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RESUMO

Este artigo ir4 avaliar os resultados que o Programa de P&D Aneel tem trazido para a Light. Ele inicia buscando o
estabelecimento de uma visdo interna desse processo além de sistematizar a percepgdo dos entrevistados,
recolhendo criticas e sugestdes no sentido de aprimoramento do programa no que diz respeito as possibilidades de
aproveitamento dos resultados das pesquisas. Os resultados gerados pelo Programa beneficiam ndo apenas as
concessionarias, mas também todo o setor elétrico e a sociedade de um modo geral. Os resultados da inovagao
tecnolégica e do progresso cientifico frequentemente geram desdobramentos para varios segmentos. Apesar desta
consciéncia de que uma parcela substancial dos beneficios gerados por projetos de P&D é externa as empresas de
energia elétrica, busca-se avaliar se os resultados obtidos na vigéncia do Programa (concluidos de 2012-2016) pelos
projetos da Light representaram efetivos ganhos pela ado¢cdo em seus processos internos.

PALAVRAS-CHAVE
Inovacgéo, Internalizagéo, Pesquisa, Projeto e Resultados.
1.0 - INTRODUCAO

No contexto regulatorio atual, a Aneel fortaleceu o seu posicionamento privilegiado e estratégico no setor, evoluindo
de uma agéncia reguladora processual para uma indutora de movimentos de redugdo de gaps tecnoldgicos e de fo-
mentadora de produtos e servigos para o setor elétrico.

A partir da ampla interagdo entre a Aneel e as empresas concessionarias, associa¢des e demais atores do processo,
0 organismo regulador passa a induzir um movimento de grande impacto para o setor, promovendo sinergias para o
fortalecimento de seu processo de desenvolvimento. Na recente publicagdo do novo manual de P&D (publicado em
maio de 2012) cria um cenario favoravel a inovagao estimulando o entusiasmo no setor e fomenta o profissionalis-
mo na conducao de projetos.

Motivados em querer medir o nivel de internalizagcdo dos projetos executados e estabelecer um método de constante
monitoramento desses produtos resultantes de P&D, desenvolvemos no Projeto de Gestdo cédigo PG-0382-
0126/2016 uma andlise de pOds-projeto através de uma avaliagdo mais abrangente da carteira de projetos
patrocinados pela Light no periodo 2012-16 acompanhada da realizagdo de pesquisa para conhecer a opiniao dos
Gerentes de Projetos, colhendo sugestfes para o aprimoramento do processo de internalizagao dos resultados dos
projetos.

Passados 16 anos da publicagdo da Lei 9991/2000 ha um ambiente no Setor Elétrico que anseia por resultados
aplicados de forma mais direta, provenientes dos Programas de P&D gerenciados pelas concessionarias e
regulados, o entdo chamado P&D ANEEL. Durante esse tempo, no ambito das concessionarias, buscou-se a
evolucdo de al-guns processos com vistas a melhoria da internalizacdo dos resultados, ou seja, a apropriabilidade
da inovacao.
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A partir das agdes de melhoria continua, percebeu-se impactos nos resultados e na internalizagcdo dos projetos na
empresa, através da mudanca de perfil, de parcerias tecnolégicas, de aplicacdo em rotas definidas pela alta direcéo
e investimentos direcionados a resultados, mas ainda ha mui-to a ser feito.

A pesquisa em pauta nesse artigo, revelou algo que ja era percebido intuitivamente pela equipe de Gestdo do
Progra-ma de P&D da Light. Como por exemplo, que a natureza pessoal do gerente de P&D influenciava
sobremaneira no sucesso e na sobrevivéncia dos resultados de um projeto de P&D. Entre os motivos que estdo
descritos neste trabalho vé-se a contribuicdo positiva ou negativa de um projeto de P&D na secao Il deste artigo,
onde é estabelecido um Diagnéstico.

2.0 - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Ao abordar o resultado das respostas recebidas no ques-tionario, buscou-se: 1) ver quais motivos que tendem a le-
var um projeto para seu uso efetivo e 2) quais 0s motivos que geram seu insucesso em termos de aplicagéo.

Como fase final do trabalho de internalizagdo, foi tragado um diagnéstico das principais causas que levam as 2
situagcdes descritas acima, criando-se uma priorizagdo dessas causas através de um Diagrama de Pareto,
estabelecendo-se assim um Plano de Acéo voltado para reversdo das causas de ndo internalizacédo e ainda a poten-
cializac@o dos pontos que originam 0s sucessos em projetos.

