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RESUMO

Algumas do setor elétrico, principalmente de pequeno porte, tém apresentado dificuldades em cumprir as
obrigacdes estabelecidas no Programa de P&D da ANEEL, muito por conta de uma estrutura organizacional
enxuta, somada a escassez de profissionais e centros qualificados para atender suas demandas. Como
alternativa, algumas tém optado por um modelo intitulado Gestdo Externa. Além do elo entre os centros de
pesquisa e as empresas, esta desenvolve as ferramentas de controle do Programa, baseadas no conceito de ERP.
Experiéncias como esta tém apresentado diversas vantagens técnicas e econdmicas, dando a equipe mais tempo

e flexibilidade, permitindo-os atuarem nos momentos estratégicos.
PALAVRAS-CHAVE

Programa de P&D ANEEL, Sistema Integrado de Gestéo, Gestdo Externa de P&D.

1.0 - INTRODUCAO

O processo de desverticalizacdo e as transformacgdes do marco regulatério do setor elétrico, primeiramente em
meado dos anos 90 e retomado em 2002, apds o racionamento em 2001, proporcionaram o surgimento de novos
agentes, como os Produtores Independentes de Energia (PIE) e as Permissionarias de Transmissdo, para
administracdo de concessfes ou para implementagdo de empreendimentos de menor porte (se comparados as
grandes linhas de transmisséo ou usinas hidrelétricas). Associado a isso, suas estruturas organizacionais foram
planejadas para serem enxutas, focadas basicamente na atividade fim. Atualmente a estrutura funcional destas
empresas tem apresentado certas limitacdes e a dificuldade que muitas tém apresentado para atender as
obrigacdes do Programa de P&D, por exemplo, é reflexo disso.

Diante da complexidade das regras (e suas varias alteragdes durante o tempo) e pelo pequeno percentual de
recursos que o Programa representa dentro da receita (1% da ROLl), sua gestdo acaba se transformando em uma
prioridade menor para a Empresa de pequeno porte. Nas empresas maiores, mesmo este percentual sendo
pequeno, o montante para investimento em valor absoluto € significativo, o que justifica a criagdo de uma estrutura
dedicada as atividades do Programa. Por conta desta deficiéncia, algumas tém langado mao de um modelo de
gestao intitulada como Gestdo Externa do Programa de P&D.

Este modelo de gestdo tem como objetivo maior fornecer os subsidios necessarios para que empresas com este
perfil, mesmo com uma equipe reduzida, desenvolvam um Programa de qualidade, onde os membros da equipe
atuem, prioritariamente, nos momentos em que 0s projetos necessitam de decisdes estratégicas para seu
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desenvolvimento. Atividades relacionadas ao dia a dia do projeto, tais como, acompanhamento do cronograma
fisico, analises dos relatérios técnicos parciais, analise da prestagdo de contas do projeto, reunides com
pesquisadores envolvidos, ficam sob responsabilidade dos consultores atuantes na equipe de Gestéo Externa.

2.0 - CARACTERIZAGAO DO PROGRAMA DE P&D

O Programa de P&D da ANEEL pode ser entendido como um conjunto coordenado de projetos de pesquisa e
desenvolvimento voltados a geragcdo de novos conhecimentos tecnoldgicos e produtos em subtemas de grande
relevancia para o setor elétrico brasileiro. Sua estrutura funcional compreende trés eixos centrais, de onde todas
as atividades serdo desenvolvidas: o planejamento estratégico de investimentos, o projeto de gestéo e o projeto de
P&D. A versdo vigente do Manual de P&D, versdo 2012, aprovado pela Resolu¢cdo Normativa n° 504, de 14 de
agosto de 2012, traz as principais diretrizes e procedimentos que as empresas de energia elétrica devem seguir
para estruturar cada um destes eixos do Programa.

2.1 Planejamento Estratégico de Investimentos

O planejamento deve ser encaminhado a Agéncia no inicio da operagdo da empresa e, de forma resumida,
apresenta os temas e subtemas de interesse de pesquisa no Programa num horizonte de cinco anos. O envio do
arquivo com estas informag8es é uma atividade pontual mas de grande importancia, pois, direciona todas as agées
do projeto de gestdo voltadas a prospeccao tecnolégica, e servem também para que a Agéncia compreenda quais
linhas tem sido de maior interesse das empresas, sejam por vislumbrarem novas oportunidades de negécios, seja
por buscarem solucionar problemas que sdo comuns a maioria delas.

