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METODOS DE GESTAO DE PROJETOS APLICADO AOS
PROGRAMAS DE EFICIENCIA ENERGETICA DA ANEEL

Resumo

Os Programas de Eficiéncia Energética — PEEs, executados pelas concessiondrias
distribuidoras de energia elétrica, representam o maior € mais constante programa de
investimento em eficiéncia energética do Brasil. Este estudo sinaliza a necessidade de
uma gestdo estruturada dos PEEs e sugere a utilizagdo de métodos de gerenciamento de
projetos e de indicadores de gestdo para auxiliar neste gerenciamento. Assegurar o
sucesso de um PEE exige que o projeto seja bem estruturado para que a economia de
energia ensejada seja alcancada a um custo vidvel, garantindo o uso adequado de um
recurso publico. A metodologia proposta possibilita ainda uma andlise evolutiva e
comparativa de diferentes projetos, realizados por diferentes distribuidoras, ao longo do
tempo. Acredita-se que a implantacdo da metodologia aqui proposta permitira no curto
prazo o estabelecimento das melhores praticas, o que permitird a elaboracdo de um
benchmarking setorial, bem como, o estabelecimento de metas de gestao e avaliagao dos
recursos alocados.

Abstract

The Energy Efficiency Programs carried out by energy companies represent the
largest and most consistent program of investment in energy efficiency in Brazil. This
essay reinforces the needs for a structured management of Energy Efficiency Programs
and suggests the use of project management methods and indicators to assist in the
monitoring of energy efficiency projects. To ensure the success of an Energy Efficiency
Program demands that the project must be carefully structured, so that the planned
energy saving can be achieved at a viable cost, ensuring accountability in the use of
public resources. The methodology proposed allows an evolutive and comparative
analysis of different projects, carried out by different electric power companies over
time. It is believed that the implementation of this methodology proposed here will
allow in a short time the establishment of the best practices, which will enable a
development of a sector benchmarking, as well the setting management targets and
evaluation of resources allocated.

1. Introducio

No Brasil, a conservacdo de energia se faz necessarias por fatores de ordem
econdmica e seguranca energética. Programas e mecanismos de eficiéncia energética



com foco no controle da demanda s3o implementados desde a década de 1980. Mas ¢
através da Lei n° 9.991 (de 24/07/2000) que a atuacdo do Governo Federal ganha
expressividade ao regulamentar a obrigatoriedade de investimentos em Programas de
Eficiéncia Energética (PEE) no uso final por parte das concessionarias distribuidoras de
energia elétrica.

Através da atuacdo da ANEEL ao longo dos anos (item 2), o PEE se tornou o
“maior e mais constante programa de investimento em eficiéncia energética realizado
no pais.” (JANNUZZI, 2011, p.07) Com o investimento de aproximadamente 3,0
bilhdes de reais em diversos setores ¢ uma economia de energia estimada em 6.600
GWh/ano. (JANNUZZI et al., 2011, p.17).

Diante do volume de recursos que ¢ destinado ao PEE e da importancia para a
seguranca energética dos resultados alcancados, ¢ fundamental a utilizagdo de
ferramentas e métodos para assegurar que os projetos sejam executados de forma
eficiente e que os resultados ensejados realmente sejam alcancados (item 3). Sob esse
ponto de vista, realizou-se um estudo de caso de um PEE (item 4) executado no periodo
de 2009 a 2011 por uma Concessiondria responsavel pela distribui¢do de energia
elétrica para 3,9 milhdes de unidades consumidoras.

2.  Programas de Eficiéncia Energética - PEE

Em 1995, o Governo Federal inicia as privatizagdes das empresas do setor
elétrico. Nos contratos de concessdo e permissdo de prestacdo de servigos publicos de
energia elétrica e de uso do bem publico firmados, hda o comprometimento com
investimentos em agdes que incrementam a eficiéncia no uso e na oferta de energia
elétrica por parte dos novos administradores. Neste primeiro momento, a eficiéncia
energética era anunciada sob uma forma genérica, ¢ mais adiante com a atuacdo da
ANEEL ao longo dos anos que sdo definidos os Programas de Eficiéncia Energética
com o objetivo de garantir o cumprimento das metas de eficiéncia e de combate ao
desperdicio de energia elétrica.

E a partir da criagio do orgdo regulador (ANEEL) que se estabelecem
parametros para os investimentos em eficiéncia energética. Inicialmente com as
Resolugdes n°® 242/98, n® 261/99 e n°® 271/2000, os investimentos concentraram-se na
melhoria do sistema diminuindo as perdas técnicas das empresas o que ndo permitiu
transferir aos consumidores os beneficios desses investimentos de forma efetiva.

Com o objetivo de assegurar os beneficios dos investimentos em eficiéncia aos
consumidores, aprova-se a Lei n°® 9.991/2000 determinando a aplicagdo de 0,25% da
ROL em programas de eficiéncia energética de uso final. Desde entdo, os beneficios dos
investimentos em eficiéncia alcangcam os consumidores residenciais de baixo poder
aquisitivo através de acdes como ligacdo e doacdao de padrao de entrada, doacdo de
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equipamentos eficientes (refrigeradores, lampadas fluorescentes compactas, chuveiros e

aquecedores solar) e agdes educativas.

O Quadro 1 apresenta a evolucdo no tempo das principais regulamentagdes

aprovadas.

Resolugao
n° 261
Determina 1%
daROA
destinada ao
PEE

Quadro 1- Evolucio no tempo das principais regulamentac¢ées aprovadas para PEE

Dec. 3867

Determina 0,75% ROL
para P&D do setore
0,25% para uso final

Resolugao n®153 e

n° 186

Determina 0,5% da ROL
em projetos de doagao de
LFC para consumidores
de baixo poder aquisitivo
ou iluminag&o publica

Resolugao n° 185
Critérios e procedimentos
para calculo dos valores
aplicados nos PEEs e
FNDCT

Resolugao n° 394
Determina RCB max. 0,85

Resolugao n° 502
Aprova o Manual de
Programas de P&D

1999

ANEEL
Lei 9.427/96
Dec. 2335/97

2001

2000

Resolugao n° 271 de
2000

Determina 1% da ROA
destinada ao PEE

Resolugao n°®
242
Determina 1%
da ROA
destinada ao
PEE

Lei 9.991/00

Dec. 3867/01
Determina 0,75% ROL
para P&D do setore
0,25% para uso final

Resolugéo n° 153 e n°
186 de 2001

Determina 0,5% da
ROL em projetos de
doagdo de LFC para
consumidores de baixo
poder aquisitivo ou
iluminagao publica

Resolugao
n°063
Regula as
penalidades

2004

2002

Lei 10.848
Estabelece como
deverdo ser
destinados os
recursos para
Programas de
P&D

Lei 10.438
Estabelece a tarifa
social

Resolugao n° 492
Determina 0,5% da
ROL para PEE de
uso final

Lei 11.465

Altera o artigo 1° da
Lei 9.991/00,
estabelecendo até
31112/2010 0
percentual de 0,5%
da ROL para PEE na
oferta e uso final de
energia elétrica.

2007

2006

Resolugao n° 219
Aprova Manual dos
Programas de P&D e
obriga a publicagéo.

Resolugao n° 233
Revoga a Resolugao
n° 185 e estabelece
critérios para o
célculo, aplicagéo e
recolhimento dos
recursos.

Lei 12.212

Atualiza a Tarifa Social de
Energia Elétrica; Estabelece
0,5% ROL tanto para P&D
como PEE na oferta e uso
final sendo que 60% para uc
beneficiadas pela Tarifa
Social.

Resolugiao Normativa n°
408

Determina quando
constituem-se as obrigagdes
legais de investimento e
recolhimento.

2010

2008

Resolugao n° 316
Aprova Manual dos
Programas de P&D;
Plano estratégico de
investimento em P&D;
Utilizagao da SELIC
sobre 0s recursos;
Juros e multa no
atraso do recolhimento
ao FNDCT e ao MME;
Aplicagdo das
penalidades da
Resolucdo Normativa
n° 063 de 2004.




