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Resumo:

Cada vez mais se percebe o importante papel que a difusédo de novas tecnologias representam
para a capacidade competitiva das empresas, setores econdmicos e paises. Em razédo disso cabe
as empresas investir somas de recursos em mecanismos e processos que as habilitem a gerir a
tecnologia de forma estratégica, para oferecer ao mercado inovagGes com preco, qualidade e
prazos competitivos.

A gestdo tecnologica tem recebido relevante importancia dentro das organizacGes. A
capacidade de inovar em seus processos e 0 desenvolvimento de novos produtos é que garante
a competitividade e, no longo prazo, a propria existéncia das empresas. E necessério que se
tomem decisbes sobre quais novos produtos ou processos serdo desenvolvidos, qual é o
balanceamento adequado entre os possiveis investimentos de P&D e como obter o maximo de
retorno deles. Esse campo de estudos, denominado gerenciamento de portfélio de projetos de
P&D, constitui objeto a parte, em funcao da sua complexidade e da variedade de ferramentas,
métodos e critérios disponiveis e conta com vasta literatura ao longo dos anos.

O objetivo deste trabalho é analisar o processo de gerenciamento de portfélio de projetos de
pesquisa e desenvolvimento na Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG) procurando
avaliar a qualidade desse processo e sua contribuicdo para o alcance de seus resultados
empresariais. A CEMIG tem um histérico no desenvolvimento de projetos de P&D, no qual,
de forma estruturada, a gestdo estratégica de tecnologia vem, desde 1998, contribuindo para a
melhoria de processos e produtos da empresa.

O enfoque do gerenciamento de portfolio de projetos sob a perspectiva de Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001a), foi a base da abordagem que aqui se adotou, com a finalidade de
analisar e compreender a qualidade do processo de gerenciamento de portfolio utilizado pela
CEMIG.

Palavras-chave: Gerenciamento de portfélio. Gestdo estratégica de tecnologia. Maximizagéo
de valor. Balanceamento de portfdlio. Vinculo com a estratégia.

1 Introducéao

O papel estratégico da tecnologia nos mercados globalizados tem se apresentado cada vez
mais evidente. Em funcdo das mudangas que vém ocorrendo nos cenarios politicos e
tecnologicos, as empresas tém procurado incorporar o importante papel da tecnologia como
instrumento de agregacéo de valor para os seus produtos, processos e servicos. Nesse sentido a



inovacdo tecnoldgica representa um poderoso instrumento capaz de fomentar o aumento da
competitividade e o crescimento sustentavel dessas empresas.

Com o objetivo de alinhar as estratégias corporativas com as oportunidades tecnoldgicas,
ferramentas e métodos sdo testados e aprimorados. Dentre eles, destacam-se 0s processos de
gerenciamento de portfolio, responsaveis pela identificacdo, priorizacdo, gerenciamento e
controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados, a fim de atingir os objetivos
estratégicos especificos de cada negocio.

A literatura em gerenciamento de portfdlio apresenta vasto material desde a década de 70. No
entanto, as diversas metodologias e ferramentas tem sido abordadas como instrumentos
isolados. Isso tem dificultado o aproveitamento por parte de alguns gestores que pretendem, a
partir de um processo que seja simples sem, no entanto ser ineficaz, atingir os alvos
estratégicos que possam dar o diferencial competitivo as suas organizacdes.

Nesse sentido, este trabalho vem contribuir com uma andlise de um processo de
gerenciamento de portfolio de projetos de P&D da Companhia Energética de Minas Gerais -
CEMIG, procurando levantar as préaticas e os instrumentos utilizados por ela para a escolha e a
consolidacdo de sua carteira de projetos, bem como, avaliar a efetividade desse processo no
alcance dos resultados estratégicos pretendidos.

Os objetivos do trabalho foram conhecer as praticas de gerenciamento do portfolio de projetos
de P&D e avaliar sua efetividade no alcance das diretrizes estratégicas da empresa procurando
relaciona-las aos referenciais tedricos mais recentes e sistematicamente organizados, como € o
caso da abordagem de Cooper, Edgett e Kleinschmidt, que procura agrupar os métodos de
gerenciamento de portfolio em trés categorias principais: maximizagdo do valor do portfolio,
métodos de balanceamento e métodos para o alinhamento do portfélio com a estratégia da
empresa. Procurou-se nesse caso pratico, além de comparar os resultados obtidos com a
literatura e analisar as possiveis interacdes e superposi¢des existentes entre as trés categorias
de métodos.

Foi utilizado um estudo de caso onde 0s principais gestores responsaveis por coordenar e
implementar as acfes de gerenciamento de portfélio nessa empresa foram entrevistados além
de pesquisa documental e de registro de arquivos. Os resultados obtidos pelo trabalho de
pesquisa foram analisados e comparados com o referencial tedrico levantado em
gerenciamento de portfélio tendo como abordagem principal, os trabalhos de Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001, a).