2.2 Projeto de Gestéo

Este é um projeto especial onde ANEEL permite que a Empresa insira todos 0s custos inerentes as atividades
desenvolvidas na gestdo do Programa, porém estes custos estéo limitados a 5% de todo o montante destinado a
desenvolvimento de projetos no ano/exercicio anterior.

Estas atividades, descritas no Manual, compreendem as a¢des necessarias ao atendimento das obrigagdes, tais
como: prospecgdo de novos projetos, participagdo da equipe em eventos sobre pesquisa, controle da
movimentagao financeira do Programa, divulgacéo de resultados e outros itens adicionais.

Desta maneira, foi formulada uma representacdo, conforme mostrado na Figura 1, com o intuito de organizar
sistematicamente os principais processos que compde o Projeto. Na atual estrutura do Programa, estes processos
ndo sdo desenvolvidos necessariamente em sequéncia, podendo dois ou mais serem desenvolvidos
simultaneamente, contudo esta representacdo dos macroprocessos do Programa auxilia o gestor no planejamento
das atividades do projeto.

Divulgacéo dos
Resultados

Figura 1: Processos do Projeto de Gestdo

2.3 Revisdo do Planejamento Estratégico




O planejamento estratégico de investimento pode ser revisto e atualizado a cada ano, com base nas linhas de
pesquisa que passaram ou deixaram de ser de interesse da Empresa. Esta revisdo tem como objetivo dar suporte
a construgdo deste novo projeto de gestdo, que a cada ano deve ser carregado no sistema de gestdo da ANEEL.

A gestdo externa propde uma revisdo no planejamento estratégico com base na avaliacdo das atividades
desenvolvidas no projeto de gestdo anterior, quanto a sua aderéncia ao planejamento realizado e as informacdes
desta avaliacdo poderdo ser considerados como indicadores importantes para direcionamento do programa, como
projetos prospectados e projetos contratados, respeito aos prazos oficiais, saldo em conta contabil abaixo do limite
estipulado pela ANEEL. A partir desta avaliagdo podem ser levantados os principais gargalos encontrados na
administracdo do programa e que devem ser corrigidos.

Uma das atividades previstas pela gestdo externa € a elabora¢do de uma previsdo de receitas e despesas no curto
e médio prazo que orientard a equipe de gestdo sobre o montante disponivel para novas contratagdes, e em qual
horizonte.

2.3.1 Prospeccéo Tecnolégica

Uma das técnicas apliacadas para prospeccao tecnoldgica prevé a atuacdo da equipe de gestdo em duas frentes:
a primeira trabalha na revisdo do planejamento estratégico de atividades, objetivando identificar as linhas
teméaticas estabelecidas como prioridade pela empresa; a segunda atua na identificacéo das demandas apontadas
por funcionarios da empresa e na avaliagdo da possibilidade de atendimento desta demanda através do
desenvolvimento de um projeto de pesquisa.

Dentro da primeira linha de atuacdo, uma vez identificados os temas de interesse, instituicbes de ensino,
instituicdes de pesquisa, empresas de consultoria e fabricantes sdo consultados e solicitados a desenvolverem
propostas de projetos nos temas elencados no planejamento estratégico. Reunides para refinamento dos detalhes
da proposta sao realizadas entre a equipe de gestdo e os pesquisadores, antes da apresentacgéo final do projeto a
empresa do setor elétrico. Somente as propostas que se enquadram nas regras de originalidade, aplicabilidade e
relevancia sdo submetidas para analise da geréncia de P&D da empresa. Este fato mostra claramente a atuagao
da equipe da empresa nos momentos de decisdo, necessarios ao processo de gerenciamento do Programa de
P&D.