Nas palavras de Jannuzzi (2011, p.07), o PEE ¢ o maior ¢ mais constante
programa de investimento em eficiéncia energética no pais. O que, consequentemente, o
torna fundamental no fomento do mercado de eficiéncia energética nacional. Diante do
volume de recursos que ¢ destinado ao PEE e da importancia para a seguranca
energética dos resultados alcangados, ¢ fundamental assegurar que os projetos sejam
executados de forma eficiente e que os resultados ensejados realmente sejam
alcangados.

,

E sob esse ponto de vista que se propde a aplicagdo de ferramentas e técnicas
para o gerenciamento de projetos aceitas pelo Project Management Institute e o uso de
indicadores desenvolvidos especificamente para auxiliar na gestdio do PEE e que
permitam conhecer a real evolugdo do programa.

Existe a necessidade de se direcionar os procedimentos atuais para a aplicacao
de uma gestao estruturada nos PEEs e a utilizagdo de métodos de gerenciamento de
projeto para assegurar o sucesso desses Programas na gestdo e aferi¢do (medigdo e
verificacdo) dos resultados, aumentando as chances dos objetivos a serem atingidos
conforme os parametros previamente estabelecidos.

3.  Gestao de Projetos

Um projeto ¢ um processo Unico para a representacdo de uma ideia para
qualquer atividade relacionada a um produto ou servico, com objetivos pré-
estabelecidos que norteiem as questdes de tempo (inicio e fim), custos, prazos,
qualidade e riscos. Pode envolver inumeras pessoas e também diferentes areas do
conhecimento, assim como inumeros produtos ou atividades que ndo se relacionam
entre si.

Considerando o ambiente organizacional, o projeto ndo esta presente apenas para
solucdes pontuais ou emergenciais, mas também ¢ uma ferramenta para atingir os
objetivos estratégicos da organizagdo: “cada vez mais os projetos deixam de ser “ilhas”,
fazendo parte da estratégia, pois os objetivos organizacionais sdo decompostos em
projetos, a fim de facilitar o entendimento, a busca dos resultados, a distribui¢ao de
responsabilidades e, sobretudo, a gestao.” (TERRIBILI FILHO, 2011, p. 41)

As boas praticas em gerenciamento de projetos introduzidas neste estudo tém
como base a 4* edicdo do PMBOK (PMI, 2008). Conforme Carvalho ¢ Rabechini Jr.
(2011, p. 55), o PMBOK ¢ o guia mais difundido e estd presente em mais de 100 paises.

O PMBOK apresenta boas praticas em gerenciamento de projetos organizadas
em nove areas do conhecimento (gestdo de integracdo, gestdo do escopo, gestdo de
tempo, gestdo de custo, gestdo da qualidade, gestdo de recursos humanos, gestdo da
comunicacgdo, gestdo de risco e gestdo de aquisi¢do) e cinco grupos de processos de
gerenciamento: processos de iniciacdo, processos de planejamento, processos de
execugdo, processos de encerramento e processos de monitoramento e controle.



Os cinco grupos de processos sdo apresentados na Figura 1, considerando-se o
inicio e fim.

Processos de Controle
e Monitoramento

Figura 1 - Grupo de Processos
Fonte: PMI (2008)

Os grupos representam um total de quarenta e dois processos gerenciais, com
entradas, ferramentas e saidas. O apresenta uma matriz de relacionamento das areas de
conhecimento com os grupos de processos.



Quadro 2 - Mapeamento das dreas de conhecimento de grupos de processos de gerenciamento de

projetos
Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Processos de
Processos de Processos de Processos de . Processos de
R . = Monitoramento
Iniciacio Planejamento Execucio e Controle Encerramento

I-1.Desenvolver

I-3.Orientar ¢

1-4 Monitorar e
controlar o

Gerenciamento I-2.Desenvolver plano ) trabalho do
~ o termo de . gerenciar a . 1-6.Encerrar o
da Integracio de gerenciamento do < projeto .
A abertura do ; execugdo do . projeto ou fase
do Projeto () . projeto . I-5.Realizar o
projeto projeto .
controle integrado
das mudangas
Gerenciamento fe -cllﬁics.(i)tlszar 08 Es'j(;;/gnﬁcar °
do ESCOPO do E-2.Definir o escopo E-5.Controlar o
Projeto (E) E-3.Criar a EAP €scopo
T-1.Definir as
atividades
T-2.Sequenciar as
atividades
Gerenciamento T-3.Estimar os
.. T-6.Controlar o
do Tempo no recursos das atividades
. : cronograma
Projeto (T) T-4. Estimar as
duragdes das
atividades
T-5.Desenvolver o
cronograma
Gerenciamento C-1.Estimar os custos
. C-3.Controlar os
dos Custos do C-2.Determinar o custos
Projeto (C) orgamento
Gerenciamento . Q-2.Realizar a Q-3.Realizar o
. Q-1.Planejar a .
da Qualidade . garantia da controle da
. qualidade . .
do Projeto (Q) qualidade qualidade
RH-2.Mobilizar a
equipe do projeto
Gerenciamento -
RH-1.Desenvolver o RH
dos Recursos 3.Desenvolver a
plano dos recursos . .
Humanos do humanos equipe do proj eto
Projeto (RH) RH-4.Gerenciar a
equipe do projeto
COM-3.Distribuir
Gerenciamento as informagdes
das COM- COM-4.
s 1.Identificar as COM-2.Planejar as Gerenciar as COM-5.Reportar
Comunicagdes S .
. Partes comunicagdes expectativas das o desempenho
do Projeto Interessadas Partes
(COM) Interessadas
R-1.Planejar o
gerenciamento dos
riscos
R-2.Identificar os
Gerenciamento riscos .
dos Riscos do R-3.Realizar a analise R—6.M0n1t0rqr N
- . controlar os riscos
Projeto (R) qualitativa dos riscos
R-4 Realizar a analise
quantitativa dos riscos
R-5.Planejar as
respostas aos riscos
fi}erzncu.ufl{nto A-1.Planejar as A-2.Conduzir as A-3.Administrar A-4 Encerrar as
as q}lls1§:0es aquisi¢des aquisicoes as aquisicdes aquisi¢des
do Projeto (A)

Fonte: PMI (2008, p.43)




Ainda observando a Figura 1, nota-se o inicio do projeto, uma fase intermedidria
constituida, neste caso, pelos processos de planejamento, execucdo, monitoramento e
controle e a fase final do projeto com os processos de encerramento, assim visualiza-se
o ciclo de vida do projeto, que independente do seu tamanho e complexidade, apresenta
uma estrutura genérica: fase inicial, intermediaria e final. (PMI, 2008, CARVALHO;
RABECHINI JR., 2011).

Escopo

Aquisi¢oes Tempo

Riscos Integragﬁo Custos

Comunicagoes Qualidade

Recursos Humanos

Figura 2 - Articulacdo das Areas do Conhecimento
Fonte: Adaptado de CARVALHO E RABECHINI JR. (2011)

A Figura 2 ilustra a articulagdo das nove Areas do Conhecimento, observa-se
que a area de Gerenciamento da Integra¢do coordena e unifica os processos de outras
areas de conhecimento. (NOCERA, 2009)

A Figura 3 ilustra as caracteristicas gerais da estrutura genérica do ciclo de vida
relacionada com o nivel de custos e recursos humanos ao longo do ciclo de vida do
projeto.



Encerramento
do Projeto

Inicio do
Projeto

Organizacio
e Preparacio

Execucio do trabalho

Nivel de custos e recursos humanos

> Tempo
Termo de Entregas
. I
abertlfra Plano de aceltas Arquivamento
do projeto .
gerenciamento de documentos
do Projeto do Projeto

Figura 3 - Nivel de custos e recursos humanos ao longo do ciclo de vida do projeto
Fonte: PMI (2008, p.16)

Outro fator importante para o gerenciamento do projeto ¢ identificar as partes
interessadas, ou seja, identificar todos os parceiros envolvidos ativamente no projeto:
fornecedores, clientes, patrocinadores, equipe executora, etc. As partes interessadas
“podem manifestar ou sofrer influéncias relativas ao projeto tanto ao longo de seu
planejamento, como em sua realizacdo e mesmo ap6s sua conclusao”. (ROZENFELD,
2006, p. 155)

Ao identificar as partes, também deve-se considerar as expectativas e o grau
relativo de influéncia de cada uma porque as partes interferem de forma positiva ou
negativa durante execucdo ou no término do projeto. Esse processo de identificacao
deve assumir um carater continuo porque pode haver variagdes durante a execugdao do
projeto.

