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RESUMO

O setor elétrico brasileiro atravessa um momento de turbuléncia no que diz respeito a geragdo de receitas e
priorizagdo de gastos. A Medida Proviséria 579, editada pelo Governo Federal em setembro de 2012, estabeleceu,
entre outras coisas, regras tarifarias rigidas para a renovagédo das concessdes de boa parte do parque gerador
brasileiro, com o objetivo de promover a redugdo do custo final da energia. Nesse contexto, fica claro que as
companhias afetadas serdo impostos novos desafios de otimizagdo e redugdo de gastos, exigindo a pesquisa e
implantacao de critérios técnicos para a melhoria dos processos de selecao de projetos.

Este trabalho apresenta como uma grande companhia do setor elétrico, a ltaipu Binacional, e mais especificamente
sua Diretoria Técnica, desenvolveu uma metodologia de selecao de projetos.

PALAVRAS-CHAVE

gerenciamento de portfélio, gerenciamento de projetos, metodologias multicritério, apoio a decisdo, ltaipu
Binacional

1.0 - INTRODUGAO

Constatada a importancia do parque gerador hidroelétrico brasileiro, é possivel ter nogao da turbuléncia enfrentada
pelo setor elétrico quando da edicdo da Medida Proviséria n. 579 pelo Governo Federal em setembro de 2012.
Essa medida proviséria, aprovada pelo Congresso Nacional e sancionada pela Presidente Dilma Rousseff na Lei
12.783/13 em 11 de janeiro de 2013, estabeleceu, entre outras coisas, regras tarifarias rigidas para a renovacao
das concessodes de cerca de 22% do parque hidroelétrico instalado (em poténcia instalada), objetivando promover a
reducéo do custo final da energia.

Assim sendo, a partir da aceitagdo da renovagao das concessodes, muitas empresas do setor elétrico passaram a
enfrentar a necessidade de reduzir o escopo de suas operagdes, despesas e pessoal, e de aperfeigoar processos
de modo a garantir a operagao das atividades fim e complementares sem comprometer as bases orcamentarias.

A ltaipu Binacional, Entidade Binacional regida pelo Tratado de ltaipu, ndo foi afetada pela Medida Provisoéria n.
579, pois ndo é uma concessdo federal. Ainda assim, a administracdo da ltaipu Binacional entende que as
modificagbes tarifarias no sistema elétrico brasileiro exercem pressdo sobre a sua tarifa, cabendo também,
portanto, investir em melhorias na eficiéncia dos processos da Entidade.

O momento atual é para a ltaipu Binacional um momento peculiar, pois boa parte do seu ativo passa por um
processo de obsolescéncia tecnologica e ainda assim existe a necessidade de incremento na disponibilidade
operativa, de modo a atender ao crescimento do consumo energético dos mercados brasileiro e paraguaio.
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A Diretoria Técnica da Itaipu Binacional, diretoria responsavel pela manutengéo e operagdo dos ativos de geragao,
tem feito esforgos constantes na melhoria de seus processos, melhorias essas que permeiam desde o cronograma
e tempo de parada dos equipamentos para manutengio até os processos administrativos internos, englobando
acOes de gerenciamento de processos, projetos e gestdo de portfolio. E nesse contexto que nos ultimos anos, a
Diretoria Técnica tem dado énfase ao aprimoramento de sua Metodologia de Selecédo de Projetos.

2.0 - CONCEITOS

O Gerenciamento de Portfélio de Projetos comegou a ter maior énfase nas corporagdes em meados dos anos
noventa (PRADO, 2012), a partir do aprimoramento das praticas de planejamento estratégico apds as grandes
crises do petroleo nos anos setenta. Visa criar uma conexao entre as definicdes estratégicas das corporacoes e as
efetivas agbes tomadas no ambito da sustentabilidade futura.

Para o PMI (2009), um portfélio de projetos é [...] uma colegio de projetos ou programas e outros trabalhos que
sejam agrupados de forma a facilitar o gerenciamento efetivo daquele trabalho para atender objetivos empresariais
estratégicos. Os projetos ou programas do portfélio podem ndo ser necessariamente interdependentes ou
diretamente relacionados.