2.1 Metodologia

A analise de projetos da Light utilizou o banco de dados de P&D da prépria empresa. Para conhecer a opinido
interna, foi preparado e enviado um questionario estruturado para os gerentes de projeto de cada um dos projetos ou
o profissional atualmente de referéncia no assunto. De um total de 58 projetos foi enviado o questionario com 100%
de preenchimento. Conforme melhor detalhado mais a frente, o fundamento teérico para elaboracdo do questiona-rio
baseou-se em conceitos de gerenciamento de projetos, inovacao, recursos humanos, gestao e medi¢édo de resulta-
dos.

Assim, trés analises foram trabalhadas a partir do preenchimento do questionario dos projetos avaliados: (i) nivel de
internalizac@o dos projetos em estudo, (ii) resultados e fase da cadeia por nivel de internalizacéo e (iii) duracéo e
valor médio por nivel de internalizacdo. Além dessas avaliagbes, destacam-se as conclusdes obtidas a partir das in-
formacdes coletadas nas entrevistas realizadas, que possibi-litaram o diagndéstico preciso das causas que levaram
al-guns produtos nédo serem utilizados.

A metodologia empregada, considerou 58 projetos concluidos entre 2012 e 2016 na Light SESA e Light Energia. O
trabalho focou na criagdo de um plano de agdo para potencializar os resultados positivos, além de identificar e
ajustar eventuais situacdes que impactem na internalizag¢éo/utilizacdo dos produtos na Companhia.

O plano de potencializacéo do resultado de projetos de P&D, é uma atividade que consideramos essencial para
obtencao do maximo de retorno das verbas de investimento desse Programa. Consideramos que essa metodologia
de avaliacdo do pds-projeto, uma ferramenta essencial para a Gestdo de P&D, pois ndo podemos nos limitar a
trabalhar desde a ideia (concepcao), inicio, planejamento do projeto, execugcdo, monitoramento, encerramento e
deixar a “vida do produto” sem a devida atengéo, principalmente nos primeiros meses de vida desse produto o que
leva a uma taxa de insucesso alta nesse periodo inicial. Cuidar do patriménio gerado pelos investimentos feitos pela
Sociedade através do Programa de P&D regulado pela ANEEL é uma atividade que deve ser priorizada nesse
contexto de Projetos de Pesquisa.

A atividade de P&D é extremamente seletiva e exige uma sistematizacdo e conjugacdo de esforcos extrema para
gue se atinja um resultado com os beneficios esperados. Por si s, face a incerteza inerente aos projetos de P&D, a
taxa de sucesso € baixa, pois ndo se trabalha com conhecimento dominado e experimentado com sucesso diversas
vezes, como na engenharia e em projetos convencionais.

Entretanto, no decorrer deste trabalho identificamos diversos fatores de sucesso e insucesso, e 0s agrupamos em 5
situacOes possiveis verificadas nos projetos da Light selecionados. Em cada grupo verificamos as acdes para
maximi-zacao dos resultados dos projetos.

Foram exploradas 5 situacdes possiveis durante as entrevistas com os Gerentes de Projeto e dessa avaliagdo che-
gou-se a seguinte conclusédo conforme a figura 1 abaixo:
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FIGURA 1 — Histograma

Figura 1 - Legenda do Histograma:
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A.l. Produto estd em uso atualmente.

O total de 22 projetos com éxito e em uso dentro dos 58 possiveis nos leva a uma taxa de sucesso de 38%, um
percentual expressivo e bem acima do normal para a atividade de P&D. Assim, estes projetos séo prioritarios para
nossa atividade de pds-projeto, pois ndo se pode deixar os resultados se perderem. Alguns desses projetos podem
no futuro evoluir para outro projeto de continuagdo, mas até agora isto ndo ocorreu devido a duas causas: a) 0
resultado atual esta muito bom e melhorias podem esperar; b) ha prioridade orgamentéaria de outros projetos que
estrategicamente tiveram de evoluir na Cadeia da Inova¢do com rapidez.