2 Gestao de tecnologia e gerenciamento de portfolio de projetos

Esta secdo aborda os aspectos conceituais dos processos de gestdo da tecnologia e do
gerenciamento de portfélio de projetos tomando como abordagem principal a realizada pelos
autores Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001,a) que apresenta um conjunto de processos,
métodos e ferramentas estruturados em macroobjetivos especificos e compilados a partir de
ampla pesquisa realizada nos Estados Unidos, com mais de 200 empresas de variados setores.



2.1 Gestdo da tecnologia e da inovacdo: aspectos introdutorios

Né&o ¢é dificil perceber que a tecnologia € um fator critico para a capacidade competitiva das
empresas. Cada vez mais as mudancas tecnologicas tém transformado o cenério empresarial,
muitas vezes impulsionando aquelas empresas que conseguiram alcancar vantagem e sucesso
devido ao uso eficiente da tecnologia e a0 mesmo tempo arrastando ao fracasso outras que néo
souberam dar-lhe o devido valor. Vasconcellos e Saia (1993) afirmam que o fator tecnoldgico
é, cada vez mais, instrumento critico para a capacidade competitiva da empresa. No entanto,
ressaltam que para que se torne instrumento de competitividade, é necessario que esteja
sintonizado com as diretrizes estratégicas da empresa e em “estrita harmonia com a estratégia
global”. Lacerda et al. (2001) também argumentam que a empresa deve implementar uma
estratégia que contemple a tecnologia e que esta deve estar articulada com a estratégia global
da empresa a fim de compatibilizar e otimizar esforgos.

A gestdo estratégica de tecnologia, como ferramenta para atingirem-se objetivos empresariais,
deve facilitar a aplicacdo dos recursos tecnoldgicos disponiveis aos produtos e processos
produtivos e de gestdo, como também garantir o dominio das tecnologias necessarias ao seu
desenvolvimento e garantia de competitividade (FERNANDES, 2003). A tecnologia, dessa
forma, é vista ndo como importante ou suficiente em si mesma, mas como um instrumento de
agregacdo de valor aos produtos e processos empresariais, a fim de gerar e/ou garantir
vantagem competitiva ou até mesmo alterar a estrutura de um determinado setor econémico.

De acordo com Quadros e Vilha (2005; 2006), a inovacdo tecnoldgica representa hoje, em
varios setores de atividade produtiva, a principal fonte de vantagem competitiva sustentavel
das empresas. Os autores sugerem que 0 avango conceitual sobre o processo de inovacéo nas
empresas tem revelado que a capacidade de inovar depende da capacidade — nada trivial — de a
empresa integrar oS mundos da tecnologia e do mercado, envolvendo seus recursos e os de
seus parceiros; inovacdo tecnoldgica é conhecimento que chega ao mercado ou aos processos.

Dessa forma, destacam a gestdo da inovagdo como um processo multifuncional, cujo aspecto
mais importante consiste na mobilizacdo, coordenacdo e integracdo de recursos e de atores
internos a empresa (direcdo, P&D, marketing, opera¢des, logistica, recursos humanos - RH,
financeiro) e externos a ela (fornecedores, clientes, instituicGes de cooperacdo tecnoldgica,
etc.). Esse processo compreende subprocessos e rotinas especificas, entre as quais se destaca o
gerenciamento de portfélio de projetos de inovacdo, nos trés niveis da estratégia de inovacao,
segundo os autores: o do desenvolvimento de novos produtos e processo, 0 da pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias e o nivel do desenvolvimento de novos conhecimentos
criticos (QUADROS; VILHA, 2006).

2.2 Gerenciamento de portfolio de projetos de P&D

Conforme ja discutido, a capacidade competitiva e a propria existéncia das empresas estdo
relacionadas com sua capacidade de inovar seus processos e desenvolver novos produtos na
conquista de novos mercados. Dessa forma, a gestdo estratégica da tecnologia e da inovagdo
representa importante ferramenta na consecucao desses objetivos. Nessa direcdo, 0s processos
de P&D vém ganhando cada vez mais importancia. E sabido que os programas e projetos de
P&D sdo apenas uma parte na execucdo do planejamento estratégico de tecnologia e inovacéo,
mas que, no entanto, constituem importante ferramenta para a materializacdo dessas



estrategias (ANDREASSI; SBRAGIA, 2002; QUADROS; VILHA, 2006; RAZUK;
ALMEIDA, 2005; ROUSELL; SAAD; BOHLIN, 1992; VASCONCELOS; SAIA, 1993).

Apds o langamento da metodologia denominada OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model) desenvolvida pelo Project Management Institute (PMI, 2003), o tema
gerenciamento de portfolio vem sendo cada vez mais explorado e debatido na literatura atual.

