbes incrementais implicam em pequenas mudancas em relacéo as
praticas rotineira. Trata-se, entdo, do processo de introduzir algo que pode
ser implementado apenas com adaptacbes menores das rotinas
organizacionais existentes e que se ajusta a normas e valores dos membros

da organizagéo.

Figueiredo (2009) classifica os tipos de inovacdo como: radical, arquitetural,
incremental avancada, incremental intermediaria e inovacdo bésica. O quadro 2

explica cada um desses tipos de inovacgao:

Tipos/Niveis de inovacdo | DefinigBes

Inovacéao radical Estabelece um conceito novo para o mercado mundial, em que novos
componentes e elementos sdo combinados de uma forma diferente
formando uma arquitetura nova, Trata-se de novidade para o mundo.

Inovacao arquitetural Compreende as alteracbes nas relagbes entre os elementos da
tecnologia, seja em produtos ou sistemas, sem que 0S componentes
individuais sejam modificados. Trata-se de novidade para o mercado
onde a empresa opera.

Inovacao incremental Introduz novos produtos, processo e/ou sistemas de equipamentos para

avancgada 0 mercado sem alterar as relagdes entre os elementos da tecnologia.
Trata-se de novidade para 0 mercado onde a empresa opera.

Inovacao incremental Corresponde a pequenas melhorias nos componentes e elementos

intermediéria individuais da tecnologia existente, mas as relacdes entre o0s
componentes permanecem inalteradas. Trata-se de novidades para a
empresa.

Inovacao béasica Pequenas alteracbes em processos de producdo, produtos e/ou

equipamentos com base em imitacbes ou copias de tecnologias
existentes. Trata-se de novidade para a empresa.

Quadro 2: Tipos e niveis de inovacao
Fonte: Figueiredo (2009) p.36

O Manual de Oslo (2004) classifica as inovagbes em dois tipos: Inovagdes

Tecnologicas em Produtos e Processos (TPP), e as Inovagfes organizacionais e
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gerenciais. No desenvolvimento do Manual hd um aprofundamento no estudo das

Inovagbes TPP.

InovacBes Tecnologicas em Produtos e Processos (TPP), de acordo com o Manual

de Oslo, pode ser entendida da seguinte forma:
“Inovagdes Tecnoldégicas em Produtos e Processos (TPP) compreendem as
implantacbes de produtos e processos tecnologicamente novos e
substanciais melhorias tecnolégicas em produtos e processos. Uma
inovacdo TPP é considerada implantada se tiver sido introduzida no
mercado (inovacdo de produto) ou usada no processo de producdo
(inovagdo de processo). Uma inovagdo TPP envolve uma série de
atividades cientificas, tecnolégicas, organizacionais, financeiras e
comerciais. Uma empresa inovadora em TPP é uma empresa que tenha
implantado produtos ou processos tecnologicamente novos ou com

substancial melhoria tecnoldgica durante o periodo em analise.”

Em relagdo ao Produto, o manual ainda classifica de acordo com o grau de novidade
envolvido — novo ou aprimorado. De acordo com o Manual, Produto

tecnologicamente novo é:
“E um produto cujas caracteristicas tecnolégicas ou usos pretendidos
diferem daqueles dos produtos produzidos anteriormente. Tais inovagdes
podem envolver tecnologias radicalmente novas, podem basear-se na
combinagdo de tecnologias existentes em novos usos, ou podem ser

derivadas do uso de novo conhecimento.”

Ja o Produto tecnologicamente aprimorado é conceituado da seguinte maneira:
“E um produto existente cujo desempenho tenha sido significativamente
aprimorado ou elevado. Um produto simples pode ser aprimorado (em
termos de melhor desempenho ou menor custo) através de componentes ou
materiais de desempenho melhor, ou um produto complexo que consista em
varios subsistemas técnicos integrados pode ser aprimorado através de

modificagdes parciais em um dos subsistemas.”

Inovacgdao tecnologica de processo, segundo o Manual, é:
“a adocao de métodos de produgdo novos ou significativamente
melhorados, incluindo métodos de entrega dos produtos. Tais métodos
podem envolver mudangas no equipamento ou ha organizacdo da

producdo, ou uma combinacdo dessas mudancas, e podem derivar do uso
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de novo conhecimento. Os métodos podem ter por objetivo produzir ou
entregar produtos tecnologicamente novos ou aprimorados, que nao
possam ser produzidos ou entregues com 0s métodos convencionais de
producédo, ou pretender aumentar a producédo ou eficiéncia na entrega de

produtos existentes.”

InovacgBes organizacionais e gerenciais sao:

e Implantagdo de técnicas avancgadas de gerenciamento;
e Introducgao de estruturas organizacionais significativamente modificadas.
e Implantacdo de orientacbes estratégicas corporativas novas ou

substancialmente modificadas.

2.1.4 Modelos de Inovacéao

Modelos Lineares

Modelo Linear de Inovacéo — science push —discovery push

O Modelo Linear de Inovacdo é considerado pioneiro pelos estudiosos (Viotti,
Macedo, 2003). Esse modelo sempre foi muito bem aceito pela comunidade
cientifica por creditar muita importancia a pesquisa basica — ou seja, ao pesquisador,
e com isso estimular que o Estado ceda recursos a pesquisa. Inicialmente é
realizada uma pesquisa basica, sem nenhum objetivo especifico, buscando apenas

o0 aumento do conhecimento, ou simplesmente a curiosidade.

Num segundo momento, com o0 conhecimento gerado na primeira etapa, seria
realizada uma pesquisa aplicada, buscando solucionar um problema especifico, e
como consequéncia o desenvolvimento experimental. Finalmente, o produto gerado
pela P&D é incorporado a producdo e comercializado. Ao ser comercializado o
produto (invengédo) é “transformado” em inovagédo. VIOTTI, MACEDO (2003) O

modelo linear de inovacao é representado na figura 2.
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Pesquisa basica Pesquisa aplicada Desenvglwmento Produgdo Comercializagdo
Experimental

Instituicdes/Laboratdrios de pesquisa Empresas

. _— .
(Oferta de tecnologia) (Demanda de tecnologias)

Figura 2: Modelo linear de inovacao — science push
Fonte: Viotti e Macedo (2003) p.55

Segundo Viotti e Macedo (2003), no modelo linear, o processo de producao

acontecia de maneira de maneira simples:

“as inovagdes seriam produzidas por um tipo de processo de producdo mais
ou menos linear (sem que o0 risco e a incerteza envolvidos sejam
devidamente considerados), no qual o principal insumo é o investimento em
P&D, e o resultado, produto, apareceria em termos de tecnologia ou
inovagao.”

Modelo linear reverso — demand pull — market pull

Esse modelo considera que a inovacdo é estimulada pelas necessidades do
mercado ou por problemas operacionais das empresas Barbieri e Alvares (2003,
apud Stal, 2007, p.34). E diferente do que sugere o modelo linear simples, ndo ha

necessidade de pesquisa cientifica para a geracao de inovacgao.
O modelo é dividido em cinco etapas (figura 3): Necessidades operacionais e de

mercado, geracdo de idéias, desenvolvimento de idéia, engenharia ndo-rotineira, e

producao e lancamento comercial.

. L . I Produgdo e
Necessidade operacionais « - Desenvolvimento Engenharia ndo-
Geragdo de ideias . . langamento
e de mercado da ideia rotineira .
comercial

Figura 3: Modelo linear reverso — demand pull
Fonte: Barbieri e Alveres (2003, apud Stal 2007, p.34)
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As criticas sofridas pelo modelo linear e linear reverso concentravam-se no fato de
deles considerarem a inovacdo um fendmeno simples, compartimentalizado e
sequencial. Segundo estudiosos (Stal, 2007) a concepcéao linear era insuficiente

para explicar o que realmente ocorria no interior das organiza¢des inovadoras.

Para Reis (2008) sempre existiram atracdes simplistas para modelos como o linear,
gue relaciona causa e efeito, apesar das suas limitacdes tedricas bem conhecidas.
Diversos paises ainda sao “fortemente influenciados pelo modelo linear de mudanca

tecnologica” mesmo com as diversas deficiéncias citadas.

Neto (1992, apud Reis, 2008) versa a respeito dos diversos fatores e agentes que

contribuem para o processo inovativo:

‘Ao contrario, o processo ocorre de forma interativa, envolvendo a
combinagcdo e sinergia de muitos fatores, dentre os quais podem ser
citados: o dominio de conhecimento tecnocientificos especificos; as
necessidades e as atitudes sociais. A procura pelo mercado; o apoio
governamental mediante definicho de prioridades e aplicacdo de
instrumentos de fomento apropriados; a capacidade de risco do poder
publico e do setor empresarial; a disponibilidade de capital para
investimentos; a qualidade do sistema das tecnologias industriais basicas
(metrologia cientifica, normalizacdo, informag&o cientifica e tecnoldgica,
gestdo da qualidade, propriedade intelectual etc.); a disponibilidade e a
gualidade dos servicos de apoio (marketing, design, informacao, certificacdo
de qualidade etc.); a dimensdo, a qualidade e o perfil da base
tecnocientifica local, regional e nacional etc.”

Com isso foi natural que outros modelos fossem sugeridos visando suprir esses
problemas. Esses novos modelos sdo conhecidos como Modelos Interativos da
Inovacdo, neles sao considerados as idéias de “multiplas retro-agdes” e multiplos

atores envolvidos no processo de inovacao.

Modelos Interativos

Modelo Elo de Cadeia — Chain-Linked Model

Também conhecido como Modelo Interativo de Inovacdo, esse modelo foi sugerido
por Kline e Rosenberg (1978) e trata a inovagdo como um processo nao-linear. E
defendido que a empresa ndo € uma simples compradora de tecnologia, ela esta, na

verdade, posicionada no centro do processo de inovacao.
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Viotti e Macedo (2003) enfatizam que nesse modelo “a inovagéo é resultado de um
processo de interagao entre oportunidades de mercado e a base de conhecimento e
capacitag¢des da firma.” Durante o processo ha diversas oportunidades de feedback
e melhorias, buscando sempre o aperfeicoamento do processo de inovacdo. O

modelo esta representado na figura 4.

Segundo Smith (1998, apud VIOTTI e MACEDO, 2003, p. 59), o modelo elo de

cadeia enfatiza trés aspectos basicos da inovacao:

e A inovacdo ndo é um processo sequencial, mas envolve, sim, muitas
interacdes e realimentacdes;

e Ainovacao envolve insumos multifacetados;

e A inovacao nao depende de processos de invencéo (no sentido de descoberta
de novos principios) e tais processos (envolvimento P&D formal) tendem a ser
realizados para a solucao de problemas durante o processo de inovacgéo, em

vez de inicia-lo.

Reis (2008) explica o modelo da seguinte maneira:

A letra S representa a sequencia principal da inovacdo, que se inicia com uma
invencdo ou um reordenamento de conhecimento preexistente (projeto analitico),
seguindo-se as fases de projeto de detalhes e testes, revisdo do projeto e da
producdo e, em seguida, o langcamento no mercado com o respectivo marketing e

distribuicao.

A letra f (minascula) representa o feedback curto entre as fases subsequentes. Ja a
letra F (maiuscula) é um feedback longo entre as necessidades do mercado e dos

utilizadores e fases anteriores do processo de inovagao.
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Figura 4: Modelo Elo de Cadeia
Fonte: Kline e Rosenberg (1986, apud Reis, 2008, p.61)

As letras C e | sdo as ligacdes em cadeia entre ciéncia (no desenho, representada
por | de Investigacdo - Pesquisa) e os conhecimentos que conduzem a inovacgéao (C).
Na maioria dos casos, as empresas que utilizam os conhecimentos C acumulados
ao longo do tempo (linhas 1 e 2). Se, eventualmente, os conhecimentos C que
existem ndo séo suficientes, entra em acao a linha 3, ou seja, o0 recurso a pesquisa
P. A linha 4 (tracejada) representa o retorno da pesquisa para a aplicacao prética.
Nota-se que, em todas as fases do processo de inovacgao, é possivel recorrer ao uso

da pesquisa, e ndo apenas no comeco do processo, como no modelo linear.

A linha D corresponde a uma contribuicdo direta da pesquisa a fase inicial de
invengao/realizagdo do projeto. A linha A representa a utilizagdo de inovagoes
(equipamentos, processos etc.) na pesquisa.

Modelo Sistémico de Inovacao

De acordo com esse modelo a inovacao deve ser visto “como um processo social e

sistémico” (Viotti e Macedo, 2003). Segundo esses autores deve-se considerar a
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influéncia simultdnea de fatores organizacionais, institucionais e econdémicos no
processo de inovagao.

Viotti e Macedo (2003) destacam os atores envolvidos no processo inovativo:

‘chama a atencdo para o fato de que as empresas nao inovam
isoladamente, mas geralmente o fazem no contexto de um sistema de redes
de relacdes diretas ou indiretas com outras empresas, a infra-estrutura de
pesquisa publica e privada, as instituicdes de ensino e pesquisa, a
economia nacional e internacional, o sistema normativo e um conjunto de
outras instituigdes.”

O modelo sistémico de inovacédo é representado na figura 5:
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Figura 5: Modelo sistémico de inovagéo
Fonte: Viotti e Macedo (2003), adaptado da OCDE. p.61

No modelo sistémico a pesquisa é apenas uma atividade em um conjunto maior de
determinantes para acontecer a inovacao (Viotti e Macedo, 2003). Nao se deve
analisar apenas as estruturas organizacionais, e sim o pais como um todo. O

modelo considera o contexto macroeconémico, condi¢cdes gerais do mercado, infra
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estrutura, o sistema educacional, além de considerar também a legislacdo existente

no pais.

O quadro 3 resume as principais caracteristicas dos modelos de inovacao linear, elo

de cadeia e modelo sistémico.

Modelo Linear Elo de Cadeia Sistémico
o . Empresas em interacdo com
Agente InstituicBes de pesquisa ST .
A - Empresas instituicbes do sistema de
Principal ou laboratérios

inovacao

Natureza do
processo de
inovagao

Inovagdo como um
fendbmeno ocasional

Inovagdo como um
processo continuo e
interativo (inovacao

Inovacdo como um processo
social e sistémico

incremental)
A pesquisa é apenas uma
. - atividade em um conjunto
A pesquisa ndo é vista : .
. maior de determinantes da
. como uma fonte das idéias | . ~
A pesquisa procede a ; ; : inovacao, no qual se
- . ' inventivas, mas sim como ) -
Posicéo inovacéo, gera as destacam as interacdes e
relativa da invencdes e estas sdo uma forma de re§olver interfaces entre varios atores
: problemas sugeridos em T .
pesquisa transformadas em e instituicbes, assim como o
. ~ qualquer das etapas do . .
inovagéo. . funcionamento do sistema
desenvolvimento da
) ~ como um, em vez do
inovacao
desempenho de seus
componentes individuais.
Relagéo Invencao V| Invencao v A
entre os Inovag&o V| Inovacéo v A
elementos I e a
da mudanca Difuséo V| Difuséo v A
tecnica Inovacao incremental Inovacao incremental \ A

Natureza da

: Codificavel Codificavel e tatica
tecnologia
Relacédo da .
. Consumidora de .
firma com a . Produtora e absorvedora de tecnologia
. tecnologia
tecnologia
Indicadores de fluxo de
conhecimento
Mapeamentos
Indicadores Dispéndios em P&D institucionais
de inovagéo P Surveys de inovacao A integracdo desses com
ey Patentes 2
tipicos varios tipos de

indicadores, inclusive os
de natureza
socioeconbmica.

Quadro 3: Modelos de inovacao: Principais caracteristicas e indicadores tipicos
Fonte: Viotti e Macedo (2003), p.63

Inovacdo Aberta — open innovation

Com o desenvolvimento do mercado e da economia no geral, a busca por novos

produtos tem sido crescente. Esse fato gera efeitos diretos nas estruturas de
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Pesquisa & Desenvolvimento, que com o passar do tempo sdo cada vez mais
demandadas a desenvolver novos produtos, novas solugdes. Por conta desses
acontecimentos as estruturas de P&D das empresas ficaram cada vez mais
complexas e demandando mais e mais recursos. Segundo Chesbrough (2005), no
ano de 2002 grandes corporacdes industriais americanas investiram mais de 189
bilhdes de ddlares em P&D, e mesmo com essa quantia aplicada varias empresas

continuam insatisfeitas com os investimentos realizados na area.

Ao mesmo tempo em que o mercado exige novos produtos, 0s acionistas e
proprietarios das empresas exigem melhores resultados empresariais. O fato € que
as empresas estdo cada dia mais pressionadas pelos seus stakeholders a gerar
resultados, e diante disso é crescente necessidade de cortar diversos gastos

corporativos, entre eles os gastos em P&D.

Com essa realidade os setores de P&D passaram por diversas reformulacdes e
adaptacdes. O modelo open innovation apresenta uma nova abordagem para o P&D
nas empresas. A inovacao aberta pode ser entendida como uma antitese do modelo
tradicional de inovacdo, que é fechado por natureza (Chesbrough, Vanhaverbeke
e West, 2006). No modelo antigo as atividades de pesquisa e desenvolvimento sao
todas realizadas no interior da empresa e criam produtos internamente, e apenas em

um segundo momento esses produtos sao distribuidos e comercializados.

Ja a inovacdo aberta assume que o P&D é um sistema aberto. Nesse modelo as
organizacdes além de utilizar-se das idéias internas devem também apoiar-se nas
idéias externas para desenvolver novos produtos e tecnologias. Esse processo
combina idéias internas e externas nos sistemas empresariais, e o fluxo de

conhecimento gerado flui pelas entidades associadas.

Para Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006), inovagcdo aberta é definida como:
‘o uso intencional dos fluxos de entradas e saidas de um conhecimento para
acelerar a inovacdo interna, e expandir os mercados para 0 uso externo da

inovagao, respectivamente”

A figura 6 mostra uma representacdo do processo de inovacdo no modelo de
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inovacédo fechado. Os projetos de pesquisa séo lancados a partir da base de ciéncia
e tecnologia da empresa e progridem com o passar do tempo. Nesse processo
existem ainda projetos parados ou cancelados por diversos motivos, existem outros
projetos que serdo desenvolvidos em momento oportuno. Apenas alguns desses

projetos serdo langcados no mercado.

Pesquisa ! pesenvolvimento

Projetos dé." b : Fronteira da
esquisa :
pesq O / : empresa

5 O\ R

O-'rO—"O mercado eee

/ / 3 6 Tl 1aee
O ] " Novos

produtos/
. SErvicos

Figura 6: Modelo de inovacao fechada
Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) p.3, traducdo nossa.

Este processo é chamado de um processo "fechado” porque 0s projetos s6 podem
entrar de uma forma, no inicio, e s6 podem sair de uma maneira, entrando no

mercado, ndo ha nenhuma troca de informac&o entre as empresas (Figura 7).

\

\ /‘}/ :’/,/xu Empresa A
mercado
,ﬁ\r\/“/“\j V\M\u\ ( /

ideias o » 1\)\ /\,

L J Mp s Y

Figura 7: Relacdo entre as empresas no modelo de inova¢éo fechada
Fonte: Rondani, 2010
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Ja a figura 8 mostra uma representacdo de um modelo de open innovation. Nesse
modelo os projetos podem ser langados a partir de diferentes fontes, e ndo somente
das fontes internas a empresa. Os diferentes projetos podem ser sugeridos por

empresas parceiras, por clientes, pelos fornecedores entre outros.

Os projetos a serem desenvolvidos podem ainda ser inseridos nos negoécios da
empresa em diferentes etapas do processo de desenvolvimento tecnoldgico. Da
mesma forma que os projetos podem entrar em diferentes etapas na empresa, eles
podem sair em diferentes pontos também. Os projetos podem ir ao mercado através
de licenciamentos a terceiros, além de ir ao mercado através do marketing da

prépria empresa e 0s canais de vendas.

Pesquisa : Desenvolvimento

EO"‘O_’ Novosd
- ¥ . ; mercaagos
Projetos de — . Fronteiras da

5 o Torte:
O/ /' e G

!

o 4l
o ;

Sle
O

Figura 8: Modelo de inovacao aberta
Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) p.3. traducdo nossa.

Segundo Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) esse modelo é rotulado de
“aberto”, pois ha diversas maneiras para que as idéias fluam nos processos, e ha

diversas formas do processo fluir para o mercado.