A.2. Produto evoluiu para outro P&D.
Este grupo se compde de projetos em trés situacdes:

a) Projetos de sucesso que, por sua necessidade estratégica, tiveram de evoluir na Cadeia de Inovagdo a curto
prazo para ndo haver perda do timing tecnolégico.

b) Projetos com bons resultados, cuja importancia justificava sua evolugédo tecnoldgica para maximizagcdo do
resultado final e para sucesso de mercado.

¢) Projetos que ndo estavam em uso dentro da Light, porque necessitavam de seguir na cadeia da inovagéo para
que fossem utilizados pela companhia e posteriormente lancados no mercado.

A.3. Produto ainda necessita de continuidade.
Este grupo se compde de projetos em duas situacdes:

a) Projetos classificados conforme (b) e (c) no subitem A.2 acima, mas que aguardam priorizagéo face as restricées
or¢gamentarias de uma carteira de investimentos.

b) Projetos que somente podem se tornar produtos Uteis com verba de investimento préprio da concessionaria,
devido uma restricdo na regulacéo de P&D e que impede avangos no segmento de software. No Manual é descrito:

“Nao sdo considerados como P&D: Melhoramento de software desenvolvido em projeto ja concluido, exceto se
houver complexidade cientifica e/ou tecnolédgica que justifique o enquadramento do projeto como atividade de P&D”

De acordo com essa visdo, um projeto de software teria de cumprir as etapas de versédo alfa, verséo beta, versdo RC
e versdo Final em um s6 projeto, fato dificilmente factivel em um software que pretenda chegar ao mercado.Assim,
softwares desenvolvidos estdo em uso porque ndo necessitam de sofisticagdo para atingir objetivos medianos dentro
da empresa. Outros fora desta categoria aguardardo verba de P&D préopria da empresa.Deixamos claro que é
possivel evoluir um software com complexidade tecnoldgica e cientifica até o mercado, mas esses casos sdo raros
conforme nossa experiéncia.



A.4. Produto ja esteve em uso, mas hoje ndo esta.

O trabalho de p6s-projeto devera avaliar cada projeto para decidir se pretende reativar o projeto, em cada caso das
seguintes situagoes:

a) Projetos que atingiram sua fase de obsolescéncia — neste caso, a decisdo mais sensata seria a de abandonar um
projeto que ja cumpriu sua missao.

b) Projeto substituido por uma opcéo de mercado — este projeto somente mereceria uma reativagdo se o produto de
mercado for limitado e se o projeto reativado com melhorias de complexidade tecnolégica pudesse superar o
concorrente.

c¢) Projeto que nédo interessa mais a concessionaria, por abordar um tema que néo possui mais prioridade dentro da
empresa a situagao deve ser avaliada e deixada para uma ocasido oportuna, pois prioridades podem mudar.

d) Produto cuja mudanca de contexto tecnoldgico sofreu mudancas e precisa de melhorias. Apds avalicdo da
atividade de pés-projeto, deve ser ponderado se vao ser enquadrados nos casos 3 (a) ou 3 (b).

A.5. Produto nunca foi utilizado

Esta situacdo é bem explorada na secdo Il deste artigo, que busca analisar o que leva a um produto nunca ter sido
usado neste ambiente de P&D.

B. Situacdes quanto a utilizagédo

Quanto as 4 primeiras situacdes (A.1 a A.4) descritas acima, o trabalho se limitou a efetuar uma andlise basica com
base nas respostas conforme os Planos de Ac¢ado abaixo estabelecidos:

B.1. Produto estd em uso atualmente.

O Plano de agéo nesse caso se pautou nas medidas abaixo de agbes a serem implementadas:
Divulgacao interna de seus resultados e beneficios para a organizacéo;

Divulgacéo externa em seminarios;

Publicagbes em Artigos e Periddicos.

B.2. Produto evoluiu para outro P&D

Dos produtos que evoluiram para outro P&D, sugerem-se as seguintes agoes:

Acompanhamento sistematico desse novo projeto para garantir que os investimentos nas fases do projeto tragam
beneficios claros para a empresa;

Divulgacao interna de seus resultados e beneficios para a organizacéo;

Divulgacéo externa em seminarios;

Publicagbes em Artigos e Periddicos.

B.3. Produto ainda necessita de continuidade

Dos produtos que necessitam de continuidade, sugerem-se as seguintes acoes:

Atuar na elaboracdo desse projeto de continuidade

Avaliar sua viabilidade técnico econdmica.