Um mapeamento interessante visando a identificar e gerenciar diferentes tipos de projetos é
proposto por Wheelwright e Clark (1992). O mapa utiliza como eixos principais 0 grau de
mudanca no produto e no processo de manufatura e ndo é dificil perceber que quanto maior a
mudanca provocada por um determinado tipo de projeto, maior sera a quantidade de recurso
necessaria para ele. Conforme mostrado na Figura 1, esse mapa apresenta quatro tipos
principais de projetos.
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Figura 1. Mapa dos tipos de projetos baseado em Wheelwright e Clark (1992)

Baseado nesses autores, os projetos de pesquisa e desenvolvimento, por ndo serem de
desenvolvimento comercial, encontram-se representados fora dos eixos propostos relativos as
mudancgas em produtos ou processos. Essa representacdo evita que se tenham as mesmas
expectativas com o0s projetos de P&D que se tém com o0s projetos de desenvolvimento
comercial, além de cooperar para que as estratégias de investimento e gestdo sejam também
diferenciadas daqueles outros. S&o criages de novas tecnologias e materiais inovadores que
eventualmente podem chegar ao desenvolvimento comercial, mas para que essa transi¢éo
aconteca de forma suave e equilibrada, é preciso manter estreito relacionamento com o
desenvolvimento comercial.

Com isso, & preciso ter em mente que a P&D deve ser administrada consciente e
estrategicamente, para que venha a integrar 0 negocio da empresa, cumprindo, assim, 0s seus
propdsitos mais importantes:

« defender, apoiar e expandir 0 negdcio atual;
« impulsionar novos negocios;
. ampliar e aprofundar as capacidades tecnoldgicas da empresa.



De maneira geral, o gerenciamento de portfolio tem evoluido nos ultimos anos, 0 que tem
levado as empresas a incorporarem sua utilizacdo. H4, na literatura, uma série de autores que
enfatizam a necessidade de se estabelecerem processos e procedimentos gerenciais para o
gerenciamento de portfélio.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001a; b) consideram que o gerenciamento de portfélio €
fundamental para o sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Estd relacionado com
alocacdo de recursos, selecdo de projetos e estratégia. Segundo eles, esse gerenciamento é
importante por trés motivos:

. € fundamental para o sucesso do negocio: a habilidade de selecionar projetos no
presente garantira, no futuro, produtos vencedores;

. € a manifestacdo da estratégia de neg6cio da empresa: se uma iniciativa de
desenvolvimento de um novo produto esta errada, entdo a empresa falha na implementacéo
de sua estratégia de negécio;

. envolve alocacdo de recursos que ndo sdo fartos e que, por isso mesmo, ndo podem ser
desperdicados com projetos errados.

Nessa abordagem, os autores introduzem a perspectiva do dinamismo do ambiente, dos
projetos e da propria empresa. 1sso quer dizer que um gerenciamento de portfélio adequado
deve contemplar as constantes mudancas que acontecem nos projetos e deve, por isso, ser
constantemente reavaliado e modificado. As oportunidades de negécio sdo outro fator que
deve ser avaliado com frequéncia. Outra questdo interessante abordada é que 0s projetos em
um portfolio (novos e em continuidade) se encontram em diferentes estigios de
desenvolvimento e, por isso, adicionam uma dificuldade a mais no gerenciamento de portfolio,
pois competem pelos mesmos recursos para o seu desenvolvimento. Com tudo isso, 0 processo
de gerenciamento de portfdlio ndo € tarefa facil. No entanto, um estudo realizado por Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2001b) em diversas empresas americanas levantou as praticas mais
comuns na gestdo de portfolios e identificou suas vantagens e desvantagens, pontos fortes e
fracos. Os métodos pesquisados foram separados segundo 0s seus objetivos principais:
maximizacdo de valor, balanceamento e alinhamento estratégico. Segundo eles, somente
utilizando complementarmente as trés formas de selecdo e priorizacdo de projetos € que se
torna possivel ao gerenciamento maximizar o valor do portfdlio, balancea-lo adequadamente e
alinha-lo conforme a estratégia da empresa.

2.3 Os métodos de selecdo e priorizacao de projetos e a abordagem de Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001,a)

O gerenciamento de portfélio € uma ferramenta que promove a materializacdo dos objetivos
estratégicos da empresa por meio da alocagdo de recursos em diferentes projetos e negécios,
baseada em métodos e critérios definidos a partir da propria estratégia empresarial. Por isso, 0s
métodos de selecdo e priorizacdo de projetos representam um importante instrumento de
agregacdo de valor, melhoria da qualidade e aumento da competitividade das organizacgdes.

Uma variedade de métodos, procedimentos e critérios tem sido discutida na literatura ao longo
dos anos (COOPER; EDGETT,; KLEINSCHMIDHT, 2001a; FRAME, 2002; GRAHAM;



ENGLUND, 1997, KRUGLIANSKAS, 1989b; KRUNGLIANSKAS, 1992; MARTINO,
1995; MEREDITH; MANTEL, 2003; SOUDER, 1988).