Na segunda linha de atuacédo citada acima, a gestdo atua na busca por propostas de projetos que atendam as
demandas apresentadas por diversos setores da empresa. Gerentes das mais diversas areas sao incentivados a
disponibilizar, através de descritivos resumidos, detalhes de sua demanda. Estes profissionais podem descrever o
problema identificado em sua area de atuacgao e externar o tipo de solugcdo que desejam obter para atendimento a
sua necessidade. Esta demanda é apresentada a diversos pesquisadores que poderdo avaliar a possibilidade do
desenvolvimento de uma proposta de projeto de pesquisa. A equipe de gestdo incentiva esta troca de informacdes
objetivando minimizar quaisquer davidas que possam existir no que tange ao entendimento da necessidade
levantada. O avango natural deste processo é a apresentagdo, por parte de uma entidade de pesquisa, de uma
proposta de projeto. Este material € analisado pela equipe de gestdo e posteriormente apresentado a geréncia de
P&D da empresa.

2.3.2 Monitoramento do(s) Programa/Projetos

O monitoramento foi definido nesta representagdo como um processo, mesmo n&ao constituido por etapas
especificas, por reunir durante o projeto de gestdo atividades importantes voltadas a administracdo das obrigacfes
da Empresa para com a Agéncia.

Suas principais atividades englobam: o recolhimento mensal dos recursos destinados ao FNDCT, MME e os
recursos destinados ao desenvolvimento dos projetos nas contas contdbeis apropriadas; o controle e atualizagéo
de toda a movimentacéo financeira do Programa, incluindo a apropriagdo da remuneracdo SELIC, entre outras.
Essas a¢des sdo fundamentais para manter a base de informagdes do sistema de gestdo sempre atualizadas.

Cada projeto apesar de dispor de um gerente da empresa responsavel por acompanhar seu andamento &

importante que haja uma troca de informag8es entre as equipes, por conta de que o planejamento das atividades
do programa dependem do andamento dos projetos, ou mais propriamente dos resultados destes.

2.3.3 Divulgacgao de Resultados

O Manual de P&D prevé recursos para que as Empresas realizem workshops, semindrios ou participem de



eventos correlacionados aos temas de suas pesquisas para divulgacéo dos resultados do seu programa. O evento
mais importante para divulgacdo destes resultados € o CITENEL, que é realizado a cada 2 anos. Também é
estabelecido no manual que a Empresa é responsavel pela divulgacdo no seu site ou em jornal de grande
circulacdo as informagdes gerais do seu programa.

A publicacéo de artigos cientificos com os resultados das pesquisas em outros periddicos qualificados também é
uma atividade de divulgac@o que serve como indicativo dos bons resultados. Apesar da elaboragdo de um artigo
cientifico tenha deixado de ser uma atividade obrigatéria nos projetos a partir do manual de 2008 ainda contribui
para que o projeto seja bem avaliado pela ANEEL.

2.4 Projeto de P&D

O resultado do processo de prospecgao tecnoldgica sdo as propostas de projetos de P&D que, a partir do Manual
versdo 2008, passaram a ser carregadas no Sistema de Gestdo da ANEEL a qualquer época do ano e iniciadas
em sequéncia.

Um projeto de P&D deve ser essencialmente original e inovador, segundo a abordagem definida no Manual, no
entanto, diferentemente da pesquisa académica pura que se caracteriza pela liberdade de investigagcdo, este
devera ter metas e resultados previstos.

Por outro lado, quanto & organizagdo das atividades, seus processos ndo diferem consideravelmente dos projetos
tradicionais, podendo ser distintos em processos: planejamento, gerenciamento técnico e financeiro, analise de
resultados e acompanhamento de auditoria. O bom desenvolvimento de cada uma destas fases é de fundamental
importancia para o bom resultado do projeto.

jamento

J

Acompanhamento Andlise de
da Auditoria Resultados

Figura 2: Processos do Projeto de P&D

2.4.1 Planejamento de Atividades

Antes do projeto ser inciado, deve ser elaborado um planejamento das atividades que, posteriormente, servira
como subsidio para o seu acompanhamento. Este planejamento abrange a previsdo do desembolsos dos
recursos, 0s prazos para emissdo de relatorios parciais, itens que devem constar no contrato entre as partes e o
cronograma de etapas com o detalhamento das atividades, tdo quanto possivel, de modo a servir de parametro
para o seu acompanhamento futuro.