A equipe de gerenciamento do projeto precisa identificar as partes
interessadas, tanto internas quanto externas, a fim de determinar os
requisitos e as expectativas em relagdo ao projeto de todas as partes
envolvidas. Além disso, o gerente do projeto precisa gerenciar a
influéncia das varias partes interessadas em relagdo aos requisitos do
projeto para garantir um resultado bem-sucedido. (PMI, 2008, p. 23)

Observa-se na Figura 4 que as partes interessadas, riscos, incertezas t€ém uma
influéncia maior no inicio do projeto apresentando uma tendéncia de queda a medida
que o projeto € executado, enquanto que os custos de mudangas tendem a crescer ao
longo do ciclo de vida do projeto.
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Custodas
mudangas

Grau

Influéncia das partes
interessadas, riscos €
incertezas

> Tempo

Figura 4 - Influéncia do custo das mudancas, partes interessadas, riscos e incertezas no ciclo de vida
do projeto
Fonte: PMI (2008, p. 17)

A Figura 3 e a Figura 4 ilustram o comportamento dos custos e recursos
humanos e também o grau de influéncia que um projeto apresenta ao longo de seu ciclo
de vida, com base nos grupos de processos apresentados pelo PMI (2008). Pode-se
concluir que, em linhas gerais, o nivel de custos e recursos humanos sdo maiores no
grupo de Processos de Execu¢do, que os custos das mudancas exercem uma influéncia
maior & medida que o projeto caminha para o encerramento. De forma contraria ¢ o
comportamento do grau de influéncia das partes interessadas, riscos e incertezas que ¢
maior no grupo de Processos de Iniciagdo.

4. Indicadores para o Gerenciamento de Projetos

O objetivo do uso de um indicador ¢ sinalizar de forma clara e rapida para que a
tomada de decisdo seja assertiva.

O gerenciamento de um projeto, como apresentado no item 3 deste estudo, exige
o acompanhamento das atividades-chave. O indicador ¢ uma ferramenta para fornecer
informagdes sobre a evolu¢do do projeto para auxiliar na tomada de decisdo. Nas
palavras de Terribili Filho (2010, p. 25): “um indicador mostra a satde do projeto diante
de padrdes preestabelecidos”.

Para uma reflexdo sobre a importincia de um indicador utilizam-se as

contribuicdes de Meadows (1998, p. 2 e 3) que afirma que um indicador ndo mede
apenas o que valorizamos, como também torna valioso o que medimos porque
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influencia no comportamento ou decisdes a serem tomadas. E ¢ essa influéncia que
torna um indicador importante como também perigoso, porque pode distorcer uma
. ~ . . 1
informagdo ou transformar um comportamento sem que o problema seja resolvido .

A caracteristica singular de um projeto também cria a necessidade de
indicadores especificos para determinadas atividades. A utilizacao de varios indicadores
para acompanhamento da evolu¢do de um projeto exige uma apresentacao visual que
facilite a interpretacdo destes indicadores, uma forma de organiza-los ¢ a elaboracdo de
um cockpit (painel).

Um cockpit basico para um projeto deve conter indicadores de custo, prazo e
satisfacdo do patrocinador. (TERRIBILI FILHO, 2010) “A vantagem da utiliza¢ao deste
Cockpit pela organizagdo ¢ que todos os projetos em andamento passam a ser avaliados
com 0s mesmos critérios, criando uma linguagem comum para todos os Gerentes de
Projetos.” (TERRIBILI FILHO, 2010, p. 33)

O modelo de cockpit permite observar a evolucao de varios projetos num mesmo
painel sob os mesmos critérios, também permite a inser¢do de mais indicadores,
conforme a complexidade do projeto e a necessidade do gerente de projetos.

5. Estudo de Caso>

O estudo de caso foi realizado com uma Concessionaria responsavel pela
distribuicao de energia elétrica para 3,9 milhdes de unidades consumidoras. Atendendo
a Lei n° 9.991/2000, a Concessionaria realiza o Projeto em comunidades de baixo poder
aquisitivo desde o ano de 2002 desenvolvendo agdes integradas. O objeto deste estudo
foi um Projeto realizado no periodo de 2009 a 2011.

Conforme as informagdes divulgadas pela Concessionaria, o Projeto atendeu 88,4
mil domicilios de baixo poder aquisitivo com a distribuicdo de 487.377 lampadas
fluorescentes compactas de 15W, 31.590 geladeiras com Selo Procel e 30.902 comodos
receberam a reforma nas instalagdes elétricas.

' Um exemplo, foi a aprovagdo nos Estados Unidos de uma lei exigindo que toda planta industrial
emissora de poluentes no ar listasse esses poluentes publicamente. A partir dai criou-se um indicador
porque os jornais locais comegaram a relatar os “Dez Maiores Poluidores”, e em resposta, as empresas
agiram rapidamente no sentido de diminuir suas emissdes, o resultado foi a redu¢do de 40% dessas
emissOes em trés anos. Esse feito ndo resultou apenas de reducdes na geracdo desses poluentes mas
principalmente porque as empresas passaram injeta-los no solo. (Environment Today, 6, n° 1 (Jan/Fev
1995) : 16 apud Meadows, 1998, p. 5)

2 0 Estudo de Caso apresentado neste relatorio foi realizado em um PEE realizado por uma das cinco

maiores concessionarias do Brasil. Os autores deste estudo optaram por preservar a concessionaria e o do
projeto de PEE por ela realizado.
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O investimento realizado foi de R$ 57,8 milhdes, estima-se uma energia
economizada de 87,8 GWh/ano e uma redu¢do de demanda na ponta de 17,4 MW e
espera-se que os beneficios do Projeto durem de 5 a 10 anos.

A complexidade para a execucdo de um Projeto como este refere-se a
coordenagdo e integracdo dos processos. A representativa quantidade de parceiros
envolvidos e seus subcontratados, as diferentes culturas e métodos para execucao dos
trabalhos, o volume de recursos envolvido, o prazo para a realiza¢do dos investimentos,
o fato de ser uma atividade nova para as concessiondrias e que difere da atividade
principal e as mudancas nas regulamentagdes sdo fatores que propiciam o surgimento de
condi¢des incertas que afetam o objetivo do projeto e seu resultado.

Diante dessa complexidade ¢ imprescindivel a utilizacao de praticas que auxiliem
na integragao dos processos € no acompanhamento do projeto para que o resultado
esperado seja alcancado assegurando o uso adequado do recurso publico e os beneficios
advindos das ac¢oOes de eficiéncia em um momento futuro.

5.1 Objetivos Propostos para o Estudo de Caso

Com este estudo de caso buscou-se alcangar os seguintes objetivos:

a) Identificar oportunidades de melhoria através da analise dos processos;
b) Apresentar as dificuldades e sugestdes dos parceiros evolvidos; e
¢) Propor a inser¢ao de indicadores para auxiliar no acompanhamento de projeto.

5.2 Metodologia Adotada para o Estudo de Caso

Este item descreve os materiais € métodos com o objetivo de esclarecer a forma
utilizada para a realizac¢do deste estudo de caso.

Tem-se como universo um programa de eficiéncia energética destinado a
comunidades de baixo poder aquisitivo realizado no periodo de 2009 a 2011. Para
atingir os objetivos proposto pelo estudo de caso (item 5.1) fez-se necessario pesquisas
em documentos, relatorios, entrevistas e aplicagdo de questionarios com coordenadores,
consultores, fornecedores e prestadores de servigo. Os dados obtidos foram analisados
num carater ex-post facto.