A natureza do risco e o grau de incertezas associados aos projetos de P&D levam os
pesquisadores a estudarem e a sistematizarem métodos e processos a fim de minimizarem-se
as dificuldades intrinsecas na selecdo de projetos, como a escolha e a quantificagdo dos
critérios definidos como prioritarios, as mdaltiplas variaveis a serem consideradas e a
subjetividade de alguns fatores que influenciam na aplicacdo desses métodos.

Krugliansakas (1992) sugere um modelo para o processo de sele¢cdo de projetos de P&D,
baseado numa proposta de Souder (1988), composto de uma série de etapas progressivas e
interativas. Além disso, os critérios para a sele¢do e avaliacdo de projetos podem abranger
diferentes dimensdes, como, por exemplo: estratégicas, mercadoldgicas, financeiras, etc.

Martino (1995) ja apresenta uma gama variada de técnicas a partir da literatura, voltada para
0os gestores de P&D. Ele discute uma porcdo de técnicas de selecdo de projetos
individualmente e de portfélio de projetos (ordenamento, econdmicas, de tomada de deciséo,
otimizacdo, simulacdo, modelos cognitivos, entre outras), apresenta os fatores a serem
considerados nessas técnicas (técnicos, de mercado, politico, do estagio da inovacdo) e
descreve os dados necessarios para a tomada de decisdes durante o processo de sele¢éo.

Neste trabalho, optou-se por priorizar a abordagem de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001a),
a qual apresenta um conjunto de processos, métodos e ferramentas estruturados em
macroobjetivos especificos e compilados a partir de ampla pesquisa realizada nos Estados
Unidos, com mais de 200 empresas de variados setores. Segundo eles, 0s requisitos basicos
para um gerenciamento efetivo de portfolio sdo:

. as metas, objetivos e estratégias corporativas devem ser a base para a selecdo de
portfolio de novos produtos ou de P&D;

. aalta geréncia é a condutora da estratégia e deve estar envolvida de perto no processo
decisorio de selecdo projetos de novos produtos e de P&D;

. uma boa comunicacédo e entendimento deve existir entre a alta geréncia corporativa € a
geréncia de P&D;

« 0s métodos de portfdlio devem ajustar-se a estrutura decisoria do negécio;

. 0s métodos de portfolio devem ser usados para expor informacGes apenas e ndo para
definir a “melhor deciséo”;

. 0 método de selecdo deve contemplar mudangas e interacfes de metas e envolvidos;

. 0 método de selecdo deve contemplar a tomada de decisdo nos diferentes niveis da
organizacao;
« orisco deve ser contemplado pelas técnicas de selecéo;

« 0 suporte de sistemas apropriados e estrutura organizacional Sd0 necessarios ao
processo de selecdo de projetos.

A partir da pesquisa realizada por esses autores foi possivel perceber, apesar de os métodos
selecdo e priorizagdo de projetos no gerenciamento de portfolio variarem largamente de
empresa para empresa, que o denominador comum entre eles sdo 0s seus objetivos e, entdo,



agruparam-se 0s metodos e ferramentas de gerenciamento de portfélio em trés macroobjetivos
principais:

2.3.1. Maximizacéao do valor do portfdlio

A primeira meta de muitas empresas € maximizar o valor do portfélio frente a um ou mais
objetivos do negocio (lucratividade, estratégia, risco aceitavel, etc.). Varios métodos podem
ser utilizados para alcangar esse resultado, todos eles com pontos fortes e fracos. O resultado
principal desse tipo de método é sempre uma lista ordenada de projetos, na qual os primeiros
deles sdo os melhores para se atingirem os objetivos pretendidos.

Segundo os autores, um desafio nessa categoria € a escolha de um método que seja
consistente, valido e confiavel, pois todos os projetos precisariam atender ao método escolhido
sob o risco de comprometerem toda a carteira e colocarem-na em questionamento. Outro
desafio seria escolher os critérios e métodos para qualificar e graduar os projetos segundo 0s
objetivos a serem alcangados.

Em relacdo aos diversos metodos e técnicas de maximizagdo de valor de portfélio, podem-se
citar, os de carater financeiro como, por exemplo, valor presente liquido, valor comercial
esperado, indice de produtividade, teoria de opcdes reais, lista dindmica, ou os de valoracéo
ou pontuacgdo que levam em consideragdo fatores ou critérios que sao utilizados para distingui
0s projetos em relacdo a determinados aspectos e que impactam diretamente o sucesso do
programa de projetos como, por exemplo, compatibilidade com a estratégia empresarial,
alavancagem estratégica, probabilidade de sucesso técnico e/ou comercial, retorno, mercado
potencial.

A lista de projetos resultantes de qualquer um desses métodos pode maximizar o valor do
portfélio com relagdo a um determinado critério, mas nao garante equilibrio, além de, poder
falhar na direcdo estratégica do negocio. Para os autores, apesar dessas fragilidades, os
métodos de maximizacdo do valor sdo extremamente valiosos, j& que mesmo tendo uma
carteira de projetos equilibrada ou fortemente alinhada com o0s objetivos estratégicos da
organizagao; se 0s projetos séo pobres de lucratividade, sem tém muito baixa probabilidade de
sucesso ou se ndo sdo atrativos, entdo as consideracdes quanto a equilibrio e alinhamento
estratégico foram em vdo. Por isso, primeiramente, uma carteira de projetos deve apresentar
bons projetos e esta é a funcdo dos métodos de maximizacgao.

