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Logistica em Processos de Gestdo de Portfélio de Pr  ojetos

4.1
Organizacao e gestao do Programa de P&D da Light

A Light optou pelo modelo de inovacdo aberta, comoacebida por
Chesbrough (2003). O modelo aberto, esquematicamkrstrado na Figura 4,
pressupfe a captura de valor de ativos de conhetmnexternos a empresa e
também o licenciamento das novas tecnologias ac®ipos industriais e criagao

de empresas spin-6ff
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Figura 4: Modelo de Inovacgéo Light

Em busca da melhoria continua, o atual modelo d¢dgedo P&D da
Light amadureceu e ganhou credibilidade junto aorselétrico brasileiro. Em
termos organizacionais, a coordenacgéo das ativsdded?&D na Light constitui
uma das atribuic6es da Geréncia de Servigos Técritmovacao.

2 Empresas spin-off sdo empresas que nascem aggirtin grupo de pesquisa, com o objetivo de
explorar um novo servico ou produto de alta teagialo
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No ambiente organizacional da Light, os relacionao® da gestdo do
P&D séo estabelecidos com diversos 6rgaos da empnesadamente com 0s
setores de engenharia, distribuicdo, transmiss@@cgo, comercial, mercado,

contabilidade, juridico e financas, tendo como faqootecéo dos ativos de novos

conhecimentos e a adocéao efetiva dos resultadoprdjeos de P&D. Visando a
maior eficacia da gestdo de P&D propriamente digdiniram-se dez vertentes

organizacionais, como mostra a Figura 5.
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Figura 5 — Gestdo de P&D da Light: dez vertentes organizacionais

Fonte: Light, 2011a.

Figura 5: Gestao de P&D da Light: dez vertentes organizacionais

Externamente a Light o relacionamento da gestdB&l@ ocorre com 0
orgao fiscalizador do Programa de P&D (ANEEL), cemtde pesquisas,
universidades, empresas de consultoria e forneeged@cionais e internacionais,
além de entidades institucionais vinculadas a ipdea tecnolégicas do setor
elétrico. Em todos esses casos, tem-se como medafesa dos legitimos

interesses da empresa.
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Em termos estratégicos, o Grupo Lijkesenvolveu, em novembro de
2008, o "Plano Estratégico para Investimentos enjefdrs de P&D ANEEL:
2009-2013", integrado e alinhado aos objetivos a@jvos do Grupo. O modelo
foi desenvolvido para atender a nova regulamentd@d8NEEL, que exigiu das
concessionarias a apresentacdo de um Plano Extoatélg P&D que
contemplasse um horizonte de cinco anos (LIGHT RO@ objetivo da
concessionaria, com essa iniciativa, foi indicarcaminho da inovacdo que
pretende trilhar e a partir dele gerar valor pammgpresa e para a sociedade,
garantindo que os projetos de P&D estejam alinhadssobjetivos estratégicos
da empresa. Nessa perspectiva, durante o procesptamkejamento estratégico
para P&D do Grupo Light foram estabelecidas dizesitematicas de P&D
convergentes com a estratégia corporativa, conre@sseidades e com as metas de
crescimento do Grupo Light. Foram elencadas entdinhas de pesquisa,
conforme segue abaixo:

» Insercdo competitiva de fontes energéticas renav@valternativas;
» Impactos ambientais e inovacdo em gestdo ambiental;

= Mensuracdo monetaria de danos e medidas mitigadarasploracéo
de energia elétrica;

= Mitigacdo de riscos, novos EPIs, inspecdo e magétene sistemas
elétricos;

= Tecnologia, indicadores e avaliagdo de resultadespujetos de
eficiéncia energética;

= Potencializacdo de capacidade de carregamentoegteesdo de vida
atil de equipamentos e LTs;

= Modelagem de redes;

» Integracao de centrais edlicas e de fontes de @eudistribuida;

= Otimizacao do despacho e gerenciamento da carga;

= Transmissdo de dados por redes elétricas (teleonamento,
telecontrole, teleprotecdao, comunicagao);