Esta metodologia estd divida em trés etapas, a primeira e segunda etapas tém
como objetivos, respectivamente, conhecer os requisitos do projeto e conhecer as partes
interessadas, considerados pontos importantes pelo PMI (2008) para o gerenciamento de
projetos (introduzidos no item 3 deste estudo) e a terceira etapa propde métodos para
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auxiliar no acompanhamento do Projeto: diagrama de causa-efeito e indicadores para
gestao.

A primeira etapa consistiu na identificacdo e analise critica dos fluxogramas de
processos utilizados, através de uma pesquisa documental iniciou-se a identificagdo dos
processos com base no Manual de Fluxogramas de Processos fornecido pelo agente
responsavel por coordenar e executar o referido Projeto. Este Manual de Fluxogramas
apresenta 0 mapeamento dos processos, o que possibilitou identificar a sequéncia das
atividades necessarias para conduzir as interagdes ocorridas na prestacdo do servico.

Foram selecionados 28 conjuntos de processos para a andlise proposta, o0s
processos selecionados correspondem a execugdo das atividades de: (a) substituicao de
geladeiras; (b) distribuicao de lampadas; (¢) instalagdo de padrdo de entrada; (d)
reforma elétrica; (e) acdes educativas; (f) visita técnica, supervisdo e auditoria; e (g)
planejamento de controle.

Para esta selecdo considerou-se os processos que ndo sdo rotineiros para uma
concessionaria de energia e que quando ndo efetivos tornam-se muito onerosos
colocando em risco o proposito do PEE. Os processos normais presentes em qualquer
relacdo comercial (como a emissdo de nota fiscal, pagamentos, conferéncia de
mercadorias, etc.) ndo foram avaliados porque se entende que sdo procedimentos
rotineiros para qualquer empresa.

Os resultados obtidos com a andlise critica sdo apresentados conforme o grupo de
processos a que pertencem. Os grupos de processos para geladeira, lampada, padrao de
entrada, reforma elétrica e agdes educativas, visita técnica, supervisdes e auditorias e
planejamento e controle tém suas andlises baseadas na darea de conhecimento de
Gerenciamento de Escopo, pois buscou-se conhecer e analisar “o trabalho que precisa
ser realizado para entregar um produto, servigo ou resultado com as caracteristicas e
fungdes especificadas.” (PMI, 2008, p.103)

Esta etapa permitiu identificar e listar os pontos de controle existentes, os pontos
de controle nao existentes e as oportunidades de melhoria.

A segunda etapa proposta para este estudo de caso é conhecer os processos a
partir dos agentes contratados ou partes interessadas. A partir das informagdes obtidas
com a primeira etapa da metodologia proposta, iniciou-se a elaboragdo dos
questionarios com objetivo de aprofundar o conhecimento dos procedimentos realizados
para cada parceiro envolvido, identificar as dificuldades durante a execu¢do dos
servicos contratados e obter sugestdes para melhorias no processo.

A pesquisa primaria foi realizada em dois momentos: (i) a distribui¢do de

questionarios on-line; e (ii) a realizagdo de entrevistas complementares ndo estruturadas
através de contato telefonico.
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Os questiondrios on-line foram elaborados em formatos especificos para cada
agente e para todos os agentes envolvidos no Projeto, sdo eles: agente responsavel pelo
descarte de geladeiras, por fornecer as geladeiras, pela operacdo logistica, pela
distribuicao das lampadas, por fornecedor as lampadas, pela execucdo da reforma
elétrica, pela instalagdo de padrao de entrada, por coordenador da execucao do Projeto,
pela medicao e verificacao e a Concessionaria.

Embora elaborados de forma especifica para cada agente envolvido, os
questionarios continham dois tipos de questdes: (i) as que trataram de temas comuns a
todos os agentes como cronograma, comunicac¢do, acordo comercial e sugestoes; e (ii)
questdes que trataram de temas exclusivos para cada servigo prestado pelo agente.
Utilizou-se de: (a) perguntas abertas para que o informante respondesse livremente
sobre dificuldades e sugestdes de melhorias o que permitiu uma investigagao profunda e
precisa dos processos; e (b) perguntas de multipla escolha abrangendo varias partes do
mesmo assunto possibilitando uma exploragdo em profundidade.

A distribui¢do dos questionarios on-line ocorreu durante o0 més de dezembro de
2010 e o periodo de coleta das respostas compreendeu dezembro de 2010 a abril de
2011, no total foram enviados questionarios a dez agentes e destes apenas seis
responderam e colaboraram com o objetivo deste estudo.

Com o objetivo de alinhar as respostas obtidas através dos questiondrios e
esclarecer duvidas sobre as dificuldades na execucao dos servicos, realizou-se
entrevistas ndo estruturadas com os seis agentes que responderam aos questionarios no
periodo de maio de 2011. As entrevistas ocorreram durante o més de maio de 2011,
através de contato telefonico.

Os quatro agentes que ndo responderam aos questiondrios sao responsaveis por:
fabricar as geladeiras, fornecer as lampadas, distribuir as lampadas nas comunidades e
instalar os padroes de entradas nas unidades consumidoras. A falta destas informagdes
ndo permitiu conhecer o processo sob a otica destes agentes e nem identificar possiveis
oportunidades de melhorias quanto a essas atividades.

Os resultados obtidos com a pesquisa primaria sdo apresentados no item 5.3 e
permitiram conhecer o processo, as dificuldades enfrentadas pelos agentes executores e
sugestdes para melhorias.

A segunda etapa foi importante porque permitiu conhecer as partes interessadas
internas e externas (exceto os clientes). Considerando o PMI (2008), partes interessadas
influenciam de forma positiva ou negativa durante a execu¢ao do projeto e gerenciar um
projeto inclui “adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das
partes interessadas a medida que o projeto ¢ planejado e realizado.” (PMI, 2008, p. 06)
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A analise dos resultados obtidos com a primeira e segunda etapas permitiu listar
as oportunidades de melhorias por agente, conforme apresentados no item 5.4 deste
estudo.

A ultima etapa propde dois métodos para auxiliar no acompanhamento do projeto,
sdo eles:
(a) Diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa elaborado a partir dos
resultados obtidos da primeira e segunda etapas com o objetivo de identificar
as possiveis causas do problema; e

(b) Indicadores especificos para o acompanhamento das atividades-chave de PEE
que contemplam quatro areas de gerenciamento: escopo, tempo, custo e
qualidade dispostos em um cockpit com o objetivo de auxiliar no
acompanhamento do Projeto.

Os dois métodos propostos tem como objetivo fornecer informacgdes, de forma rapida e
clara, sobre a evolugdo do projeto para que a tomada de decisdo seja assertiva.

5.3 Apresentacio dos Resultados

ApoOs a analise dos dados, identificou-se oportunidades de melhorias e pontos de
controle para aumentar o sucesso de entrega do servico ou equipamento na primeira
tentativa, cumprir os prazos estabelecidos no cronograma, melhorar a comunica¢do com
os parceiros envolvidos e com os clientes, assegurar a destinagdo correta de geladeiras e
lampadas recolhidas, entre outros (item 5.3). Diante destes resultados, com a finalidade
de auxiliar no acompanhamento do projeto de eficiéncia energética, indica-se oito
indicadores (item 5.6.1) e para facilitar a interpretacdo destes indicadores apresenta-se
um modelo de cockpit basico (item 5.6.2).

