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“If you can't describe what you are doing as a process,
you don't know what you're doing.”

(W. Edwards Deming)



Resumo

Com o objetivo de sinalizar a necessidade de uma gestdo estruturada dos programas de
eficiéncia energética e sugerir a utilizacdo de métodos de gerenciamento de projetos para
assegurar que a economia de energia ensejada realmente seja alcancada e a um custo vidvel, esta
dissertacdo tem como objeto de estudo o Projeto Comunidade Eficiente VI realizado pela LIGHT
S.A. no periodo de 2009 a 2011 em comunidades de baixo poder aquisitivo do estado do Rio de
Janeiro. Utilizou-se uma pesquisa descritiva para (i) apresentar os principais instrumentos
regulatérios aplicados pelo Governo Federal para delinear os programas de eficiéncia energética
e (ii) elencar préticas de gerenciamento de projetos e uma pesquisa aplicada para analisar, num
carater ex-post facto, os processos utilizados para a realizacdo do referido projeto. Apds a anédlise
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 0S prazos
estabelecidos no cronograma, melhorar a comunicacdo com os parceiros envolvidos e com 0s
clientes, assegurar a destinacdo correta de geladeiras e lampadas recolhidas, entre outros. Diante
desses resultados, com a finalidade de auxiliar no acompanhamento de projetos de eficiéncia
energética indica-se nove indicadores e para facilitar a interpretacdo de um conjunto destes

indicadores apresenta-se um modelo de cockpit bésico.

Palavras-chave: Energia; Gerenciamento; Indicadores; Programa de Eficiéncia Energética;

Projeto.
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Abstract

In order to reinforce the need for a structured management of energy efficiency programs
and to suggest the use of project management methods to ensure that the planned energy savings
can be achieved at a viable cost. The objective of this essay was to study the Efficient
Community Project VI carried out by LIGHT S/A during the period of 2009-2011 in low-income
communities in the Rio de Janeiro. A descriptive research was used to (i) present the main
regulatory instruments applied by the Federal Government to outline the energy efficiency
programs and (ii) categorize the project management methods and applied research to analyze, in
an ex-post facto character, the processes employed for the fulfillment of the referred project.
After analyzing the results, several improvement opportunities and control points were identified
to (a) increase the success of delivery of service or equipment on the first attempt; (b) meet the
deadlines set out in schedule; (¢) improve communication with partners and customers; (d) ensure
the correct disposal of refrigerators and light bulbs collected, among others. Based on these
results, nine indicators were identified in order to assist in the monitoring of energy efficiency
projects. A basic model cockpit is presented to facilitate the interpretation of a set of these

indicators.

Key words: Energy; Management; Indicators; Energy Efficiency Program; Project.
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1 INTRODUCAO

A eficiéncia energética é alcancada & medida que se utiliza uma quantidade menor de
energia para produzir o mesmo bem ou servigco, também deve-se considerar a substitui¢do do
energético (luz solar, gés, etc.) desde que se verifique uma reducdo dos custos social,

ambiental e financeiro.

O termo eficiéncia energética ganhou expressividade com os choques do petréleo 1973-
74 e 1979-81 e com a publicacio dos estudos do Clube de Roma. Os relatdrios publicados
pelos principais 6rgos internacionais' apontam como urgentes acdes de eficiéncia energética
e utilizacdo de energia renovavel como principais alternativas para mitigar os efeitos das
mudangas climéticas, principalmente a reducdo nas emissdes dos gases de efeito estufa: “a
maior contribuicdo para atingir a seguranca energética e os objetivos climéticos provém da

energia que ndo consumimos.” (World Energy Outlook, 2011, p. 5)

No caso do Brasil, a conservagdo de energia se faz necessaria principalmente por fatores
de ordem econdmica e de seguranca energética (MENKES, 2004, p. 180). Programas e
mecanismos de eficiéncia energética com foco no controle da demanda s@o implementados
desde a década de 1980. Esta dissertacdo seleciona um desses mecanismos: a Lei n® 9.991 (de
24/07/2000), onde governo regulamenta a obrigatoriedade de investimentos em programas de
eficiéncia energética no uso final por parte das concessiondrias distribuidoras de energia
elétrica; para discorrer sobre a necessidade de se aplicar métodos de gerenciamento de
projetos para garantir que o programa de eficiéncia energética apresente os resultados

esperados.