» Qualidade, poluicdo, distarbio e ressarcimento @wco no sistema
elétrico;

» Predicdo, segmentacao, identificacdo e gestdordagpeomerciais;
= Sistemas de medicéo, controle e gerenciamentoatgian
= Aspectos regulatorios, metrologicos e de avaliaighoonformidade;

= Novos cenarios, integracao e disponibilizacdo de edétrica a outros
negocios e servicos;

= Gestdo de pessoas e tecnologias cognitivas;

% O Grupo Light é formado pelas seguintes empresaggrticipam no P&D ANEEL: Light
SESA- empresa de Distribuicdo e Light Energia- es@ide geracao.
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= Desenvolvimento comercial da interacdo concesse/chente;
= Sustentabilidade.

O grande desafio a ser perseguido é assegurar @seotha dos projetos
induza, no ambito da empresa, um amplo procesdsdessao, que se origine no
proponente da idéia, perpasse a Diretoria corregte, criando, assim, um
ambiente de comprometimento com 0s projetos e equienitemente, com 0S seus
resultados. Para se conseguir a difusdo das inf@@saentre concessionarias,
pesquisadores e demais agentes, faz-se necessari@siorco conjunto e
integrado, de forma a assegurar o efetivo apraweitéo dos esforcos de P&D.

Conforme o Manual de P&D da ANEEL, a redundancia g@oojetos de
pesquisa deve ser minimizada para se otimizarieagfb dos recursos. Essa é
uma premissa que requer gestao e monitoramentoodegso e a necessidade de
compartilhamento dos resultados dos projetos debedus pelas
concessionarias. A abrangéncia do processo de RP&Dight se inicia com a
elaboracdo de Programas Anuais de Pesquisa e [Dbgerento, desde a
captacao dos projetos, visando a elaboracédo deoutidlm de projetos de P&D
de interesse, até o momento poés-finalizacdo dogtpsy quando acontece a
aplicacao e valoracdo dos resultados almejadogpstiuisa.

Para assegurar a eficacia do seu processo de géstdd&D, a Light
estabeleceu as seguintes diretrizes corporativ®]2

= atender as metas fisicas e econémicas junto ao éegélador;

= assegurar que os beneficios da pesquisa tornemggicios para a
empresa;

= proteger o conhecimento gerado pelas pesquisas;

» incentivar projetos com resultados comercializaegigtenteaveis;
= dentificar competéncias tecnoldgicas;

= melhorar a divulgacédo dos Programas de P&D na esapre

= elaborar procedimentos dos processos de P&D naesaipr

= acompanhar sistematicamente os projetos de P&D swporte aos
envolvidos;

= utilizar a estrutura da empresa no suporte a géstioldgica (juridico,
contabilidade, financeiro, marketing, dentre outigaos);

= supervisionar 0s aspectos relativos a direitos dmprigdade que
resultam dos projetos apoiados;

= alinhar o P&D com o planejamento estratégico damizpcao.
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As fases de desenvolvimento de um Programa de P&I2nd refletir as
necessidades estratégicas da empresa, de formaegues ndo apenas um
alinhamento estratégico do conjunto de projetase(es resultados) as prioridades
estabelecidas pelas areas de negocio, mas tamb@miaacdo dos recursos
disponiveis. O sucesso da implementacdo deperu@tanto, do uso racional de
competéncias técnicas internas e externas e dodgatomprometimento dos
parceiros e executores de cada projeto, com isEsc& a importancia do
mapeamento logistico dos processos da area deo gistR&D para mitigar os
riscos envolvidos ao insucesso dos projetos.

As Figuras 6 a 8 representam esquematicamenteosssos de gestdo de um
Programa genérico de P&D da Light, conforme susesfa

= iniciacao;

= planejamento;

= execucao;

= monitoramento/controle;

* encerramento;
= fase pGs-projeto.
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Figura 6: Gestao do P&D da Light e as fases de iniciacdo e planejamento.
Fonte: Light, 2011

Resumem-se a seguir 0s processos da fase ‘IniGiagddorme representado

na Figura 6:

1° - Criar Plano Estratégico para investimentos de P&Blano Estratégico
de P&D € uma obrigacdo do Manual de 2008 e no di2 2dem um horizonte de
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5 anos. Esse Plano compreende um Road Map tecomlégi definicdo de Linhas
de Pesquisa, nas quais os projetos a serem degeogallevem estar inseridos.