A andlise critica de cada um dos processos permitiu a identifica¢do e inser¢ao de
pontos de controle e oportunidades de melhorias, os resultados desta analise sdo
apresentados neste item considerando os pontos em comum analisados em cada
processo:

a) Sucesso: sucesso da entrega na primeira tentativa do equipamento e/ou
servigo, que representa clareza na apresentacdo dos objetivos do programa,
das caracteristicas da geladeira e reforma elétrica, capturar na prospec¢do o
comprometimento da unidade consumidora para a execugdo dos servigos;

b) Prazo: cumprimento dos prazos estabelecidos no cronograma, respeitando
capacidade produtiva do fornecedor;
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c) Atrasos: identificar os atrasos no cronograma e os motivos deste atraso
(rejeicdo no momento da entrega, dificuldade no acesso ou localizacdo da
unidade consumidora);

d) Correcdes: que todas as solicitagdes de corregdes foram regularizadas;

e) Entrega dos servigos: que a unidade consumidora receba todos os bens e/ou

servigos oferecidos no momento da prospec¢ao;

f) Descarte: a destinacdo e/ou descarte correto de geladeiras e lampadas
incandescentes: eliminando a possibilidade de geladeira retirada e ndo
descartada, evitando também um comércio ou realocacdo da mesma em outro
local;

g) Critérios: definir claramente os critérios em alguns pontos do fluxograma,
como no caso do descarte da lampada, de quem poder assinar o termo de
compromisso ou receber o equipamento no caso de auséncia do titular da
unidade consumidora, o objetivo dos relatérios, etc;

h) Comunicacdo com fornecedores: que as duvidas vinda dos parceiros envolvidos
no programa foram satisfatoriamente esclarecidas;

1) Comunicacdo com clientes: que todas as questdes vindas dos clientes foram

atendidas com rapidez e clareza.

5.4 Dificuldades e sugestoes de melhorias dos parceiros envolvidos no programa.

Um ponto fundamental da metodologia empregada para compreender a interagao
de todos os envolvidos e identificar os pontos que devem ser melhorados para aumentar
a eficiéncia do processo e tornd-lo menos oneroso foi a aplicacdo de questionarios on-
line e entrevistas ndo estruturadas por telefone no periodo de dezembro de 2010 a maio
de 2011 para todos os envolvidos no processo.

A troca de informacdes com os prestadores de servigos ¢ importante para o
levantamento das dificuldades no momento da execu¢ao do servi¢o. Essas informacgdes
sao de grande valia para o planejamento do programa que deve considerar a capacidade
produtiva do fornecedor para estabelecer ou promover alteragdes no cronograma de
execucdo. Portanto, criar um canal de comunicagdo com o fornecedor e incentiva-lo a
utilizar esse canal de forma verdadeira trara contribuicdes significativas para a melhoria
dos processos existentes e dos futuros projetos.
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Através das respostas obtidas, detectou-se como principal ponto de melhoria a
necessidade de assegurar que o servigo ou equipamento obtenha um maior sucesso na
primeira tentativa de entrega, principalmente quando se refere a substituicdo de
geladeira e execugdo de reforma elétrica.

Os atrasos no cronograma de execugdo causados pela rejeicdo no momento da
entrega significam para o agente o nao cumprimento da meta prevista para aquele dia,
ou seja, todo o esforco empregado para levar determinada quantidade de equipamento
e/ou servico até a unidade consumidora (transporte, disponibilizacdo da mao-de-obra,
etc.) acaba sendo maior que produtividade efetiva. Consequentemente surge a
necessidade de uma nova listagem de unidades consumidoras aptas a receberem os
equipamentos e/ou servigos € um novo planejamento de entrega e/ou execug¢do e um
novo esforgo para o transporte e disponibilizagdo da mao-de-obra.

As dificuldades resultantes do atraso no cumprimento do cronograma de um
determinado agente também influem no cronograma ou na capacidade produtiva de
outro agente, fazendo com que os processos ndo sejam otimizados e os resultados
globais fiquem aquém do esperado.

Nesse sentido, o aumento do sucesso de entrega na primeira tentativa ¢ uma
necessidade para que o processo ocorra dentro dos prazos delimitados pelo cronograma,
permitindo que os custos efetivos sejam os mais proximos dos custos previstos e
evitando o desgaste na relagdo entre o contratante e o contratado.

Para isso, um planejamento minucioso que trace cuidadosamente os pontos de
controle de todo o projeto e considere: i) a capacidade produtiva dos parceiros
envolvidos; e ii) a necessidade de troca de experiéncias entre os parceiros para agregar
melhorias ao processo.

Igualmente importante ¢ um estudo da comunidade a qual ira receber os
beneficios do programa, uma abordagem objetiva e eficaz junto aos lideres e moradores
da comunidade sobre as agdes a serem executadas para que as duvidas sejam
esclarecidas.

E essencial que a prospeccdo assuma um carater decisorio, ou seja, ndo deve
capturar uma necessidade ou inten¢@o, mas sim o comprometimento do morador para a
substitui¢do do equipamento ou instalagdo do servigo, aumentando assim o sucesso de
entrega na primeira tentativa.

5.5 Diagrama de Causa-Efeito

Com as informagdes obtidas através da analise critica dos processos e da pesquisa
primaria, que correspondem, respectivamente, a primeira e segunda etapas da
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metodologia utilizada (item 5.2), elaborou-se um diagrama de causa-efeito para auxiliar

na identificacdo de causas de dispersao da eficiéncia do servigo. O diagrama de
Ishikawa ¢ uma ferramenta grafica de facil interpretacdo que permite a identificacdo dos

direcionadores que potencialmente conduzem a um efeito indesejavel, e pode ser usado

de forma corretiva ou preventiva, conforme Figura 5.

Figura 5 - Digrama de Ishikawa
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Neste caso, aponta-se como efeito indesejavel a ineficiéncia nas entregas do
projeto, aumento dos custos e retrabalho. Como principais fatores causadores dessa

ineficiéncia tém-se: politicas e normas, local, comunicacdo, procedimentos e processos.

As Politicas e Normas referem-se as constantes mudancas na regulamentagdo

quanto ao percentual de recursos para destinagdo e aos prazos. O fator Local traduz as

dificuldades de acesso nas comunidades de baixo poder aquisitivo no momento da

execugao do projeto, tanto para localizacao da unidade consumidora quanto para forma
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de distribui¢ao do equipamento. Com base no PMI (2008), esses dois fatores devem ser
tratados pela area de Gerenciamento de Riscos do Projeto.

O fator Comunicagdo, de acordo com o PMI (2008), é tratado pela Area de
Gerenciamento de Comunicagdo e refere-se ao planejamento das comunicagdes com as
partes interessadas e abordagem de comunicagdo a ser adotada com o objetivo de
atender as necessidades e solucionar as questdes a medida que ocorrem.

Conforme a Figura 5, a Comunicacdo apresenta dois itens principais:

(a) Com o cliente: aponta a necessidade de clareza para abordar os objetivos do
programa para que o cliente aceite ou recuse os termos apresentados
inicialmente buscando evitar a recusa no momento da entrega do servigo; €

(b) Com o fornecedor para o esclarecimento de duvidas e identificagdo riscos.

O fator Processos engloba as areas de Gerenciamento de Escopo e Gerenciamento
de Tempo, aponta quatro itens que influenciam no andamento dos processos, sdo eles:

(a) Gerenciamento: considera que os métodos de acompanhamento € mapeamento
de processos influenciam diretamente o andamento do processo;

(b) Prospecgdo: apresenta o comprometimento com o cliente e a forma de
abordagem como decisivos para que as entregas sejam realizadas na primeira
tentativa, evitando atrasos e aumento dos custos;

(c) Execucdo dos servicos: considera a rejeicdo no momento da entrega, o
descarte e outros fatores que influenciam no cronograma importantes
causadores de ineficiéncia no momento da execucao dos servicos; e

(d) Auditoria: indica as corregdes como fatores que podem causar ineficiéncia ao
programa.

Por fim, os Procedimentos empregados para a aquisi¢do e planejamento que sao
tratados pela drea de Gerenciamento de Aquisi¢cdes e Gerenciamento da Integracdo
também contribuem para a ineficiéncia do programa. A organizacao da documentacao
(termo de doagdo, termo de compromisso, comprovacao de descarte), a emissdo de
pedidos, a contratagdo dos fornecedores, o estudo da comunidade e a elaboracdo de
relatorios para o encerramento dos processos sdo fatores que merecem atengao para que
ndo contribuam de forma negativa para o PEE.
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O Diagrama de Causa-Efeito elaborado neste item ¢ um mapa que facilita na
identificagcdo dos principais fatores que contribuem para a ineficiéncia de um PEE
baseados na andlise critica e na pesquisa primaria realizadas neste estudo de caso.