Nesse contexto, o PMI (2009) destaca que s&o necessarios processos para realizar a identificagdo das prioridades
da organizacéo, para a tomada de decis6es de alocagdo de recursos e, consequentemente, para a montagem de
um portfélio de programas e projetos estrategicamente coerentes.

A técnica de gestdo de portfélio, ou da carteira de projetos, traduz-se em um processo estruturado de decisdo
sobre quais projetos devem ser desenvolvidos pela organizagdo, sendo que, nesse processo, sao avaliados
projetos/produtos existentes e identificadas novas ideias, visando priorizagédo e escolha (ROZENFELD et al., 2006,
apud BARCAUI, 2012).

Em fungédo da necessidade de se tomar decisbes a respeito dos portfélios, principalmente no que diz respeito a
inclusdo, remogao ou postergacao de projetos, muito tem se desenvolvido nas técnicas de apoio a decisdo do
ponto de vista de método formal e de processamento matematico. Hoje é possivel a estruturagdo de processos
decisérios simples ou complexos em modelos de alta aplicabilidade, trazendo transparéncia e aumentando a
probabilidade de consenso nas decisdes.

A visdo construtivista, visdo na qual se baseiam os conceitos modernos de Apoio a Decisado, entende que a decisao
ndo € somente um momento Unico no tempo, mas sim um processo que muitas vezes se inicia antes da existéncia
do problema a ser resolvido. Segundo essa visdo, é impossivel estruturar um problema de maneira puramente
I6gica e racional, pois o individuo ou grupo de individuos envolvidos ou afetados pela decisdo (denominados
“stakeholders”, “partes interessadas” ou “atores”) influenciam direta ou indiretamente os processos decisorios
através dos seus sistemas de valores, ou seja, objetivos, interesses e aspiragoes.

Assim sendo, chega-se ao objetivo maior do apoio a deciséo: criar um modelo do problema e recomendar solugdes
que atendam aos valores dos decisores, que necessariamente dependem do entendimento do problema por parte
dos diversos atores envolvidos ou afetados pelo problema. A participa¢do na criagdo do modelo do problema pelos
atores e na respectiva tomada de decisdo foca em que todos os atores tomem conhecimento dos pontos de vista e
sistemas de valores alheios, colaborando para que a decisdo final seja baseada em consenso, fator esse que
aumenta significativamente a chance de sucesso nas agdes de desdobramento da decisdo tomada (Roy, 1993,
apud Ensslin et al. 2001).

Para Ensslin et al. (2001), é impossivel a sintetizagdo da solugdo de um problema através de um Unico critério
(monocritério). Assim sendo, a partir dos anos 70 foram desenvolvidas novas alternativas de analise que passaram
a considerar varios aspectos, ordena-los e pondera-los. Essas alternativas foram denominadas métodos
multicritério.

Os métodos multicritério sdo métodos de analise que consideram mais de um aspecto, ou seja, avaliam ac¢des por
um conjunto de critérios.

3.0 - FORMAGCAO DA EQUIPE DO PROJETO E DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

De modo a contemplar um entendimento mais amplo sobre os fatores que seriam importantes de se considerar
quando da selegdo e priorizagdo dos projetos da Diretoria Técnica, um grupo amplo de colaboradores foram
chamados para integrar um grupo de trabalho que avaliaria e melhoraria os critérios de avaliagdo de projetos e
também criaria o processo de avaliagao e selegdo. Fizeram parte desse grupo de trabalho alguns colaboradores da
Assessoria de Planejamento e Coordenagédo (PC.TE/TD) e também representantes das quatro superintendéncias
da Diretoria Técnica (Manutengéo, Operacao, Engenharia e Obras).



3

Assim sendo, iniciou-se o trabalho pela definicdo dos papéis e responsabilidades junto a metodologia. Esse
processo foi necessario em fungéo da constatagdo de que para que as informagdes relevantes dos projetos fossem
coletadas de maneira eficiente, deveriam ser consultados ndo somente os superintendentes, mas também os
colaboradores que organizam e planejam os projetos dentro das superintendéncias e os responsaveis técnicos pela
definicdo e especificacdo dos projetos. Embora ndo tenham nenhuma designagcdo formal dentro da estrutura
organizacional da IITAIPU, as informagdes passadas por esses colaboradores sdo fundamentais e precisam ter
valor formal, necessitando, portanto, da oficializagao desses papéis dentro da metodologia de sele¢éo de projetos.