Por possuir uma estrutura aberta e contar com a colaboracdo externa para o
desenvolvimento dos novos produtos, ha uma reducdo consideravel nos custos e no
tempo para realizar pesquisas. Nesse modelo ndo necessariamente os projetos
serdo desenvolvidos completamente pelas empresas, mas € valido ressaltar que os

resultados obtidos também serao divididos.



35

Os riscos empresariais também sdo diminuidos nesse modelo, uma vez que as
responsabilidades pelos projetos séo divididas pelas empresas. Caso algum projeto
desenvolvido pela empresa ndo seja aproveitado no seu plano de negocios atual, o
projeto e o0 conhecimento desenvolvido podem ser vendidos para outras

organizagdes, ao inves de simplesmente ser descartado.

Esse modelo também gera novas receitas para a empresa. Pesquisas que
inicialmente seriam descartadas podem ser transferidas para outras instituicdes e
isso permite a entrada em novos mercados, novos ganhos através de
licenciamentos e royalties. HA4 ainda as pesquisas que seriam descartadas por

outras organizacfes e foram transferidas para o portfélio da empresa.

A figura 9 compara as receitas e os custos de desenvolvimento entre os modelos

fechado e o aberto.

Modelo fechado Modelo fechado Modelo aberto
(no passado) (hoje) (futuro)
Receita
M(::jnc:jr' tem;;o de Novas
vida de produto receitas
Receita
Receita Receita
Custos de Cu‘s L de‘
desenvolvimento interno Custos de desenvolvimento interno
e externo
desenvolvimento interno
‘ Reducdo de custo e tempo
Custos Maiores riscos com com colaboragdo externa
inovagdo a3

Figura 9: Comparativo Receita/Custo entre os modelos fechados e abertos
Fonte: Rondani, 2010

O quadro 4 contrasta os principios da inovagéo fechada e os principios que regem a

inovagao aberta.
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Contrastando principios da Inovacéo Fechada e da Inovacdo Aberta

Inovacéo Fechada

Inovacdo Aberta

As pessoas inteligentes em nosso campo
trabalham para nos.

Nem todas as pessoas inteligentes trabalham
para nés. NOs precisamos trabalhar com
pessoas inteligentes dentro e fora de nossa
empresa.

Para lucrar sobre a P&D, devemos descobiri - 14,
desenvolvé-la e comercializa-la.

P&D externo pode criar significativo valor; P&D
interno é necessario para captar uma porcao
desse valor.

Se nés descobrimos, nés colocamos primeiro no
mercado.

Nés ndo temos que originar a pesquisa para
lucrar sobre ela.

A empresa que € a primeira a colocar a inovacao
no mercado ird vencer.

Construir um modelo de negdcios melhor é
melhor do que ser a primeira a colocar a
inovacéo no mercado.

Se nés criarmos as melhores idéias do setor, nos
vencemos.

Se nés fizermos melhor com as idéias internas e
externa, nés vencemos.

NO6s devemos controlar nosso processo de
inovacdo, assim nossos competidores néo
lucrardo sobre nossas idéias.

NoOs deveriamos ganhar sobre o uso de nossos
projetos de inovacao, e nés deveriamos comprar
outras idéias para alavancar nosso proprio
modelo empresarial.

Quadro 4: A cultura da Inovacdo Aberta

Fonte: Chesbrough, (2003, apud Engeroff; Balesrin, 2008)

2.2 Pesquisa & Desenvolvimento

Conforme estudamos no capitulo anterior, para o desenvolvimento de novos

produtos, servicos ou processos € fundamental as atividades de Pesquisa &

Desenvolvimento. Nesse proximo tépico vamos discutir diferentes conceitos e

abordagem a fim de conhecer melhor essa atividade.

2.2.1 Conceitos

O primeiro passo importante para entender as atividades de P&D é saber diferencia-

la de outros tipos de pesquisa, a respeito disso a 0 Manual da PINTEC (2008) disse

0 seguinte:

“O critério basico para distinguir as atividades de P&D de outras atividades
relacionadas € a presenca de um apreciavel elemento de novidade e a
resolugdo de um problema cientifico e/ou tecnoldgico, quando a solugao
deste problema nao seja aparente para alguém familiarizado com o estoque

de conhecimentos e

técnicas bésicas utlizadas naquela area. A

mensuragdo das atividades de P&D seré realizada através dos dispéndios e
do numero de pessoas dedicadas a esta atividade.” p.16.




37

Segundo o Manual Frascati (2007) a atividade de Pesquisa & Desenvolvimento pode

ser entendida como:

“Trabalho criativo realizado de forma sistematica, com o objetivo de
aumentar o acervo de conhecimentos, incluindo o conhecimento do homem,
da cultura e da sociedade, e a utilizagdo desses conhecimentos para criar
novas aplicagdes.” p.43.

O Manual Frascati é outro documento elaborado pela OCDE. Esse Manual, assim
como o Manual de Oslo, tem como objetivo principal uniformizar estatisticas e criar
indicadores fidedignos e comparaveis na area de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo,

porém com um enfoque na Pesquisa & Desenvolvimento.

Seguindo a mesma tendéncia da Europa os paises sul americanos criaram o Manual
de Bogota. O manual € um instrumento de orientacdo tedrica e metodologica que
procura responder a necessidade de compreender as especificidades dos processos
de inovagdo e P&D na América Latina e no Caribe, e foi inspirado no Manual de
Oslo. De acordo com o Manual de Bogota, Ricyt (2001 apud Bohrer, 2011, p.71)
P&D pode ser entendida como: “Compreende trabalho criativo realizado de forma
sistematica para aumentar o volume de conhecimentos humanos, culturais e sociais
e 0 uso desses conhecimentos na geragdo de novas aplicagbes”. Por seguir 0S
conceitos apresentados no Manual de Oslo e consequentemente o Manual Frascati,

o Manual de Bogota néo tras grandes evolucdes para o conceito de P&D.

O Business R&D and Innovation Survey — BRDIS, (2008, apud Bohrer, 2011, p.73)

conceitua Pesquisa & Desenvolvimento da seguinte maneira:

“P&D é um trabalho criativo e planejado, com o objetivo de desvendar novos
conhecimentos ou desenvolver produtos ou servicos novos ou
significativamente melhorados. Inclui: 1) atividades que objetivam a
aquisicdo de novos conhecimentos ou aprendizado sem uso ou aplicacéo
comercial especifica imediata (pesquisa basica); 2) atividade que objetiva
solucionar um problema especifico ou atender a um objetivo comercial
especifico (pesquisa aplicada); e 3) uso sistemético da pesquisa e
experiéncia pratica para produzir produtos, servicos ou processos novos, ou
significativamente melhorados (desenvolvimento).” p.73.

De acordo com a PINTEC (2008), Pesquisa & Desenvolvimento tem o seguinte
conceito: “Compreende o trabalho criativo, empreendido de maneira sistematica,
com o proposito de aumentar o acervo de conhecimentos da empresa, assim como

a utilizacdo destes conhecimentos para criar novas aplicagdes.”
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Para a PINTEC a atividade de P&D engloba:

e A pesquisa basica (trabalho experimental ou tedrico voltado para a aquisicao
de novos conhecimentos sobre os fundamentos de fenémenos ou fatos
observaveis, sem ter por objetivo dar-lhes qualquer aplicagdo ou utilizagdo
determinada);

e A pesquisa aplicada (trabalho experimental ou tedrico também realizado para
adquirir novos conhecimentos, mas dirigido para um objetivo prético
especifico);

e O desenvolvimento experimental (trabalho sisteméatico baseado no
conhecimento existente, obtido através da pesquisa e experiéncia pratica e
dirigido para a producdo de novos materiais e produtos, para instalacdo de
Novos processos, sistemas e servigos, ou para melhorar substancialmente

aqueles ja produzidos ou em operacao).

O desenho, a construcéo e o teste de prot6tipo ou de instalag6es-piloto constituem
muitas vezes a fase mais importante de um desenvolvimento experimental. Um
protétipo ou uma instalacéo-piloto € um modelo original (ou situacdo de teste), que
inclui todas as caracteristicas e desempenhos técnicos de novos produtos ou
processos.

O desenvolvimento de atividades de P&D depende da existéncia de projetos, com
orcamento e objetivos especificos. Estes podem ser desenvolvidos por um
departamento interno a empresa, especifico para tal fim, como também por outros
departamentos da empresa, de modo informal, com a alocacao integral ou parcial de

técnicos.

Segundo o Manual Frascati (2007), o P&D pode engloba basicamente em 3
atividades: pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental.
Pesquisa basica pode ser entendida como realizacdo de trabalhos experimentais ou
tedricos com o objetivo de gerar novos conhecimentos acerca de fendmenos
observaveis. Nesse tipo de pesquisa ndao ha preocupacdo em aplicar o

conhecimento gerado.
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Ja a pesquisa aplicada consiste em trabalhos originais realizados para adquirir
novos conhecimentos; no entanto, esta dirigida fundamentalmente para um objetivo

pratico especifico.

Desenvolvimento experimental consiste em trabalhos sistematicos fundamentados
nos conhecimentos obtidos através da investigacdo e da experiéncia pratica, que se
dirigem ao fabrico de novos materiais, produtos ou dispositivos ao estabelecimento
de novos procedimentos, sistemas e servi¢cos, ou a melhoria consideravel dos ja

existentes.

2.3 Gerenciamento de Portfélio de Projetos de P&D

Considerando os conceitos e modelos de inovacgéo, juntamente com a revisao feita a
respeito do P&D vamos agora inserir 0 conceito de gerenciamento de portfélio de
projetos. Nessa sec¢do trataremos dos conceitos e modelos de gerenciamento de
portfélio, e como essa gestdo é importante para a selecdo dos projetos a serem
executados pela organizacdo. Por ultimo apresentaremos os principais métodos e

modelos de avaliacdo de projetos.

2.3.1 Conceitos

Segundo  Crawford (2002) o conceito do projeto como um
principio organizador teve inicio no século 20 no servigo militar. Por conta disso,
projetos sempre foram relacionados com planejamento e controle. O gerenciamento
de projetos era basicamente o controle de cronograma e custos. Para o autor
projetos sao: “Esforcos temporarios empreendidos para criar um produto ou servico
unico”, ou ainda: “atividades organizadas para entregar algo de valor para um cliente

(e, portanto, a sua organizagao)”.

Para a International Organization for Standardization — 1SO, (1997 apud, Rabechini

Junior et al., 2005) projeto é:
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“Um processo unico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de
um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagcdes de tempo,
custo e recursos.” p.418.

Em qualquer organizagdo voltada a P&D é comum existir varios projetos sendo
desenvolvidos simultaneamente. S8o varios 0s assuntos e campos pesquisados, 0S
objetos de estudo sdo diversificados, entdo € fundamental o desenvolvimento do

gerenciamento de portfélio de projetos.

Crawford (2002) ainda define gerenciamento de projetos como:

‘A aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
para desenvolver  projetos, a fim deatender ou ultrapassar
as necessidades das partes interessadas e expectativas de um
projeto. Atender ou excederas necessidades e expectativas dos
stakeholders. Estas exigéncias incluem demandas, escopo, tempo,
gualidade e custo; requisitos identificados (necessidades) e requisitos nao
identificados (expectativas)”. (Crawford, 2002, p. , traducdo nossa)

Segundo Archer e Ghasemzadeh, (1999, apud Rabechini Junior et al., 2005),
gerenciamento de portfélio € uma colecao de projetos que sao desenvolvidos sob a
administracdo de uma unidade organizacional. Cada projeto pode se relacionar com
outros ou ser independente, no entanto, devem fazer parte de objetivos estratégicos

determinados e assim buscar recursos na organizagao.

Para Cooper et al. (2001) gestéo de portfélio é definida como:

“um processo de decisao dindmico, pelo qual uma lista de projetos de novos
produtos (e em desenvolvimento) € constantemente atualizada e
revisada. Neste processo, novos projetos sdo avaliados, selecionados e
priorizados; projetos existentes podem ser acelerados, mortos
ou rebaixados, os recursos dos projetos sdo alocados e realocados. O
processo de decisdo portfélio abrange uma série de processos de
decisdo dentro da empresa, incluindo revisdes periodicas do portfélio
total de todos os projetos (olhando para todos os projetos de forma holistica,
euns contra os outros) (..) o processo de decisdo de portfélio
€ caracterizado pela informacdao incerta e em mudanc¢a,
oportunidades dinamicas, multiplos objetivos e consideragfes estratégicas,
interdependéncia entre projetos e multiplos decisores.” (Cooper et al.,2001,
p. , traducdo nossa)

Esses autores afirmam que existem trés objetivos basicos para o gerenciamento de
portfélio de projetos: O primeiro objetivo € maximizar o valor do portfolio. O segundo
objetivo € o equilibrio - a combinacdo certa de projetos. O terceiro objetivo do
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7

gerenciamento de portfélio de projetos € alcancar um portfélio estrategicamente
alinhado aos objetivos empresariais.

Kendall e Rollins, (2003, apud Rabechini Junior et al., 2005) enfatizam que o
gerenciamento de portfolio deve garantir que o conjunto de projetos escolhidos e
mantidos no portfélio deve atender os objetivos organizacionais.

Os projetos que compdem o portfolio da empresa se encontram em diferentes
estagios de desenvolvimento, mas todos competem entre si por recursos. E valido
ressaltar que esses recursos podem ser matérias, humanos, estruturais e financeiros

e recursos limitados.

De acordo com Crawford, (2002, apud Rabechini Junior et al., 2005), o processo
gerencial para criacdo do gerenciamento de portfolio é composto por 5 etapas,
conforme quadro 5. O primeiro passo consiste na identificacdo dos projetos. Nessa
etapa deve-se considerar aspectos estratégicos e taticos de cada projeto. Os
projetos em andamento também devem ser considerados. Ao final dessa etapa sera

possivel elaborar uma relacéo inicial dos projetos.

No segundo passo é feito o alinhamento das oportunidades as estratégias
organizacionais. Serdo criados os critérios de selecdo e avaliacdo dos projetos,
considerando-se sempre 0s pesos de cada critério, assim serd possivel hierarquizar
0s projetos. Ja& na préxima etapa sao considerados os elementos financeiros de

cada projeto.

Na quarta etapa, com todas as informacdes disponiveis, o portfélio de projetos sera
formado. Essa etapa é o “Desenvolvimento do portfélio”. Nela é possivel incluir ou

excluir recursos com o objetivo de adequar e balancear o portfélio.

A Ultima etapa diz respeito ao proprio Gerenciamento do portfolio. Nessa etapa o
gestor podera acompanhar o andamento, liberar recursos, comunicar os diversos

interessados, entre outras diversas acdes gerenciais.
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Passos

Detalhes

Identificacdo de projetos

Consideracdo dos aspectos estratégicos

Consideragéo dos aspectos taticos

Consideracdo dos projetos em andamento; Formar relagédo
inicial de projetos.

Alinhamento de oportunidades as
estratégias e a organizacao

Identificacdo e selecdo de critérios de avaliacdo
estabelecendo pesos para avaliacao dos projetos/programas;
Hierarquizacdo de projetos e programas.

Avaliacdo de investimentos e
recursos

Ponto de decisdo ou filtros levando-se em conta os
elementos financeiros

Desenvolvimento do portfélio

Formacéo do portfélio;

O portfélio subsidiara decisbes sobre o0s projetos
considerando-se priorizagdo dos mesmos, possibilidades de
exclusdo, de inclusdo de recursos, etc. O portfélio podera
também se um instrumento para revisdo do escopo de
projetos.

Gerenciamento do portfélio

Desenvolver estruturacdo dos projetos em termos de escopo,
prazos e custos; Acompanhar o andamento; Liberar recursos;
Comunicar os interessados, entre outras agfes gerenciais

Quadro 5: Processo gerencial para criacdo do gerenciamento de portfélio,
Fonte: adaptada de Crawford, 2002 Rabechini Junior et al., 2005

Archer e Ghasemzadeh, (1999, apud Rabechini Junior et al., 2005) apresentam um

fluxograma (Figura 10) explicando como ocorre o processo de selecdo de portfélio.

Nesse modelo apresentado, o output de um estagio é o input do proximo.

O processo de selecdo de portfolio é dividido em trés grandes partes: 1)

Consideracdes estratégicas; 2) Avaliacdo individual de projetos; 3) Selecdo da

carteira. Na primeira etapa € focado as informacdes que podem subsidiar analises

de ambiente interno e externo da empresa. Essas informacdes sdo avaliadas de

acordo com 0s aspectos estratégicos da organizacado — médio/longo prazo.
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Figura 10: Selecao de portfolio de projetos
Fonte: adaptada de Archer e Ghasemzadeh, (1999, apud Rabechini Junior et al., 2005, p.5)

A segunda fase, busca classificar e priorizar os projetos, para que iSso ocorra sao
estabelecidos critérios de avaliacdo. Na Ultima etapa, os projetos sdo analisados no

contexto do portfélio.

A partir dos estudos citados acima, Rabechini Junior et al. (2005) propuseram um
modelo de gestdo de portfélio para projeto (figura 11). Os autores descrevem o

modelo a partir de seis dimensoes:

A primeira dimens&o esta relacionada ao preparo do processo de implementacéo da
gestdo de portfélio numa organizacdo. Nessa etapa espera-se obter um contexto
estratégico cujo objetivo € apresentar e explorar o planejamento estratégico da
organizacdo. Sao considerados 0s contextos interno e externos a organizacao, bem
como a avaliacao de fatores determinantes das estratégias tracadas que estdo em

vigor.

A segunda dimensdo é a identificacdo de projetos. Essa etapa € importante pois
deve considerar as iniciativas de todas as areas da empresa, e deve reunir essas

iniciativa de forma coerente e consistente. Deve-se entdo possuir uma espécie de
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termo padronizado, onde os interessados em desenvolver projetos especificos
incluiriam dados como objetivo, valores de prazo e custo, premissas para serem
realizados com sucesso, indicadores a serem alcancados, restricdbes envolvidas e
riscos que porventura possam ocorrer durante sua execucdo. No final deste

processo sera possivel elaborar uma lista completa com os projetos.

A proxima dimensédo € a avaliacdo dos projetos. A avaliagdo tem como objetivo
produzir uma lista de projetos prioritarios agregando informacdes relevantes a esses
empreendimentos. Os autores sugerem que sejam realizados rodadas de avaliacao,
onde avaliadores credenciados pela organizacdo estabelecerdo notas para cada
critério, projeto a projeto. Conforme sugere Martino (1993a) deve existir dois tipos de
avaliadores: os que avaliam gquestdes taticas (efetividade dos projetos) e os que
avaliam questfes estratégicas (alinhamento com dos projetos com 0s negdécios da
organizacao).

As rodadas de avaliacdo servem para estabelecer informacfes sobre cada projeto e
se apresentam, quando agregadas, Uteis para analise preliminar da constituicdo da
carteira. Um importante aspecto o modelo leva em conta nesta dimensédo, que séo
as ‘linhas de corte” para os projetos, baseadas nas informacdes agregadas. Os
projetos que passaram pelos filtros, ou seja, pelas consideracbes de carater

estratégico e tatico, sdo os candidatos a formacao da carteira.

— Preparacao do Processo de Implementacéao de Portfolio

Identificacédo s Constituicéo o )
4 de Projetos Avaliacao da Carteira Administracéo

! | I f

Revisdo e Controle |

Figura 11: Modelo de gestdo de portfdlio para projeto
Fonte: Rabechini Junior et al., (2005) p.8

A constituicdo da carteira, quarta dimensdo do modelo, visa estabelecer um plano de

gerenciamento de portfolio. Wheelwright e Clarck (1993) recomendam o
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estabelecimento de prazos de até um ano para alocacdo de recursos de uma
carteira de projetos de uma organizacdo. O modelo proposto considera que esta
dimensdo devera ser também precedida de um plano agregado da carteira de
projetos. Um dos aspectos bastante relevantes desta dimensdo é justamente a

formacdo do plano e insercdo de novos projetos a carteira, uma vez que estes

passam a disputar recursos a partir de entao.

A quinta dimensdo se refere a administracdo do portfélio. A dimensdo da
administracdo foi constituida baseada no modelo de Crawford (2002) quando se
refere ao aspecto do gerenciamento. Entre os trabalhos realizados nessa etapa
estdo: o controle dos recursos aos diversos projetos em curso, o acompanhamento
do ciclo de vida, projeto a projeto, os custos e cronogramas financeiros e a
qualidade da carteira. Além destes elementos, nesta dimensdo, é esperado que
sejam administradas as competéncias dos recursos humanos, como por exemplo a

capacitacao e treinamentos.