Para melhorar a analise das causas do problema e priorizar o que deve ser
corrigido, a associagdo do Diagrama Causa-Efeito ao Diagrama de Pareto permitird
identificar a causa mais dominante do problema. Para isso serd necessario uma coleta
quantitativa dos dados quanto a ocorréncia dos problemas para o célculo da frequéncia
relativa e acumulada para cada categoria das causas do problema.

De forma complementar fez-se necessario um método para auxiliar no
acompanhamento dos principais pontos criticos detectados: atraso na execu¢do das
atividades o que consequentemente pode influenciar no aumento dos custos previstos,
nas metas de economia de energia do programa e na qualidade dos servigos executados,
assim propoe-se o uso de indicadores um método para auxiliar no acompanhamento da
evolugdo do programa.

5.6 Proposta de Gestao por Indicadores

A formulagdo e gestdo de projetos requer acompanhamento nas atividades-chave
que permitem avaliar os esforcos e a evolugdo conforme o esperado, os indicadores
serdo auxiliares para esse acompanhamento por mensurar, de forma clara, o
desempenho e os reflexos das decisdes de gestao.

Nas palavras de Terribili Filho (2010, p.25): “um indicador mostra a satde do
projeto diante de padroes preestabelecidos”. Nesse sentido, como método de
acompanhamento de gerenciamento de projetos, foram elaborados oito indicadores que
contemplam as areas de gerenciamento de escopo, tempo, custo e qualidade. Também
sugere-se a organizacao destes indicadores sob a forma de um cockpit com ratings
coloridos, que evidenciam a situacdo, com o objetivo de facilitar a comunicagao visual e
consequentemente o gerenciamento do projeto.

5.6.1 Indicadores Elaborados para o Gerenciamento de Projetos de PEE

Sdo propostos oito indicadores para auxiliar no acompanhamento do PEE, sdo
eles: conformidade de energia conservada, conformidade de poténcia conservada, custo
das agoes de eficiéncia, impacto do PEE na comunidade, razao unitaria de produgao por
uso final, desvio de prazo, custo efetivo e qualidade dos servigos executados. Esses
indicadores foram organizados de acordo com as areas de conhecimento sugeridas pelo
PMI (2008).
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Os indicadores propostos foram elaborados com base nos resultados obtidos
através da primeira e segunda etapas da metodologia utilizada neste estudo (item5.2) e
nos métodos de gerenciamento de projetos introduzidos no item 3. Os principais
problemas identificados nestas etapas referem-se a atender ao prazo previsto € manter os
custos o mais proximo do planejado e baseando-se nos métodos para gerenciamento de
projetos, elaboraram-se indicadores para auxiliar no gerenciamento do escopo do
projeto e qualidade.

a) Indicadores para Gerenciamento do Escopo do PEE

Um programa de eficiéncia possui metas de eficiéncia a serem alcangadas, com o
objetivo de alcancar essas metas sdo definidos os tipos de equipamentos e servicos a
serem doados. Essas metas de eficiéncia a serem alcangadas correspondem ao escopo do
projeto de PEE.

Com o objetivo de auxiliar no monitoramento e controle do gerenciamento do
escopo de um projeto de PEE elaborou-se quatro indicadores que atendem ao processo
de Controlar o Escopo, sdo eles: (i) conformidade de energia conservada; e (ii)
conformidade de poténcia conservada; (iii) custo das acdes de eficiéncia; e (iv) impacto
do programa na comunidade

(1) Indicador de Conformidade de Energia Conservada

O objetivo do indicador de conformidade de energia conservada ¢ demonstrar a
energia conservada efetiva pelo PEE em relacdo a meta prevista. Este indicador ¢ o
obtido pela divisdo da energia conservada auferida pela energia conservada prevista,
conforme Equacdo 1.

Equacio 1 - Indicador de Energia Conservada

Energia Conservada Auferida

Conformidade de Energia Conservada = _ _
Energia Conservada Prevista
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Quanto mais proximo de 1 for o resultado obtido no célculo de indicador mais
proximo se estd da meta prevista, se ultrapassar o valor de 1 a energia conservada foi
maior que a prevista.

(i1) Indicador de Conformidade de Poténcia Conservada

O objetivo do indicador de conformidade de poténcia conservada ¢ demonstrar a
poténcia conservada efetiva do PEE em relacdo a meta prevista. Divide-se a poténcia
conservada auferida pela prevista, conforme Equagao 2.

Equacao 2 - Indicador de Conformidade de Poténcia Conservada

Poténcia Conservada Auferida

Conformidade de Poténcia Conservada = — -
Poténcia Conservada Prevista

Quanto mais proximo de 1 for o resultado obtido no calculo de indicador mais
proximo se estd da meta prevista, se ultrapassar o valor de 1 a energia conservada foi
maior que a prevista.

(111) Indicador de Custo das A¢des de Eficiéncia

O Indicador de Custo do kWh Economizado tem como objetivo analisar o custo
das acdes de eficiéncia em relacdo ao kWh disponivel na rede. O calculo € o resultado
da soma do custo da mdo de obra com o custo do equipamento divido pelo kWh
economizado e o resultado obtido dividido pelo custo do kWh na rede (Equacao 83).

Equacio 3 - Indicador de Custo das A¢oes de Eficiéncia

Custo da mao de obra + Custo do uso final
kWh economizado

/Custo do kWh na rede

Quanto mais proximo de 0 for o resultado obtido no célculo deste indicador, mais
barato ¢ promover agdes de eficiéncia do que produzir aquele kWh.
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(iv) Indicador de Impacto do PEE na Comunidade

O Indicador de Impacto do PEE na Comunidade tem o objetivo de demonstrar o
impacto das agdes de eficiéncia promovidas pelo PEE naquela comunidade. O calculo
deste indicador ¢ a divisdo do numero de unidades consumidoras contempladas com as
acoes de eficiéncia pelo nimero total de unidades consumidoras daquela comunidade,
multiplica-se o resultado por 100 e tem-se o percentual deste impacto (Equagdo 14).

Equacio 4 — Indicador de Impacto do PEE na Comunidade

_ UC's contempladas
Impacto do PEE na Comunidade = ——— _ X100
UC's existentes na comunidade

Quanto mais proximo de 100% for o resultado maior foi o impacto das acdes de
eficiéncia naquela comunidade.

b) Indicadores para Gerenciamento do Tempo

Um projeto tem uma data de inicio e fim definidas, o PMBOK (PMI, 2008) elenca
seis processos para o gerenciamento de tempo de um projeto, aqui elaboraram-se dois
indicadores para atender dois desses processos de Gerenciamento de Tempo, sdo eles:
(1) Razao Unitaria de Producao por Uso Final; e (ii) Desvio de Prazo.

(1) Razao Unitéria de Producao por Uso Final

A Razdo Unitaria de Produg¢do por Uso Final (RUP uso final) indica a
produtividade/eficiéncia na execugdo de determinado servigo com o objetivo de melhor
estimar o prazo previsto para a execucdo. Este indicador atende ao processo Estimar a
Duragao das Atividades.

O calculo do numero de homens-hora demandados se d4 pela multiplicacdo do
nimero de profissionais envolvidos pelo periodo de tempo de dedicagdo ao servigo. As
saidas sdo consideradas de maneira liquida, no caso a quantidade de determinado uso
final. No que diz respeito ao periodo de estudo, pode-se estar lidando com a
produtividade detectada para um determinado dia ou periodo, conforme Equacgao 5.

Equacio 5 - Razao Unitaria de Producao por Uso Final
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Profissionais x Horas trabalhadas
RUP uso final =

Quantidade de equipamentos entregues/instalados

(i1) Desvio de Prazo do Programa

O Desvio de Prazo pode ser aplicado tanto para cronograma geral do Programa
como para o cronograma de determinado uso final. Este indicador avalia a credibilidade
das estimativas de prazo e atende ao processo de Controle de Cronograma. Para o
calculo divide-se a diferenga entre o prazo efetivo e o previsto pelo prazo previsto,
conforme a Equacdo 6 .