2.3.2. Equilibrio do portfélio

Geralmente, os portfolios de projetos estdo sobrecarregados de projetos muito pequenos e
carecendo de grandes, como os de tecnologias de ruptura, que Sd0 0S responsaveis por
sustentar o crescimento das organizagdes. Com isso, muitos mercados ou areas da empresa
tém recebido uma quantidade de recursos desproporcional em detrimento de outros,
desperdicando muitas oportunidades de negocio. O equilibrio no portfélio ainda é responsavel
pela boa gestdo dos riscos, pois possibilita o investimento adequado a partir de um
determinado perfil de riscos, garantindo a diversidade da carteira.



Um portfélio balanceado é um conjunto de projetos equilibrados em termos de determinados
pardmetros, como baixo e alto risco, investimentos internos e externos, projetos de curto e
longo prazo, tecnologias incrementais ou de ruptura, entre outros. Geralmente, os diagramas
sdo as ferramentas mais largamente utilizadas para promover a analise de portfolio e proceder
ao seu equilibrio, pois apresentam visualmente o mapa do portfolio em questéo.

Compreendem os diagramas de bolhas, que sdo, de certa forma, uma adaptacdo do classico
modelo matricial BCG. Além desses, pode-se utilizar os tradicionais histogramas, graficos de
barras ou de pizza. No entanto, a pesquisa dos autores revelou que os diagramas de bolhas sdo
0s mais populares (41% das empresas pesquisadas). E importante lembrar que essa técnica é
utilizada mais como uma ferramenta de discusséo do que de decisdo.

As dimensdes mais largamente consideradas na elaboracdo dos diagramas para o equilibrio do
portfolio sdo: ajustamento com o negdcio, mérito inventivo, importancia estratégica,
durabilidade da vantagem competitiva, retorno baseado em expectativas financeiras, impacto
competitivo, probabilidade de sucesso, custos de P&D para finalizacdo, tempo, segmento de
mercado, dentre outros.

Diferentemente dos modelos de maximizacao de valor, os diagramas de bolhas ndo geram lista
priorizada de projetos. Representam uma informagé&o visual e ndo um modelo de deciséo por si
mesmos. Outros tipos de graficos, como os histogramas, graficos de barras ou de pizza,
também podem ser Uteis no processo do balanceamento do portfélio. Parametros como fator
de capacidade, tempo de projetos considerando também o tempo para o lancamento de
produtos ao longo dos anos, tipos de projetos, mercados, necessidades dos clientes atendidas
podem ser representados por esses graficos.

2.3.3. Vinculo do portfélio com a estratégia empresarial

Os dois métodos discutidos anteriormente sdo irrelevantes se os fatores estratégicos da
companhia ndo estdo sendo considerados na anélise e gerenciamento do portfélio. Os métodos
de maximizacdo do valor do portfélio s6 sdo significativos se esse valor for medido em termos
dos objetivos estratégicos da empresa; e a busca do equilibrio no portfélio a partir, por
exemplo, da andlise risco-retorno converge em ultimo caso para a estratégia. Estratégia e
alocacdo de recursos devem estar intimamente ligados e, segundo Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001a), os objetivos principais das empresas lideres, nesse sentido, sao:

. todos os projetos ativos devem estar alinhados com a estratégia do negdcio;

. todos os projetos ativos devem contribuir para alcancarem-se os objetivos tracados pela
estratégia;

. a alocacdo de recursos, seja nas diversas areas da empresa, mercados ou tipos de
projetos, devem realmente refletir a direcéo estratégica desejada do negdcio.
Esse vinculo estratégico € alcangado através de trés abordagens especificas:

« do tipo top-down que compreendem as rotas tecnoldgicas, que definem as grandes
iniciativas responsaveis pelo percurso tecnologico expresso através da formatacdo de
portfdlio ao longo do tempo; e a definicdo de cestas estratégicas, que estrutura carteiras de
investimentos baseadas em uma determinada estratégia;



. do tipo bottom-up que comeca com um conjunto de oportunidades em forma de
propostas de projetos, no qual as idéias nascem em todos 0s pontos da organizacao e que
sdo selecionadas de acordo com o0s objetivos empresarias segundo um método de
pontuag&o, por exemplo;

« do tipo top-down, bottom-up que combina os dois métodos mencionados, comecando de
cima-pra-baixo definindo as linhas estratégicas a serem desenvolvidas e continua de
baixo-pra-cima com a revisao e a selecdo dos melhores projetos em multiplas interacgdes.