Por fim, cabe apresentar a ultima dimenséo — revisédo e controle —, uma vez que o
portfélio que esta sendo desenvolvido precisa ser acompanhado. Para isto espera-
se que o gerente do portfélio se encarregue de propor reunifes de acompanhamento
com o0s gerentes de projetos. Estes devem passar, segundo metodologia de
gerenciamento de projetos adotada, os dados indicativos do andamento do projeto.
Com base nestes dados, o gerente de portfélio tomara suas decisbes de alteracdo

da constituicéo da carteira de projetos.

Cooper et al. (2001) realizaram um estudo cujo objetivo era entender o papel da
gestdo de portfolios de projetos, determinar e analisar que tipo de técnicas sao
utilizadas, e quais séo os tipos de gestdo mais utilizados. O estudo contemplou 205
empresas americanas. De acordo com os dados analisados, para a alta

administracdo, a gestdo de portfolios € importante por oito motivos:

1. Financeiros - para maximizar o retorno, para maximizar a produtividade de
P&D; para alcancar os objetivos financeiros.

2. Manter a posicdo competitiva da empresa - para aumentar as vendas e de
mercado compartilhar.

3. Alocar de forma correta e eficiente 0s recursos escassos.
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4. Forcar o elo entre a selecdo do projeto e estratégia de negdcios: o portfolio €
a expressado da estratégia da empresa, que deve apoiar a estratégia.

5. Para conseguir se concentrar - ndo fazer muitos projetos para os limitados
recursos disponiveis; e de recursos dos "grandes" projetos.

6. Para alcancar o equilibrio - o equilibrio certo entre longas e curtas projetos de
longo prazo, e de alto risco e os de baixo risco, consistente com 0s objetivos
do negadcio.

7. Para comunicar melhor as prioridades dentro da organizacado, tanto vertical
guanto horizontalmente.

8. Para proporcionar uma melhor objetividade na selecdo de projetos - para

eliminar projetos ruins.

A partir das informacdes apresentadas, percebemos que avaliar e selecionar os
projetos de P&D a serem desenvolvidos sdo etapas importantes no gerenciamento
de portfélio. Esse assunto sera tratado na proxima parte do trabalho, onde seréo

apresentados os principais modelos existentes.

2.3.2 Avaliacdo de Projetos de P&D

7

Avaliar de forma metodica e padronizada os projetos € essencial para que a
organizacdo chegue aos objetivos organizacionais. Ao avaliar um projeto se deve
considerar questdes técnicas, taticas. Os critérios de avaliagdo devem ser bem

definidos a fim de evitar ambiguidades, ou analisar dados erroneamente.

Dean (1968), Kruglianskas (1987) mostram que existe uma clara interligagéo entre a
avaliacdo e selecdo dos projetos, com a etapa de planejamento e controle dos
projetos. Ou seja, é fundamental um processo seletivo aprimorado, isso possibilitara

gue o projeto se desenvolva de maneira mais concisa.

Para Kruglianskas (1992) realizar a gestéo eficaz da P&D a unidade deve contar ndo
somente com recursos financeiros e materiais, é fundamental a existéncia de uma

equipe de pesquisadores e técnicos capacitados, criativos e competentes.
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Kruglianskas (1987) sugere que as empresas brasileiras devem adotar maior
formalismo no processo de selecdo de projetos de P&D, utilizando-se de comités
avaliadores, critérios explicitos de selecdo. O autor sugere ainda que 0s projetos
devam atender os seguintes itens:

e Compatibilidade do projeto com a estratégia global da empresa;

e Existéncia de uma necessidade de mercado claramente identificada;

e Potencialidade de retorno, em termos de receita de vendas;

e Possibilidade de o projeto proporcionar a empresa vantagens competitivas em

seu mercado.

Segundo Bradenberg, (1966, apud Kruglianskas, 1987) o processo de avaliagéo e
selecdo de projetos é bastante interativo, envolvendo adicbes e exclusdes
intermitentes no portfélio dos projetos em execucao, através de redirecionamentos,

reprogramacodes e incorporacdes de novas propostas de projetos a sua lista.

Sbragia (1987) sugere que a metodologia para avaliar os projetos de P&D varia de
acordo com o estagio da pesquisa e consequentemente das informacdes disponiveis
de cada projeto, conforme observado na figura 12. Durante a pesquisa basica o
método mais indicado é o qualitativo. Ainda ndo se possui quantidade significativa
de informacdes, os resultados possiveis ainda sao abstratos e pouco tateis, com

isso a tomada de decisdo deve ser intuitiva.

Quando o estagio analisado € a melhoria de produtos/processos ha grande
quantidade de informacdo disponivel. E possivel aplicar métodos e modelos
matematicos para analise de projetos, pois varios dados sdo conhecidos. Nessa

etapa a avaliacdo por meio de técnicas quantitativas sdo as mais indicadas.

Entre esses extremos existem os modelos semi-quantitativos, bastante uteis para os
estagios intermediarios de P&D. Esses modelos séo flexiveis e conseguem transitar

entre a técnica qualitativa e quantitativa.
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Segundo Sbragia, 1987:

"... As técnicas semi-quantitativas parecem ser as que melhor se ajustam a
esse desafio, uma vez que lidam com o problema de medida de um forma
mais flexivel que as técnicas quantitativas e, portanto, contemplam mais
apropriadamente os multiplos propoésitos e a natureza dos esforgos de P&D
conduzidos pelas empresas" (Sbragia, 1987, p.53)

Natureza do Problema Natureza da Técnica
Estdgios do processo de P&D Caracteristicas Técnica mais aplicdvel Enfase
Pesquisa Bdsica Mazior Qualitativa menor acuracidade da informagfo
' gerada
Pesquisa Exploratdria maior amplitude do foco de ana-
lise
Pesquisa Aplicada Singularidade
Complexidade Semi-guantitativa
Abstratividade
Desenvolvimento maior acuracidade da informagfo
gerada
Melhoria de Produtos/Processos menor amplitude do foco de and-
Menor Quantitativa lise

Figura 12 : Uso geral das técnicas de avaliagdo dos resultados de P&D.
Fonte: (ampliada de Pappas & Remer, 1985) — Sbragia (1987) p.53

Segundo Moraes Filho e Weinberg (2002) o emprego de técnicas qualitativas pode
levar a organizacdo a dar énfase a projetos aparentemente mais faceis de realizar,
mas de pouca importancia para sua estratégia, ou, em situacao oposta, direcionar os
recursos para linhas de pesquisa muito voltadas para o interesse da corporacéo,

mas de execucao extremamente custosa e demorada.

Souder (1983, apud Kruglianskas,1992) sugere um modelo conceitual do processo
de avaliacdo e selecdo de projetos de P&D (Figura 13). Segundo Kruglianskas ,
1992 esse modelo é iniciado com a geracao e proposicao de novas idéias. O autor
destaca que essa idéia pode ser originada em qualquer segmento da organizacao

(clientes, producéo, marketing, etc).

Essa idéia é entdo avaliada em um processo de triagem inicial, processo esse que
possui critérios preliminares de avaliacdo. As idéias selecionadas nessa etapa sao

considerados projetos “candidatos”.
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Na proxima etapa, técnicas de valoracdo, as propostas passar por uma anélise mais
profunda e criteriosa, visando a valoragdo dos possiveis projetos. Por ultimo, ocorre

uma analise do portfolio de projetos, inclusive os projetos em andamento, essa
analise visa assegurar o equilibrio do portfélio.
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Figura 13: Modelo conceitual do processo de avaliacdo e sele¢céo de projetos de P&D
Fonte: Kruglianskas (1992) p.60
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Souder, (1988, apud Soares, 2007) divide o processo de selecdo de projetos com

base em métodos e ferramentas em trés categorias:

Modelos de filtragem: lista de checagem, modelos de perfil, modelos de
pontuacdo e modelo de fronteira, responsaveis por fornecer informacdes
iniciais a fim de distinguirem-se as propostas iniciais;

Modelos de avaliagdo: estes modelos normalmente estdo baseados em
indices econdmicos, andlise de riscos. Eles sdo responséaveis por fornecer
uma analise mais rigorosa das propostas de projetos que passaram pela
etapa de filtragem;

Modelos de portfdlio: sédo utilizados para fornecer uma alocacdo otimizadas
dos recursos no desenvolvimento dos projetos aprovados nos modelos de

avaliacao.

Para Gibson (1981, apud Moraes Filho e Weinberg, 2000, p.), é possivel estabelecer

uma classificacdo em cinco categorias distintas, esses métodos utilizam desde

técnicas qualitativas até quantitativa.

1. Ordenamento: consiste na classificacdo dos projetos mediante a mera

comparacao entre pares de diversas alternativas, considerando um conjunto
padréo de preferéncias.

Pontuacdo - scoring: corresponde a uma extensdo do método de
classificacao, diferindo dele por haver um conjunto de critérios explicitos parar
a escolha. Cada projeto é pontuado em relacdo a um critério, calculando-se a
soma total dos pontos. E possivel, ainda, estabelecer pesos diferentes para
cada critério.

Pontuacao por indices econémicos: esse método emprega indices, como
Taxa Interna de Retorno — TIR, Valor Presente e Tempo de Retorno do
Investimento, calculados a partir o fluxo de caixa de cada projeto.

Métodos formais de otimizacdo: envolvem o emprego de rotinas de
programacao linear e programacgéo nédo-linear ou similares para selecionar a
alternativa que maximiza uma funcdo de lucro a partir de modelos de cada
projeto

Andlise de risco: consiste basicamente na aplicacdo de indices de
probabilidade (técnico, comercial e econbmico) sobre um quociente

beneficio/custo.
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Em seu estudo Kruglianskas (1992) diz que os critérios de avaliagdo podem ser

bastante diversificados, e podem abranger as mais variadas dimensdes

empresariais, como por exemplo, a estratégia, questdes técnicas, mercadoldgicas,

financeiras, entre outras. A partir disso 0 autor apresenta cinco classificacdes dos

critérios e exemplos possiveis.

1. Critérios estratégicos:

a.

Compatibilidade com a atual estratégia da empresa e com o
planejamento a longo prazo;

Consisténcia com a atitude da empresa em relacao ao risco;
Oportunismo do projeto face as necessidades mais prementes da
empresa,;

Consisténcia do projeto com a imagem da empresa.

2. Critérios mercadoldgicos:

a.

o o T

Necessidades, tamanho e fatia do mercado aspirado;
Provéavel volume de vendas;
Compatibilidade com os canais de distribuig&do existentes;

Custo de langamento estimados.

3. Critérios de pesquisa & desenvolvimento:

a.

o o o

Consisténcia com as estratégias de P&D da empresa,;
Disponibilidade de recursos Humanos capacitados e motivados;
Efeito sobre outros projetos;

Custo e tempo de desenvolvimento.

4. Critérios financeiros:

o o o

Investimento requerido para a produgéo e marketing;
Taxa de retorno sobre o investimento;
Margem de lucro esperada;

Disponibilidade de fundos, no tempo.

5. Critérios de producdo:

a. Novos processos a serem desenvolvidos
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Disponibilidade, méo-de-obra e materiais;
Capacidade e custo de fabricacao;

Complementaridade com os processos de producao existentes.

Apresentaremos agora de forma mais detalhada os modelos de avaliagdo dos

projetos de P&D. Para apresentar esses modelos vamos dividi-los em trés

categorias, de acordo com 0s seus objetivos basicos, conforme sugerem Cooper et

al. (2001).

Segundo esses autores 0s trés objetivos basicos do gerenciamento de portfélio de

projetos e 0s seus respectivos modelos de avaliagdo séo:

1. Maximizagao do valor do portfolio:

a.

b
C.
d

Modelos Financeiros.

. Modelos de pontuacéo.

Lista de verificacéo.

. Comparacéao dois-a-dois

2. Equilibrio dos projetos presentes no portfélio:

a.
b.
C.
d.

Diagrama de bolhas
Histograma

Gréfico de barras
Gréfico de pizza

3. Portfélio estrategicamente alinhado:

a.

Top-down — Baldes de projetos
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2.3.3 Maximizacéao do valor do portfdlio

Modelos Financeiros

Os modelos financeiros sdo vistos como uma maneira de maximizar o valor do
portfélio empresarial. Esses modelos se baseiam em calculos econémicos para

verificar os valores e retornos esperados de cada projeto.

Valor comercial esperado

Esse método busca maximizar o Valor Comercial Esperado de cada projeto de P&D.

Segundo Cooper et al. (2001) o calculo é realizado a partir da analise de arvore de
decisdo (figura 14), onde se consideram o fluxo futuro de lucros possiveis pelo
projeto, as probabilidades de sucesso comercial e de sucesso técnico, juntamente
com o0s custos tanto de comercializagcdo e custos de desenvolvimento. Depois de

calculado o valor econdmico esperado 0s projetos sao ranqueados e passiveis de

selecéao.
Sucesso SVPL
CnmerciaI/
Sucesso Langamento .
Técnico $C o
$VCE Desenvolvimento Falha
$D Comercial

ndo *~., Falha

Tecnica
VCE=[(VPLxPsc-C)xPst]-D
onde:
VCE = valor comercial esperado
Pst = probabilidade de sucesso técnico
Pcs = probabilidade de sucesso comercial
D = custo de desenvolvimento remanescentes no projeto
C = custo de comercializagio (langamento)

VPL = valor presente liquido dos ganhos futuros do projeto

Figura 14: Analise de &rvore de decisdo
Fonte: Cooper et al. (2001) p.4
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Vantagens: (1) Por utilizar o VPL, projetos de P&D com o periodo de realizagcdo
muito longo séo penalizados, uma vez que todas as quantias monetérias utilizadas
sdo descontadas para hoje. (2) Essa metodologia considera a importancia
estratégica do produto. (3) Reconhece as restricbes dos recursos, e tenta maximizar

o valor do portfolio a partir disso.

Desvantagens: (1) Ha& uma grande dependéncia por dados financeiros e
guantitativos (exemplo probabilidade de sucesso comercial e técnico), e em projetos
de P&D essas informacdes normalmente ndo estdo disponiveis no inicio do
desenvolvimento do projeto. (2) Nao considera o balanceamento de portflio. (3)

Utiliza-se apenas um critério para ranguear os projetos, o valor comercial esperado.

indice de produtividade — IP

Essa ferramenta busca maximizar o indice de produtividade — IP, ou seja, tenta
maximizar o valor financeiro do portfolio para uma restricdo de recursos. Para obter
o valor do IP séo utilizadas as seguintes informacdes: Valor Comercial Esperado
(ECV), Probabilidade de sucesso técnico (Pts), Gastos realizados com o projeto em
P&D (P&D), Gastos a serem realizados com o projeto em P&D (P&D). Apds

considerar esses valores e realizar o calculo do IP, os projetos sao ranqueados.

(1): IP=[ECV . Pts — P&D ]/ P&D

Por ser uma variagao do valor comercial esperado , esse modelo apresenta vantagens

e desvantagens bastante semelhantes ao modelo.

Estudos realizados pelo Industrial Research Institute - IRI (apud Cooper et al., 2001),
revelou que a aplicacdo de modelos financeiros como principal ferramenta de
selecdo de projetos de P&D (novos produtos) gera carteiras de pior qualidade.
Segundo o estudo, isso se deve, pois 0s critérios financeiros selecionam os critérios
de menor risco, simplesmente porque seus retornos a primeira vista parecem

melhores, possuem menor custo e Sao projetos mais previsiveis.



55

Modelos de Pontuacdo — scoring

Os modelos de pontuacdo também visam o aumento do valor do portfélio de
projetos. Nesse modelo os projetos sdo ranqueados a partir de uma lista de critérios,
critérios esses que podem abordar temas financeiros, estratégicos, entre outros. Ao
inserir critérios estratégicos, por exemplo, também sera considerado o alinhamento

do projeto as estratégias da empresa.

Durante o processo de avaliacdo, o avaliador dos projetos pode criar critérios com
pesos variaveis, isso permite destacar determinadas caracteristicas dos projetos.

Esse modelo tem inicio com a valoracdo do projeto a partir de cada critério criado.
Os critérios de avaliacdo podem ser quantitativos (exemplo: escala de 0 a 5) ou
qualitativos  (exemplo: Ruim;Médio;Ruim). Ap6s analisar cada critério
individualmente, os valores unitarios sdo somados formando assim a nota final do

projeto.

E comum também a criagdo de réguas comparativas, que sdo notas minimas
desejaveis para que o projeto seja considerado. Se o projeto ndo atinge a nota
minima estipulada ele ja descartado. Somente projetos que ultrapassarem essa

média serdo comparados em uma segunda etapa.

Lista de verificacao

Esse modelo tem sua operacionalizacdo bem parecida com o modelo de pontuacéo.
Nele existem critérios pré-definidos que verificam se o projeto atende ou néao
determinado critério. Normalmente os critérios sdo respondidos por “sim” ou “nao”
atende os requisitos minimos. A lista de verificacdo € um modelo simples e

normalmente é utilizado outro método complementar a esse.

Comparacao dois-a-dois

Nesse processo é utilizado para comparar dois projetos de cada vez, esse método

auxilia na tomada de decisdo de qual projeto deve prosseguir. Segundo Cooper et
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al., (2001) nesse tipo de modelo é possivel utilizar a matematica para comparar 0s
projetos, os autores citam o exemplo do processo de hierarquia analitica (AHP).

De acordo com Saaty (1991, apud Rafaeli; Muller, 2007) o método AHP baseia-se
em trés principios: a construcdo de uma hierarquia, o estabelecimento de

prioridades e a consisténcia l6gica das prioridades.

Bellegard (2006) realizou um estudo de caso na Eletrosul cujo objetivo era analisar
0os beneficios proporcionados pela utilizacdo do processo de hierarquia analitica

(AHP) como método de apoio durante o processo de selecdo de projetos de P&D.

O resultado da pesquisa mostrou que o método AHP mostrou-se adequado para
apoiar o processo de selecdo de projetos de P&D, subdividindo uma decisdo
complexa em comparacgdes duas a duas e a seguir sintetizando-as para chegar a um
resultado sobre a decisdo complexa. A facilidade de compreenséao e a transparéncia

do funcionamento foram pontos destacados pelo autor.

2.3.4 Equilibrio dos projetos que compdem o portfélio

Formas gréaficas

Utilizar formas gréaficas na andlise portfélio de projetos colabora na visualizacdo do
equilibrio entre os projetos participantes. As formas graficas sdo utilizadas como
forma de balancear o portfélio de projetos. Entre as formas graficas existentes

podemos citar o Diagrama de bolha risco x retorno, Histogramas e Gréficos de pizza.

Diagrama de bolharisco x retorno

Nesse modelo sdo analisadas as probabilidades de sucesso técnico versus retorno
esperado. Primeiramente sdo criados critérios para analisar a probabilidade de
sucesso técnico do projeto. Conforme ja foi citado, pode-se utilizar critérios
qualitativos e quantitativos. Outra informacdo importante € o calculo retorno
esperado do projeto, para obter esse dado deve-se calcular o valor presente liquido.

Com essas informacdes os projetos poderéo ser plotados no grafico (Figura 15).



57

Esse modelo é uma variacdo da Matriz BCG (perolas, ostras pdo com manteiga e

elefantes brancos). Os projetos séo inseridos em um gréafico, composto por 4 regides

com diferentes significados, de acordo com avaliacéo realizada:

Pérolas (quadrante superior esquerdo): Estes sdo os produtos com alta
probabilidade de sucesso, e espera-se que eles rendam bastante para a
empresa.

Ostras (inferior esquerdo): Estes sdo os projetos com alto retorno esperado,
mas com probabilidades baixas de sucesso técnico. Eles sdo os projetos
onde avancgos técnicos possibilitardo retornos solidos

Pao com manteiga (superior direito): Estes sdo projetos pequenos e simples,
com alta probabilidade de sucesso, porém apresentam uma recompensa
baixa. De acordo com Cooper et al. (2001), mais de 50% dos projetos das
empresas encontram-se nesse quadrante.