2° - Realizar Chamada Interna de necessidades paretd3op chamada
interna é um processo que objetiva a captacaoéiesido publico que possam ser
transformadas em projetos de P&D.

3° - Validar descricdes das necessidades para Progt@estdo de P&D
avalia as sugestbes de projetos e elimina as goes@@&nquadrem no Plano
Estratégico de P&D ou que ndo estejam em confodeidaom as diretrizes
bésicas do Manual de P&D da ANEEL.

4° - Realizar Chamada Externa pelo site da Light: est& de P&D
periodicamente publica no site da Light as sugssidternas de projetos para o
recebimento de propostas de projetos por parte delades de pesquisa
(universidades, consultorias, centros de pesqusstor fabril dentre outras
organizacdes). Essas propostas de projetos sdoidasgpor meio de processo
concorrencial e visam a obtencdo da melhor soltégdoca e econdmica.

Na sequéncia, descrevem-se 0s processos refeéefass de planejamento
(Figura 6):

5° - Analisar a melhor solucdo proposta de projeto pzada tema:
participam desse processo de analise de propostestdo de P&D, a area de
Aquisicdo e Logistica e o futuro Gerente do Profiaepresentante da area que
propds o projeto. A andlise das propostas recebmis site € realizada
utilizando-se a Planilha de Avaliagdo de PropostB&P. Essa Planilha consolida
a avaliacdo de cada representante e indica a datieleecutora vencedora. Na
andlise das propostas é valorizada a melhor soltegg@wldgica que atenda a
empresa e que esteja aderente as regras da ANEEL;

6° - Definir projetos quanto a Avaliacdo da ANEEL: peteova
regulamentacdo da ANEEL, a avaliacéo inicial patepda Agéncia passa a ser
opcional. A Gestdo de P&D possui um critério queetda retratar o
entendimento regulatério, simulando a Avaliacdo ANHformulario FSAA). A
partir desta avaliacdo, selecionam-se 0s projet@s mpssarao pela avaliagao
inicial da ANEEL e cuja execucao dependera do tadaldessa avaliacdo, os que
serdo executados sem essa prévia avaliacdo e aquel@ao serdo executados;

7° - Validar projeto junto a Diretoria: feita a simudac de Avaliacéo
ANEEL, independentemente do projeto ter a recongualda Gestao de P&D de
passar ou nao pela avaliagcéo inicial da ANEEL, smmedeve ser aprovado pela
respectiva Diretoria ligada ao tema proposto, atheseguir para a ANEEL.

8° - Priorizar projetos de acordo com o or¢camento: @n¢do do saldo da
conta de P&D, dos orcamentos envolvidos e de algdemaanda especifica da
Diretoria, 0s projetos sao organizados em lotes poanidades distintas. Leva-se
em consideracdo ainda o retorno da avaliacao irdai®&ANEEL para os casos de
projetos que por ela passaram e a aderéncia as r@g@iANEEL que mitiguem os
riscos regulatorios.

Conforme representado na Figura 7, 0s processofas@s de execugdo e

monitoramento/controle sdo os seguintes:
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Figura 7: Gestao de um programa da Light: Fases de execucéo e
monitoramento/controle.