Equacio 6 - Desvio de Prazo

Prazo efetivo — Prazo previsto

Desvio de Prazo = -
Prazo previsto

O resultado obtido no célculo deste indicador mais proximo a 0 indica que o
trabalho foi cumprido mais préximo ao prazo estipulado, se for igual a 0 indica que o
prazo do cumprimento do trabalho foi o mesmo que o prazo previsto, um resultado
negativo indica que o projeto foi cumprido em um prazo menor que o previsto.

¢) Indicador para o Gerenciamento de Custo do Projeto

Para a realizacdo do projeto ha um orgamento aprovado definindo os recursos
financeiros a serem utilizados. O Gerenciamento dos Custos do Projeto assegura que as
atividades do cronograma sejam cumpridas com os recursos financeiros estabelecidos,
para auxiliar no acompanhamento do processo de Controle de Custos elaborou-se um
indicador para evidenciar a relagdo entre o custo real do projeto e o custo previsto do
PEE, como demonstra a Equagao 7.

Equacio 7 - Indicador de Custo Efetivo

Custo real

Custo Efetivo = -
Custo previsto
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Neste caso, se o resultado obtido com o calculo deste indicador for igual a 1,
indicada que o custo efetivo foi igual ao previsto. Dessa forma, para resultados menores
que 1 o custo efetivo foi menor que o previsto, e para resultados maiores que 1 o custo
efetivo ultrapassou o previsto.

d) Indicador para o Gerenciamento da Qualidade do Projeto

A qualidade ¢ algo mensuravel e deve-se definir métricas, objetivas ou subjetivas,
que fornegam informagdes sobre o processo. Para atender ao processo Realizar o
Controle da Qualidade elaborou-se o indicador de Qualidade dos Servigos Executados.

O objetivo deste indicador ¢ determinar a frequéncia de defeitos apontados pela
auditoria, isso € possivel a partir de uma listagem de possiveis defeitos que podem
ocorrer, com estrutura de resposta "sim" e "nao". Considera-se o produto dos Pontos
Obtidos (aqueles assinalados com "nao") pelo Total de itens indicado na listagem de
possiveis defeitos. O resultado ¢ apresentado em escala de 0 a 10 sendo que mais
préximo de 10 menor os defeitos detectados (Equagao 8).

Equacio 8 - Indicador de Qualidade dos Servicos Executados

Pontos Obtidos
Total de itens da listagem

Qualidade dos Servicos Executados =

Um exemplo para o calculo deste indicador: uma listagem indicando sete
possiveis defeitos, destes a auditoria indicou trés defeitos detectados, assim quatro
possiveis defeitos indicados na lista ndo ocorreram, o calculo seria (4/7) x 10 =15,7

O Quadro 3 apresenta uma listagem com os indicadores propostos de classificados
conforme a area de gerenciamento de projetos.
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Quadro 3 — Listagem dos indicadores propostos conforme a drea de conhecimento

Area do
Conhecimento em
Gerenciamento

Indicador

Padriao
Esperado

Objetivo

01

Escopo

Conformidade de Energia Conservada

=1.0

Demonstrar a energia
conservada efetiva
pelo PEE

02

Escopo

Conformidade de Poténcia
Conservada

Demonstrar a
poténcia conservada
efetiva do PEE

03

Escopo

Custo das Ac¢odes de Eficiéncia

Analisar o custo das
agoes eficiéncia em
relagdo ao kWh
disponivel na rede

04

Escopo

Impacto do PEE na Comunidade

> 100.0%

Demonstrar o
impacto das agoes de
eficiéncia na
comunidade

05

Tempo

Razdo Unitaria de Produgéo por Uso
Final

Melhor estimar o
prazo previsto para
execucdo das
atividades

06

Tempo

Desvio de Prazo do Programa

Avaliar a
credibilidade das
estimativas de prazo

07

Custo

Custo Efetivo

Evidenciar a relagdo
entre o custo real do
PEE e o custo
previsto

08

Qualidade

Qualidade dos Servigos Executados

=10.0

Determinar a
frequéncia de
defeitos apontados
pela auditoria

Os indicadores

propostos neste item tém

o objetivo de auxiliar no
acompanhamento da evolugdo do projeto, sinalizando de forma clara e rapida para que a

tomada de decisdo seja assertiva. Uma forma de facilitar a comunicagdo visual e

consequentemente o gerenciamento do projeto ¢ a disposi¢do destes indicadores na
forma de painel (cockpit) permitindo analisar simultanecamente um conjunto de
informacgdes de um ou mais projeto.

5.6.2 Cockpit para Gerenciamento de Projetos de PEE

Com base no item 5 deste estudo, elaborou-se um modelo de cockpit para o
gerenciamento de Projetos de PEE. Este cockpit ¢ composto por trés indicadores, sdo
eles: conformidade de prazo, custo efetivo e qualidade dos servigos executados.
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Atribui-se uma pontuacdo a cada indicador em uma escala de 0 a 10. A partir
desta pontuagdo define-se uma faixa de aceitagdo e também ratings utilizando-se cores,
conforme o Quadro 4.

Quadro 4 - Critérios utilizados para elaboracio do Cockpit

Pontuacao Faixa de aceitagdo Ratings coloridos
0a5,99 Fraco Vermelho

De 6a 6,99 Aceitavel Amarelo

De 7 a 8,99 Bom Verde

De9al0 Muito Bom Verde

Apos definidos estes critérios, elaborou-se um modelo de cockpit (Quadro 5) que
contempla as areas de gerenciamento de custos, de prazo e qualidade, utilizando os
mesmos critérios para a atribuicdo de rating geral.

Quadro 5 - Modelo de Cockpit para Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento | Gerenciamento Gerenciamento Rating Geral

de Custo de Prazo de Qualidade
Programa (geral) Vermelho Vermelho Vermelho Preto
Geladeira Verde Amarelo Vermelho Vermelho
Lampada Verde Verde Verde Verde
Reforma Elétrica Verde Verde Verde Verde
Padrao de Entrada Verde Vermelho Vermelho Vermelho
Agoes Educativas Vermelho Verde Verde Vermelho

O Quadro 5 representa um modelo ilustrativo para elaboragdo de um cockpit,
portanto ndo representa os dados primarios coletados para este estudo de caso, ou seja,
ndo reflete os resultados do PEE tratado neste estudo.

O modelo de cockpit e a utilizagdo de cores para apresentacdo dos resultados dos
indicadores facilita a interpretacdo dos indicadores e também na comparacdo dos
resultados dos varios projetos, tornando rapida a tomada de decisdo em relacdo aos
resultados criticos.

CONCLUSAO

Os recursos para financiar um Programa de Eficiéncia Energética correspondem a
um percentual, estipulado pela ANELL, da receita operacional liquida da
Concessiondria de energia. Dessa forma, um programa de eficiéncia ¢ financiado por
todos os consumidores ao pagarem suas contas de energia. A expectativa ¢ que esse
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custo inicial se transforme em beneficio num momento futuro a medida que os
resultados das a¢des de eficiéncia implementadas sdo alcangados.

Com base no Manual para a Elaboragao de PEE (2008, p. 05) disponibilizado ao
publico pela ANEEL, o “objetivo desses programas ¢ demonstrar a sociedade a
importancia e a viabilidade economica de agdes de combate ao desperdicio de energia
elétrica e de melhoria da eficiéncia energética de equipamentos, processos € usos finais
de energia”.

Para assegurar que um Programa de Eficiéncia Energética realmente atinja os
resultados ensejados € necessario que o projeto seja muito bem estruturado para que os
custos nio se tornem maiores que os beneficios das agdes de eficiéncia. E sob este ponto
de vista que este relatdrio elencou os métodos para gerenciamento de projetos.

A proposta deste estudo € sinalizar a necessidade de uma gestao estruturada dos
programas de eficiéncia energética e sugerir a utilizacdo de métodos de gerenciamento
de projetos para assegurar o sucesso desses programas.

O primeiro objetivo ¢ apresentar métodos que auxiliem na estruturacdo e
gerenciamento de projetos, as boas praticas em gerenciamento de projetos elencadas
neste trabalho tém como base a 4* edicdo do PMBOK (PMI, 2008), por ser o guia mais
difundido no mundo.