Elefantes brancos (inferior direito). Estes sdo 0s projetos que possuem baixa
probabilidade de sucesso e recompensa de baixa probabilidade e projetos de
baixa recompensa. Um terco dos projetos e cerca de 25% dos gastos cai no
canto inferior direito (Cooper et al. 2001).
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Figura 15: Matriz BCG - Diagrama de bolha risco x retorno
Fonte: Cooper et al. (2001) p.11

Segundo Cooper et al. (2001) uma caracteristica deste modelo de diagrama de
bolha € que ele forca a alta administragcdo para lidar com a questdo dos
recursos. Dada recursos finitos (por exemplo, um numero limitado de pessoas ou
dinheiro), a soma de as areas dos circulos deve ser uma constante. Ou seja, se
vocé adicionar um projeto para o diagrama, vocé deve subtrair outro;

alternativamente, vocé pode diminuir o tamanho de varios circulos.

Os autores citam ainda variacfes do grafico de bolha, como por exemplo, o gréafico

de bolha risco x retorno considerando a incerteza (figura 16).

Um problema com o diagrama de bolha € que ele requer dados que muitas vezes

nao sao certos — valor presente liquido e o probabilidade de sucesso técnico.
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Figura 16: Grafico de bolha risco x retorno considerando a incerteza

Fonte: Cooper et al. (2001)

Nesse modelo ao se calcular os valores do retorno esperado e probabilidade de
sucesso técnico sdo feitas estimativas otimistas e pessimistas, com isso esta-se
levando em consideracéo a incerteza. O resultado sdo bolhas onde seus tamanhos
e formas revelam a incerteza de projetos. Bolhas pequenas, com o formato uniforme
significam um alto grau de certeza no projeto. Ja as bolhas grandes com o formato
de elipses possuem um significativo grau de incerteza, uma vez que houve grande

diferenca entre a melhor e pior estimativa.

Histogramas e Graficos de pizza

Utilizar histogramas e gréaficos de pizza é outra forma de representar 0s projetos e
auxiliar na selecdo. Ao utilizar esses tipos de graficos a empresa pode representar o
fluxo de caixa, os tipos de projetos do portfolio, e a representacao grafica auxilia no

balanceamento do portfélio de projetos, e isso tudo auxilia na tomada de deciséo.
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A utilizagédo de gréficos € uma maneira diferente de se ter acesso a informac¢éo, mas
ela ndo tem poder decisivo. E recomendado entio que se utilize a forma gréfica

como método auxiliar a um método principal.

2.3.5 Projetos estrategicamente alinhados

Modelo de baldes estratégicos

De acordo com Cooper et al. (2001) o modelo Baldes Estratégico consiste em criar
“caixas” onde deverdo ser aplicados valores minimos. O termo “caixas” pode ser
entendido como demandas ou setores que a empresa deseja investir, e para que

iSso ocorra a organizagao define um minimo a ser investido.

Inicialmente sdo criadas diversas “caixas/baldes”, de acordo com as estratégias
empresariais adotadas. A proxima etapa consiste em definir o valor minimo que
deverd ser aplicado em cada balde. Apds essa etapa 0s projetos sao alocados nas
suas respectivas categorias de acordo com 0s seus objetivos. Por ultimo os projetos,
ja dentro da suas respectivas categorias, sdo ranqueados de acordo com critérios. O

quadro 6 representa o modelo de baldes estratégicos.

Novos produtos Novos produtos Manutencéo do Reducgéo de
linha A linha B negocio custos

Dispéndios: $8,7 | Dispéndios: $18,5 | Dispéndios: $10,8 | Dispéndios: $7.8

Projeto A - 4,1
Projeto C - 2,1
Projeto F - 1,7
Projeto L-0,5

ProjetoB - 2,2
ProjetoD-4.5
Projeto K - 2,3
Projeto T-3.7

Projeto X = 1,7
Projeto Y - 2,9
Projeto Z2-4.5

lacuna de 5,8

ProjetoE-1,2
Projeto G-0.8
Projeto H-0,7
Projeto J-1.5

Projeto | - 1,9
Projeto M - 2.4
Projeto N-0,7
Projeto P - 1.4

Projeto Q - 4,6 Projeto S - 1,6
Projeto R - 1,5 Projeto U-1,0
Projeto V - 2,5 Projeto O - 1,2

Projeto W - 2,1

Quadro 6: Projetos priorizados através dos “Baldes Estratégicos”
Fonte: Cooper et al. (2001) p.19

Entre as vantagens relacionadas a aplicacdo desse método estdo: gastos realizados

estdo fortemente ligados a estratégia de negécio; diferentes tipos de projetos nao
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competem entre si por recursos, uma vez que eles sao alocados de acordo com a

area de interesse e apenas em um segundo momento séo selecionados.

Soares (2007) realizou um estudo de caso na Companhia Energética de Minas
Gerais — CEMIG, com o objetivo de conhecer e analisar o processo de
gerenciamento de portfélio de projetos de P&D. Para embasar o estudo foram

utilizados os conceitos de Cooper; Edgett; Kleinschmidht, 2001.

Concluiu-se com essa pesquisa que na CEMIG ha uma grande preocupagdo com
questdes estratégicas durante a formulacdo de propostas de projetos de P&D.
Inclusive ha um Comité de Gestao Estratégica de Tecnologia ha empresa que ajuda
a alinhar os objetivos estratégicos dos projetos com os da empresa. Também se
verificou a existéncia de “baldes” de projetos, cujo objetivo é o equilibrio do portfolio.

Esses baldes eram categorizados de acordo com as diretorias.

Os modelos de avaliacdo de projetos apresentados anteriormente estdo

apresentados no quadro 7:
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Maximizacao de valor

Balanco ou equilibrio

Vinculo com a

estratégia
e Valor cgmercial Diagrama
esperado
Financeiros | e indice de de bolhas E?)f/)vn * Ss?tlrdaetz o8
produtividade Risco-retorno; 9
e Lista ordenada Ajuste ao
negocio;
¢ Alinhamento Histograma Mérito
estratégico inventivo
e Atratividade do Importancia
mercado estratégica
e Vantagem Probabilidade
Pontuacéo competitiva Grafico de de sucesso;
¢ Alavancagem das barras Custo para
competéncias finalizacéo;
basicas Tempo para
¢ Factibilidade finalizacao;
e Retorno financeiro Segmento de
Lista de Grafi d mercado;
i 3 rarico de Linha do
verificacdo | ¢ SIM oundo pizza produto,
Comparacéao
dois—g—do(i;s * AHP

Quadro 7: Resumo dos métodos, critérios e variaveis do gerenciamento de portfélio
Fonte: Baseado em Cooper et al., (2001, apud Soares, 2007, p.55)
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

7

Neste capitulo, é apresentado como serd operacionalizada a pesquisa.
Explicaremos o tipo de pesquisa, os métodos que serdo utilizados e 0s meios

utilizados para analisar os dados obtidos.

O trabalho busca entender como é realizado o processo de selecdo de projetos de
Pesquisa & Desenvolvimento na Eletrobrds Eletronorte, por conta disso sera
realizado um estudo de caso. A coleta de dados acontecera por meio de entrevistas,
com gestores da area de P&D na empresa, e também sera realizada analise
documental. A seguir apresentamos maiores detalhes sobre todos os métodos e

técnicas utilizadas.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa — Estudo de caso

Quanto aos objetivos essa pesquisa € classificada como descritiva. A pesquisa
descritiva tem como objetivo descrever as caracteristicas de determinada populacéo
ou fendmeno (Gil, 2002). Esse tipo de pesquisa pode estabelecer relagcdo entre

variaveis. A pesquisa descritiva possui técnicas padronizadas de coleta de dados.

Para Yin (2005), o conceito de estudo de caso pode ser exposto de duas maneiras:
1) Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando

os limites entre o fendbmeno e o contexto nao estao claramente definidos.

2) A investigagéo de estudo de caso enfrenta uma situagédo tecnicamente Unica
em gue havera muito mais variaveis de interesse do que pontos dados, e,

como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias.

Segundo Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de

um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
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conhecimento. De modo geral, seus resultados sado apresentados na condi¢cdo de
hipoteses.

O estudo de caso é caracterizado por possuir um observador com pouco controle
sobre os eventos, quando o foco da pesquisa se encontra em fendémenos
contemporaneos. Utilizam-se estudos de caso como estratégia de pesquisa em
diversas situacdes, como por exemplo: politica, ciéncia politica, sociologia, estudos

organizacionais, gerenciais, entre outros.

Quando a pergunta de pesquisa possui questdes do tipo “como” e “por que”, em
geral, os estudos de casos representam a estratégia preferida para responder essas

guestdes.

A pesquisa possui natureza qualitativa.

De acordo com Minayo (2008) a pesquisa qualitativa € um método que possui
fundamentacéo tedrica, permite desvelar processos sociais ainda pouco conhecidos
referentes a grupos particulares, propicia a construcdo de novas abordagens,
revisdo e criagdo de novos conceitos e categorias durante a investigagao.
Caracteriza-se pela empiria e pela sistematizacdo de conhecimento até a

compreensao da logica interna do grupo ou do processo em estudo.

Segundo Flick (2004), os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa consistem na
escolha correta de métodos e teorias oportunos, no reconhecimento e na andlise de
diferentes perspectivas, nas reflexdes dos pesquisadores a respeito de sua pesquisa
como parte do processo de producdo de conhecimento, e na variedade de
abordagens e métodos.

Durante a pesquisa qualitativa € importante considerar como é realizada a
comunicacdo entre o pesquisador com 0 campo pesquisado e seus membros.

Através dessa relacdo que o conhecimento sera gerado.

Segundo Gil, (1991, apud Silva, 2004) a pesquisa qualitativa considera que ha uma

relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito. Ou seja, ha um vinculo
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indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em nameros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados
sao basicos no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sado os focos

principais de abordagem.

Quanto aos dados, serdo utilizados dados primarios e secundarios.

Yin (2005), sugere a existéncia de seis fontes de evidéncias que podem ser
utilizadas nos estudos de caso: documentacdo, registro em arquivos, entrevistas,
observacdes diretas, observacao participante e artefatos fisicos. E importante utilizar
diferentes tipos de dados, pois eles possuem funcdo complementar.

As seis fontes de evidéncias podem ser adequadas a classificacdo de dados

primarios e secundérios, conforme quadro 8 abaixo:

o Entrevistas, observaces diretas, observacéo
Dados primarios o
participante.

Dados secundarios Documentacéo, registro em arquivos

Quadro 8: Fontes de evidencias para estudos de caso
Fonte: Yin, 2005 — adaptado pelo autor, 2011

Os dados secundarios serdo levantados a partir de analise de documentos e estudo
bibliografico. Serdo consideradas informacfes disponiveis no site da instituicao,
intranet, documentos internos, memorandos, minutas de reunido, documentos

administrativos, gréaficos, fluxogramas, estudos, artigos, noticias, entre outros.

Os dados primarios serdo levantados através de entrevistas com 0s gestores e
funcionarios do setor de pesquisa & desenvolvimento. A observagédo do dia-a-dia da
organizacao sera outra forma a ser utilizada. Ao utilizar esse método sera possivel

observar como o processo de selecdo de projetos de desenvolve.
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3.2 Caracterizacao da organizacao

O estudo de caso foi realizado na Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A. —
Eletronorte. A Eletrobras Eletronorte € uma sociedade andénima de economia mista
e subsidiaria da Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — Eletrobras. Ela & uma
concessionaria de servico publico de energia elétrica. Criada em 20 de junho de
1973, com sede no Distrito Federal, gera e fornece energia elétrica aos nove
estados da Amazébnia Legal — Acre, Amapa, Amazonas, Maranhdo, Mato Grosso,
Para, Rondonia, Roraima e Tocantins. Por meio do Sistema Interligado Nacional —
SIN, também fornece energia a compradores das demais regibes do Pais. A
Eletronorte conta com um quadro préprio de 3.852 empregados e 548 funcionarios
terceirizados, totalizando assim 4.400 colaboradores em dezembro de 2010. Destes,
18 estdo locados na area de gestdo de pesquisa & desenvolvimento e inovacgao

tecnoldgica.

A érea de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico (P&D) é tratada na Eletrobras
Eletronorte como instrumento de quebra de paradigma e mudanca -cultural,
envolvendo cada vez mais profissionais no processo de gestdo de tecnologia e

inovacao.

Para o alcance da exceléncia na Gestado da Tecnologia e Inovacdo — GTI, em 2003
foi criada a Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico e
Eficiencia Energética — OIE, atualmente ligada a Diretoria de Comercializacdo — DC.
Dentre as suas atribuic6es estd o fomento da producédo de novas tecnologias e do
controle dos processos e dos projetos de P&D, além da Gestdo do Programa de
Eficiéncia Energética (PEEE) e Gestdo do Programa de Propriedade Intelectual
(PEPI).

Este estudo aborda mais especificamente o caso da Geréncia dos Programas de
Pesquisa e Desenvolvimento — OIEP, na gestdo de projetos de pesquisa &
desenvolvimento tecnologico. A OIEP é responsavel por elaborar, implementar e

gerenciar o Programa de Pesquisa & Desenvolvimento da Eletronorte. O programa
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propde a obtencédo da melhoria ou inovagao a partir de um projeto de Pesquisa &

Desenvolvimento.

Para realizar e cumprir estes objetivos é utilizado o Programa Eletronorte de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico (PEPD). Em sete ciclos o Programa ja
acumulou quase 300 projetos de Pesquisa & Desenvolvimento. Os projetos de P&D
permeiam praticamente todos o0s setores da empresa. Atualmente sdo realizados
projetos que atendem as necessidades técnicas da empresa, como por exemplo
transmissdo e geracdo, projetos com objetivos sOcios ambientais, projetos que
visam melhorar a gestéo estratégica e ainda projetos relacionados com a gestédo da

tecnologia e informacao.

3.3 Participantes do estudo

Participaram do estudo trés funcionarios ligados a Geréncia de Pesquisa e
Desenvolvimento - OIEP. O primeiro participante possui uma visao global do
processo. J4 os dois ultimos entrevistados estdo diretamente ligados ao processo de

selecéo de projetos de P&D.

Inicialmente foi realizado uma entrevista individual com o Gerente Executivo do
Programa Eletronorte de Pesquisa & Desenvolvimento, que possui uma Vvisdo mais
global de todo o processo de pesquisa & desenvolvimento na empresa. Essa
entrevista teve como objetivo obter dados a respeito do desenvolvimento do setor na
empresa, as melhorias implementadas nos processos de P&D, entender como séo
definidos os objetivos estratégicos da area — objetivos estes que norteardo 0S

projetos a serem desenvolvidos.

Em um segundo momento foram realizadas duas entrevistas individuais com dois
Analistas de Gestdo da Tecnologia e Informacdo — GTI. Esses funcionarios estao
diretamente ligados ao processo de captacgéo, selecdo, priorizagdo dos projetos de

pesquisa & desenvolvimento. Eles sdo responsaveis por criar o instrumento de
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avaliacdo dos projetos. Essas entrevistas possibilitardo o entendimento mais
detalhado e profundo do processo de selecao de projetos de P&D.

Foram selecionados 3 funcionarios para serem entrevistados, pois assim sera
possivel ter diferentes visées do mesmo fendémeno (Yin, 2005). As conclus@es ficam

mais convincentes e apuradas quando possuem diversas fontes.

3.4 Instrumento de pesquisa

Para realizacdo das entrevistas foram elaborados dois modelos de roteiros. A
criacao do roteiro € importante, pois auxilia o pesquisador durante a entrevista. Esse
instrumento é uma espécie de guia e indica quais topicos o pesquisador deve
abordar.

O primeiro modelo foi utilizado durante a entrevista com o Gerente Executivo. Esse
roteiro aborda 0s seguintes topicos: 1) Histdrico e principais caracteristicas de
geréncia de P&D; 2) Relagbes entre o P&D e a gestdo empresarial 3) Relacdes
entre 0 P&D e os agentes internos 4) Relacdo do P&D e os agentes externos 5)
Levantamento das demandas e necessidades 6) Avaliacdo e selecdo de projetos de

P&D 7) Gerenciamento de portfélio.

J4 o segundo modelo, foi utilizado para entrevistar os Analistas de Gestdo da
Tecnologia e Informacdo. Esse modelo segue a mesma estrutura do primeiro,
excluindo apenas os tépicos referentes ao histérico e principais caracteristicas da

gerencia.

Os modelos utilizados estdo presentes no apéndice desse trabalho.
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3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados em um estudo de caso € uma tarefa bastante complexa e que
envolve uma série de varaveis (Yin, 2005). Os procedimentos de coleta de dados
nao sao procedimentos que seguem uma rotina, envolvem emocdes e isso exige do

pesquisador diferentes habilidades.

E desejavel que o pesquisador seja capaz de fazer boas perguntas — e interpretar as
respostas, seja um bom ouvinte e ndo ser enganada por suas proprias ideologias,
seja flexivel e adaptavel, possua uma nocédo clara das questdes que estdo sendo

estudadas, e também seja uma pessoa impessoal em relacdo a nogcbes percebidas.

Strauss (1987, apud Flick, 2004), considera que a interpretacdo de dados é a
esséncia do procedimento empirico. Para esses autores a interpretacdo de textos

tem a funcéo de desenvolver a teoria.

Segundo a classificacdo desenvolvida por Flick (2004) a analise dos dados
acontecera através da categorizacdo. Esse método visa a codificacdo do material
coletado e a comparacdo com a teoria existente. O objetivo dessa metodologia é

desenvolver a teoria.

As categorias utilizadas nessa secdo foram desenvolvidas de acordo com o

referencial tedrico, teoria essa que servirh como medida comparativa.

1. Tipo de inovagéo:

a. ldentificar quais os tipos de inovacdo (produto, processo, posi¢cdo ou
paradigma) sdo geradas pelo Programa Eletronorte de Pesquisa e
Desenvolvimento — PEPD.

2. Grau de inovacéao:

a. ldentificar o grau de inovacéo (incremental ou radical) gerado pelos

projetos desenvolvidos no PEPD.
3. Processo de inovagao:

a. ldentificar em qual modelo de inovacdo (modelo linear, modelo elo de

cadeia, modelo de inovacgéo aberta) se encaixa o P&D da empresa.
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b. Destacar as principais suas principais caracteristicas.
4. Gestao de portfolio de projetos de P&D:
a. ldentificar a gestdo de portfolio de projetos de P&D aplicada na
Eletronorte e compara-la com os modelos existentes;
b. Verificar se técnicas de balanceamento, alinhamento com a estratégia
e maximizacgao de portfélio sdo utilizadas.
5. Métodos de selecao de projetos de P&D:
a. ldentificar a metodologia utilizada pela Eletronorte e compara-la com os
métodos propostos na teoria;
b. Identificar os critérios na avaliacdo dos projetos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nessa etapa do trabalho serdo apresentados os dados coletados durante os
processos de entrevistas, analise documental e revisdo da bibliografia, enfocando
sempre a selecdo e priorizacdo dos projetos de pesquisa & desenvolvimento na

Eletrobras Eletronorte.

Para alcancar esse proposito incialmente serd apresentado o histérico onde é
relatado sobre os projetos desenvolvidos pela Eletrobras Eletronorte em parceria
com as instituicbes de pesquisa, temas recorrentes na pesquisa, valores investidos
etc. ApoOs serd apresentada a metodologia utilizada para a criacdo das demandas
tecnologicas. E nesse ponto em que sdo definidos os caminhos tecnoldgicos que

serdo seguidos pela empresa.

Apés a andlise da criacdo das demandas sera apresentada a metodologia utilizada
para a avaliacdo e selecdo das propostas de projetos realizadas pelas instituicoes
de pesquisas e universidades. Serdo considerados os critérios utilizados para avaliar
0S projetos, 0s meios de comunicacdo, os avaliadores etc. Por ultimo sera feita a

analise dos dados segundo a categorizacao realizada anteriormente.

4.1 Contextualizacdo de Empresa

Desde a criacdo da Geréncia de Pesquisa & Desenvolvimento Tecnolédgico — OIEP,
em 2000, a gerencia ja contratou 232 projetos de pesquisa & desenvolvimento.
Destes, 173 ja foram concluidos e trouxeram algum beneficio para a Eletrobras

Eletronorte.

Durante esse periodo a empresa ja investiu mais de R$ 130.000.000,00 (cento e
trinta milhGes de reais) em projetos de pesquisa & desenvolvimento de acordo com
os critérios ANEEL. Para o ano de 2011 a Eletrobras Eletronorte possui um
orcamento de R$ 40.000.000,00 (quarenta milhdes de reais).
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O desenvolvimento de projetos de P&D na empresa Eletrobrds Eletronorte é
realizado pela comunidade cientifica em geral. Isso engloba o Centro Tecnoldgico da
Empresa — CCT, Centro de Pesquisas de Energia Elétrica - CEPEL, Universidades,
Centros e Instituicbes de Pesquisa (muitas vezes ligadas as universidades) entre

outros atores.