3 Analise do processo de gerenciamento do portfélio de projetos de
P&D: o caso CEMIG

Para o desenvolvimento deste trabalho foram utilizados levantamento documental e
bibliografico da empresa pesquisada como, por exemplo, artigos, normas internas, relatérios
de gestdo, o relatério anual da companhia, revistas, apresentacfes eletronicas, planilhas
internas entre outros materiais disponiveis e além disso, entrevistas com o coordenador geral
do Comité de Gestdo Estratégica de Tecnologia da CEMIG e com 0s outros membros desse
comité que representam especificamente as diretorias da empresa.

3.1 Breve caracterizagéo da empresa pesquisada

A Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG) foi fundada em 1952 pelo entdo
governador de Minas Gerais, Juscelino Kubitschek. E uma empresa de economia mista, que
tem o Governo de Minas como principal acionista, detentor de 50,96% das suas acOes
ordinarias. O segundo maior acionista é a Southern Electric Brasil Participac@es Ltda., com
32,96% das acOes. O setor privado externo e o setor privado interno possuem,
respectivamente, 4,2% e 11,53% do controle acionario. A empresa tem hoje um quadro de
empregados de aproximadamente 10.200 pessoas.

Por meio de suas subsidiarias — a CEMIG Distribuicdo S.A. e a CEMIG Geracdo e
Transmissao S.A. — € responsavel por gerar e distribuir energia elétrica em diversos estados do
Brasil. A CEMIG Distribuicdo S.A. é a maior concessionaria de distribuicdo de energia
elétrica do Pais em energia vendida, bem como em nimero de consumidores — mais de seis
milhdes. Além da CEMIG Distribui¢do S.A. e CEMIG Geragdo e Transmissdo S.A., possui
mais 11 subsidiarias integrais e mais sete participacdes em outras empresas.

A metodologia de gestdo estratégica de tecnologia, que envolve parcerias com universidades e
entidades de pesquisa e do setor industrial, prospeccdo tecnoldgica, analise de evolucao de
cenarios tecnoldgicos, entre outras ferramentas, é considerada pela CEMIG um instrumento de
competitividade e otimizacdo de resultados empresariais. Mostra disso sdo 0s investimentos de
P&D, que no ano de 2005 foram da ordem de R$ 15 milhGes, em 2006 acima dos R$ 19
milhdes e a expectativa para 2007 é de R$ 26 milhGes, em projetos que visam a: reducédo de
custos operacionais, aumento de confiabilidade e seguranga dos sistemas, controle ambiental e
o desenvolvimento de alternativas energéticas (CEMIG, 2005a)



No tocante aos programas de pesquisa e desenvolvimento, as empresas CEMIG Distribuicao
S.A., CEMIG Geracdo e Transmissdo S.A., por serem as empresas do grupo com maior
montante de recursos destinados para projetos de P&D e por possuirem um processo
estruturado de gerenciamento de portfélio, foram escolhidas para o estudo de caso, objeto
deste artigo.

3.2 A gestdo estratégica de tecnologia na CEMIG

Esse processo teve inicio em 1997 e compreende uma metodologia de formulacdo de
estratégias tecnologicas alinhadas com as diretrizes empresariais, objetivando o aumento de
competitividade, reducdo de custos e otimizacdo de resultados. Essa metodologia procura
alinhar a tecnologia — acOes de pesquisa, desenvolvimento, inovacao, melhoria de processos e
produtos — com a estratégia de negdcios da empresa, com o0s resultados esperados e com as
disponibilidades existentes (DINIZ et al., 1999).

Constituem a¢6es do processo de gestdo estratégica de tecnologia:

. 0 planejamento tecnoldgico corporativo com os planos de tecnologia para os diversos
segmentos de negocios;

« 0S programas anuais de pesquisa e desenvolvimento das areas de geracdo, transmisséao e
distribuicdo incluindo acdes de controle ambiental e de alternativas energéticas;

« 0 programa de protecdo e comercializacdo de propriedade intelectual e industrial;
. anormalizacdo técnica estratégica;

. 0 programa de parcerias com universidades para o desenvolvimento de centros de
exceléncia tecnoldgica em Minas Gerais; entre outras.

Os programas anuais de pesquisa e desenvolvimento constituem, no processo de gestdo
estratégica de tecnologia, um instrumento para geragdo, priorizacdo e gerenciamento dos
projetos de P&D, com varios desdobramentos que serdo expostos.

Anédlise Auditoria
estratégica tecnologica

e

Implementacéo e Planos de acdes
acompanhamento tecnolégicos

Figura 2. O processo de gestao estratégica de tecnologia da CEMIG (Fonte: Diniz et al. (1999).
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De maneira simplificada, o processo de gestdo estratégica de tecnologia (Figura 2) acontece
anualmente na CEMIG e pode ser apresentado em suas etapas principais (DINIZ et al., 1999;
2001):

« Andlise estratégica: é uma etapa inicial que consiste nas analises mercadoldgicas e dos
ambientes internos e externos, na elaboracdo e manutencdo dos cendrios da evolugéo
tecnoldgica dos negdcios, na identificagdo de ameacas e oportunidades tecnoldgicas,
pontos fortes e fracos dos negdcios e na interacdo entre 0s objetivos empresariais e as
estratégicas tecnologicas.