Considerando o ciclo de vida do projeto (apresentado no capitulo 3), a execugdo € a
etapa que demanda o maior volume de recursos financeiros. Quando um projeto nao é bem
estruturado os processos de execucdo podem apresentar custos maiores que Os previstos
inicialmente com a possibilidade tornar o projeto invidvel. No caso dos Programas de
Eficiéncia Energética, os projetos devem ser muito bem estruturados para que a economia de

energia ensejada realmente seja alcancada e a um custo vidvel.

'IPCC, AIE e EREC



Os recursos para financiar um Programa de Eficiéncia Energética correspondem a um
percentual, estipulado pela ANEEL, 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 é que esse custo inicial se transforme em
beneficio em um momento futuro a medida que os resultados das acdes de eficiéncia

implementadas sdo alcancados.

Para assegurar que um Programa de Eficiéncia Energética realmente atinja os resultados
ensejados € necessdrio que o projeto seja muito bem planejado para que os custos nao se
tornem maiores os beneficios das acdes de eficiéncia. E sob este ponto de vista que esta

dissertacdo elenca os métodos para gerenciamento de projetos.

O objetivo geral desta dissertagdo € sinalizar a necessidade de uma gestdo estruturada
dos programas de eficiéncia energética e sugerir a utilizacdo de métodos de gerenciamento de

projetos para assegurar o sucesso desses Programas.

Os objetivos especificos compreendem:

a) Apresentar métodos que auxiliem na estruturacdo e gerenciamento de projetos;

b) Identificar oportunidades de melhoria através de uma andlise dos processos do
Programa Comunidade Eficiente VI;

c) Apresentar as dificuldades e sugestdes de melhorias dos parceiros envolvidos no
programa;

d) Propor a insercdo de indicadores especificos para auxiliar no acompanhamento do

programa de eficiéncia energética.

Quanto aos fins, realizou-se uma pesquisa descritiva para apresentar os principais
instrumentos regulatérios utilizados pelo Governo Federal® para delinear os Programas de
Eficiéncia Energética e elencar os métodos de gerenciamento de projetos € uma pesquisa
aplicada para analisar os processos utilizados para a realizacio do Projeto Comunidade

Eficiente VI°.

? Através do Ministério de Minas e Energia (MME) e da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).
3 Atendendo a Lei n° 9.991/2000, a LIGHT realiza o Projeto Comunidade Eficiente desenvolvendo agdes
integradas em diversas comunidades de baixo poder aquisitivo no estado do Rio de Janeiro.
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Quanto aos meios utilizados para atingir o objetivo desta dissertagcdo, fez-se necessario
pesquisas bibliograficas, documentais e estudo de caso do Programa Comunidade Eficiente
VI realizado pela LIGHT no periodo 2009/2010. Os dados resultantes deste Programa foram

analisados num carater ex-post facto.

A pesquisa bibliografica constituiu o primeiro passo para a realizacdo deste estudo, os
dados secundarios utilizados foram obtidos através de pesquisa a legislacdo pertinente, livros,

teses e artigos académicos, guias de conhecimento.