B.4. Produto ja esteve em uso, mas hoje néo esta

Dos produtos que ja estiveram em uso, sugerem-se as seguintes agoes:

Avaliar, considerando os beneficios para a organizacéo, a necessidade de continuidade

Atualizar tecnologicamente junto aos atuais usuarios do produto.

B.5. Produtos que nunca foram utilizados

Com relagdo aos 19 produtos que nunca foram utilizados entre os projetos pesquisados, mergulhamos de forma a

tracar um diagndstico mais profundo e priorizar agdes que melhorem o nivel de internalizacéo dos resultados. O item
Il abaixo detalha essa parte do trabalho.
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3.0 - DIAGNOSTICO PARA OS MOTIVOS QUE LEVARAM A NAO INTERNALIZACAO DE PRODUTOS DE P&D

3.1 Dificuldades com a Tl (tecnologia da informacéo) para os projetos ganhem vida prépria apds sua conclusao

Este € um motivo que poderia ser evitado pelo gerente do projeto. Gerentes mais preocupados com o uso final do
resultado envolvem a Tl da empresa desde o inicio do projeto, e passam o tempo de execugdo em contato direto e
reunides periddicas com a Tl a fim de desenvolver o projeto ao mesmo tempo que as solu¢cdes de Tl tém de ser
operacionalizadas. O projeto geralmente termina com todo o arcabouco de Tl ja montado. Ao contrario, outros
gerentes se envolvem demais no desenvolvimento cientifico do projeto e relegam futuras necessidades de Tl para
um momento mais a frente. Este é um erro grave, pois a equipe de Tl das empresas é dimensionada para suas
atividades atuais, e ndo tem condi¢gBes de se concentrar em desenvolver solu¢des a curto prazo para atender a um
projeto de P&D. O resultado é que a pesquisa acaba e as condigdes minimas para sua efetivacéo nédo estédo prontas.
O mais grave é que algumas modificagdes no projeto deveriam ter sido feitas durante o mesmo, para atender a
padrdes de Tl que ndo podem ser modificados apenas para atender a um projeto, ja que tais padrées sustentam
diversas atividades de Tl na empresa.

3.2 Relacdo custo — beneficio incompativel

Outro motivo que poderia ser administrado pelo gerente do projeto. H4 uma relacdo que deve ser compreendida
desde o inicio pelos pesquisadores, ou seja, que o resultado deve ser o melhor possivel por um custo que viabilize o
seu emprego em escala dentro da empresa e no mercado. O gerente mais focado nesse uso final, além de querer o
resultado mais efetivo para o sucesso técnico do projeto, deve se preocupar desde o inicio em descartar solu¢des
mais complexas do que ele realmente necessita. O bom senso é analisar, dentre todas as solugfes, qual a que
apresenta um desempenho satisfatorio com o menor custo. Os pesquisadores das instituicdes cientificas tém uma
forte tendéncia em sofisticar tdo cientificamente o projeto que seu resultado jamais terd a capacidade de ganhar o
mercado, nem mesmo de ser implantado na empresa. E decisiva a forte determinac&o do gerente de combater este
preciosismo e imputar no pensamento dos pesquisadores que a Unica solugdo € aquela que pode ser implementada
a um custo justificavel do ponto de vista econdmico-financeira. Ao contrario, gerentes que se envolvem demais com
0 projeto, e querem cada vez mais, correm o risco de obter uma solugdo muito acima do realmente necessaria,
embora tal solucdo seja a melhor e mais rebuscada tecnologicamente. Mas que seu custo inviabiliza seu sucesso.
Neste aspecto, € interessante mencionar que muitos produtos que mudaram o mercado comecaram em baixa
escala, mas eram téo atrativos que conseguiram suportar esse periodo de baixa venda com um custo alto, até que
novas funcionalidades desejadas pelos usuarios fossem desenvolvidas, de forma a atingir uma economia de escala
inimaginavel, a qual viabilizou a sua aquisi¢cdo por uma enorme parcela da populacdo. O exemplo mais claro desse
fendbmeno é a telefonia celular. Tais projetos, entretanto, sdo raros e pouco afeitos ao ambiente corporativo das
empresas do setor elétrico.