Existem os projetos que séo realizados internamente no CCT e no CEPEL, mas a
maioria dos projetos de pesquisa & desenvolvimento da Eletrobras Eletronorte sao
executados por instituicBes externas a empresa, como por exemplo, universidades e

centros de pesquisa.

A etapa inicial do processo inovativo na Eletrobras Eletronorte pode ser dividida em
duas grandes partes: a identificacdo das demandas e pontos tecnoldgicos criticos, e
a selecdo dos projetos de pesquisa & desenvolvimento que atendem a essas
demandas. A primeira parte consiste na identificacdo dos gargalos tecnolégicos.
Essa etapa é feitas através da criagcdo do Plano Diretor de Inovacdo Tecnoldgica —
PDIT. J4 a segunda etapa consiste na proposicdo de solucdes tecnolégicas por
parte das instituicbes de pesquisa e a sua consequente avaliacdo. Essas duas
etapas sdo geridas e coordenadas através da Geréncia de Pesquisa &

Desenvolvimento Tecnologico — OIEP.

A figura 17 é uma representacdo simplificada de como ocorre a etapa inicial do
processo inovativo na Eletrobras Eletronorte. Inicialmente sado identificadas as
demandas tecnoldgicas da empresa e € criado o PDIT. As demandas identificadas
sdo analisadas peloComité de Integracdo Corporativa de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnoldgico — CICOP, comité este que integra todas as empresas
do grupo Eletrobras. Por dltimo é realizada a captacéo e avaliacdo das propostas de

projetos de p&d, de acordo com todo planejamento realizado anteriormente.
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Gestdo da Captacao
Interface com CICOP e Avaliacdo de
Projetos

Construcgao e
Revisita do PDIT

Figura 17: Etapa inicial do processo inovativo na Eletrobras Eletronorte
Fonte: Documentos internos — Processos da OIEP

A seguir analisaremos cada etapa do processo de criacdo das demandas

tecnoldgicas na Eletrobras Eletronorte.

4.2 Criacao das Demandas Tecnoldgicas e priorizagdo dos pontos
criticos

O PDIT é um documento onde estdo presentes 0s principais gargalos tecnolégicos
presentes na empresa, e onde a Eletrobras Eletronorte concentrara esforgos nos
préximos anos. Esse documento contempla o periodo de quatro anos, o ultimo PDIT

elaborado na Eletrobras Eletronorte corresponde ao periodo 2011-2014.

O Plano Diretor de Inovacao Tecnoldgica — PDIT possui 0s seguintes objetivos:

1. Definir as diretrizes e estratégias da Eletrobras Eletronorte em seus
processos de Inovacao Tecnoldgica, fundamentando-os;

2. Estabelecer pontos criticos tecnoldgicos capazes de orientar a captacao de
projetos de P&D+I convergentes com as demandas da Eletrobras Eletronorte;

3. Eficientizar a alocacéo dos recursos aplicaveis em P&D+I.

Todos os recursos a serem aplicados em pesquisa & desenvolvimento na empresa,
0S Novos projetos a serem desenvolvidos, seguem as diretrizes definidas pelo Plano
Diretor de Inovagdo Tecnoldgica — PDIT. E dessa forma que os projetos de pesquisa
& desenvolvimento estdo ligados a estratégia da empresa. Apds dois anos é
realizada uma revisita com o objetivo de revisar e complementar os objetivos

inicialmente propostos.
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Para a elaboracdo do PDIT séo considerados dois tipos de insumos: os estratégicos
e 0s técnicos. Como insumos estratégicos temos 0s planejamento estratégico da
Eletrobras Eletronorte e da holding. Ja os insumos técnicos séo obtidos através das
informacdes contidas no Formulério para Encaminhamento de Solugbes para Pontos
Criticos Tecnolégicos - FORMULAPOT. O FORMULAPOT encontra-se no anexo do

trabalho.

Sao utilizados para a criagdo do PDIT o Planejamento Estratégico da Eletrobras —
PEE e o Planejamento Estratégico da Eletrobrds Eletronorte — PEEE. Esses
planejamentos estdo alinhados com as diretrizes basicas criadas pelo Ministério de
Minas e Energia — MME, entéo todos os esfor¢os tecnoldgicos estdo concentrados e

visam um objetivo comum: o desenvolvimento solido dos pais.

Outro documento utilizado para a elaboracdo do PDIT é a politica de inovacgao
tecnolégica. No ano de 2009 foi criada a Politica de Inovacdo Tecnoldgica
Eletrobras, e com base nessa politica a Eletrobras Eletronorte criou a sua prépria
politica de inovagédo tecnoldgica, no ano de 2010. A politica de inovacao tecnoldgica
tem a finalidade de fomentar, orientar e priorizar a pesquisa, o desenvolvimento e a
inovacdo nas empresas Eletrobras, adequados as diretrizes estabelecidas pelo
acionista majoritario e ao contexto institucional em que cada empresa se encontra,
aumentando a sinergia de acdes e a capacidade de inovacgao pelo alinhamento com

o planejamento estratégico e os planos de negdécios.

Sendo assim, o PDIT é elaborado a partir de quatro insumos estratégicos:

Planejamento Estratégico Eletrobras,
Planejamento Estratégico Eletrobras Eletronorte,

Politica de Inovag&o Tecnoldgica Eletrobras,

A

Politica de Inovag&o Tecnoldgica Eletrobras Eletronorte.

As demandas tecnoldgicas presentes no PDIT sdo definidas a partir de sugestdes
feitas por técnicos da empresa que trabalham nas usinas. Os técnicos da empresa

convivem diariamente com diversos tipos de problemas. E através da sua
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observacdo e acompanhamento que o0s pontos tecnoldgicos criticos sé&o
identificados, e a partir disso, melhorias sdo sugeridas e possiveis pesquisas

poderdo ser realizadas. A figura 18 mostra o processo de identificacao tecnoldgica.

A partir da observacgao inicial a demanda deve ser formalizada. Para que isso ocorra
é feito o preenchimento do FORMULAPOT. O FORMULAPOT é formulario onde é

realizada uma descricdo minuciosa do problema tecnoldgico encontrado.

A primeira parte do formulério se refere a identificagdo do ponto critico tecnoldgico.
Nele estdo presentes o titulo do ponto critico tecnolégico e 0 macroprocesso em que
ele esta inserido. Em seguida tentam-se identificar quais serdo os impactos da
solucédo do problema. O questionario frisa a importancia dos impactos poderem ser

guantificados em um segundo momento.

Os impactos presentes no formulario sdo: aumento da disponibilidade de geracéo e
transmissao, reducdo de custos operacionais, otimizacdo do investimento, aumento

da receita, reducéo de custos na gestdo ambiental, reducédo de custos sociais.

Ainda na etapa de identificacdo do ponto critico tecnoldgico busca-se compreender o
estado da técnica utilizado pela Eletrobras Eletronorte e qual o estado que se é

desejado, e também quais séo as solucbes tecnolbégicas conhecidas.
Apés a etapa inicial de descrever o problema e destacar os beneficios, o formulario

deve ser aprovado pelo gerente do setor. Apés a aprovacdo, o FORMULAPOT é

encaminhado ao Nucleo de Inovacao Tecnoldgica — NIT.

Observacgao do Preench|mento Aprovacgao do Analise da
problema FORMULAPOT Gerente Anterioridade

Figura 18: Processo de identificagdo de demandas tecnolégicas
Fonte: Elaborado pelo autor
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O NIT é uma assessoria ligada diretamente a superintendéncia de pesquisa &
desenvolvimento. Ele € responsavel por realizar os estudos de anterioridade das
demandas tecnoldgicas. Nessa etapa € verificada se ja existe alguma solucao para o
problema, se ja é licenciada por outra empresa, se cabe ou ndo a gerencia de

pesquisa & desenvolvimento realizar um projeto para atender essa demanda.

O ato de identificar problemas tecnologicos ocorre nos mais diversos setores da
empresa, e como consequéncia € possivel criar um rol de problemas tecnolégicos
que de algum modo afetam os negocios da empresa. Todos eles passaram pelo
processo de elaboragdo do FORMULAPOT e avaliacdo da anterioridade.
Anualmente estes problemas sao apresentados e defendidos pelos seus
proponentes a um corpo técnico. As demandas sdo avaliadas por uma banca
técnica, onde sdo agrupados de acordo com 0 macroprocesso envolvido,

ranqueados e valorados, e a partir disso eles sao inseridos no PDIT da empresa.

A avaliacdo das demandas € realizada por uma banca constituida por cinco
técnicos. Para avaliar as demandas incrementais é utilizada a Matriz de Avaliagcédo
Estratégica, ja para avaliar as demandas disruptivas é utilizada a ferramenta Matriz
de Avaliacdo Introdutéria. Essa matriz trata-se de uma planilha impressa na qual
constam, de um lado os Objetivos Estratégicos, Fatores Criticos de Sucesso e
Iniciativas Estratégicas constantes no Planejamento Estratégico da Empresa, e do
outro uma listagem com as demandas advindas do ultimo plano diretor, classificadas

por macroprocesso, que ndo tiveram nenhum desdobramento a época.

A Matriz de Avaliacdo Estratégica contempla as demandas incrementais, ou seja,
processos ja existentes na empresa, que sao aplicados e utilizados, mas que ainda
podem sofrer melhorias tecnoldgicas. Essa Matriz possui critérios estratégicos,
socioambiental, econémicos e aplicabilidade. No quadro 9 observamos quais itens

compdem cada critério.
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Critérios
Estratégia Aplicabilidade S6cio Ambiental Econdmico
e Aderéncia; e Aplicacgéo; e Mitigacdo de impactos | e Impacto no mercado
¢ Diversificacdo da e Abrangéncia. ambientais; de energia;
matriz energética. e Reducao de custos da | e Melhoria de
gestdo ambiental; produtividade;

e Aumento da
disponibilidade de
equipamentos e
gualidade de energia;

e Melhoria na gestao de
ativos da Eletronorte.

e |mpactos na
seguranga ou na
gualidade de vida;

e Desenvolvimento de
nova atividade
socioecondmica.

Quadro 9: Critérios presentes na matriz de avaliacdo estratégica
Fonte: Matriz de Avaliacédo Estratégica

Como podemos perceber os critérios adotados consideram o alinhamento
estratégico da demanda com a estratégia e objetivos maiores da empresa. Sao
componentes desse critério a aderéncia e a diversificacdo da matriz energética da

demanda.

Outro critério que vale ser destacado € o Econdmico. Esse critério tenta identificar os
beneficios econdmicos que serdo alcancados quando a atual demanda for suprida.
Fazem parte desse critério o impacto gerado no mercado de energia por essa nova
solucdo, a melhoria de produtividade alcancada, aumento da disponibilidade de

eguipamentos e qualidade de energia e melhoria na gestédo de ativos da empresa.

Ja a Matriz de Avaliacdo Introdutéria considera as demandas disruptivas, ou seja,
uma tecnologia completamente nova para a empresa ou até mesmo para o
mercado. Para avaliar esse tipo de demanda a Matriz se utiliza de critérios como:
assertividade, adequabilidade e atratividade. O quadro 10 apresenta quais 0s itens

que compdem cada um desses critérios.

Critérios
Assertividade Adequabilidade Atratividade
. ¢ Alinhamento com o0 | o Durabilidade da vantagem
'féfrggg'“dade de sucesso neg()cio;. compgtitiva;
e Aderéncia. ¢ Atratividade do mercado;
e Impacto  competitivo  da
tecnologia.

Quadro 10: Critérios presentes na matriz de avaliagdo introdutoria
Fonte: Matriz de Avaliagdo Introdutdria
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O critério Assertividade diz respeito a probabilidade de sucesso técnico da nova
solucé@o a ser desenvolvida. J& o critério Adequabilidade refere-se a aderéncia e o
alinhamento com o negoécio da empresa. Por ultimo temos a atratividade, que diz
respeito a vantagem competitiva que serd alcancada quando a nova solugcédo for
implementada. Também compfem esse critério a atratividade do mercado e o

impacto competitivo da nova tecnologia.

Apos considerar esses itens, e também considerar os resultados da analise de
anterioridade, os responsaveis pela banca indicam qual medida deve ser tomada
para solucionar essa demanda: desenvolver uma nova tecnologia através de um
projeto de pesquisa & desenvolvimento, adquirir uma solucdo ja existente para o
problema, ou customizar, que € o ato de adaptar uma solucdo ja existente na

empresa a outro tipo de problema.

No caso de ninguém dominar a solugéo ou a aquisicdo desta ser de alto valor, deve-
se desenvolver uma nova tecnologia, esse caminho é percorrido através dos
projetos de pesquisa & desenvolvimento. Caso a Eletrobras Eletronorte domine a
tecnologia, mas ainda néo ter implantado em seus processos a solucéo deve ser a
customizacdo da tecnologia. E por ultimo temos a aquisicdo, no caso de alguém

dominar a solucao e aquisicao desta ser de baixo valor.

ApoGs desse periodo de levantamento e avaliagdo das demandas tecnolégicas, €
realizado o ranqueamento das demandas. Elas sdo ranqueadas de acordo com o

somatorio da pontuacao obtida em cada um dos critérios avaliados.

Finalmente, apds todas essas etapas, o texto do PDIT é elaborado, é aprovado pela
diretoria executiva. O ultimo PDIT elaborado pela Eletrobras Eletronorte se refere ao

periodo 2011-2014 e foi utilizada a seguinte metodologia:

e Identificacdo e analise de cenarios tecnologicos, recursos, resultados
anteriores etc;

e Construcao e analise da matriz de trabalho;

¢ Aderéncia das demandas tecnoldgica ao Planejamento Estratégico Eletrobras

Eletronorte 2010-2020 e o Planejamento Estratégico Eletrobras;
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e Desdobramento dos pontos criticos tecnolégicos em formulario apropriado;
e Criacao dos pontos criticos tecnoldgicos por meio da pontuacgéo recebida;
¢ |dentificacdo dos pontos criticos tecnolégicos prioritarios;

e Elaboragdo do PDIT revisitado

E importante ressaltar que s&o utilizadas técnicas de gestdo de portfélio de pesquisa
& desenvolvimento no momento da selecdo das demandas tecnoldgicas. Durante
todo o processo de avaliagcdo e priorizagdo das demandas € considerado o
balanceamento, o alinhamento estratégico com o0 negdcio e a maximizacado do valor

das demandas sugeridas através do FORMULAPOT.

Esses estudos — balanceamento, alinhamento e maximizagcdo do valor - séo
realizados pelo Comité Gestor de Pesquisa, Desenvolvimento Tecnoldgico e
Inovacdo da Eletronorte — CGPD. O CGPDI é composto por representantes da
Presidéncia, das diretorias de Tecnologia, Planejamento e Engenharia, Producéo e
Comercializagdo, Econémico-Financeira e de Gestdo Corporativa, e com isso todos
0s setores da empresa possuem representantes.

De acordo com o PDIT 2011-2014 o balanceamento das demandas visa determinar
o equilibrio correto dos projetos de maneira consistente com as metas da empresa.

Pode relacionar-se ao objeto, a forma de aquisi¢cdo, a busca da solucdo ao tema etc.

O equilibrio dos pontos criticos tecnolégicos definido pelo CGPDI busca o

balanceamento pelo objetivo da inovacgéo, e deve respeitar a seguinte proporcao:

e 50% Inovacdes Incrementais;
e 20% Inovacbes Estratégicas;
e 20% Inovacdes Introdutérias;

e 10% InovacgOes Disruptivas.

O balanceamento das demandas foi definido através de um consenso entre as

diversas diretorias da empresa. Para chegar a esses valores houve um estudo dos
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projetos de pesquisa & desenvolvimento em andamento e as oportunidades

empresariais.

Ja o alinhamento estratégico das demandas com o negocio da empresa € obtido a
partir do Plano Estratégico da empresa. Durante o processo de avaliagdo, a
pontuacdo gerada corresponde ao grau de aderéncia/impacto da demanda aos
Fatores Criticos e Iniciativas Estratégicas e, consequentemente aos negoécios da

Eletrobras Eletronorte. A figura 19 apresenta os negocios da Eletrobras Eletronorte.

E comum que os projetos de pesquisa & desenvolvimento estejam ligados ao
macroprocesso produtivo da empresa. O macroprocesso produtivo da empresa é
composto pela engenharia de manutencdo de transmissdo, comercializacdo de
energia, engenharia de operacdo da transmissdo, engenharia de operacao da
geragao, engenharia de expansao da transmissao, engenharia de expansao da

geracado, engenharia de manutencao da geracéo.
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Figura 19: Negdcios da Eletrobras Eletronorte
Fonte: PDIT Eletronorte 2010-2014. p.6.
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A maximizacdo do valor das demandas tem como objetivo a eficientizacdo do
investimento em projetos de pesquisa & desenvolvimento. Para que esse objetivo
seja alcancado as demandas e propostas de projetos sdo avaliadas por critérios

como.

¢ Alinhamento com o0 negocio;

e Meérito inventivo;

e Durabilidade da vantagem competitiva;

e Retorno baseado em expectativas financeiras;
e Impacto competitivo da tecnologia;

e Probabilidade de sucesso técnico;

e Custo com P&D para a conclusao do projeto;

e Tempo de concluséo do projeto.

Com isso podemos perceber que o0s métodos de gestdo de portfélio
(balanceamento, alinhamento estratégico e maximizagdo de valor) sugeridos por
Cooper et al. (2001) sdo amplamente aplicados no processo inovativo da Eletrobras

Eletronorte.

O PDIT 2011-2014 identificou quarenta e trés pontos criticos incrementais e
estratégicos que deverao ser publicados a comunidade cientifica para a captacdo de
projetos de pesquisa & desenvolvimento. Na quadro a seguir estdo identificadas as
seis primeiras demandas incrementais selecionadas e priorizadas no processo de

avaliacéo.

O quadro 11 é composto pelo n°® da demanda, identificacdo da demanda incremental

e as notas de cada critério — estratégia, aplicabilidade, socioambiental e econémica.
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Critérios
.
Ne da 4 E: E 8
Demanda Demandas Incrementais 2 = ° g E Total
i F 8t
w - < 0
<

33 eR;(ijCL;gséo de Impactos ambientais de centrais 8.92 8,02 13,08; 11.83 42,75

Desenvolvimento de metodologia de avaliacdo e ! ! , .
21 tratamento de dados brutos de vento coletados | 8,89 i 8,89 i 944 1 1522 | 4244

para projetos de usinas eolicas

hidrogerador

7 Sistema de  monitoramento  dptico  para 7‘27f 8.64 57‘275 17.55 ] 40,73

Desenvolvimento de um Sistema Indicador de : : : ]

Qualidade de Agua Especifico para a Regido : : : 1

49 Amazdnica, Utilizando o Reservatério da Usina 6,92 : 8,92 : 15,42 : 8,92 : 40,17
Hidrelétrica de Samuel - RO : : ]

Mitigacdo de Iimpactos de barramentos e : : : ]

operacéo de UHE na migracédo da fauna aquatica : : : ]

34 em rios de interesse do setor elétrico na regido 7,17 . 9,00 : 14,50 : 8,67 ] 39,33
amazonica : :

Quadro 11: Demanda incrementais priorizadas
Fonte: Relatério da revisita ao PDIT Eletronorte 2010-2014. p.16.

Como podemos perceber as demandas incrementais sdo bem especificas e buscam
solucionar um problema especifico fato que ndo ocorre nos pontos criticos
tecnoldgicos introdutivos/disruptivas. Esses sdo mais abrangentes, por isso as
demandas introdutérias sédo tratadas como temas. Os temas introdutivos presentes

no PDIT 2011-2014 s&o apresentados no quadro 12.

Temas introdutivos e disruptivos Ponto Critico Tecnolégico
presentes no PDI

Fontes alternativas (edlica, hidrocinética, solar e | Desenvolvimento de sistemas de geragéo
biomassa). fotovoltaica conectados a rede elétrica.