Os dados primdrios utilizados para compor este trabalho foram coletados em um cardter

qualitativo através de: a) pesquisa documental; b) aplicacdo de questiondrios e c) entrevistas.

a) Pesquisa documental

A pesquisa documental consistiu na andlise critica do Manual de Fluxogramas de
Processos — LIGHT Comunidade Eficiente VI fornecido pelo agente responsivel por
coordenar a execu¢do do programa. Esta andlise forneceu parametros para a formulacdo dos

questiondrios.

b) Aplicacdo de questiondrios

Os questiondrios foram elaborados de forma especifica para cada agente envolvido com
questdes que abrangem os temas comuns a todos os agentes e questdes que trataram de temas

exclusivos caracteristicos do servico prestado de cada agente.

Cada questiondrio era composto de: a) perguntas abertas para que o informante
respondesse livremente sobre dificuldades e sugestdes de melhorias, o que permitiu uma
investigacdo mais profunda e precisa dos processos; e b) perguntas de multipla escolha

abrangendo vérias partes do mesmo assunto possibilitando uma explora¢do em profundidade.

A aplicagdo dos questiondrios se deu por meio eletrdnico a todos os parceiros

envolvidos no programa no periodo de dezembro de 2009 a abril de 2010.



¢) Entrevistas

Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas durante o més de maio de 2011 com os
agentes que responderam aos questiondrios. O objetivo desta etapa foi alinhar as respostas
obtidas através dos questiondrios e esclarecer duvidas sobre as dificuldades na execucdo dos

Servicos.

A Figura 1 ilustra a metodologia utilizada no estudo de caso. A identificacdo dos
processos e a identificacdo dos pontos de controle se deram pelo Manual de Fluxogramas de
Processos — LIGHT Comunidade Eficiente VI . Ao todo foram selecionados 28 conjuntos de

processos para andlise, conforme apresentado nos anexos A a AB.

Identificacdo dos Processos

\

Andlise Critica do Processo

Identificacdo dos Pontos de
Controle

v

Montagem dos
Questionarios

v

N Entrevistas

Aplicacédo de Questionarios
on-line
| \l/ ]
Apresentacéo e Andlise dos
Resultados

v

Proposta de Gestao por
Indicadores

Figura 1- Metodologia para o estudo de caso



Quanto a estrutura desta dissertacdo, o capitulo 2 apresenta os principais instrumentos
regulatdrios utilizados a partir de 1995, pelo Governo Federal através do Ministério de Minas
e Energia e da Agéncia Nacional de Energia Elétrica, para delinear os Programas de
Eficiéncia Energética praticados pelas concessiondrias distribuidoras de energia elétrica no

pais.

O capitulo 3 inicia-se com uma reflexdo para explorar os conceitos de projeto e
gerenciamento de projetos, em seguida sdo apresentadas boas priticas de gerenciamento de
projetos baseando-se nos padrdes estabelecidos pelo Project Management Institute (PMI)
através da 4* edicdo do Guia de Conjunto de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

(PMBOK) e como os indicadores auxiliam no gerenciamento de um projeto.

No capitulo 4 apresenta-se o estudo de caso do Programa Comunidade Eficiente VI da
Light com o propé6sito descrever como o programa foi implementado: os métodos utilizados
para oferecer os servigos e equipamentos aos clientes, e propde alguns indicadores especificos
para a gestdo de programas de eficiéncia energética. Finalmente, o capitulo 5 apresenta as

conclusdes e sugestoes.



2 PROGRAMAS DE EFICIENCIA ENERGETICA

Em 1995, o Governo Federal inicia as privatizacdes das empresas do setor elétrico. Nos
contratos de concessdo e permissdo de prestacdo de servicos publicos de energia elétrica e de
uso do bem publico firmados hd o comprometimento com investimentos em acgdes 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.

Neste capitulo sdo apresentados os principais instrumentos regulatérios utilizados, a
partir de 1995, pelo Governo Federal através do Ministério de Minas e Energia e da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica, para delinear os Programas de Eficiéncia Energética praticados

pelas concessiondrias distribuidoras de energia elétrica no pais.