Fonte Light

9° - Iniciar processo de contratacdo de projetos: ogfms que passaram
pela Avaliacdo Inicial e que j& estdo com o TermoAdbertura assinados, sao
entdo encaminhados pela Gestdo de P&D para a ar@gudsicdo e Logistica,
gue negociara os valores das rubricas dos prajetnsbase nos valores historicos
praticados em outros projetos de P&D, a compraatenal etc.;

10° - Aprovar Contratacdo do Projeto: ap0s a negociagéo a entidade
executora e ja com a versao final do projeto, a decAquisi¢cédo e Logistica, com
apoio da Gestdo do P&D, apresenta o projeto na Mes2ompras e solicita a sua
aprovacao;

11° - Aprovar contratos: com base em um contrato padt@oP&D
esenvolvido pela area Juridica, é feita a adequdg@mcumentacéo contratual do
projeto, dando énfase principalmente as clausutagropriedade intelectual,
sigilo e multas, que s&o negociadas com a entigagleutora. O contrato € entao
encaminhado para assinatura das partes envolvidas;

12°- Carregar projeto no sistema ANEEL: com o contessinado é feita a
transposicdo do projeto para o formato XML, visadde@arga do mesmo no
Sistema de Gestdao ANEEL (Duto);

13° - Iniciar projeto: ap0Os a assinatura do contratareegado o projeto no
Sistema ANEEL, a Gestédo de P&D marca entédo a “Reute Kick-off’, com a
presenca da area da Light que ird gerir o progetrea de Aquisicao e Logistica,
0 parceiro da entidade executora da pesquisa eepresentante da Gestdo de
P&D.

14° - Acompanhar o projeto e seu progresso: iniciadmfefw, acompanha-
Se 0 seu progresso, por meio de reunides peridditas membros da Gestao de
P&D, Gerente do Projeto e coordenador da entidadeepa da pesquisa. A
Gestao de P&D foca nos possiveis “desvios de ddgiesquisa (escopo original)
e procura garantir que o resultado do projetodpti&acao na Light. A Gestao do
P&D atua como facilitadora do processo de gerermiondo projeto, antevendo
problemas futuros e mitigando riscos. A Gestéo &b Bontrola todo o portfélio
de projetos por meio do formulario IMS (Informe NMah de Supervisdo). O
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Gerente do projeto tem papel fundamental para @ssocdo projeto e deve ter um
alto comprometimento e dedicacado, buscando semimteracédo com a entidade

de pesquisa, sendo sua funcdo: aprovar os protkgokantes de cada etapa do
projeto e as consequentes liberacdes dos marctattaes;

15° - Acompanhar e aprovar mudancas no projeto: ao lalgprojeto, a
Gestdo de P&D registra as mudancas no projetoyéatrdo “Formulario de
Mudanca” (FA). Essas mudancas solicitadas pelo ngerelo projeto séo
aprovadas pela Gestao de P&D e registradas no FAquee conste no Relatério
Final que sera entregue a ANEEL. As mudancas namerdk sédo referentes a
troca de membro da equipe, pedido de prorrogacaprao, autorizagdo para
compra de algum recurso a maior que o valor pldoegtc;

16°- Analisar Resultados e implantacdo dos projetodiral do projeto é
necessario validar seu resultado e verificar aifumatidade do produto gerado,
avaliando-o quanto a sua implantacdo na empreseebendo o aceite formal do
Gerente do Projeto em uma Reunido de Encerrandoitos projetos necessitam
de outras acdes de P&D para que avancem na Cad&iavh¢cdo, com vista a um
resultado final aplicado.

Os processos das fases de encerramento e pésspapetsentados na Figura

> ‘ POS-PROJETO >

172 182 192 20° 21° 22° 23° 242

8 podem ser resumidos como segue:

ENCERRAMENTO
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E Avaliar registro fi:lealias“:)[:r):a Contratar Consé)c\;dagao as‘?s‘ﬁst?da Implantagdo Implantagao Fim do ciclo
o dg_ paltentg e ANEEL e ? &hudll(;na hrocesso de da utilizagio da ; da ; g de \gga
o ivulgagao /i onamento/ INUEPen ente fiscalizagio do produto operacao manutencgao o produto
14 contabil
o
g‘ Registro d Relatorio de Laudo da Int lizaca Plano de Plano de
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by pa Contabil ANEEL P produto do produto
<
=
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= patentes Mitigagio de | Documentagéo Avaliagbes Avaliages P
=4 e ANEELI em risco contabil | comprobatoria resulta}ios do do retorno da aplicagédo aplicagéo e do
& | Revista Saber xml projeto retomo
w
'S

Figura 8: Gestao do Programa de P&D da Light: fases de encerramento do Projeto e
pos-projeto.