2.4.2 Gerenciamento Técnico e Financeiro

A gestdo externa acompanhara, juntamente com o gerente do projeto, todas as suas etapas, buscando garantir
que ndo ocorram atrasos no andamento das etapas e desvios nos escopo da pesquisa, e se houverem, que
possam ser corrigidos e retomados a tempo e o produto idealizado da pesquisa possa ser alcancado.

Cada projeto devem ter como instrumentos de controle relatérios técnicos e financeiros parciais, num intervalo que
seja mais conveniente entre as partes, que auxiliam no acompanhamento do seu status, apesar deste controle ndo
ser mais exigido pela ANEEL desde o Manual de 2008, que passou a exigir apenas o relatério técnico final e o
relatorio de execucdo financeira.

O gerenciamento financeiro do projeto deve trabalhar em sintonia com a movimentagéo financeira do programa
para que ao seu término as contas estejam prontas para serem encaminhadas a auditora.



2.4.3 Andlise de resultados

A andlise técnica dos produtos gerados permite verificar se a pesquisa alcangou 0s objetivos previstos e planejar
se é de interesse da empresa investir na continuidade da pesquisa, avangcando para a posterior fase na cadeia de
inovacéo.

Para a ANEEL o instrumento de avaliacdo do resultado da pesquisa é o relatorio técnico final que devera ser
carregado no seu sistema de gestdo e através deste a Agéncia ira caracterizar, ou ndo, o projeto como sendo de
projeto de pesquisa e desenvolvimento.

Vale ressaltar que o projeto, pelas regras do manual vigente, s6 sera avaliado no fim de sua execugdo. O
estabelecimento de regras claras para andlise de resultados parciais e a organizacao destas informac¢des de forma
que as partes envolvidas tenham facil acesso aos resultados, é primordial para a maximizagdo do sucesso na
avaliacao final da ANEEL.

2.4.4 Acompanhamento da auditoria

Todos os projetos desenvolvidos neste programa, inclusive o projeto de gestdo, devem ser submetidos a uma
auditoria independente e seu relatério é enviado para a ANEEL. Os auditores solicitardo a empresa informacgfes
organizadas nos moldes estabelecidos pelo manual que rege o programa. Diante deste fato, a organizacédo
minuciosa dos resultados técnicos e da execucdo financeira dos recursos, é absolutamente prioritaria no
gerenciamento dos projetos de pesquisa e a utilizagdo de técnicas eficazes de organizacéo de dados, pode fazer
toda a diferenca.

3.0 - ATUAGAO DA GESTAO EXTERNA NO PROGRAMA DE P&D

O objetivo principal da Gestdo Externa é permitir que a empresa disponha, quando necessario, de uma equipe
especializada em cada processo e com solidos conhecimentos sobre a legislagéo e regras que regem o Programa.
Isso permite envolver os membros da Empresa apenas nos momentos decisérios de cada atividade. Esta
modalidade traz uma série de vantagens para uma gestao eficiente. Um exemplo se da na prospeccao de novas
propostas por conta da rede de contatos com instituices de pesquisa que a Empresa passa a ter acesso.

A insercdo da gestdo externa no programa da empresa pode ser representada pelo diagrama da Figura 3. Neste

contexto pode-se notar que as atividades, tanto de gestdo do programa quanto a de gestdo dos projetos, estdo
interligadas e associadas ao planejamento estratégico de investimentos.
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Figura 3: Processo do Programa Incorporando-se a Gestio Externa




Tabela 1: Legenda

LEGENDA - Planejamento Estratégico
PT Prospeccdo Tecnoldgica
MPP Monitoramento do(s) Programa/Projeto
DR Divulgagdo dos Resultados
RP Revisdo do Planejamento
PA Planejamento de Atividades
GTeF |Planejamento Técnico e Financeiro
AR Andlise de Resultados
AA Acompanhamento da Auditoria

3.1 Modelo de gestéo externa

A concepcao do modelo Gestdo Externa baseou-se no conceito de Sistema Integrado de Gestdo (Enterprise
Resource Plannin - ERP) aplicado ao Programa de P&D, incorporando-se aspectos da gestao por projetos e da
gestdo por processos. Esta busca reunir e organizar o fluxo de informacdes do Programa de forma que as
Empresas tenham o melhor controle possivel na gestdo das atividades em desenvolvimento. Para tais sédo
desenvolvidas e utilizadas ferramentas computacionais para que as informagdes sejam centralizadas e de facil
acesso.