2.1 Arcabouco Regulatoério Utilizado pela ANEEL

,

E com a aprovagdo da Lei n° 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, que se iniciam as
privatizacdes das empresas do setor elétrico. A questdo de incremento a eficiéncia estd
prevista no artigo 6° ao classificar como servigos adequados aqueles que, entre outras coisas,

promovam a eficiéncia e melhoria:

Capitulo II
DO SERVICO ADEQUADO

Art. 6° Toda concessdo ou permissdo pressupde a prestagdo de servico
adequado ao pleno atendimento dos usudrios, conforme estabelecido nesta
Lei, nas normas pertinentes e no respectivo contrato.

§ 1° Servico adequado € o que satisfaz as condi¢cdes de regularidade,
continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na sua
prestacdo e modicidade das tarifas.
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§ 2° A atualidade compreende a modernidade das técnicas, do equipamento
e das instalagdes e a sua conservag@o, bem como a melhoria e expansio do
Servigo.

Quanto aos contratos de concessdo, a questdo da eficiéncia energética ¢é sinalizada de
forma genérica buscando assegurar para um momento futuro o compromisso das
concessiondrias. Conforme observado em Jannuzzi e Gomes (2001, p. 02 e 03), ndo havia
interesse do Governo em esmiugar essa questdo temendo a desvalorizagdo das empresas a

serem privatizadas.

O passo seguinte foi a criagdo de um 6rgao regulador: com o objetivo de celebrar, gerir,
regular e fiscalizar as concessdes ou permissodes de prestacdo dos servigos publicos de energia
elétrica e de uso do bem publico, a Lei n® 9.427, de 26 de fevereiro de 1996, regulamentada
pelo Decreto n° 2.335, de 06 de outubro de 1997, institui a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL, uma autarquia sob regime especial vinculada ao Ministério de Minas e
Energia —- MME. A Agéncia tem como missdo: “proporcionar condi¢des favoraveis para que o
mercado de energia elétrica se desenvolva com equilibrio entre os agentes e em beneficio da
sociedade.” (ANEEL, 2008, p. 21). E suas principais atribui¢des sdo: “fixar tarifas e de
fiscalizar a qualidade dos servigos e o cumprimento dos contratos de concessdo.” (ANEEL,

2008, p. 21)

(...) estabelece-se que cabe ao 6rgdo regulador estimular e participar das
atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico necessdrias ao setor
de energia elétrica e incentivar o combate ao desperdicio de energia no que
diz respeito a todas as formas de produgdo, transmissdo, distribuicdo,
comercializagdo e uso da eletricidade. (JANNUZZI; GOMES, 2001, p. 02)

Através de instrumentos regulatérios a ANEEL estabelece os parametros para os
investimentos que devem ser realizados pelos Programas de Eficiéncia Energética: “A
Resolucdo 242/98 veio dar uma redacdo mais clara e uniforme e estabelecer rituais para a
submissdo e aprovacdo das atividades das empresas, o que era até aquele momento muito

vago.” (JANNUZZI, 2001, p. 07)

Em 24 de julho de 1998, a Resolucdo n° 242, destinada ao biénio 1998/1999,
estabeleceu que no minimo 1% da Receita Operacional Anual apurada no ano anterior fosse
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destinada a eficiéncia no uso e na oferta de energia obedecendo aos limites: (i) no maximo
0,50% desse montante destinados a projetos de iluminagdo publica e marketing; (ii) no
minimo 0,25% em projetos para a classe de consumidores industriais; (iii) no minimo 0,25%
em projetos para consumidores residenciais; € (iv) no minimo 0,25% destinados a
conservagdo de energia em prédios publicos. O restante dos recursos, quando superior a um
milhdo de reais, deverd ser destinado a melhoria no fator de carga e/ou novas modalidades
tarifarias, com limite minimo de 30% para as regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste e 10% para

as regides Norte e Nordeste.