Fonte: Light, 2011

17°- Avaliar registro de patente e divulgacao: teadm o projeto de P&D,
€ necessario verificar se o produto gerado posgasaibilidade de registro de
patente junto ao INPI ou até mesmo patente intenakc A Gestdo de P&D se
utiiza do Escritério de Patentes contratado quetuaf a “Busca de
Anterioridade”, que caracteriza ou ndo o resultadmo original. As patentes
registradas ajudardo a Light durante a fase dalitsgdo da ANEEL, pois
respalda a empresa no critério de “originalidadsido pelo avaliador ANEEL. A
divulgacdo dos resultados € outro ponto importantes que deve ser trabalhado
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apos a protecdo da propriedade intelectual. Oustvumento de divulgacdo de
resultados é a “Revista Sabelo més de marco de cada ano a Light publica em
seu site o0 saldo da Conta de P&D e informag8essmbprojetos concluidos pela
empresa no ano anterior;

18°- Emitir relatorios finais para a ANEEL e direciomanto contabil: para
o encerramento oficial do projeto perante a ANEELnecessaria a emissao de
Relatorio Final do projeto no formato XML e outrogaivo em pdf (formato
ainda sendo definido pela ANEEL). E necessarioogtio da ODS (Ordem de
Servico) do projeto e 0 seu posterior encerramerapgs definido o
“direcionamento contabil”. Caso o resultado do @imjseja classificado como um
ativo é feita uma ODI (Ordem de Investimento), ceatrario, e o resultado seja
classificado como despesa operacional, a ODS éradee

19° - Contratar auditoria independente: pela regulangéontala ANEEL,
todos os projetos de P&D deverédo ser submetidaglifoaia contabil e financeira,
ao final de sua execucdo. A Gestdo de P&D devenératar pessoa juridica
inscrita na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM)arealizar a auditoria. Essa
etapa ird gerar um relatorio de auditoria, queréepd#o processo de fiscalizagdo
da ANEEL. Para mitigar esse risco, ao longo dogssc a Gestdo de P&D deve
contratar uma empresa para realizar um procespreeguditoria;

20° - Consolidacao do processo de fiscalizagc&o: o psocds fiscalizacao

da ANEEL compreende a Avaliacdo Final feita porliadar contratado pela
ANEEL, que tem como base o Relatério Final do pogjedo Relatério de

Auditoria Independente, Relatorio de Execucdo FKiema do Projeto (REFP),
verificacdo da pertinéncia dos gastos e documdisttas. Da mesma forma que
0s projetos, o Programa de P&D também pode sealiiaclo e a ANEEL a

qgualquer momento pode verificar o valor que estdnatado na conta de P&D,
bem como a aplicacdo minima de investimentos. Atd®ede P&D deve ter o
controle de toda a documentagdo comprobatéria dstog tanto de projetos
como do Programa;

21° - Operacéo assistida da utilizacdo do produto: adGede P&D deve
fomentar a plena utilizacdo dos produtos oriundm$bgrama de P&D e atuar
junto as areas que gerenciaram 0S projetos, pagaogmesmo seja de fato
internalizado, gerando beneficios visiveis parmpresa. A Gestao de P&D deve
ser a indutora de continuidades de projetos, pewhoit vencer “gaps”
tecnologicos no sentido de atualizacdo de tecrlagi complementacdo de
esforcos necessarios no ambito de P&D. A Gestd&detem o papel, ainda, de
acompanhar os resultados do projeto pela cadeiaogiacéo para que 0 mesmo
chegue ao mercado gerando royalties para a empresa;

22°- Implantacdo da operacdo: na implantacdo do produtmdo do
projeto de P&D, é necessario montar um plano deagfe desse produto, que
vise a0 acompanhamento do seu desempenho e messgaehos advindos com
os resultados alcancados;

23° - Implantagdo da manutencdo: na implantagdo do prooliundo do
projeto de P&D, € necessario montar um plano deuteagdo desse produto que
vise ajustes necessarios ao longo da sua utiliz&goftware € um bom exemplo
dessa necessidade porque pode ser preciso desanvamivas versdes, pode
ocorrer a mudanca de base operacional do sistema et

* Revista publicada pela Light.
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24° - Fim do ciclo de vida do produto: um produto de P&® longo do
tempo pode se tornar obsoleto, ndo sendo maiss#&aes seu acompanhamento.
Entretanto, a gestdo podera avaliar a possibilidéglerelancéa-lo com novas
funcionalidades e aperfeicoamentos de modo a agvalya a acéo do P&D.