Também dentro da definicdo de papéis, foi observado que era necessario definir quem tomaria as decisdes sobre o
portfélio, ja que tradicionalmente o grupo dos superintendentes se reunia para avaliar alguns projetos antes da
tomada de deciséo final por parte dos Diretores Técnico e Técnico Executivo. O grupo dos superintendentes foi,
entao, oficializado dentro da metodologia como um grupo intermediario de discussao e aprovagao do portfélio antes
da aprovagéo final pelos diretores.

Apos a avaliagao dos papéis, o grupo de trabalho definiu as atividades do processo de proposi¢ao e coleta das
informagbes dos projetos. Foram definidos o escopo, o método, 0s responsaveis, 0S meios e 0S prazos para a
realizagdo de cada atividade. Esses atributos das atividades foram construidos de modo compativel com os
processos e prazos do planejamento oficial da Diretoria Técnica, ja institucionalizados.

A seguir, como parte mais complexa do trabalho, o grupo dedicou-se a construir uma nova dinédmica de critérios em
consonancia com as teorias da visdo construtivista do apoio a decisdo e com os métodos multicritério. Conforme
serd descrito posteriormente, foram levados em consideracdo nao somente os pontos de vista dos
superintendentes, mas também o entendimento dos membros do grupo de trabalho e documentagbes formais que
ja estabeleciam uma série de critérios para intervengdes na manutencdo e na atualizagdo tecnoldgica dos
equipamentos da usina. A andlise detalhada desses documentos proporcionou a metodologia uma compatibilizagao
entre os critérios de alinhamento estratégico, necessarios a qualquer metodologia de sele¢do de projetos, com a
linguagem usual do corpo técnico de manutengédo e operagdo da usina. Esse detalhe mostrou-se posteriormente
como um dos principais pontos de apoio a implantagdo da metodologia junto ao corpo de decisores e
colaboradores.

4.0 - INSTUMENTOS UTILIZADOS NA DEFINIGAO DAS PRIORIDADES

O grupo de trabalho considerou que o principal critério para priorizagdo de projetos era o de que estes deveriam
estar alinhados com os objetivos estratégicos da organizagdo, de modo que pudessem ser o0s instrumentos para
atingir as estratégias desenhadas para a Entidade. Nesse entendimento, também foram contemplados o
atendimento a requisitos legais ou normas vigentes.

Os objetivos estratégicos da Entidade que, por consenso, foram definidos como os mais pertinentes a Diretoria
Técnica sao os seguintes:

e OE 1. Garantir a seguranca da producdo de energia com os melhores indices de qualidade. Assegurar o
suprimento de energia elétrica para o Brasil e o Paraguai, atendendo as demandas dos respectivos sistemas
elétricos, com parametros elétricos adequados (tenséo, frequéncia e disponibilidade dentre outros) e a
seguranga das instalagdes.

e OE 3. Ser reconhecido como lider mundial em sustentabilidade corporativa. Desenvolver o processo de
gestdo da Entidade com eficiéncia e eficacia, atendendo os preceitos da sustentabilidade corporativa
(socialmente justa, ambientalmente correta, economicamente viavel, culturalmente aceita), buscando a
lideranga com base nas certificagdes e no reconhecimento das sociedades brasileira e paraguaia.

e OE 5. Aperfeigoar a eficiéncia dos processos de produgdo de energia mantendo atualizada a infraestrutura
tecnolodgica. Contar com processos de gestao e infraestrutura tecnoldgica adequados para que a produgao de
energia atenda aos requisitos de qualidade exigidos no tocante a quantidade, a disponibilidade, aos
parametros elétricos e aos custos.

A elaboragao dos critérios também deu énfase a dois instrumentos formais da ltaipu ja utilizados para priorizar os
processos de manutengao, instrumentos estes descritos a seguir.