Para o bi€nio 1999/2000 tem-se a Resolug@o n® 261, de 03 de setembro de 1999, que
mantém o recurso de no minimo 1% da Receita Operacional Anual apurada no ano anterior,
com a seguinte destinacdo: (i) minimo de 0,25% em ag¢des vinculadas ao uso final (sendo o
minimo de 30% em projetos residencial, industrial e ptblico); (ii) minimo de 0,10% em
projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico do setor elétrico. Quanto aos projetos de
melhoria do fator de carga e/ou novas modalidades tarifarias estabelecem um minimo de 15%
para as regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste e 5% para as regides Norte e Nordeste. Também
estipula que para a elaboragdo dos programas deve-se ter como base o Manual para
Elaboracdo de Programa Anual de Combate ao Desperdicio de Energia Elétrica e o Manual
para Elaboracdo de Programa Anual de Pesquisa e Desenvolvimento do Setor Elétrico

Brasileiro.

A Resolucdo n° 271, de 19 de julho de 2000, para o biénio 2000/2001 mantém o recurso
de no minimo 1% da Receita Operacional Anual apurada no ano anterior, com a seguinte
destinag¢do: (i) minimo de 0,25% em agOes vinculadas ao uso final (projetos residencial,
industrial e piblico) acrescenta que em pelo menos um projeto apresente metas efetivas de
economia de energia e reducio de demanda passiveis de verificag@o; (ii) minimo de 0,10% em
projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico do setor elétrico. Quanto aos projetos de
melhoria do fator de carga e/ou novas modalidades tarifarias mant€ém um minimo de 15%

para as regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste e 5% para as regides Norte e Nordeste.

Nota-se que as Resolugdes n° 242/98, n° 261/99 e n° 271/00, regulamentaram o
montante e a aplicacdo dos recursos para estimular a eficiéncia no uso e na oferta de energia
elétrica. Como consequéncia, nesse periodo “a maior parte dos projetos apresentados pelas

empresas t€m a classificacdo de pesquisas estratégicas e todos os projetos de efici€ncia
8



energética (...) visaram a melhoria de eficiéncia do lado da oferta, diminuindo as perdas
técnicas das empresas.” (KOZLOFF; COWART; JANNUZZI; MIELNIK, 2000, p.155). Ou
seja, “ndo capturou a operagdo efetiva das concessiondrias competitivas e ndo transferiu
efetivamente aos consumidores os beneficios dos investimentos.” (JANNUZZI; GOMES,

2001, p.11)

Em uma acgfo corretiva, em 2000 elimina-se o investimento compulsério em efici€ncia
na oferta de energia, com a aprovagdo da Lei 9.991 (de 24 de julho de 2000), regulamentada
pelo Decreto n° 3.867, de 16 de julho de 2001, determinando as concessiondrias e
permissiondrias de servicos ptiblicos de distribui¢do de energia elétrica a aplicar anualmente
0,75% da Receita Operacional Liquida (ROL) em pesquisa e desenvolvimento do setor
elétrico (sendo 50% repassado ao FNDCT) e 0,25% da ROL em programas de eficiéncia
energética de uso final. Também ficam obrigadas as empresas concessiondrias de servigos
publicos de transmissdo de energia elétrica e concessiondrias de geracdo e empresas
autorizadas a producdo independente de energia elétrica (excluindo-se as empresas que gerem
energia exclusivamente a partir de instalacdes edlica, solar, biomassa, pequenas centrais
hidrelétricas e cogeracdo qualificada) a destinarem 1% da ROL para pesquisa e

desenvolvimento do setor elétrico.

Em 2001, diante da possibilidade de racionamento e consequentemente a necessidade de
promover agdes de resultado imediato para racionar o consumo de energia, aprovou-se a
Resolugdo n° 153, de 18 de abril de 2001, estabelecendo a substituicio de lampadas
incandescentes por lampadas fluorescentes compactas para consumidores de baixo poder

aquisitivo:

Art. 2° As concessiondrias e permissiondrias do servico publico de
distribuicdo de energia elétrica, deverdo aplicar no Programa Anual de
Combate ao Desperdicio de Energia Elétrica para o Ciclo 2000/2001,
recursos minimos de 0,50 % (cinquenta centésimos por cento) da receita
operacional anual apurada no ano anterior em projetos de doacdo de
lampadas fluorescentes compactas aos consumidores de baixo poder
aquisitivo.