4.2
Resultados do mapeamento logistico da Gestado de P&D

Em funcéo de diversagakeholders e a mudanca dos mesmos conforme o
projeto avanca em suas fases de pesquisa, hassideck® de mapeamento dessas
partes interessadas que orbitam o processo de &#ilprme segue abaixo.

Ambiente Interno — Juridico, Aquisicdo e Logistica, Comunicacao,
Regulatério, Areas matriciais que gerenciam o Rwpféontabilidade, etc.

Ambiente Externo — ANEEL, Consultorias, Fabricantes, Universidades,
sociedade, cliente etc.

A partir do mapeamento da area de pesquisa e degenento, gargalos

foram identificados. Dentre eles, cinco agrupanende fatores criticos de

sucesso, cujos conceitos sdo apresentados no @iadro

Quadro 2: Principais agrupamentos de fatores criticos de sucesso

Agrupamento Conceito
Cultura A empresa que tem interesse em obter o retorno maximo pelo uso dos mecanismos
organizacional da de apropriabilidade, dentre eles patentes, deve realizar esforgos para que todos os
Light para seus colaboradores estejam cientes dos negé6cios que podem ser gerados a partir da
apropriacdo de hoa gestdo dos ativos de conhecimentos, dos mecanismos internos e das formas de
valor dos capitaliza-los. A difusao desta cultura dentro da empresa pode ser feita por meio de

resultados de P&D

intervencdes que irdo variar e podem ser, por exemplo, palestras, estabelecimento
de recompensas ou a capacitagdo de pessoas chaves.

Priticas de Inteligéncia tecnolodgica consiste na utilizacdo de forma estratégica das informagoes
inteligéncia sobre patentes e pesquisa cientifica em &reas estratégicas para a empresa, no
tecnoldgica e sentido de orientar a tomada de decisbes em relagdo ao posicionamento
competitiva tecnologico e a priorizacdo do desenvolvimento de novas tecnologias.
Gestdo do Inclui agdes e rotinas relativas a documentagdo e a manutencdo da propriedade
portfélio de intelectual da empresa, tendo como objetivo manter um inventdrio atualizado e de
propriedade facil acesso a todo conhecimento gerado. Deixar de pagar taxas para patentes que
intelectual ndo sdo mais Uteis & uma das formas de reduzir gastos desnecessarios e aumentar a
rentahilidade de projetos de P&D. Esta avaliagdo pode detectar também patentes
que, apesar de ndo serem mais Uteis internamente, sdo aplicdveis para outras
empresas. Neste caso é interessante estudar quais as formas mais rentdveis de se
realizar essa transferéncia.
Gestio do A Gestdo do Conhecimento (GC), como pratica e processo gerencial, visa a
conhecimento e proporcionar a empresa a competéncia sistémica de adquirir, transformar,
sistemas de armazenar e disseminar conhecimento de maneira Util, personalizada, responsavel e
informacao lucrativa para seus colaboradores e agentes de relacionamento.

Area juridica

A drea juridica deve estar apta a lidar com temas especificos da gestio dos
intangiveis, relativos as novas idéias e criagdes. Deve conhecer a legislacdo que rege
a propriedade industrial, e manter-se atualizada quanto a jurisprudéncia relativa ao
tema. Também deve possuir profundo conhecimento, e estar apta a lidar com as
questdes contratuais. Sejam elas relativas a parcerias de P&D, acordos de
confidencialidade, contratos sobre mobilidade de pessoal e de licenciamento de
tecnologias.
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