3.3 Turnover ou movimentacao na forca de trabalho.

Se a atuacado do gerente do projeto é tdo importante, pode-se imaginar o que acontece ao projeto quando. ele tem
que sair da equipe durante o seu desenvolvimento.

A maioria dos gerentes de projeto € constituida por profissionais muito experientes, 0s quais possuem uma aguda
percepc¢éo do problema que tém de resolver e conseguem identifica-los como uma fonte de pesquisa cientifica, e as-
sim solicitam a abertura de um projeto de P&D para atingir seus objetivos. Estes gerentes, por forca de sua
experiéncia e conhecimento, estdo sempre sujeitos a pelo menos trés mo-tivos que podem provocar sua saida do
projeto, conforme veremos a seguir:

- Movimentacédo de setor: por serem identificados como muito experientes e capazes, podem a qualquer momento
se deslocados para outro trabalho de grande prioridade para e empresa, a qual considera que 0S mesmos Sao 0s
que possuem o perfil adequado e mais confiavel para a nova fungdo que desempenharéo. Nestes casos, a Gestao
de P&D procura, junto ao 6rgdo que cedeu o funcionario, qual substituto estaria mais qualificado para gerenciar o
projeto. A Light sempre procura ter outro funcionario na equipe do projeto que possa substitui-lo, mas essa
substituicio n&o é to trivial. E necessario buscar apoio junto as chefias envolvidas para que o substituto tenha um
tempo de dedica-¢éo maior para se adaptar e assumir as tarefas de um gerente do projeto.

- Aposentadoria ou demissdo: Os gerentes de P&D, por serem mais experientes e muitos deles elegiveis a
aposenta-doria, estdo sempre propensos a sair da empresa se um forte incentivo for apresentado. Esse incentivo
pode ser uma mudancga nas regras da aposentadoria ou um plano de aposentadoria incentivada. Mesmo que ainda
nao possuam 0S requisitos necessarios para se aposentar, ou ndo desejem fazé-lo, tais profissionais séo
reconhecidos no mercado e nele podem se movimentar com muito mais facilidade do que pessoas menos
conhecidas. As vezes, um plano de demiss&o voluntéria apresenta vantagens financeiras téo atraentes que motivam
a procura de um novo posto de trabalho.

- Falecimento: A Light teve dois casos de falecimento que ndo impediram a conclusdo satisfatéria do projeto em
andamento, mas causaram alguns efeitos negativos. Um dos casos foi o de falecimento de um professor de uma
Universidade que desempenhava papel muito relevante no projeto. A Universidade é um repositorio de talentos



6

consideravel, conseguiu repor um pesquisador de qualidade, mas o tempo de reposicdo e o tempo de adaptagdo
atrasou significativamente o projeto. O outro caso foi o falecimento de um gerente de projeto ap6s o término do
mesmo. N&o houve prejuizo e o projeto terminou com sucesso, mas a continuagdo da pesquisa em outros temas
ligados a este projeto foi prejudicada e ndo ocorreu mais, visto que essa pessoa era a grande entusiasta dessa linha
de pesquisa.

3.4 Insucesso na pesquisa

O insucesso em uma pesquisa € um fator inerente a Atividade de P&D. Em pesquisas comandadas por indUstrias de
alta tecnologia, 0s sucessos ocorrem em pequeno ndmero, mas estes sao tdo rentaveis que pagam todas as outras
pesquisas e produzem um lucro extraordinario. E o caso das grandes inddstrias farmacéuticas. Nos dois casos
constatados na Light, em um deles ndo se conseguiu a formulagdo matematica que pudesse atingir o objetivo
pretendido. O outro foi um projeto na area de quimica que previa uma sinalizagdo de problemas através de uma
reacdo de mudanca de cor e a superficie apresentou uma estabilidade quimica muito alta, que ndo permitiu a
mudanca de cor, houve apenas uma mudanga na tonalidade da cor original, sem que houvesse a nitidez pretendida
para a sinalizagao.

3.5 Outros

Diversos sao os outros fatores que podem causar insuces-so em um projeto, mas possuem uma representatividade
bem pequena caso a caso, e sua ocorréncia esté inserida nos fatores de risco da atividade de P&D.

3.6 Dificuldade de operacionalizacdo

Geralmente acontece por falta de planejamento e visdo de futuro e do contexto no qual o projeto esta inserido. Pro-
jetos pensados e avaliados de forma realistica desde a sua concep¢ao correm risco praticamente nulo.