Frente a urgéncia do momento, a Resolugdo n° 153/01, determinou a substituicdo dos
projetos que haviam sido apresentados 8 ANEEL para o ciclo 2000/2001, mantendo apenas os

projetos aprovados com contratos comprovadamente firmados:



Art. 2° §2°. Os projetos do Ciclo 2000/2001 que ja se encontram aprovados
pela ANEEL e que tenham contratos de fornecimento de materiais e/ou
servigos comprovadamente firmados, poderdo ser concluidos.

§3°. Os projetos do ciclo 2000/2001 que ndo se enquadrarem na condi¢do
estabelecida no pardgrafo anterior, poderdo ser continuados desde que as
concessiondrias e permissiondrias adicionem ao referido Programa, projeto
de doacdo de lampadas fluorescentes compactas aos consumidores, com
investimento equivalente aos projetos que serdo continuados, podendo este
valor ser compensado como antecipagdo do investimento para o Ciclo
2001/2002.

Para complementar essa determinacdo, em 25 de maio de 2001 é aprovada a Resolugao
n°® 186, acrescentando que (i) os projetos de doacdo de lampadas florescentes compactas
devem atender aos consumidores de baixo poder aquisitivo e também sistemas de iluminacio
publica, (ii)) com um minimo de 0,25% dos recursos destinados aos projetos de doagédo de

lampada fluorescentes compactas:

“§4° A aceitagdo de projetos de eficientizacdo de sistemas de iluminagdo
publica, estard condicionada ao investimento minimo de 0,25% (vinte e
cinco centésimos por cento) da receita operacional anual em projetos de
doacdo de lampadas fluorescentes compactas aos consumidores de baixo
poder aquisitivo.”

Os critérios e procedimentos para definir a base de cdlculo dos valores a serem
aplicados nos Programas de Eficiéncia Energética e os recursos a serem recolhido ao Fundo
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — FNDCT sao fixados pela Resolugéo
n° 185, de 21 de maio de 2001, revogada pela Resolu¢cdo Normativa n°® 233, de 24 de outubro
de 2006.

A Resolucdo n° 394, de 17 de setembro de 2001, define no artigo 1° a Relagdo Custo

Beneficio maximo de 0,85 que o projeto devera atingir:

Art. 1° Estabelecer que, para o desenvolvimento de projetos objetivando
incrementar a eficiéncia no uso final de energia elétrica, as concessiondrias e
permissiondrias deverdo observar os seguintes critérios:
I - aplicagd@o anual de, no minimo, 0,50% (cinquenta centésimos por cento)
da Receita Operacional Liquida, calculada de acordo com a Resolugdo
ANEEL n° 185, de 21 de maio de 2001;
II - os projetos s6 poderdo atingir a Relacdo Custo Beneficio (RCB) maxima
de 0,85, calculada de acordo com o Manual para Elaboracdo dos Programas
Anuais de Combate ao Desperdicio de Energia Elétrica, e apresentar metas
especificas de economia de energia e reducdo de demanda passiveis de
verificacdo; e
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Il - quando necessdrias agdes de marketing, as mesmas deverdo estar
incluidas nos respectivos projetos.