Nanotecnologia aplicada & geracdo e | Desenvolvimento de uma usina-protétipo de
transmissado de energia elétrica pequeno porte para geracdo termo solar no
Centro de Tecnologia da Eletrobras - Eletronorte

Desenvolvimento de nano materiais para
revestimento em turbina hidraulica

Protétipo de um sistema hibrido de geracdo e
armazenamento de energia com a aplicacdo de
materiais magnéticos utilizando processos de
nanotecnologia

Quadro 12: Temas introdutivos e pontos criticos tecnoldgicos
Fonte: PDIT Eletronorte 2010-2014
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Para analisar os dados obtidos através da Matriz de Avaliacdo Introdutéria a
Eletrobras Eletronorte utiliza o método grafico. Para isso ela considera os critérios
Atratividade e Adequabilidade de cada demanda, critérios estes que foram avaliados
atravées da Matriz. O gréfico do cenario atratividade x adequabilidade esta

representado na figura 20.

A
Alta Atratividade Alta Atratividade
§ Baixa Alta
< Adequabilidade Adequabilidade
Q
=
m
S
2z
©
E Baixa Atratividade Baixa Atratividade
z Baixa Alta Adequabilidade
&  Adequabilidade
Baixo Alto
-

Adequabilidade

Figura 20: Cenério Atratividade X Adequabilidade
Fonte: PDIT Eletronorte 2010-2014. p.16.

A partir da figura 20 € possivel elaborar o Grafico Bolha Atratividade X
Adequabilidade das demandas tecnoldgicas propostas. A probabilidade de sucesso
técnico corresponde aos raios das bolhas (nUmero ao lado das bolhas), ou seja,

guanto maior a bolha, maior a probabilidade de sucesso técnico.
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1 35 @ Desenvolvimento de sistemas de

geracdo fotovoltaica conectados a
1 rede elétrica

@ Prototipo de um sistema hibrido de
geragao e armazenamento de

3,96 energia com a aplicacdo de materiais

magnéticos utilizando processos de

nanotecnologia

© Desenvolvimento de uma usina-

protétipo de pequeno porte para
11,5 geracio termo-solar no Centro de
Tecnologia da Eletrobras -
Eletronorte

Atratividade
NS

w

[as]

2]

@ Desenvolvimento de nanomateriais
para revestimento em turbina
hidraulica

10,5 .
75 8 85 9 95

Adequabilidade

Figura 21: Grafico Bolha Atratividade X Adequabilidade
Fonte: PDIT Eletronorte 2010-2014. p.17.

No PDIT 2011-2014 foram identificados quatro pontos criticos tecnolégicos. Apds a
analise da atratividade, adequabilidade e assertividade a demanda “desenvolvimento
de nano matérias para revestimento em turbina hidraulica” foi a melhor avaliada em
relacdo a probabilidade de sucesso, alinhamento com o negécio da empresa,
durabilidade da vantagem competitiva, atratividade do mercado e impacto

competitivo da tecnologia.

4.3 Selecéo dos projetos de P&D

Conforme foi explicado anteriormente, a etapa inicial do processo inovativo na
Eletrobras Eletronorte pode ser dividida em duas grandes partes: a identificacdo das
demandas e pontos tecnoldgicos criticos, e a selecao dos projetos de pesquisa &
desenvolvimento que atendem a essas demandas.

Apés a realizacdo da primeira parte € hora de concentrar esforcos a fim de
selecionar as propostas de projetos de P&D sugeridas pela comunidade cientifica,

propostas essa que buscam solucionar as demandas tecnoldgicas identificadas.



85

Esse processo tem inicio com a elaboragdo de um edital onde s&o detalhadas as
informacdes de cada demanda. Basicamente o que é feito é a elaboracdo de um
documento onde sdo especificados quais sdo 0s objetivos e produtos esperados
com a realizacdo do projeto de pesquisa & desenvolvimento, ou seja, 0 estado da
arte desejado pela Eletrobras Eletronorte. O quadro 13, a seguir, apresenta a
demanda “Redugédo de impactos ambientais de centrais edlicas”, que esté inserida
na tematica “Sustentabilidade e Meio Ambiente”. Essa demanda foi publicada na 12
Chamada de 2011.

Tema: Sustentabilidade e Meio Ambiente
Reducédo de impactos ambientais de centrais edlicas

A Eletrobras Eletronorte, em conjunto com outras empresas tiveram projetos eélicos contratados no
leildo ANEEL 03/2009. O desenvolvimento dos estudos ambientais, dos projetos basico e executivos,
a implantacdo e a operacdo desses empreendimentos representam experiéncias pioneiras da
Eletrobras Eletronorte nesse ramo. Esses projetos, localizados no Rio Grande Norte, estdo inseridos
principalmente em ecossistemas costeiros. Além da possibilidade de atuagdo das pesquisas nesses
projetos ja4 contratados, a Eletrobras Eletronorte estd realizando uma campanha de medigdo de
ventos em Tutdia — MA e avaliard a sua participagdo em novos empreendimentos edlicos.

a.1l Desenvolvimento de técnicas para conservagao e recuperagao de ecossistemas costeiros
(restingas, dunas e estuarios), associados ao planejamento, implantacdo e operacdo de
empreendimentos edlicos.

Para atendimento a demanda a.l, espera-se, portanto, a captacdo de Projeto de P&D com as
seguintes premissas:

- Realizagdo de estudos geomorfoldgicos, da dindmica costeira (dunas moveis, lagoas e estuarios),
da composicéo da flora, entre outros, necessarios para a caracterizagdo das areas de interesse da
empresa para a implantacdo de projetos eolicos. Tais estudos, aliados a levantamentos de
experiéncias no Brasil e exterior, deverdo dar suporte a identificacdo, desenvolvimento e
acompanhamento de técnicas de pesquisa, construtivas e operacionais para:

a) ldentificacdo e delimitagdo dos terrenos mais sensiveis as intervencdes e propor medidas para
evitar e mitigar os efeitos dos impactos negativos que poderdo atuar sobre os mesmos;

b) Buscar solu¢des para promover a contencdo do avanco de dunas sobre os aero geradores,
acessos, subestacdes e demais elementos da infraestrutura do empreendimento;

¢) Promover a fixacdo de dunas nos trechos sobre os quais se localizam os condutores de
interligacdo dos aero geradores e subestacfes coletoras, para evitar a exposicdo desses
equipamentos;

d) Recuperar areas degradadas, preferencialmente com a utilizacdo de espécies e insumos locais.

a.2 Desenvolvimento de pesquisas para evitar a interferéncia de empreendimentos eodlicos
com rotas migratorias da avifauna e minimizar as possibilidades da ocorréncia de acidentes
com a fauna alada (aves e morcegos);

Para atendimento a demanda a.2, espera-se o desenvolvimento de Projeto de P&D com as seguintes
premissas:

- Realizacdo de levantamentos bibliograficos sobre a influéncia da implantacédo de parques edlicos na
migracao da avifauna, ocorréncia de acidentes com aves e morcegos, e as solu¢cdes empregadas
para mitigacdo desses impactos.

- Levantamento e monitoramento de aves e morcegos em areas de interesse para a implantacao e
parques edlicos, com a finalidade de avaliar os possiveis impactos nesses grupos.

- Proposicédo de medidas preventivas e mitigadoras dos impactos previstos para a fauna estudada,
abrangendo as fases de planejamento, implantacéo e operacdo de empreendimentos edlicos.
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Propositor: Gustavo Chedid de Oliveira Lima
gustavo.lima@eletronorte.gov.br

Quadro 13: Demanda Reducao de impactos ambientais de centrais edlicas
Fonte: Chamada n° 01/2011 de projetos de P&D. p.3.

A fim de divulgar o edital sdo feitas notas nos jornais de grande circulacdo e no
Diario Oficial remetendo para o site da empresa, onde o edital esta publicado. No

anexo desse trabalho existe um exemplo de nota de divulgacéo.

Apés a publicagcdo do edital, com as instru¢cdes e estado da arte desejado para cada
demanda, as instituicdes de pesquisa interessadas criam propostas de projetos para
cada demanda existente. Os pesquisadores analisam os itens presentes no edital,

quais condicdes devem ser cumpridas e com isso criam propostas.

As propostas sdo feitas através do formulario eletrénico PRJ desenvolvido pela
ANEEL. Nele sédo apresentadas as mais diversas informacdes a respeito do projeto:
identificacdo do projeto, areas do conhecimento, descri¢do (justificativas, objetivos,
bibliografia, metodologia, pesquisas correlatas), riscos envolvidos, resultados
esperados, entidades envolvidas, equipe, recursos materiais e também as etapas a

serem cumpridas.
Também estdo presentes informacfes como responsaveis pelo projeto nas
empresas, data de inicio da execucao, informacdes contabeis e financeiras do

projeto, pessoas alocada etc.

A tela inicial do Formulario de Projetos pode ser vista na figura 22.
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€3 Formulario de Projetos (Versdo 1.3.0.0) [MovoProjeto] E=rna] g

Arquivo  Ferramentas  Ajuda
na@lalmlizF|* e &P ANEEL

Projeta Identificagéo
i gl

Titula do Projeta

Faaina na Internet
[hitp:7

Duragdo em mezes Ano de inicio

[5 = |2n11 S|

Categoria de Pezquiza Tema

IF'esquisa B azica Dirigida LI IEficiéncia energética LI
Equipe Palavras-chave

Cronograma

Acompanhamenta
Fielatério Final

Figura 22: Formulario de projetos de P&D ANEEL
Fonte: Software Formulario de projetos ANEEL

A partir das informacgfes presentes nesse formulario eletrbnico as propostas de
projetos serdo avaliadas pela empresa. As propostas de projetos de pesquisa &
desenvolvimento sdo avaliadas por no minimo quatro técnicos especialistas da
empresa. A avaliagao é feita via web através do Sistema de Gestéo da Tecnologia e

Inovagao — SGTI.

Durante o processo de identificacdo das demandas ja foram realizadas avaliacdes
do balanceamento, alinhamento com a estratégia e maximizagdo do valor do
portfélio. Nesse momento haverd a avaliagdo técnica das propostas de projetos.
Essa avaliacéo é dividida em duas partes: requisitos Aneel e requisitos Eletronorte, e

a avaliacdo de originalidade.

Nesta etapa, os avaliadores analisardo as Perspectivas ANEEL (baseadas nas
diretrizes adotadas pela Reguladora), que terdo carater eliminatorio, e Perspectivas
Eletrobras Eletronorte (baseadas nos interesses da Empresa) que terdo carater
classificatorio.
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Os critérios utilizados para avaliar os Requisitos ANEEL estao presentes no Manual
do Programa de Pesquisa & Desenvolvimento Tecnoldgico do Setor de Energia
Elétrica 2008.

4.3.1 Perspectivas ANEEL

As perspectivas ANEEL sdo compostas por 18 itens de avaliacédo divididos em cinco
grupos: Aplicabilidade, Relevancia Cientifica, Relevancia Tecnoldgica, Relevancias
Socioambientais, Relevancia Econdmica (razoabilidade dos custos).

a. Aplicabilidade
I. Potencial de aplicacdo - O produto da pesquisa tera total
aplicabilidade nas empresas de energia elétrica. (Pontuacdo de 3 a
15).
Il. Potencial de Abrangéncia - O resultado do projeto possui potencial
de abrangéncia em uma &rea/segmento maior do que o proposto na

pesquisa. (Pontuacédo de 3 a 15).

b. Relevancia Cientifica

I. Nivel da entidade coordenadora - A entidade coordenadora é
reconhecida pelo MEC e o0s cursos de pés-graduacdo séao
recomendados pela CAPES (consultar no endereco:
http://www.capes.gov.br/cursos-recomendados). (Pontuacdo de 3 a 15)

Il. Recursos destinados a capacitacdo - A pesquisa contempla um
montante de recursos adequado para a realizacdo da capacitacao
proposta, isto € a cada R$100.000,00 (Cem mil reais) investido no
projeto deve-se ter uma capacitacdo de doutorado ou mestrado ou as
equivalentes segundo a tabela a seguir: (Pontuacéo de 3 a 15).

lll. Previsdo de dissertacbes, monografia e teses - O projeto prevé
teses de mestrado, doutorado, especializagbes e monografias.
(Pontuacéo de 3 a 15).
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c. Relevancia Tecnolégica

Previsdo de producdo técnica-cientifica - O projeto prevé a
producdo de artigos, periédicos e anais nacionais e internacionais.
(Pontuacédo de 3 a 15).

Apoio a infraestrutura - O projeto prevé a aquisicdo de materiais e
equipamentos para a execucao do projeto, suprindo a caréncia do
laboratorio da instituicdo. (Pontuacéo de 3 a 15).

Previsdo de propriedade intelectual - O projeto apresentara a
possibilidade de geracdo de patentes de invencao/modelo de utilidade
ou registro de software/desenho industrial. (Pontuacéo de 3 a 15).

d. Relevancia Socioambiental

Possibilidade de impactos ambientais (dgua, ar ou solo) — O
projeto prevé o controle dos impactos negativos e aumento dos
impactos positivos. (Pontuacéo de 1 a 5).

Possibilidade de diversificagdo da matriz energética - O projeto
prevé a diversificacdo da Matriz energética. (Pontuacao de 1 a 5).
Possibilidade de impactos na seguranca ou na qualidade de vida
da comunidade — O Projeto impacta positivamente ou diminui 0s
impactos negativos na qualidade de vida de comunidades. (Pontuacéo
de 1ab).

Possibilidade de desenvolvimento de nova atividade
socioecondmica - O projeto prevé o desenvolvimento de nova
atividade socioeconbmica (Lazer, turismo, pesca, agricultura).

(Pontuacéo de 1 a 5).

e. Relevancia Econdémica /Razoabilidade dos Custos

Investimentos previstos e beneficios esperados - O projeto prevé
uma expectativa de retorno econémico para a Empresa superior aos
investimentos propostos. (Pontuacédo de 5 a 25).

Previsdo de melhoria de produtividade - O projeto prevé mudancas
NOS processos operacionais ou administrativos da Empresa, reduzindo

homem-hora, materiais ou reducdo do tempo na execucdo de servi¢cos
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e contribuindo para a produtividade da Eletrobras Eletronorte.
(Pontuacéo de 5 a 25).

lll.  Previsdo de reducdo do indice de reclamacdo, continuidade e
Qualidade de energia - O projeto prevé a reducdo de DEC (duracgéo
de uma interrup¢do), FEC (numero de vezes de interrupc¢des), TMA
(Tempo médio de atendimento) ou Reducdo de VTCDs (Variagcbes de
Tensdo de Curta Duracédo), do indice de reclamacdes ou melhoria na
qualidade na geracdo ou transmissdo de energia. (Pontuacdo de 5 a
25).

IV. Previsdo de melhoria na gestdo de ativos da Eletrobras
Eletronorte — O projeto prevé a melhoria na gestdo de ativos como:
reducdo ou postergacdo de investimentos na expansao ou manutencgao
do sistema elétrico, reducdo do indice de roubo de equipamentos ou
materiais. (Pontuacéo de 5 a 25).

V. Previsdo de impacto no mercado de energia e da empresa e de
outras empresas - O projeto impacta no mercado de energia da
Empresa e de outras empresas do setor, reduzindo o custo da energia
gerada. (Pontuacao de 5 a 25).

VI. Previsdo de melhoria da eficiéncia energética - O projeto prevé o
aumento na eficiéncia do sistema de geracdo ou transmissao,
aumentando a capacidade e/ou confiabilidade do sistema. (Pontuacgéo
de 5 a 25).

A Perspectiva ANEEL tera pontuacdo maxima de 290 pontos e minimo de 58
pontos. Os projetos que obtiverem uma pontuacdo maior ou igual a 202 na
perspectiva ANEEL terdo condi¢do de ser submetidos a avaliacdo da reguladora. Os
projetos com pontuacao inferior serdo desclassificados.

4.3.2 Perspectivas Eletrobras Eletronorte

As Perspectivas Eletrobras Eletronorte serdo compostas por oito itens de avaliagao:
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1. Aderéncia a demanda da Eletrobras Eletronorte (Peso 10) - Aderéncia a
necessidade da Empresa.

2. Potencial de abrangéncia da solucdo na Empresa (Peso 1) - Os resultados
e produtos do projeto podem ser replicados na Empresa.

3. Capacitacdo de colaboradores da Eletrobras Eletronorte (Peso 1) - A
proposta de projeto prevé capacitacdo (Mestrado/Doutorado/Especializacéo)
elou participacdo de colaboradores da Eletrobras Eletronorte na pesquisa
além do gerente.

4. Custos administrativos (Peso 1) - As despesas administrativas oriundas da
gestdo do projeto pela instituicdo responsavel esta dentro do limite maximo de
10% (sendo que destes, 5% referem-se a infraestrutura).

5. Parceiros na regido da Amazénia Legal (Peso 1) - A entidade executora
pertence a regido da Amazbnia Legal ou tem parceria com instituicdes
pertencentes aquela regido.

6. Capacitacado profissional da equipe do projeto (Peso 1) - O projeto
apresenta uma equipe profissional com boa titulacdo académica (Ex:
mestrandos e doutorandos) detentora de experiéncia em temas correlatos
com a abordagem da pesquisa.

7. Estrutura laboratorial e instrumental disponibilizada (Peso 1) - A
instituicdo proponente disponibiliza laboratérios, equipamentos, redes de
comunicacdo, ambientes em servidores, biblioteca, homem x hora sem onerar
o valor do projeto.

8. Nivel de parceria e/ou cooperacao (Peso 1) - O projeto apresenta parcerias
entre instituices de pesquisa e/ou empresas do Setor Elétrico financiando de

forma cooperada o projeto.

A perspectiva Eletrobras Eletronorte tera apenas o carater classificatério e tera como

pontuacdo maxima 85 pontos e minima de 17 pontos.
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4.3.3 Andlise de Originalidade

A segunda etapa consistira na avaliagdo da Perspectiva Originalidade a ser
realizada pelo Nucleo de Inovacdo Tecnolégica — NIT, area responsavel pela
propriedade intelectual da Eletrobras Eletronorte. Apenas serdo avaliados nesta fase
os trés projetos com melhor classificacdo na avaliacdo técnica, referentes a cada

demanda.

Analisa-se o0 estado da arte, os desafios e 0s avangos propostos, em termos
cientificos e/ou tecnologicos, considerando-se o produto principal do projeto. Deve-
se considerar o problema a ser solucionado e a auséncia ou o custo elevado de
solucado disponivel no mercado. Os projetos que ndo alcangcarem uma nota superior

a nota de corte serdo eliminados.

A perspectiva originalidade ser4d composta de quatro assertivas nas quais 0
avaliador indicara a pontuacao de acordo com 0s conceitos descritos abaixo:

1. Estado da Arte (Inovacao radical, incremental, substancial, nacionalizacdo de
um produto) — Este item é relativo ao grau inventivo do produto. (Pontuacéo
de1ab)

2. Desafio e proposta de avanco cientifico do produto — O produto do projeto
€ inovador no meio académico gerando avangos metodolégicos e tedricos no
assunto. (Pontuacdo de 1 a 5)

3. Desafio e proposta de avango tecnoldégico do produto - O produto do
projeto gera avangos tecnolégicos como a geracao de software, protétipos,
equipamentos ou capacidade de aplicacdo pratica dos resultados teoricos
alcancados. (Pontuacéo de 1 a 5).

4. Auséncia ou custo elevado de solucdo disponivel no mercado — O
produto do projeto é inédito ou o preco da solucao disponivel no mercado &

alto. (Pontuacéo de 1 a 5)

Nesta perspectiva, 0s projetos que obtiverem uma pontuacdo menor que 10 no

somatorio das afirmacgdes estardo desclassificados.
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No anexo desse trabalho encontra-se um modelo de avaliagdo de originalidade de

um projeto.

4.4 Andlise dos dados segundo as categorias

Nessa secdo do trabalho seréo apresentadas e analisadas as praticas adotadas pela
Eletrobras Eletronorte de acordo com as categorias definidas no capitulo da
metodologia. Essa andlise serd feita apdés a apresentagdo de como ocorre 0
processo de criacdo das demandas tecnologicas e selecédo de propostas de projetos

de pesquisa & desenvolvimento no tépico anterior.

Tipos de inovagéo

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a inovacao pode ser dividida em quatro tipos
diferentes: inovacdo de produto, de processo, de posicdo e de paradigma. As
(produto, processo, posicdo ou paradigma). As inovacdes geradas pela cadeia de
inovacao tecnoldgica da Eletrobras Eletronorte sédo basicamente de produtos e de

processos.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a inovagao de produto se refere a introducéo de
novos produtos ou servicos que a organizacdo produz. J4 a inovacao de processo
consiste na alteracdo da maneira de como os produtos/servicos sdo criados e

entregues.