3.7 Mudanca na estratégia corporativa

Mudancas nas prioridades da empresa, devido a fatores ligados a realidade atual do contexto ou da empresa podem
desmotivar uma pesquisa de tal forma que o resultado obtido ndo venha a ser implantado.

Cabe ainda ressaltar que a influéncia natural da fase da Cadeia da Inovagéo no processo de internalizagao de resul-
tados também tem real relevancia:

a) Pesquisa Bésica Dirigida — como € uma fase tedrica ou experimental em que se busca o conhecimento para o de-

senvolvimento de produtos de interesse da empresa, é esperado que sua internalizagdo seja baixa, pois seus
resultados séo algoritmos, estruturas, modelos, etc.

b) Pesquisa aplicada — é uma fase de aplicacdo pratica do conhecimento adquirido, e sua potencialidade de
internali-zacdo depende do tipo de produto em desenvolvimento. As metodologias e técnicas, embora importantes
para orientar aces e direcionar a aplicagdo de conceitos, € de internalizacdo mais restrita. Alguns prototipos de
softwares mais simples e para uso exclusivo em uma atividade na empresa podem ser internalizados com maior
facilidade. Ja os protétipos de equipamentos, maquinas, componentes e dispositivos ainda estdo em sua fase de
protétipo de bancada, e precisam de seguir na cadeia da inovagdo para serem utilizados e, portanto, internalizados
na empresa.

c) Desenvolvimento experimental — € uma fase propicia a internalizagdo, caso a sua aplicagdo seja em quantidade
muito restrita na empresa. Assim, poucos protétipos refinados de produtos podem satisfazer as necessidades
imedia-tas da empresa. Softwares que ndo possuem a ambi¢do de mercado, tendo sua aplicagdo restrita a empresa
por possuir particularidades especificas dessa empresa, podem ser internalizados com razoavel facilidade.
Entretanto, tais resultados, por serem muito particularizados e pouco ambiciosos, tendem a possuir uma vida util de
menor duragdo, embora possam existir exce¢des. Softwares destinados ao mer-cado, quando nesta fase, sédo
conhecidos como Verséo Alfa.

d) Cabeca de Série — é a fase onde o protétipo refinado se transformara em um produto destinado ao mercado. Sua
internalizacdo depende da participagdo, no projeto, de um profissional da empresa que trabalhe na area que sera a
usudria final. Por exemplo, projetos desenvolvidos pela engenharia e destinados a area comercial deverdo ter um
es-pecialista desta Ultima area para contribuir no desenvolvimento e tornar o resultado do projeto mais adequado as
suas necessidades. Quando o mercado desse produto for muito restrito, as unidades produzidas nesta fase podem
satisfazer razoavelmente a necessidade da empresa e nesse caso a internalizacdo é imediata. A motivagdo em
prosseguir na Cadeia da Inovagdo passa entdo a ser uma iniciativa de atingir um mercado restrito mas que talvez
seja financeiramente interessante. Softwares destinados ao mercado, quando nesta fase, sdo conhecidos como
Versao Beta, pois exigem a participagéo intensa do futuro consumidor.

e) Lote pioneiro — é uma fase de internalizagdo imediata, pois o produto esta consolidado e serd aplicado na
empresa ao final do projeto. Em softwares candidatos ao mercado, é a versdo RC (Release Candidate). E uma fase
que deve ser desenvolvida com muita inteligéncia de mercado. As chances de sucesso na fase de Insercédo de
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Mercado sdo bem maiores quando esta fase é feita em conjunto com diversos usuarios. Nas regras do P&D ANEEL,
isto seria possivel ao desenvolver esta fase em projeto cooperado com outras empresas com natural afinidade para
aceitacdo do produto. Um exemplo seria quando um produto destinado ao combate as perdas comerciais tivesse
nessa fase a participagdo de outras empresas com sérios problemas nessa area.

f) Insercdo de Mercado — a fase de internalizagdo na empresa ja foi atingida na fase anterior, mas precisa ser forte-
mente apoiada pela Gestdo de P&D e pela area desenvolvedora. E que o produto precisa atingir um desempenho
adequado de custo/beneficio para ter alguma prioridade na Torre de Investimentos da empresa desenvolvedora e
tam-bém das empresas que serdo candidatas a sua aquisi¢cdo. Softwares, quando nesta fase, totalmente prontos
para o mercado, sdo conhecidos como Versdo Gold ou Verséo final.