4.1 - Sistema de Operacéo e Manutencdo — SOM

O Sistema de Operagdo e Manutengcdo — SOM — é um método gerencial de normatizagdo, planejamento,
acompanhamento, controle e avaliagdo das atividades de operagdo e manutengéo das areas elétrica, mecanica e
civil da usina, com base nas modernas técnicas e processos consolidados a partir da experiéncia adquirida por
empresas do setor elétrico e acumulada pela prépria ITAIPU. O método baseia-se no controle permanente de
equipamentos e estruturas, permitindo a deteccdo de qualquer alteragdo nas condigbes normais de operacao antes
que esta se transforme em falhas ou restricées operativas indesejaveis. Prioriza a andlise das ocorréncias através
do histérico de manutencdes periddicas e aperiddicas, estudos estatisticos, acompanhamento do desempenho
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operativo dos equipamentos e sistemas, e analise de custos de manutengéo. Permite detectar objetivamente e com
a antecedéncia adequada, a evolugédo do desgaste ou deficiéncia operativa, possibilitando decidir pela época mais
propicia de execugdo da intervengdo da manutengao.

O Sistema SOM possui uma série de manuais que estabelecem definicbes e procedimentos ja instituidos para a
manutencdo dos diversos equipamentos da usina. Entre esses manuais, destacamos um que, entre outras
definicbes, estabelece a criticidade desses equipamentos, ou seja, a importancia que os equipamentos tém na
instalacdo. Nem todos os equipamentos da usina tém a mesma importancia. Portanto, € necessario atribuir a cada
um o respectivo indice de criticidade (nivel de atendimento) em relagdo ao processo produtivo, a fim de se
distinguir os de maior prioridade. No Sistema SOM, os equipamentos e estruturas estdo classificados conforme os
seguintes niveis de atendimento:

e Nivel A: sdo classificados no nivel "A" de atendimento aqueles equipamentos e estruturas cuja falha acarreta
perda de geracéo da usina;

e Nivel B: sdo classificados no nivel "B" de atendimento aqueles equipamentos e estruturas cuja falha reduz a
confiabilidade de geragéo da usina;

e Nivel C: sdo classificados no nivel "C" de atendimento os demais equipamentos e estruturas do
aproveitamento;

e Prioridade Zero: alguns equipamentos que, embora ndo estejam diretamente relacionados com a geragao de
energia, comprometem a seguranca e integridade fisica da usina.

4.2 - Diretrizes para a Atualizacdo Tecnoldgica de ITAIPU

Outro instrumento que serviu como base para a constru¢cao da metodologia de sele¢éo de projetos é o documento
técnico “Diretrizes e Critérios para a Atualizagcdo Tecnoldgica de ITAIPU”, que tem por objetivo apresentar as
diretrizes e critérios gerais, consolidados pelas Superintendéncias de Engenharia (EN.DT), Manutengéo (SM.DT) e
Operacao (OP.DT), para a realizagdo do processo de atualizagdo tecnoldgica (modernizagdo e extensdo da vida
util de equipamentos) das instalagdes da Central Hidroelétrica de Itaipu. Estabelece conceitos basicos associados
com o processo de modernizagdo e extensdo de vida Util de hidroelétricas, diretrizes de inclusdo e excluséo de
equipamentos que devem ou ndo ser atualizados, critérios gerais a serem aplicados para a elaboracdo do plano de
modernizacdo ou de extensdo de vida util de equipamentos, metodologia geral para avaliagdo do estado dos
equipamentos, entre outros principios.

Nesse documento, estdo definidos os varios estados de conservagdo cabiveis aos equipamentos da usina. Sao
eles:

e equipamento/sistema em estado satisfatério, quando a operagdo e manutengdo do equipamento/sistema
encontram-se em estado normal, sem dificuldades;

e equipamento/sistema obsoleto por incapacidade funcional, quando o atual sistema/equipamento ndo cumpre
todas as funcionalidades consideradas obrigatérias, incluindo o aspecto de seguranga, ou quando o
sistema/equipamento, mesmo quando submetido a pequenas adaptagcdes, ndao cumpre todas as
funcionalidades necessérias;

e equipamento/sistema obsoleto por falta de pegas, quando as pecas de reposi¢cao necessarias nao estao mais
disponiveis no mercado ou se ndo ha assisténcia técnica especializada disponivel no mercado;

e equipamento/sistema com baixa disponibilidade, se num Unico més, o equipamento/sistema € o responsavel
pelo ndo atendimento da poténcia contratada ou pela redugéo de suprimentos em duas ou mais oportunidades,
ou caso o indice de disponibilidade de um equipamento principal ao longo de um periodo de 12 meses é
inferior ao indice utilizado no planejamento estratégico, entre outras situagoes;

e equipamento/sistema com risco a seguranga, quando sdo constatados riscos a vida humana, riscos as
instalagcdes fisicas e riscos aos sistemas elétricos brasileiro e/ou paraguaio.