. Auditoria tecnoldgica: consiste no processo de elaboracdo de inventario tecnolégico de
cada unidade de negocio, com a identificacdo das tecnologias basicas, das tecnologias
chave e das emergentes ou de ruptura. Dessas duas primeiras etapas tém-se ac¢des de curto
prazo e projetos que poderao ser desenvolvidos.

« Planos de ag¢des tecnoldgicas: os insumos produzidos pelas etapas anteriores sdo entdo
analisados quanto aos aspectos como viabilidade, retorno, custo/beneficio, recursos
disponiveis e capacitacdo. Essa analise subsidia as acdes tecnoldgicas, gerando planos para
cada negdcio.

. Implementacdo e acompanhamento: nessa etapa sdo efetuados o0s processos de
acompanhamento das implementacGes advindas das acgdes tecnoldgicas priorizadas e
possiveis correces de rumos para, entdo, retornar-se a etapa inicial novamente.

Segundo essa perspectiva, um dos principais atores no processo de gestdo estratégica de
tecnologia na CEMIG sdo os chamados Nucleos de Gestdo Estratégica de Tecnologia que sdo
constituidos pelo CoGET — o Comité de Gestdo Estratégica de Tecnologia e pelos nucleos
setoriais de tecnologia, que sdo formados por gestores responsaveis pela disseminacdo do
processo de gestdo estratégica de tecnologia e pela orientacdo de equipes e conducdo dos
trabalhos nas diferentes &reas da empresa (Figura 3).
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Figura 3. Nucleos de Gestao Estratégica de Tecnologia da CEMIG
3.3 O processo de gerenciamento de portfolio de projetos de P&D na CEMIG

A CEMIG é composta de sete diretorias, sendo quatro delas geradoras potenciais de projetos
de P&D. Isso se deve a forte relacdo dessas diretorias com as questdes técnicas e operacionais
do neg6cio da empresa no que concerne a tecnologia e a inovacao. Além disso, uma delas esta
diretamente ligada a projetos de vanguarda tecnolégica, empreendendo quase sempre projetos
de tecnologias de ruptura e alternativas energéticas. Serdo tratadas a partir deste ponto do
artigo de Diretoria A, Diretoria B, Diretoria C e Diretoria D.

De maneira simplificada, o processo de gerenciamento de portfélio de projetos de P&D na
CEMIG acontece anualmente em duas fases principais: a) concep¢do - que constitui o
processo de formulacdo e divulgacdo das demandas tecnoldgicas no nivel corporativo e
especifico em cada area, a geracdo e captacdo de propostas de projetos e a analise, selecdo e
ordenamento de propostas de projetos em cada Diretoria; b) a deciséo final - que compreende
a andlise, compilacdo, consolidacdo, validacdo e aprovacao dos portfélios de projetos a serem
desenvolvidos. A Figura 5 apresenta um esquema de como 0 processo de gerenciamento de
portfélio de P&D flui das demandas tecnoldgicas corporativas até a consolidacdo dos
portfélios de projetos de P&D.

A demandas estratégicas gerais, expressas em macrodiretrizes do negocio da empresa, flui de
cada diretoria, desdobrando-se em demandas estratégicas especificas e que subsidiam a
entrada e a proposigéo de projetos de P&D para serem desenvolvidos. Uma lista de propostas
de projetos entdo, é levada para uma etapa posterior, que € a fase de selecdo e priorizacdo dos
projetos.
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Demandas Demandas Demandas Demandas
especificas especificas especificas especificas
consolidadas consolidadas consolidadas consolidadas
Diretoria A Diretoria B Diretoria C Diretoria D

Proposicéo, Proposicéo, Proposicéo, Proposicéo,
captacao, captacao, captacao, captacéao,
andlise, andlise, analise, analise,
selecéo e selecéo e selecéo e selecéo e
ordenamento ordenamento ordenamento ordenamento
das das das das

propostas propostas propostas propostas

Figura 5. Processo de gerenciamento de portfélio de projetos de P&D da CEMIG.

Como as caracteristicas de cada carteira de cada Diretoria sdo diferentes em termos de
historico de recursos aplicados, nimero de projetos, especificidades do negécio e volume de
contingente de pessoal disponivel para gerenciar os projetos, cada Diretoria adota ferramentas
e critérios adaptados a sua realidade.

Mas, de maneira geral, as ferramentas utilizadas pelas diretorias para a sele¢do e priorizacéo
dos projetos de P&D, possuem fatores em comum como, por exemplo:

. Apresentam uma caracteristica marcante de vinculo com a estratégia dos negocios
desde o momento do desdobramento das demandas estratégicas especificas que induzem
projetos nas diretrizes apresentadas, como também no momento da sele¢do das propostas,
onde sdo utilizados métodos de pontuacdo com critérios claramente definidos e voltados
para o alinhamento estratégico;

« Apresentam também métodos de maximizacdo do valor do portfélio embora ndo se
caracterize por uma maximizagdo baseada em fatores financeiros;
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« E, por outro lado, ndo evidenciam utilizar ferramentas para um balanceamento do
portfolio.