No ano de 2002, sdo aprovadas as Leis n® 10.848 e 10.438 e a Resolucdo n® 492. A Lei
n°® 10.848, de 26 de abril de 2002, d4 uma nova redag@o ao artigo 4° da lei n° 9.991/2000
estabelecendo que os recursos para pesquisa e desenvolvimento devem ser destinados na

seguinte forma:

I - 40% (quarenta por cento) para o Fundo Nacional de Desenvolvimento

Cientifico e Tecnolégico - FNDCT, criado pelo Decreto-Lei n® 719, de 31 de

julho de 1969, e restabelecido pela Lei n° 8.172, de 18 de janeiro de 1991;
(Redagdo dada pela Lei n° 10.848, de 15.03.2004)

IT - 40% (quarenta por cento) para projetos de pesquisa e desenvolvimento,
segundo regulamentos estabelecidos pela Agéncia Nacional de Energia
Elétrica - ANEEL;

(Redagdo dada pela Lei n° 10.848, de 15.03.2004)

III - 20% (vinte por cento) para 0 MME, a fim de custear os estudos e
pesquisas de planejamento da expansao do sistema energético, bem como os
de inventario e de viabilidade necessarios ao aproveitamento dos potenciais
hidrelétricos.

(Inciso regulamentado pelo Decreto n°® 5.879 de 23.08.2006)

Com o objetivo de conceder descontos nas contas de energia elétrica em unidades
consumidoras de baixo poder aquisitivo, a Lei n° 10.438, de 26 de abril de 2002, dispde sobre
a expansdo da oferta de energia elétrica emergencial, recomposicdo tarifaria extraordindria,
cria o Programa de Incentivo as Fontes Alternativas de Energia Elétrica (PROINFA), a Conta
de Desenvolvimento Energético (CDE), dispde sobre a universalizagdo do servico publico de
energia elétrica instituindo a tarifa social de energia elétrica, sob um critério automéatico de
desconto favorecendo o baixo consumo. Medida que ndo beneficiou exclusivamente os

consumidores de baixo poder aquisitivo, mas também casas de veraneio, flats e etc.
A Resolucdo n°® 492, de 03 de setembro de 2002, preconiza que 0,50% da Receita

Operacional Liquida apurada no ano anterior deverd ser aplicada anualmente em programas

de efici€ncia no uso final de energia elétrica e no artigo 2° estabelece os critérios:
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Art. 2° O desenvolvimento dos Programas, além de obedecer aos
procedimentos definidos no respectivo Manual, deve atender os seguintes
critérios:

I - os projetos devem apresentar, no maximo, uma Relacdo Custo-Beneficio
(RCB) igual a 0,85; excetuando-se, os projetos de Iluminagdo Publica, que
podem apresentar RCB de no maximo 1,00;

II — o valor da taxa de desconto anual, a ser utilizada na avaliagdo
econdmica, deve ser, no minimo, igual a 12% (doze por cento);

IIT — os equipamentos de uso final de energia elétrica utilizados nos projetos
deverdo, quando for o caso, possuir o selo PROCEL de eficiéncia e/ou
PROCEL/INMETRO de desempenho;

IV — os projetos deverdo apresentar metodologia de avaliagdo, monitoracgdo e
verificacdo de resultados;

V - o somatério de todas as a¢des de marketing associadas ao Programa,
quando necessdrias, devem estar limitadas a 4% (quatro por cento) do valor
total Programa de Eficiéncia Energética; e

VI — podem ser incluidos projetos plurianuais, respeitado o percentual
estabelecido no art. 1° desta Resolucio.

Considerando que é competéncia da ANEEL apurar infragdes e aplicar penalidades, a
Resolucdo n® 063, de 12 de maio de 2004, aprova procedimentos para regular a imposi¢do de
penalidades aos concessiondrios, permissiondrios, autorizados e demais agentes de instalagdes
e servicos de energia elétrica, bem como as entidades responsaveis pela operagdo do sistema,
pela comercializagdo de energia elétrica e pela gestdo de recursos provenientes de encargos

setoriais.

A Lei n° 11.465, de 28 de marco de 2007, modifica a redagdo do artigo 1° da Lei
9.991/2000, estabelecendo até 31 de dezembro de 2010 o percentual de 0,50% para pesquisa e
desenvolvimento como para programas de efici€éncia energética na oferta e no uso final da

energia.