e equipamento/sistema com iminente indisponibilidade de pessoal para manutencdo, quando da existéncia de
apenas um especialista para a manutengdo de um determinado sistema/equipamento, quando a tecnologia
associada ao sistema/equipamento for caracterizada como ultrapassada (os sistemas/equipamentos
substitutivos disponiveis no mercado usam outra tecnologia), ou quando ha indisponibilidade clara de
profissionais no mercado com dominio dessa tecnologia ou impossibilidade e/ou inconveniéncia de re-
treinamento de recursos humanos internos.

5.0 - CRITERIOS

Utilizando-se, portanto, os principios expressos no Sistema SOM e no documento de Diretrizes para Atualizagao
Tecnoldgica para classificacdo dos equipamentos da usina, foram determinados os dois primeiros critérios da
metodologia de selegdo de projetos, conforme descrito a seguir. Esses dois critérios visam relacionar os projetos
propostos ao Objetivo Estratégico 1 da Itaipu Binacional, conforme ja citado anteriormente (relacionado a
manutencao da geragao e transmissao de energia, e seguranga operacional).



5.1 - Critério 1) Impacto e Severidade.

Esse critério foi construido em forma de matriz de modo a identificar ao mesmo tempo o nivel de criticidade dos
equipamentos relacionados ao projeto proposto (impacto) com o seu estado de conservacao (severidade). Para
avaliar o impacto, foram definidos 3 niveis de criticidade de equipamentos, exatamente conforme descrito do
Sistema SOM:

e Nivel A: sdo classificados no nivel "A" de atendimento aqueles equipamentos e estruturas cuja falha acarreta
perda de geragéo da usina;

e Nivel B: sdo classificados no nivel "B" de atendimento aqueles equipamentos e estruturas cuja falha reduz a
confiabilidade de geragao da Usina;

e Nivel C: sdo classificados no nivel "C" de atendimento os demais equipamentos e estruturas do
aproveitamento.

Para avaliar a severidade, foram estabelecidas algumas situagbes de degradacdo dos equipamentos, conforme
descrito no documento de Diretrizes para Atualizagéo Tecnoldgica:

e  Situagdo 1: equipamentos/sistemas indisponiveis (fora de operagao)

e  Situacdo 2: equipamentos/sistemas com baixa disponibilidade

e Situagdo 3: equipamentos/sistemas com provisdo de pecas de reposigdo comprometida ou falta de assisténcia
técnica

e Situacgdo 4: equipamentos/sistemas com incapacidade funcional

e  Situacado 5: equipamentos/sistemas com previsao de indisponibilidade futura

e Situacao 6: equipamentos/sistemas em estado satisfatorio

A associacdo desses caracteristicas de degradacéo resulta nos 6 niveis de severidade possiveis:

Nivel A: Situacéo 1

Nivel B: Situagoes 2, 3 e 4 associadas

Nivel C: Situacdes 2 e 3 associadas ou Situagdes 3 e 4 associadas
Nivel D: Situagéo 2 ou Situagdo 3 ou Situagao 4

Nivel E: Situacdo 5

Nivel F: Situacéo 6

A Figura 1 ilustra a matriz do Critério 1, Impacto e Severidade, indicando a prioridade para os projetos que tratam
de equipamento cujo impacto e severidade tendem ao Nivel A, cuja situagao é destacada em vermelho.

IMPACTO
Nivel A Nivel B Nivel C

CRITERIO 1

Nivel A

Nivel B

Nivel C

SEVERIDADE

Nivel D

Nivel E

Nivel F

FIGURA 1

5.2 - Critério 2) Seguranca

Para avaliagdo da seguranca, foi utilizada a definicdo de Prioridade Zero da classificagdo de equipamentos do
Sistema SOM, avaliando os projetos propostos conforme o risco a seguranga dos equipamentos envolvidos. Pode-
se também avaliar esse critério como sendo o risco assumido pela nao realizagdo do projeto. Foram levantadas
trés situagdes relacionadas a segurancga:

e Situacao 1: projeto cuja nao realizagéo afeta a seguranca dos equipamentos ou estruturas da usina
e Situagado 2: projeto cuja nao realizagao afeta a seguranca das pessoas
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e  Situagao 3: projeto cuja nao realizagdo nao afeta a seguranca
A partir dessas situagdes, foram estabelecidos trés niveis de avaliagéo para o critério Seguranca:

e Nivel A: Situacdes 1 e 2 associadas
e Nivel B: Situagado 1 ou Situagao 2
e Nivel C: Situagéo 3