A forma com que as demandas sao selecionadas, através da observacdo de
problemas, e através da andlise da estratégia da empresa, auxilia na priorizacao das

inovacoes do tipo de produto/servigco e processos.

O PDIT da Eletrobras Eletronorte destaca os principais produtos alcancados atraves

dos projetos de pesquisa & desenvolvimento sao:

1. Energia;

2. Disponibilidade de instalagdes;
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3. Servigos;

4. Recursos financeiros.

Grau de inovacao

Segundo Figueiredo (2009) a inovacao radical estabelece um conceito novo para o
mercado mundial, em que novos componentes e elementos sdo combinados de uma
forma diferente formando uma arquitetura nova. Trata-se de novidade para o mundo.
Ja a inovacao incremental corresponde a pequenas melhorias nos componentes e
elementos individuais da tecnologia existente, mas as relacbes entre 0s

componentes permanecem inalteradas. Trata-se de novidades para a empresa.

Conforme foi apresentado anteriormente, na Eletrobras Eletronorte, cerca de 70%
das inovacdes da empresa sao incrementais. Ja as inovacdes radicais representam

cerca de 30% de todas as inovacgdes geradas.

Esses percentuais sao estabelecidos pelo CGPDI e variam de um PDIT para outro.
Um problema verificado € que ndo necessariamente esses indices sdo alcancados
pela empresa, uma vez que ndo ha um controle eficaz das inovag¢des geradas pelos
projetos de pesquisa & desenvolvimento. E comum que apds o periodo de
desenvolvimento, a realidade da empresa se alterou e o produto gerado pela

pesquisa ndo satisfaz mais as necessidades apresentadas inicialmente.

Modelo de inovacao

Foi identificada a utilizacdo do Modelo linear reverso — demand pull.

Segundo Barbieri e Alvares (2003, apud Stal, 2007) esse modelo considera que a
inovagcdo é estimulada pelas necessidades do mercado ou por problemas
operacionais das empresas. O modelo € dividido em cinco etapas basicas:
Necessidades operacionais e de mercado, geracdo de ideias, desenvolvimento de

ideia, engenharia ndao rotineira, e producao e langcamento comercial.
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O processo inovativo na Eletrobras Eletronorte tem inicio com a observacdo de um
problema ou ponto critico tecnoldgico. Essa observacdo normalmente é feita por um
técnico que trabalha na usina. Apds isso o0 técnico e a empresa geram ideias com o
objetivo de solucionar essa demanda tecnoldgica, nessa etapa € elaborado estado

de arte desejada pela empresa.

Em seguida a instituicAo de pesquisa desenvolve a ideia inicial, e com isso é
possivel fazer uma proposta de projeto de pesquisa & desenvolvimento. Em seguida
temos a execuc¢ao do projeto de pesquisa & desenvolvimento aprovado, nesse caso
corresponde a engenharia ndo rotineira. Por ultimo temos a conclusao do projeto,
com o objetivos iniciais alcancados. O quadro 14 faz a comparacao entre o modelo

linear reverso e o modelo adotado pela Eletrobras Eletronorte.

Modelo linear reverso Modelo adotado pela Eletronorte
Etapa 1: Necessidade operacionais e de | O técnico lotado em algum setor da empresa
mercado verifica um problema tecnolégico a ser
solucionado.
Etapa 2: Geracéo de ideias A empresa e 0 técnico geram ideias a fim de
solucionar a demanda verificada.
Etapa 3: Desenvolvimento da ideia Uma instituicdo de pesquisa ficar4 responséavel

por desenvolver mais profundamente o projeto
de pesquisa & desenvolvimento.

Etapa 4: Engenharia ndo rotineira ApOs a aprovagdo da proposta por parte da
empresa, 0 centro de pesquisa comeca a
desenvolver o projeto.

Etapa 5: Producao e langcamento comercial Os resultados alcangados séo protegidos através
de patentes e replicados pela empresa. Outra
alternativa é o licenciamento dos produtos
gerados pela pesquisa.

Quadro 14: Comparativo entre o modelo linear reverso e o modelo adotado pela Eletrobras
Eletronorte.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Gestdo de portfélio de projetos de P&D

Para realizar a gestdo de portfélio a Eletrobras Eletronorte segue as recomendacodes
sugeridas por Cooper et al. (2001). Foi possivel observar a utilizacdo de métodos
para o balanceamento do portfélio, alinhamento a estratégia da empresa e

maximizac¢do do valor dos projetos de pesquisa & desenvolvimento.

Para atingir o objetivo do balanceamento a forma grafica € utilizada no momento da

selecdo das demandas disruptivas. O modelo grafico utilizado é o Diagrama de
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Bolhas. Nele séo considerados os critérios atratividade (atratividade do mercado,
vantagem competitiva e impacto), a adequabilidade (alinhamento com o negdcio da
empresa) e a assertividade (probabilidade de sucesso técnico) de cada demanda

tecnoldgica. A probabilidade de sucesso técnico corresponde ao raio das bolhas.

No PDIT 2011-2014 quatro demandas disruptivas selecionadas foram representadas
na forma grafica com o objetivo de se alcancar um maior balanceamento do portfolio

de projetos de pesquisa & desenvolvimento.

O alinhamento das demandas e dos projetos de pesquisa & desenvolvimento com a
estratégia da empresa acontece a partir do momento que critérios e itens referentes
a estratégia sao incluidos na Matriz de Avaliacdo. A Eletrobras Eletronorte adota a
Matriz de Avaliagdo Estratégica e dentre os critérios avaliados estdo a aderéncia
com a estratégia da empresa e a diversificagcdo da matriz energética, que também é
um dos desafios do negécio da Eletrobras Eletronorte.

Com isso € assegurado que as propostas de projetos de pesquisa &
desenvolvimento também estardo alinhadas a estratégia da empresa, uma vez que
estas propostas buscam suprir as demandas tecnoldgicas apresentadas. A
constante consulta ao Planejamento Estratégico da Empresa durante a construgao

do PDIT também ajuda a garantir esse alinhamento.

Ja em relagdo a maximizacao do valor dos projetos de pesquisa & desenvolvimento
realizados, podemos verificar, conforme sugere Cooper et al. (2001), a utilizacao de
diversos critérios a fim de criar uma pontuacdo para cada proposta de projeto

recebida. Entre os critérios utilizados temos:

¢ Alinhamento com o negdcio;

e Meérito inventivo;

e Durabilidade da vantagem competitiva;

¢ Retorno baseado em expectativas financeiras;
e Impacto competitivo da tecnologia;

e Probabilidade de sucesso técnico;

e Custo com P&D para a conclusao do projeto;
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e Tempo de concluséo do projeto.

O modelo aplicado a realidade da Eletrobras Eletronorte pode ser comparado com o

modelo de gestdo de portfolio para projetos de pesquisa & desenvolvimento

sugerido por Rabechini Junior et al. (2005). Esse modelo é composto por seis

dimensdes: 1) preparacdo do processo de implementacdo de portfolio, 2)

identificacdo de projetos, 3) avaliacéo, 4) construcédo da carteira, 5) administracédo, e

6) revisdo e controle.

O quadro 15 compara cada etapa do processo de gestdo de portfolio da Eletrobras

Eletronorte com o modelo sugerido por Rabechini Junior et al. (2005).

Modelo de Gestdo de Portfélio

Modelo de Gestao de Portfélio aplicado na Eletrobras
Eletronorte

Etapa 1: Preparacéo do processo de
implementacédo de portfélio

Etapa 1: Essa etapa esta relacionada a criagdo do Plano
Diretor da Eletrobras Eletronorte. Nele sdo consideradas as
estratégias e negécios da empresa, 0s contextos internos e
externos a empresa. Ainda nessa etapa € publicada a
chamada contendo as demandas tecnoldgicas que devem
ser supridas e os critérios utilizados para avaliacdo dos
projetos.

Etapa 2: Identificacéo de projetos

Etapa 2: As propostas de projetos de pesquisa &
desenvolvimento sdo encaminhadas pelas instituicbes de
pesquisa para a empresa.

Etapa 3: Avaliagdo

Etapa 3: Os projetos sdo avaliados por uma banca técnica de
acordo com os critérios definidos anteriormente. Para isso
sdo consideradas as perspectivas ANEEL, Eletronorte e
também a andlise de originalidade. As propostas melhores
avaliadas e que ultrapassaram a nota minima estabelecida
pela régua estdo aptas a contratagao.

Etapa 4: Construcdo da carteira

Etapa 4: Os projetos selecionados passam por uma etapa
chamada customizagdo, que consiste em adaptar 100% o
projeto as necessidades da empresa. Apds isso 0s projetos
sdo contratados e é formado entdo a carteira de projetos de
pesquisa & desenvolvimento.

Etapa 5: Administracdo

Etapa 5: Consiste no acompanhamento administrativo do
projeto. Nele serdo considerados os recursos financeiros,
materiais e humanos utilizados. O responsavel por essa
etapa na Eletrobras Eletronorte € o gestor do contrato e o
gerente do projeto.

Etapa 6: Reviséo e controle

Etapa 6: As instituicbes de pesquisa devem prestar contas
periodicamente com a Eletrobras Eletronorte. Essa etapa
também se refere ao acompanhamento e melhoria continua
do modelo de gestédo adotado pela empresa.

Quadro 15: Comparacéo entre o modelo de gestédo de portfélio e o modelo aplicado na Eletronorte.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Métodos de selecdo de projetos de P&D

Conforme sugere Kruglianskas (1987) é importante adotar um processo formalizado
para a selecdo de projetos de pesquisa, utilizando-se de comités avaliadores e
critérios explicitos para a selecdo. Na Eletrobrds Eletronorte é possivel verificar a
existéncia de diversos Comités a fim de discutir os pontos criticos tecnoldgicos, as
demandas possiveis. Também verificamos a utilizacdo de critérios explicitos para a

selecéo dos projetos de pesquisa & desenvolvimento.

A metodologia utilizada pela Eletrobras Eletronorte é a técnica de Pontuacdo. Essa
técnica consiste na pontuacéo de cada projeto de acordo com critérios pré-definidos,

calculando assim a soma total de pontos obtida pelo projeto.

De acordo com Kruglianskas (1992) existem critérios de avaliacdo bastante
diversificados, e estes podem abranger as mais diversas dimensdes empresariais. O
autor sugere a existéncia de critérios estratégicos, mercadolégicos, critérios de

pesquisa & desenvolvimento, financeiros e de produg&o.

Durante o processo de avaliagdo de projetos de pesquisa & desenvolvimento a
Eletrobras Eletronorte utiliza-se de duas perspectivas a fim de analisar os projetos, a

Perspectiva ANEEL e a Perspectiva Eletronorte.

A Perspectiva ANEEL esta relacionada basicamente ao desenvolvimento e
beneficios gerados a partir da possivel solucdo da demanda tecnoldgica. Os critérios
gue compdem essa perspectiva sdo: aplicabilidade, relevancia cientifica, relevancia

socioambiental e relevancia econdbmica.

Ja a Perspectiva Eletronorte tenta selecionar os projetos de acordo com a sua
ligagcdo com o negdécio da empresa e as possibilidades de replicagdo na empresa.
Os critérios que compdem essa perspectiva sdo: aderéncia a demanda da
Eletrobras Eletronorte, potencial de abrangéncia da solucdo, capacitacdo dos

colaboradores, custos administrativo.



O quadro 16 apresenta as perspectivas

compdem cada um dos critérios.
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ANEEL e Eletronorte e os itens que

Perspectiva ANEEL

Perspectiva Eletronorte

a. Aplicabilidade
¢ Potencial de aplicacao
¢ Potencial de Abrangéncia
b. Relevancia Cientifica
¢ Nivel da entidade coordenadora
¢ Recursos destinados a capacitagao
¢ Previsao de disserta¢cdes, monografia e teses.
c. Relevancia Tecnolégica
¢ Previsdo de producao técnica-cientifica
¢ Apoio a infraestrutura
¢ Previsdo de propriedade intelectual
d. Relevancia Socioambiental

ou solo).
energética
qualidade de vida da comunidade
atividade socioeconémica

e. Relevancia Econémica /Razoabilidade dos
Custos

¢ Previsdo de melhoria de produtividade

continuidade e Qualidade de energia.

Eletrobras Eletronorte

da empresa e de outras empresas
¢ Previsao de melhoria da eficiéncia energética

¢ Possibilidade de impactos ambientais (agua, ar
¢ Possibilidade de diversificacdo da matriz
¢ Possibilidade de impactos na seguranga ou na

e Possibilidade de desenvolvimento de nova

e Investimentos previstos e beneficios esperados
¢ Previsdo de reduc¢do do indice de reclamacéo,
e Previsdo de melhoria na gestdo de ativos da

¢ Previsdo de impacto no mercado de energia e

a. Aderéncia a demanda da Eletrobras
Eletronorte

b. Potencial de abrangéncia da solucéo
na Empresa

c. Capacitagdo de colaboradores da
Eletrobréas Eletronorte

d. Custos administrativos

e. Parceiros na regido da Amazbnia
Legal

f. Capacitacdo profissional da equipe
do projeto

g. Estrutura laboratorial e instrumental
disponibilizada

h. Nivel de parceria e/ou cooperagéo

Quadro 16: Critérios ANEEL e Critérios Eletrobras Eletronorte
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informac¢des da Chamada n°® 01/2011 de projetos de P&D.

Além dessas duas perspectivas as propostas de projetos também séo avaliadas de

acordo com a sua originalidade, ou seja, busca-se através dessa analise identificar o

grau inventivo do produto, quais os avancas cientificos e tecnoldgicos possiveis.

Para analisar a originalidade do projeto julga-se entao:

1. Estado da Arte (Inovacgao radical, incremental, substancial, nacionalizacao de

um produto) — Este item € relativo ao grau inventivo do produto. (Pontuagéo

de1ab)
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2. Desafio e proposta de avanco cientifico do produto — O produto do projeto
€ inovador no meio académico gerando avan¢os metodolédgicos e tedricos no
assunto. (Pontuacdo de 1 a b)

3. Desafio e proposta de avanco tecnolégico do produto - O produto do
projeto gera avangos tecnoldgicos como a geracdo de software, protétipos,
equipamentos ou capacidade de aplicacdo pratica dos resultados tedricos
alcancados. (Pontuacéo de 1 a 5).

4. Auséncia ou custo elevado de solucéao disponivel no mercado — O
produto do projeto € inédito ou o preco da solucéo disponivel no mercado é
alto. (Pontuacéo de 1 a 5)

Na Eletrobras Eletronorte ha ainda a implementacdo de réguas comparativas. As
réguas sao notas minimas desejaveis para que o projeto seja considerado. Se o
projeto ndo atinge a nota minima estipulada ele ja descartado. Somente projetos que
ultrapassarem essa média serdo comparados em uma segunda etapa. A utilizacao

dessa técnica é sugerida por Cooper et al. (2001).

A Perspectiva ANEEL tera pontuacdo maxima de 290 pontos e minimo de 58
pontos. Os projetos que obtiverem uma pontuagcdo maior ou igual a 202 na
perspectiva ANEEL terdo condicdo de ser submetidos a avaliagdo da reguladora. Os
projetos com pontuacéo inferior serdo desclassificados. O mesmo ocorre na andlise
da originalidade. Nesta perspectiva, 0s projetos que obtiverem uma pontuagao
menor que 10 no somatoério das afirmacfes estardo desclassificados.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A inovacao tecnoldgica € fundamental para que as empresas estejam sempre se
renovando, se reinventando e com isSs0O consigam garantir vantagem competitiva.
Adquirir vantagem competitiva € essencial para que a empresa se destague em um
mercado cada dia mais competitivo. Uma maneira de se alcancar a inovacao é

através do investimento em pesquisa & desenvolvimento.

Este trabalho procurou estudar e apresentar o processo de selecdo de projetos de
pesquisa & desenvolvimento destacando o0s principais aspectos e fatores
importantes para o desenvolvimento de uma metodologia de selecdo e priorizacao
de projetos de pesquisa & desenvolvimento. Para atingir esse objetivo foi feita uma
revisdo bibliografica abordando o0s assuntos de inovagdo, pesquisa &
desenvolvimento, e gerenciamento de portfdlio de projetos de pesquisa &

desenvolvimento.

A partir do tema principal, entender o processo de selecao de projetos de pesquisa &
desenvolvimento, a empresa Eletrobras Eletronorte foi selecionada a fim de se
realizar um estudo de caso. Essa empresa foi escolhida por conta da facilidade do
autor obter informacdes para realizacdo do estudo, e também por conta da empresa
se destacar como umas das empresas mais inovadoras no cenario nacional. No ano
de 2011 a Eletrobras Eletronorte foi considerada a 192 empresa mais inovadora do

Brasil.

A gestdo da inovagcdo na Eletrobras Eletronorte é feita através da criagdo de
demandas e pontos tecnoldgicos a partir da observacdo de problemas técnicos.
Para a criagdo das demandas sdo considerados aspectos estratégicos empresariais
e também técnicos. Apds essa etapa as propostas de projetos de pesquisa &
desenvolvimento que buscam suprir as demandas iniciais sdo apresentadas pelas
instituicdes de pesquisa. Essas propostas sao avaliadas de acordo com os critérios

ja apresentados, e com isso 0s projetos sdo ranqueados.
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E valido destacar que outros diversos pontos da cadeia de inovagdo da Eletrobras
Eletronorte podem ser estudados, uma vez que a empresa desenvolve internamente
toda a cadeia de inovacao. Esse trabalho limitou-se a estudar a selecéo de projetos
de pesquisa & desenvolvimento. Outros temas como aplicacdo e replicacdo da
inovacdo gerada, estudo da propriedade intelectual gerada pelos projetos de
pesquisa & desenvolvimento podem ser desenvolvidos em outros estudos.

Além dos temas propostos acima também seria interessante o desenvolvimento de
um estudo buscando entender as relagdes entre a Agéncia Reguladora ANEEL e as
empresas do Setor Elétrico. Ou até mesmo a relacdo entre as empresas do Setor

Elétrico e as instituicdes e centros de pesquisa.

Conclui-se desse estudo que as praticas sugeridas pelos autores sdo amplamente
aplicadas e adotadas nos processos da Eletrobrds Eletronorte. Foi verificada a
utilizacao de técnicas de balanceamento de portfélio, alinhamento com a estratégia
empresarial, maximizacéo do valor do portfélio. Também foi constatada a utilizacao
de critérios para a avaliacdo dos projetos de pesquisa & desenvolvimento, a
utilizac@o de réguas de cortes entre outros métodos.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro 1 para entrevista semi-estruturada

ENTREVISTA 1 - GERENTE EXECUTIVO / SUPERINTENDENTE
Dados do entrevistado

Nome:
Cargo:

Tempo na Empresa:

BLOCO 1 — HISTORICO E PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA GERENCIA

Questdo 1 — Como os projetos de P&D eram desenvolvidos antes da criacdo da

gerencia de P&D?

Questdo 2 — Quando foi desenvolvida a Gerencia de Pesquisa & Desenvolvimento e

Inovagcao? O que motivou a sua criagao?

Questdo 3 — Quais os principais beneficios da criacdo da Geréncia?

BLOCO 2 — RELACOES ENTRE O P&D E A GESTAO EMPRESARIAL

Questdo 1 — A Gestdo do P&D e Inovacdo estdo relacionadas com ao planejamento

estratégico da empresa?

Questdo 2 — Como sao realizados os investimentos de P&D? Ha planos? Como séo

desenvolvidos?

BLOCO 3 — RELACOES ENTRE O P&D E OS AGENTES INTERNOS

Questéo 1 — Descreva o processo de P&D na empresa (com énfase nas etapas iniciais)

Questdo 2 — Como a area de P&D e Inovacéo se relacionam com os outros setores da

empresa?
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BLOCO 4 - RELACAQ DO P&D E OS AGENTES EXTERNOS

Questbes 1 — Quais séo os agentes externos que participam do processo de P&D?

Questbes 2 — Como definiria a participacdo dos agentes externos no processo de
P&D ?

Questéo 3 — Qual a importancia da ANEEL na Gestao de P&D+1?

Questéo 4 — Qual a importancia das Universidades e Institutos de pesquisa?