4.0 - ANALISE DOS MOTIVOS QUE LEVARAM A NAO INTERNALIZA(;AO DE PRODUTOS DE P&D.
A partir das respostas do questionarios e das percepcdes colhidas durante as entrevistas com os Gerentes de
projetos, trabalhamos num histograma, gerando na sequéncia um Diagrama de Pareto que acabou por priorizar 3

causas (40%) que resolvem 70% dos problemas de internalizagdo dos resultados desses projetos de P&D segundo
a amostra de 58 projetos visitados. A figura 2 abaixo demonstra essa analise:

Histograma / Pareto
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FIGURA 2 — Diagrama de Pareto
Em seguida fizemos uma analise causa e efeito a partir da técnica dos “porqués”, desdobrando a causa para se

chegar na causa raiz (Andlise de Ishikawa). E a partir dessas Causas Raizes foi mais facil desenvolver o Plano de
Acdo. A figura 3 demonstra bem essa andlise:

Turnover
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FIGURA 3 — Analise de Ishikawa

5.0 - PLANO DE ACAO

Utilizamos a técnica do 5W2H (sem o How Much) para a elaboracdo do Plano de A¢&o a partir das 3 causas
detectadas no Pareto. A causa raiz gerada a partir da Andlise de Ishikawa, serviu para definirmos melhor as
consequentes acdes.
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Tabela 1: Causas e acdes

CAUSA 1: Dificuldade com a area de Tl

Acéo 1: Criacao de ponto focal na Tl
- Por que? Porque os GP’s nao possuem conhecimento técnico para avaliar o direcionamento das necessidades
em TI.
- Como? Explicitagdo do problema a Tl através de reunido que serd agendada.
- Quando? Periodicidade a ser definida.
- Quem faz a agcdo? A area de P&D
-Onde? Na Tl

Acdo 2: Participacdo da Tl nas reunides iniciais de planejamento, kick-off e acompanhamento do projeto.

- Por que? O envolvimento da Tl desde o inicio do projeto gera um comprometimento nas ac¢des e orientagdes
necessarias que a envolvam.

- Como? Explicitagdo do problema a Tl através de reunido.

- Quando? Periodicidade a ser definida.

- Quem faz a agcdo? A area de P&D

- Onde? Na Tl

CAUSA 2: Custo beneficio inviavel

Acéo 1: Monitorar novas tecnologias no ambiente externo durante a execugao do projeto
- Por que? Durante a execucao do projeto, podem surgir solugdes alternativas que tragam os resultados de
maneira mais efetiva e eficiente.
- Como? Acompanhando as oportunidades do mercado através de benchmarking.
- Quando? Trimestralmente
- Quem faz a acdo? o Gerente de Projeto.
- Onde? Junto ao ambiente de pesquisa.

Acéo 2: No decorrer do projeto reavaliar sua viabilidade de mercado em funcéo do maior conhecimento do escopo.
- Por que? Caso seja constatado durante a execug¢édo do projeto que ele ndo € viavel ou que o produto nédo sera
utilizado, ndo vale a pena seguir com ele.

- Como? Acompanhando os gargalos relacionados por exemplo a material, nacionalizagédo, que pode dificultar a
entrada do produto no mercado.

- Quando? Trimestralmente.

- Quem faz a a¢éo? o Gerente de Projeto.

- Onde? Junto ao ambiente de pesquisa.

CAUSA 3: Turnover

Acdo 1: Criar a figura do suplente do GP que deve ser atuante desde o inicio do projeto e deve atuar como
referéncia no assunto, em caso de saida do GP
- Por que? Evitar que o conhecimento do projeto seja concentrado em uma Unica pessoa.
- Como? Definindo esse representante no inicio do projeto e comprometendo-o em todas as etapas.
- Quando? Na reunido de Kick-off.
- Quem faz a agcao? A area de P&D
- Onde? No formulario do projeto (especificacéo).

Acdo 2: Maior envolvimento do Gerente Funcional da area do projeto deixando claro que o Projeto é da area e ndo
do GP.