Apos a definicdo dos critérios que atendem ao Objetivo Estratégico 1, passou-se a definir os critérios que seriam
utilizados para avaliagdo dos demais objetivos estratégicos pertinentes a Diretoria Técnica, nesse caso 0s
Objetivos Estratégicos 3 (relacionado a sustentabilidade) e Objetivo Estratégico 5 (relacionado a eficiéncia de
processos).

5.3 - Critério 3) Processos

Esse critério foi criado para atendimento ao Objetivo Estratégico 5 e avalia a eficacia e aperfeigopamento dos
processos de produgdo de energia e manutencdo. Foram descritas quatro situagbes pertinentes aos projetos
propostos quanto a melhoria dos processos:

Situagao 1: projeto aumenta a produtividade de equipamentos, sistemas ou estruturas

Situagéo 2: projeto reduz o tempo requerido para a¢des de manutengao preventiva ou corretiva

Situagéo 3: projeto que reduz a quantidade de homens/hora necessarios para a operagao ou manutengao
Situagao 4: projeto que nao influi nos processos de operagédo e manutencao

A partir dessas situagoes, foram estabelecidos quatro niveis de avaliagio para o critério Processos:

Nivel A: Situacédo 1, 2 e 3 associadas

Nivel B: Situagdes 1 e 2 associadas, Situagdes 1 e 3 associadas ou Situagdes 2 e 3 associadas
Nivel C: Situagéo 1 ou Situagédo 2 ou Situagao 3

Nivel D: Situacéo 4

5.4 - Critério 4) Sustentabilidade

Esse critério foi criado para atendimento ao Objetivo Estratégico 3 e avalia o atendimento aos preceitos da
sustentabilidade corporativa baseada no tripé da sustentabilidade (econdmico, social e ambiental). Foram definidas
quatro situagdes pertinentes aos projetos propostos quanto a sustentabilidade:

e Situagdo 1: projeto colabora com a sustentabilidade econémica da Entidade (reduzem custo ou aumentam
producgéo de energia)

e Situagado 2: projeto colabora com praticas socialmente justas

e  Situacao 3: projeto colabora com praticas ambientalmente corretas

e  Situagao 4: projeto ndo influi na sustentabilidade

A partir dessas situagdes, foram estabelecidos seis niveis de avaliagdo para o critério Sustentabilidade:

Nivel A: Situagcéo 1, 2 e 3 associadas

Nivel B: Situagdes 1 e 2 associadas ou Situagdes 1 e 3 associadas
Nivel C: Situagéo 1

Nivel D: Situagbes 2 e 3 associadas

Nivel E: Situagdo 2 ou Situagéo 3

Nivel F: Situagéo 4

5.5 - Critério 5) Nivel de Definicido

Esse critério, visa avaliar se o projeto tem capacidade de ser realizado no primeiro ano do ciclo em planejamento.
Verifica se o projeto esta devidamente definido de tal modo que as aquisigées que fazem parte do projeto possam
ser executadas dentro do préximo ano.

E um critério é do tipo booleano (passa ou ndo passa). Deve-se, portanto, avaliar a prioridade do projeto conforme
0s quatro critérios anteriores, e sé entao aplicar o Critério 5. A l6gica é a de que de nada adianta um projeto ser
considerado prioritario para implantacdo se sua definicdo e especificacdo ndo estdo prontas para serem
implementadas. Nesse caso, o projeto sera alocado para o ano posterior (0 segundo ano do ciclo em
planejamento), aguardando definicdo e especificacdo.



6.0 - DEFINICAO DE PESOS

E parte fundamental de uma metodologia multicritério a definicdo de taxas de substituicdo (ou pesos) para os
critérios mapeados. Assim sendo, ap6s a definicdo e consenso dentro do grupo de trabalho a respeito da
suficiéncia dos cinco critérios descritos para a realizagdo da priorizagdo dos projetos da Diretoria Técnica, iniciou-
se uma dinamica de modo definir as taxas de substituigdo entre os critérios e as taxas de substituicdo para os
diversos niveis de cada critério.