Por entender que um programa desta natureza deva ser tratado de forma integrada, tanto no ambito do proprio
programa, quanto nos demais setores da Empresa e por fim no setor elétrico, esta abordagem buscou reunir as
qualidades vislumbradas em cada um dos conceitos citados e correlaciona-los de forma complementar uns aos
outros.

3.2 Conceitos Utilizados na Gestao Externa

3.2.1 Enterprise Resource Plannin - ERP

Os ERP surgiram na década de 1990 com o objetivo de otimizar os recursos, a integracdo das informagdes que
eram feitas em planilhas eletronias para um banco de dados Unico, aplicacdes em WEB e organizacdo e métodos
gue trariam melhoria para os processos da empresa.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (1999), os sistemas ERP permitem controlar os recursos de uma organizacéo, a
partir de uma base de dados Unica, de modo que, atendem as necessidades de informagdo de apoio a tomada de
decissao de todos os setores da empresa, com 0 objetivo de integracdo de todos os dados organizacionais,
disponibilizando as informag¢des em tempo real. Desta forma, defini-se a automatizacéo dos processos de uma
empresa, proporcionando uma andlise mais critica dos beneficios e dificuldades na implementacao deste conceito.

Na literatura existem exemplos de aplicacdo de ERP em empresas como um todo, porém nédo foi encontrado
registro de utilizacdo deste conceito num programa como o da ANEEL. Existem alguns softwares que se propdem
a realizar uma gestéo integrada para esta finalidade, mas n&o reivindicam o conceito, talvez por desconhecer sua
existéncia. Estas ferramentas, muito por conta das diversas alterag@es nas regras do proprio Programa, ndo dao
conta de abranger todos 0s processos necessarios ao Programa de P&D da ANEEL. As ferramentas
computacionais mais eficientes, mesmo sem serem as ideais, sdo implementadas em planilhas eletrénicas, que
Ihes conferem menor custo operacional e maior flexibilidade para adequagdo aos processos que estdo sendo
consolidados. Em contrapartida exige-se um cuidado maior para seguranc¢a das informacdes.

A implementacéo desse conceito busca criar um sistema de gestdo eficiente, que organize todas as informacgfes
tornando-as mais acessiveis e claras com foco na melhoria do fluxo de informagbes entre as equipes que
efetivamente cuidam de cada processo e os gestores de cada projeto, evitando-se a duplicidade de informacg6es.

4.0 - GESTAO POR PROJETOS

N&o por coincidéncia, a representacao tanto do projeto de gestdo quanto dos projetos de P&D segue um formato
de processos ciclicos realimentaveis. Esta foi apropriada, com certas adaptacdes do Ciclo PDCA, também
conhecido como Ciclo de Qualidade, uma metodologia amplamente difundida para gestéo de projetos.



Como foi concebida sua estrutura organizacional sob forma de projetos, esta metodologia acrescenta ao modelo
de gestdo externa a sistematizagdo dos processos dos projetos, mesmo estes ndo sendo cronologicamente
dependentes. Isto permite uma distingdo das atividades principais em cada processo e sua atuagdo mais eficaz ,
dedicando uma equipe especializada em cada uma, se necessario.

Como as atividades inerentes ao projeto de gestdo ndo se alteram, ano a ano, as a¢des corretivas buscam mapear
e corrigir os entraves ou dificuldades em cada processo visando seu aprimoramento (melhoria continua).

Para os projetos de P&D, a ANEEL definiu fases de inovagdo onde os projetos podem ser enquadrados como:
pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental, similar ao Manual de Frascati, e além destas,
a Agéncia prop6s para fechar o ciclo de inovacdo as fases cabeca-de-série, lote pioneiro e inser¢do no mercado.
Nesta concepgéo, um projeto pode ser concebido em processos ciclicos de aperfeicoamento de uma fase para
outra.