- Por que? O gerente funcional terd um maior conhecimento da prioridade do assunto, se houver necessidade de
substituir o gerente do projeto

- Como? Envolvendo o GF (gerente funcional) no processo de escolha do tema antes mesmo da concepgéo do
projeto.

- Quando? Na selegéo e priorizagéo do portfélio.

- Quem faz a agcao? A area de P&D

- Onde? Reunibes de planejamento

6.0 - PRIORIZACAO DAS ACOES

A partir de uma planilha de avaliagdo de Impacto X Custo X Execucdo, chega-se a um Ranking das principais a¢des
a serem trabalhadas (Tabela 2):

7.0 - CONSIDERA(;C)ES FINAIS
Entende-se que aplicando essas a¢bes do Plano, melhora-se o nivel de internalizacdo dos resultados dos projetos.

Acrescido a essas agdes iremos também buscar gerar uma melhor percepgdo de conhecimento das areas quanto a
seu grau de utilizacdo de boas praticas de gerenciamento de projetos. Assim, iremos aplicar um método de Medigdo
de Maturidade, que pontua o nivel dessa maturidade. Dessa forma, estabeleceremos um nivel minimo como
requisito para areas conduzirem projetos de P&D. Na Gestédo de P&D, iremos ainda adotar a aplicacdo do formulario
de pos-projeto junto aos Gerentes de Projeto ap6s 6 meses da conclusdo do projeto, mantendo esse indicador de
internalizacdo e aplicaremos essa metodologia de analise. A partir desse indicador os Gerentes de Projeto que
tiverem um indice de internalizacéo insatisfatério ndo deverdo mais atuar nesse funcao.
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Tabela 2 — Ranking de ac¢des
Impacto Execucao
Alto: 10 g Facil: 10 Pontuacgdo
Médio: 5 [-H Média: 5 (soma)
Baixo: 3 Baixo: 10 Complexa: 3

1. Criagdo de ponto focal na TI
10

2. Participagdo da Tl na Reunido de kick-off e

ACOES SUGERIDAS

no acompanhamento do projeto 10 10 30
5. Criar a figura do suplente do GP que deve
ser atuante desde o inicio do projeto 10 10 10 30
3. Monitorar novas tecnologias no ambiente
externo durante a execugéo do projeto 10 10 5 25
6. Maior envolvimento do Gerente Funcional
da area do projeto 10 10 5 25
No decorrer do projeto reavaliar sua
iabilidade de mercado em fungdo do maio 10 10 3 53

conhecimento do escopo, podendo inclusive
declina-lo

8.0 - CONCLUSOES

Este trabalho teve por objetivo avaliar em que medida os resultados de projetos de P&D trazem beneficios para a
Light e como o “olhar” no pds projeto pode sinalizar ou ndo o sucesso do Programa. Os beneficios dos projetos
foram identificados por meio da internalizagdo de seus resultados. Inicialmente, avaliou-se 58 projetos de 2012 a
2016. Em seguida, as respostas aos questionarios enviados aos gerentes de projeto foram analisadas, quantificadas
e qualificadas.

No que se refere a andlise das perguntas do questionario, os gerentes de projeto dos 58 projetos pesquisados,
afirmaram que seus projetos foram internalizados na propor¢édo de 53% do total (considerando produtos em uso
atualmente e que ja estiveram em uso). A internalizagdo nédo ocorre apenas ao final dos projetos. Uma parcela
substancial dos projetos podera ainda acusar internalizagcdo mais a frente do término da pesquisa, pois parte dos
resultados dos trabalhos provavelmente vai ser melhor absorvida & medida que a maturidade de utilizagdo do
produto avance.

Quase todos os Gerentes de Projetos no momento da entrevista, ofereceram sugestdes sobre o aprimoramento do
processo de internalizagdo que foram sinalizadas no item “Consideragdes Finais” desse artigo. As sugestdes quase
invariavelmente apontam para a necessidade de um maior envolvimento dos mais diversos stakeholder’s em todas
as etapas de desenvolvimento do P&D, para que assim possam estar em condi¢cdes de promover a utilizagcdo dos
resultados dos projetos no final do processo de forma mais comprometida. Também foi mencionada com alguma
frequéncia a necessidade de dar continuidade as atividades que vinham sendo desenvolvidas. O emparceiramento
das equipes externa e interna pode ser melhorado se o projeto for monitorado mais diretamente pela Light que tém
por ele o maior interesse.
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