A dinamica utilizada para o levantamento dos pesos seguiu a filosofia da visdo construtivista do apoio a decisao,
sendo realizada com a presenca de todo o grupo de trabalho e o auxilio de um facilitador, cuja fungéo era a de
provocar as situagdes nas quais os integrantes do grupo concluiriam sobre o peso dos objetos em discusséo.
Iniciou-se a dinamica para a atribuicdo de pesos para os niveis dentro de cada critério. O método utilizado foi
relativamente simples, baseando-se em pesos que seriam atribuidos aos objetos em discusséo, cujos limites
estavam entre 0 (zero) e 10.

Conforme mencionado no item 5.1, o Critério 1 € uma matriz que avalia a caracteristica (impacto) e o nivel de
degradacgdo (severidade) dos equipamentos envolvidos no projeto. Para avaliagdo do nivel de degradacgéo
(severidade), foi inicialmente atribuido o peso 10 a pior situag@o possivel, ou seja, a que teria maior prioridade de
resolucdo. Nesse caso, a pior situagéo possivel, que leva o maior grau de prioridade e, consequentemente, peso
10, é a situagado na qual o equipamento encontra-se inoperante/indisponivel, ou seja, Nivel A.

A partir da atribuicdo da nota maxima, o facilitador perguntava ao grupo qual a sensagao de perda sentida quando
da retirada de um projeto de Nivel A e em seu lugar colocado um projeto de Nivel B. Apo6s discussdo no grupo,
consensou-se que a sensagdo de perda era de 20%, ou seja, que um projeto de Nivel B teria 80% da prioridade de
um projeto de Nivel A e, portanto, um peso 8.

Essa mesma dindmica se seguiu para a determinagao dos pesos para todos os demais critérios.

Como Uultima etapa do processo, foi entdo realizada a mesma dindmica para atribuicdo do peso entre os critérios.
Definiu-se inicialmente que o peso 10 seria atribuido ao equipamento com maior criticidade na avaliagao do Critério
1 — Impacto, e os pesos dos demais critérios foram atribuidos conforme a sensagdo de perda, exatamente da
mesma maneira como na atribuigcdo dos pesos dos niveis de cada critério realizada anteriormente.

A pontuagao final de cada projeto a ser avaliado é obtida através da multiplicagcdo da nota obtida em cada critério
pelo peso do critério, e somando-se essas notas ao final. Com o objetivo de permitir que a pontuagdo somada de
todos os critérios pudesse expressar o valor maximo de 1.000 pontos na escala de avaliagédo, foi realizada a
normalizagdo dos pesos, ou seja, um processo para tornar a soma da pontuagdo maxima dos critérios igual a 100.
O resultado final pode ser observado na Tabela 1.

TABELA 1 — Matriz de critérios e pesos

Atendimento ao Objetivo Estratégico 5 (processos) e 3

Atendimento ao Objetivo Estratégico 1 (geragdo de energia e seguranga operacional) ()

CRITERIO 2 CRITERIO 5
Nivel A - equi Nivel B - equi
ivel equtpzfmenlos E ivel equ.tpamenlos @ Nivel C - demais SEGURANC A NIVEL DE
estruturas cuja falha [ PESO [estruturas cuja falha reduz] PESO ) ; PESO PESO 19 DEFINI AO
acarreta perda de geragio | 28 aconfiabilidade de 19 equipamentos e 14 = C
8 = " — estruturas —
da usina geracio
Para fazer parte do
S1 - aumenta a S1 - colabora coma P A
L . primeiro ano do ciclo, o
produtividade de sustentabilidade 9 3
S1 - afeta a seguranga dos h P projeto necessita ter
. . B B equipamentos; S2 - reduz econdmica; S2 - colabora .