Considerando a premissa que todo risco carrega consigo uma oportunidade
associada, torna-se claro que projetos bem gerenciados transformam as dificuldades e as
restricdes em resultados positivos.

Como introduzido no item 3, a fase intermedidria na estrutura genérica de um
projeto demanda a maior quantidade de recursos financeiros € humanos no clico de vida
de um projeto, portanto o bom gerenciamento tem como objetivo assegurar que a
execugdo das atividades ocorra o mais proximo possivel do previsto, e
consequentemente, que o resultado final do projeto seja alcangado satisfatoriamente
considerando os custos e prazos previstos inicialmente.

Os métodos elencados no item 3 versam sobre os grupos de processos € as areas
de gerenciamento de projetos de acordo com o PMI (2008), com base nestes métodos
foi possivel entender e analisar os processos do Projeto de eficiéncia energética
estudado e sugerir métodos para o acompanhamento da evolucao de um PEE.

Outro objetivo proposto consistiu em identificar oportunidades de melhorias
através da analise dos fluxogramas dos processos. A analise critica dos fluxogramas
selecionados no Manual de Fluxogramas de Processo fornecido pelo agente responsavel
por coordenar e executar o referido Projeto, foi o ponto de partida para a realiza¢do do
estudo de caso porque permitiu conhecer o processo e identificar oportunidades de
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melhorias. Com os resultados da andlise critica, sugeriu-se a inser¢cdo de pontos de
controle e oportunidades de melhorias com a finalidade de assegurar principalmente
sucesso da entrega na primeira tentativa do equipamento e/ou servigo: clareza na
apresentacao dos objetivos do programa, das caracteristicas da geladeira e reforma
elétrica, capturar na prospec¢ao o comprometimento da unidade consumidora para a
execucao dos servigos.

O terceiro objetivo consistiu em apresentar as dificuldades e sugestdes de
melhorias dos parceiros envolvidos no programa. Um ponto fundamental da
metodologia empregada para compreender a interagdo de todos os envolvidos e
identificar os pontos que devem ser melhorados para aumentar a eficiéncia do processo
e tornd-lo menos oneroso foi a aplicacdo de questiondrios on-line e entrevistas ndo
estruturadas por telefone no periodo de dezembro de 2010 a abril de 2011 para todos os
envolvidos no processo.

Através das respostas obtidas, detectou-se como principal ponto de melhoria a
necessidade de assegurar que o servigo ou equipamento obtenha um maior sucesso na
primeira tentativa de entrega, principalmente quando se refere a substituicdo de
geladeira e execucdo de reforma elétrica.

Os atrasos no cronograma de execucgdo causados pela rejeicdo no momento da
entrega significam para o agente o nao cumprimento da meta prevista para aquele dia,
ou seja, todo o esforco empregado para levar determinada quantidade de equipamento
e/ou servico até a unidade consumidora (transporte, disponibilizagdo da mao-de-obra,
etc.) acaba sendo maior que produtividade efetiva. Consequentemente surge a
necessidade de uma nova listagem de unidades consumidoras aptas a receberem os
equipamentos e/ou servigos € um novo planejamento de entrega e/ou execu¢do e um
novo esforgo para o transporte e disponibilizagdo da mao-de-obra.

As dificuldades resultantes do atraso no cumprimento do cronograma de um
determinado agente também influem no cronograma ou na capacidade produtiva de
outro agente, fazendo com que os processos ndo sejam otimizados e os resultados
globais fiquem aquém do esperado.

Nesse sentido, o aumento do sucesso de entrega na primeira tentativa ¢ uma
necessidade para que o processo ocorra dentro dos prazos delimitados pelo cronograma,
permitindo que os custos efetivos sejam os mais proximos dos custos previstos e
evitando o desgaste na relagdo entre o contratante e o contratado.

Para isso, um planejamento minucioso que trace cuidadosamente os pontos de
controle de todo o projeto e considere: (i) a capacidade produtiva dos parceiros
envolvidos; e (ii) a necessidade de troca de experiéncias entre os parceiros para agregar
melhorias ao processo.
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Igualmente importante ¢ um estudo da comunidade a qual ird receber os
beneficios do programa, uma abordagem objetiva e eficaz junto aos lideres e moradores
da comunidade sobre as agdes a serem executadas para que as duavidas sejam
esclarecidas.

E essencial que a prospec¢do assuma um carater decisorio, ou seja, ndo deve
capturar uma necessidade ou intengdo, mas sim o comprometimento do morador para a
substitui¢do do equipamento ou instalagdo do servigo, aumentando assim o sucesso de
entrega na primeira tentativa.

Os indicadores propostos tém o objetivo de auxiliar no acompanhamento da
evolucdo do projeto, sinalizando de forma clara e rapida para que a tomada de decisdo
seja assertiva. Os oito indicadores contemplam as areas de gerenciamento de escopo,
tempo, custo e qualidade e permitem verificar os resultados alcangados, o controle dos
prazos, a produtividade na entrega de cada uso final e a qualidade dos servicos
executados. Foram elaborados com base nos resultados obtidos através da primeira e
segunda etapas da metodologia utilizada neste estudo (item 5.2), nos métodos de
gerenciamento de projetos introduzidos no item 3 desta estudo e com o auxilio do
diagrama de causa-efeito apresentado no item 5.5 que aponta as principais causas de
dispersao da eficiéncia do servigo.

Os principais problemas identificados referem-se a atender o prazo previsto e
manter os custos o mais proximo do planejado ¢ com base nos métodos para
gerenciamento de projetos, elaboraram-se indicadores para auxiliar no gerenciamento
do escopo do projeto e qualidade.

Uma forma de facilitar a comunicagdo visual e consequentemente o
gerenciamento do projeto ¢ a disposi¢do destes indicadores na forma de painel de
controle (cockpit) permitindo analisar simultaneamente um conjunto de informagdes de
um ou mais projeto. O modelo de cockpit e a utilizagdao de cores para apresentacao dos
resultados dos indicadores facilita a interpretacdo dos indicadores e também na
comparacao dos resultados dos varios projetos, tornando rapida a tomada de decisao em
relacdo aos resultados criticos.

Os métodos de gerenciamento de projetos disseminados pelo PMI (2008) e os
métodos de acompanhamento propostos neste estudo (diagrama de causa-efeito e
indicadores de gestdo) auxiliam para o bom gerenciamento de um projeto, o que nao
significa que a utilizagdo deles garante o bom gerenciamento. Conforme o item 3, um
projeto € algo Unico, que ndo foi feito anteriormente, ou seja, € uma inovagado, portanto
os métodos propostos auxiliam na redugdo as incertezas e sao passiveis de adaptagdes
continuas.

Como sugestdes para trabalhos futuros, tém-se: (a) a desagregacdo dos
indicadores com o objetivo identificar a causa do problema; (b) a utilizagdo em conjunto
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de métodos de gerenciamento de projetos presentes em outros guias de conhecimento; e
(c) identificar as melhorias advindas do uso de novas tecnologias na execucdo das
atividades do projeto; (d) a elaboracdo de um benchmarking setorial; e (e) o
estabelecimento de metas minimas de performance para a avaliacdo dos PEEs.
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LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ANEEL Agéncia Nacional de Energia Elétrica

EAP Estrutura Analitica do Projeto

FNDCT Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
GWh Gigawatt hora

kW Quilowatt

LFC Lampada Fluorescente Compacta

MME Ministério de Minas e Energia

MWh Megawatt hora

PEE Programa de Eficiéncia Energética

PMBOK Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

PROCEL Programa Nacional de Conservagdo de Energia Elétrica
PROINFA  Programa de Incentivo as Fontes Alternativas de Energia Elétrica
P&D Pesquisa e Desenvolvimento

RCB Relagao Custo-Beneficio

ROA Receita Operacional Anual

ROL Receita Operacional Liquida

RUP Relagdo Unitéria de Producao

SELIC Sistema Especial de Liquidacao e de Custddia

UC Unidade Consumidora

W Watt
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