O processo de decisdo final do portfélio de projetos de P&D recebe as listas ordenadas e
validadas pelas diretorias da empresa e as compila num tnico portfélio, para que seja avaliado
de forma global pelo Comité de Gestdo Estratégica de Tecnologia. Nessa reunido do comité
sdo analisadas todas as propostas de projetos de P&D visando verificar:

. apossivel duplicidade existente entre propostas de diretorias diferentes;

«+ a possibilidade de integracdo de mais de uma area de diretorias diferentes num Unico
projeto;

. apossibilidade de fusdo de projetos de diretorias diferentes;
. asobreposicdo de novas propostas em relacdo aos projetos em andamento;

. 0S projetos que podem ser descartados ou colocados na reserva para integrarem o
préximo portfélio anual;

. 0 atendimento das diretrizes empresarias por parte dos projetos, ndo s6 no nivel
especifico, mas agora no corporativo;

. aviabilidade dos projetos;

. razoabilidade dos custos;

. aspectos inovadores do projeto;

. disponibilidade dos recursos internos, entre outros aspectos.

4 Concluséo e consideracdes finais

Um dos pontos fortes do trabalho de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001a) na visdo do
presente trabalho é a separacdo dos métodos e critérios de gerenciamento de portfélio, que
antes eram apresentados de uma forma sequencial sem conexdo com o conjunto, em seus trés
macroobjetivos principais - valor, equilibrio e estratégia. A partir disso, foi possivel identificar
mais facilmente os pontos fortes e fracos, as aplicacdes e as especificidades de cada conjunto
de métodos e onde cada um deles se encaixa no processo geral de gerenciamento de portfélio
da organizacdo pesquisada.

Com forte preocupacdo nas questbes estratégicas, a CEMIG apresenta um processo de
gerenciamento de portfolio de projetos de P&D no qual as ferramentas de vinculagdo com a
estratégia sdo bastante praticadas. Como foi possivel verificar, 0 nascimento das propostas
tanto obedece a parametros estratégicos vindos da alta administracdo da empresa por meio de
um processo de indugdo interno, como também emerge de suas areas e de parceiros externos,
na tentativa de solucionar os problemas enfrentados em cada neg6cio ou de acompanhar o
cenario atual tecnolégico. No entanto, o processo de formulacdo de demandas especificas tem
gerado diretrizes bastante abrangentes, o que ndo tem permitido desdobramentos mais
objetivos para o processo de geracdo de projetos. Isso parece dificultar de certa forma o
desenvolvimento de projetos voltados a garantia da competitividade da empresa.
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Nos aspectos relacionados aos métodos e ferramentas para a maximizacdo do valor do
portfolio, o processo de gerenciamento de portfolio de projetos de P&D da CEMIG apresentou
uma ferramenta simples, que usa um método de pontuacédo de carater qualitativo, com critérios
definidos e divulgados. Uma de suas vantagens € que um grupo de especialistas e técnicos em
conjunto com o0s gerentes avalia todos os projetos em suas areas. Todavia, 0s critérios
adotados parecem ainda reforgar a construcéo de carteiras de projetos voltados para a solugéo
de problemas operacionais. Os métodos de balanceamento ou de equilibrio de portfélio e os
métodos de cestas estratégicas bem formuladas poderiam contribuir para definirem-se carteiras
mais equilibradas.

Os pontos que merecem reflexdo na analise do processo de gerenciamento de portfélio de
projetos de P&D sdo: o elevado numero de critérios apresentados no seu processo de avaliacdo
de projetos e, particularmente em algumas diretorias; a auséncia de alguns critérios que aponte
para 0 ambiente externo da organizacdo, talvez justificada pela natureza de seu negécio.

Os pontos positivos dessa analise foram a verificacdo de um processo de gerenciamento de
portfdlio estruturado e articulado com outros agentes da organizacdo; a disseminacdo dessa
metodologia em todas as areas geradoras potenciais de novos projetos; a constituicdo de um
comité especifico para gerenciar o processo tecnoldgico na empresa; a participacdo efetiva e
perene da alta geréncia e da Diretoria da empresa nos assuntos relativos a tecnologia; e a busca
constante pela melhoria de seus processos e produtos, inclusive de processos gerenciais.

Vale ressaltar que as melhorias que estdo acontecendo no processo de gerenciamento de
portfélio, como a reformulacdo do Comité de Gestdo Estratégica de Tecnologia; a criacdo de
grupos tematicos para a inducdo de propostas de projetos; a construcdo de indices de medicéao
do processo tecnoldgico; e a busca por um foco mais objetivo no processo de formulacdo de
demandas e projetos, estdo em consonancia com as abordagens tedricas apresentadas neste
trabalho.
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