S - equipamentos SI - equipamentos S1 - equipamentos equipamentos ou . fo . Requisi¢io de Compra
L P 10 L 10 L L 10 10 o tempo requerido para | 10 | compréticas socialmente [ 10 X
indisponiveis indisponiveis indisponiveis estruturas; e S2 - afeta a _ N . gravada no sistema

agdes de manutengdo ; e justas; e S3 - colabora o
seguranga das pessoas . . especifico, sem
S3 - reduz a quantidade de| com praticas A
. . pendéncias de
homens/hora cormetas "
documentagio
S2 - equipamentos com S2 - equipamentos com S2 - equipamentos com
baixa disponibilidade; S3 - baixa disponibilidade; S3 - baixa disponibilidade; S3 -
sem pc?g:nhs d.e re}pos:lg:no 3 sem pe.gals dfe re}Jos:lgao 3 sem pejg:nhs dfe re}pos:lgno 3 Slous? 3 Sle S2,0uSleS3, ouS2 q SleS2 0uSleS3 3
ou assisténcia técnica; e ou assisténcia técnica; e ou assisténcia técnica; e eS3
S4- comincapacidade S4 - comincapacidade S4 - comincapacidade
funcional funcional funcional
S2eS3,0uS3eS4 6 S2e83,0uS3eS4 6 S2eS3,0uS3e S4 6 |S3-ndo afeta a seguranga| 0 SlouS2ou S3 3 S1 6
S4 - nio influi nos
S2o0u S3ou $4 4 S2ou S30u S4 4 S2o0u S3ou S4 4 0 S$2e 83 4
processos
S5 - equipamentos com S5 - equipamentos com S5 - equipamentos com
previsdo de 2 previsao de 2 previsdo de 2 S20u S3 2
indisponibilidade futura indisponibilidade futura indisponibilidade futura
S6 - equipamentos 0 S6 - equipamentos 0 S6 - equipamentos 0 S4 - ndo influi na 0
operando normalmente operando perand sustentabilidade




7.0 - RESULTADOS

ApoOs a construgdo e aprovagdo da metodologia de selegdo de projetos, esta foi colocada em pratica para
avaliagao, priorizando todos os oitenta projetos propostos para o ciclo operacional seguinte. Na ocasido, em fungéao
de o prazo para a coleta de todos os atributos dos projetos propostos ter sido curto em relacdo ao necessario,
certas atividades do processo de aplicagdo da metodologia ndo foram cumpridas de maneira exemplar, porém
ainda assim o resultado do processo foi considerado valido pelos aplicadores.

Cabe salientar que, embora os resultados do processo de criagdo da metodologia tenham sido bem sucedidos, nao
faltaram divergéncias de pontos de vista e discussbes acaloradas até a chegada do consenso. Alids, como a
metodologia implica na modificagdo dos processos internos de todas as superintendéncias, ja se esperava certo
grau de resisténcia, contornada, conforme comentado anteriormente, pela utilizagdo de documentacdo e
nomenclatura ja usuais aos participantes do grupo de trabalho e decisores. Também foi deixado claro que a
metodologia estd aberta a melhoramentos e adaptagdes conforme forem constatados problemas ou novas
necessidades na utilizagdo pratica ao longo do planejamento dos ciclos operacionais posteriores.

O grupo de decisores da Diretoria Técnica aprovou o portfélio gerado através da metodologia, impondo para sua
formalizagdo como ferramenta oficial apenas uma condigdo: para o planejamento dos préximos ciclos, as
atividades previstas no processo deveriam ser realizadas por completo e avaliadas quanto a sua necessidade e
eficicia.

Destaca-se também que outras areas da Entidade ja se interessaram por conhecer e adaptar a metodologia aos
seus contextos decisorios.

8.0 - CONCLUSAO

No presente trabalho, foram apresentadas consideragdes a respeito de Gerenciamento de Portfélio de Projetos e
de processos de Apoio a Deciséo.

Descreveram-se os critérios mais criticos para a tomada de decisdo sobre projetos na Diretoria Técnica,
fortemente baseados em instrumentos de gestao ja institucionalizados como o Sistema SOM e as Diretrizes para
Atualizacao Tecnol6gica. Também foram descritos os critérios que se relacionam com a melhoria de processos e a
sustentabilidade.

Foi dissertado sobre como ocorreu o processo de criagdo da metodologia, através de um grupo de trabalho
abrangente e participativo, e que envolveu a determinacdo de papéis distintos da estrutura organizacional da
Entidade, a avaliagédo e classificagdo dos projetos, e a formalizagdo de critérios objetivos com suas respectivas
taxas de substituicdo de modo a tornar a avaliagdo dos projetos o mais transparente possivel.
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