Questdo 5- Como € o relacionamento com as outras empresas do SETOR
ELETRICO?

O sistema de P&D é integrado?

Ha compartilhamento das informacdes de P&D?

BLOCO 5 — LEVANTAMENTO DAS DEMANDAS E NECESSIDADES

Questdo 1 - Como sdo definidos os setores da empresa que devem receber

investimentos em P&D?

Questéo 2 — Ha preocupacédo em equilibrar as demandas pelas areas da empresa?

Questéo 3 — As demandas estéo relacionadas com as estratégias empresariais?

Questdo 4 — Quais métodos séao utilizados?

Questdo 5 — Como vocé avalia o levantamento de demandas?

Ha sugestdes de melhorias?

BLOCO 6 — AVALIACAO E SELECAO DE PROJETOS DE P&D
Questéo 1 - Existe um modelo de avaliacdo de projeto de P&D definido?

Como os projetos sao avaliados?

Questdo 2 — Quais sao os critérios utilizados para avaliar os projetos?
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Questéo 3 — Ha& uma nota minima/ linha de corte para considerar os projetos?

Questao 4 - E utilizado algum método financeiro para analisar os projetos?

Questéo 5 — Sao utilizados recursos graficos durante a selecédo dos projetos?

Questéo 6 — Quem avalia os projetos de P&D?

Existe um comité técnico para avaliar os projetos?

Questédo 7 — Como os projetos de P&D sé&o selecionados?

Questédo 8 — Como vocé avalia a selecéo de projetos de P&D?

Ha alguma sugestédo de melhoria ?

BLOCO 7 — GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

Questédo 1 — Apos a selecdo dos projetos existe alguma etapa?

Questao 2 — Ha preocupacdes com o equilibrio do portfélio?

Questéo 3 — Ha preocupacdes com a estratégia do portfolio?




111

Apéndice B — Roteiro 2 para entrevista semi-estruturada

ENTREVISTA 2 - Analistas de Gestdo da Tecnologia e Informacao

Dados do entrevistado

Nome:
Cargo:

Tempo na Empresa:

BLOCO 1 — RELACOES ENTRE O P&D E A GESTAO EMPRESARIAL

Questdo 1 — A Gestdo do P&D e Inovacdo estdo relacionada com ao planejamento

estratégico da empresa?

Questdo 2 — Como séo realizados os investimentos de P&D ? Ha planos? Como sdo

desenvolvidos?

BLOCO 2 — RELACOES ENTRE O P&D E OS AGENTES INTERNOS

Questdo 1 — Descreva o processo de P&D na empresa (com énfase nas etapas iniciais)

Questdo 2 — Como a area de P&D e Inovacédo se relaciona com 0s outros setores da

empresa ?

BLOCO 3 - RELACAO DO P&D E OS AGENTES EXTERNOS

Questdes 1 — Quais sdo 0s agentes externos que participam do processo de P&D?

Questbes 2 — Como definiria a participacdo dos agentes externos no processo de
P&D?

Questédo 3 — Qual a importancia da ANEEL na Gestao de P&D+1?

Questdo 4 — Qual a importancia das Universidades e Institutos de pesquisa?
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Questdo 5- Como € o relacionamento com as outras empresas do SETOR
ELETRICO?
O sistema de P&D é integrado?

Ha compartilhamento das informacdes de P&D?

BLOCO 4 - LEVANTAMENTO DAS DEMANDAS E NECESSIDADES
Questédo 1 - Como sédo definidos os setores da empresa devem receber investimentos
em P&D?

Questéo 2 — Ha preocupacédo em equilibrar as demandas pelas areas da empresa?

Questdo 3 — As demandas estédo relacionadas com as estratégias empresariais?

Questédo 4 — Quais métodos sao utilizados?

Questdo 5 — Como vocé avalia o levantamento de demandas?

Ha sugestdes de melhorias?

BLOCO 5 — AVALIACAO E SELECAO DE PROJETOS DE P&D
Questéo 1 - Existe um modelo de avaliacao de projeto de P&D definido?

Como os projetos sao avaliados?

Questdo 2 — Quais séo os critérios utilizados para avaliar os projetos?

Questédo 3 — Ha& uma nota minima/ linha de corte para considerar os projetos?

Questao 4 — E utilizado algum método financeiro para analisar os projetos?

Questdo 5 — Sao utilizados recursos graficos durante a selecdo dos projetos?

Questédo 6 — Quem avalia os projetos de P&D?

Existe um comité técnico para avaliar os projetos?

Questdo 7 — Como os projetos de P&D séo selecionados?
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Questédo 8 — Como vocé avalia a selecéo de projetos de P&D?
Ha alguma sugestdo de melhoria?

BLOCO 6 — GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

Questédo 1 — Apos a selecdo dos projetos existe alguma etapa?

Questdo 2 — Ha preocupacdes com o equilibrio do portfélio?

Questéo 3 — Ha preocupacdes com a estratégia do portfolio?
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ANEXOS

Anexo A - Formulério para encaminhamento de solugfes para pontos
criticos tecnoldgicos — FORMULAPOT

FORMULARIO PARA ENCAMINHAMENTO
PEPD-Progamaletionote e 551 YCOES PARA PONTOS CRITICOS -
de Pesquisa e Desenvolvimento ¢ : Eletrobras
TECNOLOGICOS — FORMULAPOT Eletronorte
PARTE 1.:

PREENCHIMENTO A SER FEITO PELO PROPONENTE

Data do Preenchimento: 1/8/2010

1- IDENTIFICACAO DOS PROPONENTES:

Nome: <NOME DO PROPONETE>
Area de lotagdo: <LOTACAO>
Matricula: <MAT>

Ramal: <(XX)XXXX-XXXX>

2- IDENTIFICACAO DO PONTO CRITICO TECNOLOGICO:

2.1- Titulo do Ponto Critico Tecnoldégico:

<TITULO DO PONTO CRITICO><TITULO DO PONTO CRITICO><TITULO DO PONTO CRITICO><TITULO DO
PONTO CRITICO><TITULO DO PONTO CRITICO><TITULO DO PONTO CRITICO><TITULO DO PONTO
CRITICO><TITULO DO PONTO CRITICO><TITULO DO PONTO CRITICO><TITULO DO PONTO CRITICO><TITU

2.2- Macropocesso: <CLIQUE AQUI E SELECIONE O MACROPROCESSO>

2.3- Impacto dos Resultados na Empresa: (*Apontar somente os itens de maior relevancia e possiveis de
serem QUANTIFICADOS posteriormente na contratagdo do projeto)

] Aumento da Disponibilidade da Gerag&o e Transmiss&o:

<CLIQUE AQUI E SELECIONE UM ITEM>

[] Reducéo de Custos Operacionais

<CLIQUE AQUI E SELECIONE UM ITEM>

[] Otimizag&o do Investimento
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<CLIQUE AQUI E SELECIONE UM ITEM>

] Aumento de Receita

<CLIQUE AQUI E SELECIONE UM ITEM>

[ ] Reducéo de Custos na Gestdo Ambiental
<CLIQUE AQUI E SELECIONE UM ITEM>

[] Reducéo de Custos Sociais

<CLIQUE AQUI E SELECIONE UM ITEM> i
3- ESTADO DA TECNICA NA ELETROBRAS ELETRONORTE (STATUS ATUAL):

<ESTADO DA TECNICA ATUAL NA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA ATUAL NA
ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA ATUAL NA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA ATUAL NA
ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA ATUAL NA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA ATUAL NA
ELETRONORTE><ESTADO DA TECN

4- ESTADO DA TECNICA DESEJADO NA ELETROBRAS ELETRONORTE:

<ESTADO DA TECNICA DESEJADO NA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA DESEJADO NA
ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA DESEJADO NA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA DESEJADO
NA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA DESEJADO NA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA
DESEJADO NA ELETRONOR

5- EXISTE ALGUMA SOLUGCAO TECNOLOGICA CONHECIDA NO MERCADO OU EM
OUTRAS EMPRESAS PARA O ALCANCE DO STATUS ALMEJADO?

<ESTADO DA TECNICA CONHECIDO FORA DA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA CONHECIDO FORA
DA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA CONHECIDO FORA DA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA
CONHECIDO FORA DA ELETRONORTE><ESTADO DA TECNICA CONHECIDO FORA DA
ELETRONORTE><ESTADO DA

6- TIPO DE SOLUGAO ESPERADA PARA O PONTO CRITICO TECNOLOGICO
[] Equipamento [ ] Software [ ] Material

[ ] Instrumento [ ] Estudo [] Metodologia/Processo

[] Sistema (equipamento-+instrumento+software+método)

Ponto critico tecnolégico afeto aos processos da

L]PR [ ] DE (] DF []DC [ ] DG

7 - APROVACAO GERENCIAL (Gerente Imediato)

Nome: <NOME DO GERENTE>
Area de Lotag&do: <LOTACAO>
Matricula: <MAT>

Telefone: <(XX)XXXX-XXXX>
E-mail: <EMAIL DO GERENTE>



116

PARTE 2:
PREENCHIMENTO A SER FEITO PELO ANALISTA DA CPT- NIT

Data do Preenchimento: 1/1/2000

1- IDENTIFICACAO DO RESPONSAVEL PELA ANALISE

Nome: <NOME DO ANALISTA>
Matricula: <MAT>

Ramal: <TELEFONE>

E-mail: <EMAIL_DO_PROPONENTE>

2- PESQUISA E ANALISE DE ANTERIORIDADE

<RESULTADO DA BUSCA DE ANTERIORIDADE><RESULTADO DA BUSCA DE
ANTERIORIDADE><RESULTADO DA BUSCA DE ANTERIORIDADE><RESULTADO DA BUSCA DE
ANTERIORIDADE><RESULTADO DA BUSCA DE ANTERIORIDADE><RESULTADO DA BUSCA DE
ANTERIORIDADE><RESULTADO DA BUSCA DE ANTERIORID

3- INDICAGAO PARA ALCANCE DO STATUS ALMEJADO

3.1- DESENVOLVER (*Ninguém domina ou aquisi¢do de alto valor)

[ ] Equipamento [ ] Protétipo [ ] Cabeca de série
[]Instrumento [ ] Protétipo [ ] Cabeca de série

[] Metodologia/Processo

[ ] Software

[] Sistema (equipamento+instrumento+software+método)
[ ] Material

[ ] Estudo

Descricdo da sugestdo de desenvolvimento: <DESCREVER A SUGESTAO DE
DESENVOLVIMENTO><DESCREVER A SUGESTAO DE DESENVOLVIMENTO><DESCREVER A SUGESTAO DE
DESENVOLVIMENTO><DESCREVER A SUGESTAO DE DESENVOLVIMENTO><DESCREVER A SUGESTAO DE
DESENVOLVIMENTO><DESCREVER A SUGESTAO DE DESENVOLVIMENTO><DESCREVE

3.2- ADQUIRIR (*Alguém domina e aquisi¢do de baixo valor)

[ ] Equipamento [ ] Protétipo [] Cabeca de série

[]Instrumento [ ] Protétipo [ ] Cabeca de série

[] Metodologia/Processo

[ ] Software
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[] Sistema (equipamento+instrumento+software+método)
[ ] Material
[ ] Estudo

Descricao da sugestao de aquisi¢cdo: <DESCREVER A SUGESTAO DE AQUISICAO><DESCREVER A
SUGESTAO DE AQUISICAO><DESCREVER A SUGESTAO DE AQUISICAO><DESCREVER A SUGESTAO DE
AQUISICAO><DESCREVER A SUGESTAO DE AQUISICAO><DESCREVER A SUGESTAO DE
AQUISICAO><DESCREVER A SUGESTAO DE AQUISIGAO><DESCREVER

3.3- CUSTOMIZAR (*A ELETRONORTE domina, porém a tecnologia néo foi implantada)

[ ] Equipamento [ ] Protétipo [ ] Cabeca de série

[ ] Instrumento [ ] Protétipo [] Cabeca de série
[IMetodologia/Processo

[ ] Software

[] Sistema (equipamento+instrumento+software+método)
[] Material

[ ] Estudo

Descricdo da sugestdo de customizagcdo: <DESCREVER A SUGESTAO DE
CUSTOMIZAGAO><DESCREVER A SUGESTAO DE CUSTOMIZAGAO><DESCREVER A SUGESTAO DE
CUSTOMIZAGAO><DESCREVER A SUGESTAO DE CUSTOMIZAGAO><DESCREVER A SUGESTAO DE
CUSTOMIZAGAO><DESCREVER A SUGESTAO DE CUSTOMIZAGAO><DESCREVER A SUGESTAO DE CU

4- RAZOES PARA A INDICACAO SUPRACITADA

<JUSTIFICATIVA PARA A INDICAGAO SUPRACITADA><JUSTIFICATIVA  PARA A INDICAQ@O
SUPRACITADA><JUSTIFICATIVA PARA A INDICACAO SUPRACITADA><JUSTIFICATIVA PARA A INDICACAO
SUPRACITADA><JUSTIFICATIVA PARA A INDICACAO SUPRACITADA><JUSTIFICATIVA PARA A INDICACAO
SUP
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PARTE 3:
REFERENDO AOS PROPONENTES ACERCA DO PARECER DO NIT-CPT

Data do Preenchimento: 1/1/2000

PROPONENTE 1

Nome: <NOME>

Matricula: <MAT>

Lotacéo: <LOTACAO>

E-mail: <EMAIL_DO_ PROPONENTE>

Concorda com aindicacdo para alcance do Status Almejado?
[]sIm [1NAO

Razbes para concordar ou discordar da indicagéo:
<JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA
><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIV
A><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFI

PROPONENTE 2

Nome: <NOME>

Matricula: <MAT>

Lotac&o: <LOTACAO>

E-mail: <EMAIL_DO_PROPONENTE>

Concorda com aindicacdo para alcance do Status Almejado?
[]sSIM [1NAO

Razbes para concordar ou discordar da indicagéo:
<JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA
><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIV
A><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFICATIVA><JUSTIFI
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Anexo B — Nota de jornal da Chamada 01/2011

A Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A — Eletrobras Eletronorte, por meio da
Chamada 01/2011 de Projetos de P&D, convida as universidades, instituicdes de pesquisa,
empresas e entidades com expertise nos temas a apresentarem, no periodo de 23.05 a

27.06.2011, projetos que atendam as demandas especificadas nessa chamada.

O arquivo eletrénico com o detalnhamento da Chamada pode ser acessado no endereco
http://webserver.eln.gov.br/pdnet/index.asp.

Neusa Maria Lobato Rodrigues
Superintendente de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico e

Eficiéncia Energética - CPT



http://webserver.eln.gov.br/pdnet/index.asp
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Anexo C — Exemplo de parecer técnico de originalidade do projeto

-

Eletrobras
Eletronorte

PARECER TECNICO DE
ORIGINALIDADE DO PROJETO
Aplicacao de Sincrofasores na

Deteccao da Instabilidade de Tensao

JEFFERSON DOS SANTOS DE CARVALHO ROSA - ESTAGIARIO

-

Eletrobras
Eletronorte

PEPI - Programa Eletronorte
de Propriedade Intelectual

Brasilia/DF, 26 de outubro de 2011



Introducio

Este parecer ¢ baseado nas diretrizes relativas a ORIGINALIDADE que constam
no Manual de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL) 2008 e na lei 9.249/96 ¢ demais decretos que regulamentam a
NOVIDADE no dmbito da Propriedade Industrial vigente em solo brasileiro.

Conforme artigo 11 da lei supracitada, a novidade consiste em invengdes ou
modelos de utilidade ndo compreendidos no estado da técnica. A definigdo de estado da
técnica, que também se encontra na mesma lei, no artigo 11, paragrafo primeiro, declara
que:

Estado da técnica é constituido por tudo aquilo tornado acessivel ao publico
antes da data de deposito do pedido de patente, por descricdo escrita ou oral, por uso
ou qualquer outro meio, no Brasil ou no exterior, incluindo-se defesas de tese,
dissertagdo, apresentagdo de posteres, painéis, entrevistas, artigos cientificos, entre
outros

De acordo com o Centro de Divulgagdo, Documentagio e Informagio
Tecnologica (CEDIN) do Instituto Nacional da Propriedade Industrial - INP1, 70% das
informagdes tecnoldgicas estio contidas nos bancos de patentes. Somando com
pesquisas de mercado, utilizando buscadores como o Google, por exemplo, estima-se
que serdo cobertas 80% das informagdes disponiveis sobre novas tecnologias no mundo.

Desta maneira, a originalidade dos projetos foi avaliada levando-se em
consideragio 80% das informagdes disponiveis.

Metodologia Empregada

Para uma correta andlise da originalidade, estabeleceu-se uma correlagéo entre o
grau de avango de originalidade (Manual ANEEL 2008) e o avango no estado da técnica
(Lei 9.249/96), conforme tabela abaixo.

Grau de avanco ou originalidade Avanco no Estado da Técnica

Radical Nio foi encontrado nada semelhante no
estado da técnica

Incremental Foi encontrado algo semelhante no estado
da técnica, mas o projeto propde um
desenvolvimento diferente efou
aprimorado do que ja existe.

Nio possui originalidade O estado da técnica ja contempla
adequadamente a necessidade da ELN

Parecer Técnico de Originalidade.

Conforme critérios explanados anteriormente, segue parecer técnico de originalidade do
projeto Aplicagdo de Sincrofasores na Detecgdio da Instabilidade de Tenséo.

O presente projeto tem por objetivo implementar um algoritmo baseado na
medigdo dos fasores de tensdo e comente para a deteccdo da proximidade de
instabilidade de tensio lenta.
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A caracteristica fundamental dos sincrofasores ¢ a de medir os valores de
sequéncia positiva de tensdes e correntes em tempo real com alta precisdo de
sincronizagdo, Isso permite uma correta comparagdo entre medigdes locais que podem
ser usadas em particular na detecgfio da proximidade de instabilidade de tensio em
tempo real.

O foco da pesquisa € a avaliagio do risco do sistema enfrentar um problema de
instabilidade de tensfo em barras de EAT, o que se traduz numa estimagio da margem
de carregamento do sistema. O problema da instabilidade de tensfio ¢ estimado pela
comparagfio entre a impedincia de Thevenin e a impedéncia da carga.

Foi encontrado um projeto no dmbito ANEEL, ciclo 2005/2006, empresa
proponente  ELETROSUL, entidades executoras UFSC e FEESC, cujo titulo
Implemeniagdo de wm Proiotipo de Sistema de Medicdo Fasorial Sincronizada no
Sistema  de  Transmissdo da  FEletrosul. Onde possui como objetivos  principal
implementar um prototipo de Sistema de Medigdo Fasorial, o desenvolvimento ¢ a
implementagdo de um Concentrador de Dados, e a selegio e implementagio de um
Concentrador de Dados, e a selegfio e implementagiio de aplicagdes de monitoragio e de
localizagio de faltas baseadas em sincrofasores.

Existe outro projeto que esti em fase de andlise pela ANEEL, cujo codigo € PD-
5697-1810/2011, empresa CELESC-DIS, cujo titulo SYNC- Desenvolvimento de
Metodologia baseada em Sincrofasores e Algoritmos de Descoberta de Padvies para
Melhoria na Regulagdo de Tensdo em Redes de Distribuigdo de Média Tensdo.

Embora os projetos tenha uma correlagfio direta ao que esta sendo desenvolvido,
ou seja, metodologias semelhantes quanto a utilizaglio de algoritmos para utilizagio de
sincrofasores, o projeto apresenta um foco diferente do que foi encontrado nos projetos

ambito ANEEL, desta maneira o projeto ¢ de natureza Incremental,

DESCRICAD

Pontuagdo (1a5)

1- Estado da Arte (Inovagdo radical, incremental, substancial, nacionalizagdo de
um produto)
Este item & relativo ao grau inventivo do produto.

2 — Desafio e proposta de avango cientifico do produto - O produto do
projeto & inovador
no meio académico gerando avangos metodolégicos e tedricos no assunto.

3 - Desafio e proposta de avango tecnologico do produto - O produto do
projeto gera

avancos tecnolégicos como a geragdo de software, protétipos, equipamentos ou
capacidade de aplicacdo pratica dos resultados tedricos alcangados.

4 - Auséncia ou custo elevado de solugio disponivel no mercado -0
produto do
projeto @ inédito ou o prego da solugdo disponivel no mercado é alto.

Valor Somatorio Originalidade do Projeto

12
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