5.0 - GESTAO POR PROCESSOS

A caracteristica principal da gestdo por processos que se buscou apropriar para este modelo de gestéo externa foi
o desenvolvimento de uma visdo sistémica do Programa, com todos 0s processos organizados numa estrutura
funcional e vinculados ao planejamento estratégico, como partes integrantes de um sistema, conforme mostrado
na Figura 3.

Apos definido a estrutura funcional de cada projeto e definidos cada um dos processos, conforme apresentados na
Tabela 2, podem eventualmente ter alguns conhecimentos especificos para realizagdo de determinadas
atividades, que podem ser acompanhados de maneira particular, de forma a maximizar seu desempenho.

Tabela 2: Matriz de Processos e Projetos

Processos

RP PT MPP DR PA GTeF AR

sl 20 PVIWI)
Proj 1 .

Proi D» )

Com isso a gestdo do Programa por processos estabelece nichos de atuacdo que permite a criacdo de modelos de
negocios diversos, possibilitando também a empresa do setor elétrico se valer da gestdo externa em processos
especificos de interesse da Empresa ou quando esta ndo disponha de um profissional com a qualificagdo
necessaria na sua equipe para exercer tal fungdo. O caso mais comum disso é contratacdo de empresas para
realizagdo de prospeccao tecnolégica (PT), mais propriamente para avaliagdo de propostas.

S
N
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Projetos

Outro bom exemplo pode ser dado quando a empresa que necessita elaborar a revisdo de seu planejamento de
investimentos (RP). Um especialista atuando na andlise da movimentagdo financeira do Programa pode
desenvolver simulagdes que apontem para cenarios futuros, levando em conta o histérico de receitas e despesas
da empresa, fazendo com que o planejamento para novos investimentos seja realizado de forma segura, com base
em dados consistentes do Programa. Sabe-se que o saldo da conta a investir em projetos de P&D é atualizado
mensalmente pela taxa SELIC e um planejamento de investimentos bem estruturado deve levar em conta este
fato, trabalhando de forma que a entrada de recursos e a saida estejam equilibradas, minimizando a correcéo do
saldo por esta taxa.

6.0 - DIFERENCIAIS COMPETITIVOS DA GESTAO EXTERNA

O Programa de P&D da ANEEL, por conta de sua complexidade e riqueza de detalhes, apresenta-se como um
grande desafio para as empresas do setor elétrico que tem esta obrigacdo de investimento. O montante
significativo da verba envolvida, aliado a grande procura por propostas inovadoras aplicaveis ao setor elétrico,
demandam uma atenc¢éo e dedicagdo nem sempre possivel de ser realizada com a equipe disponivel na empresa.
A falta de uma maior dedicacdo por parte da geréncia de P&D da empresa representa uma dificuldade na



conducéo do Programa, que, em muitos casos, influenciam na aplicacéo eficiente dos recursos.

A existéncia de uma equipe especializada que possa atuar no acompanhamento dos processos e servindo de
preposto autorizado no relacionamento com as entidades executoras e com a ANEEL, é vislumbrado como
principal fator diferencial para alcansar o objetivo fim da Empresa, que é a realizacdo dos investimentos em
projetos de pesquisa que déem o retorno esperado.

7.0 - CONCLUSAO

Diante dos resultados que tem sido visto no histérico de atuacédo das empresas do setor elétrico neste Programa, e
avaliando a regras vigentes para aplicagdo destes recursos, entende-se que ha muito o que ser melhorado. A
incorporacéo no Programa de P&D de uma Gestédo Externa apoiada nas melhores praticas de ERP e incorporando
alguns aspectos da gestao por projetos e da gestédo por processos, tem rendido resultados bastante animadores
as Empresas que anteriormente entendiam o P&D como mais um “problema” a ser administrado e passaram a
enxerga-lo como uma fonte de oportunidades.

Certamente novas ferramentas computacionais serdo desenvolvidas de forma a auxiliar na gestdo do programa.
Como o Programa tem mudado constantemente as suas regras, isto ainda ndo foi possivel, entretanto, a
tendéncia € de que no momento em que 0S processos estejam mais amadurecidos estes possam ser
automatizados e praticas como de ERP sdo uma excelente opgéo, permitindo que as principais informagdes sejam
centralizadas em um banco de dados Unico aumentando a eficiéncia das atividades.
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