A Resolucdo n°® 316, de 13 de maio de 2008, aprova a versdo 2008 do Manual do
Programa de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico do Setor de Energia Elétrica,
estabelece um plano estratégico de investimento em P&D para um periodo minimo de cinco
anos. Prevé a incidéncia de juros mensais com base na taxa SELIC sobre os recursos para o
periodo entre seu reconhecimento e desembolso, também prevé juros e multa no atraso do

recolhimento ao FNDCT e ao MME. E a partir de janeiro de 2011, a empresa que acumular o



montante superior ao investimento obrigatério dos ultimos dois anos (sem influéncia das

correcOes) estard sujeita as penalidades da resolu¢do normativa n° 063, de 2004.

A Lein°® 12.212, de 20 de janeiro de 2010, atualiza a Tarifa Social de Energia Elétrica e
altera o artigo 1° da Lei 9.991/2000 estabelecendo 0,50% da ROL destinados tanto para
pesquisa e desenvolvimento como para programas de eficiéncia energética na oferta e no uso
final da energia, sendo que 60% para unidades consumidoras beneficiadas pela Tarifa Social.
Neste momento sdo adotados critérios socioecondmicos para o enquadramento na Subclasse
Residencial Baixa Renda, a concessdo do beneficio agora estd vinculada ao cadastramento na
rede de protecido social do Governo Federal, através do CadUnico (Cadastro para Programas

Sociais do Governo Federal) ou titularidade de beneficio da prestagdao continuada:

Art. 20 A Tarifa Social de Energia Elétrica, a que se refere o art. 1o, serd
aplicada para as unidades consumidoras classificadas na Subclasse
Residencial Baixa Renda, desde que atendam a pelo menos uma das
seguintes condi¢des:

I - seus moradores deverdao pertencer a uma familia inscrita no Cadastro
Unico para Programas Sociais do Governo Federal - CadUnico, com renda
familiar mensal per capita menor ou igual a meio saldrio minimo nacional;
ou

IT - tenham entre seus moradores quem receba o beneficio de prestagdo
continuada da assisténcia social, nos termos dos arts. 20 e 21 da Lei no
8.742, de 7 de dezembro de 1993.

Também responsabiliza as concessiondrias e permissiondrias por informar as familias

inscritas no CadUnico o direito a Tarifa Social de Energia Elétrica:

Art. 40 O Poder Executivo, as concessiondrias, permissiondrias e autorizadas
de servicos e instalagdes de distribuicdo de energia elétrica deverdo informar
a todas as familias inscritas no CadUnico que atendam as condi¢des
estabelecidas nos incisos I ou II do art. 20 desta Lei o seu direito a Tarifa
Social de Energia Elétrica, nos termos do regulamento.

Por fim, a Resolu¢do Normativa n° 408, de 03 de agosto de 2010, altera o artigo 5° da
Resolugdo n°® 316, de 13 de maio de 2008, estabelecendo que as obrigacdes legais de
investimento em projetos de pesquisa e desenvolvimento e recolhimento ao FNDCT e ao
MME constituem-se a partir do reconhecimento contdbil dos itens que compdem a Receita

Operacional.



O Quadro 1 apresenta a evoluc¢io no tempo das principais regulamentac¢des aprovadas.

Quadro 1- Evoluc¢io no tempo das principais regulamentacoes aprovadas para PEE

Dec. 3867

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

Resolugcdo n? 153 e

n® 186

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

Resolucéo n® 185
Critérios e procedimentos
para célculo dos valores
aplicados nos PEEs e
FNDCT

Resolugéo Resolugo n? 394
n®261 Determina RCB méx. 0,85
Determina 1%
e R.OA Resolucéo n? 502
destinada a0 Aprova o Manual de
PEE Programas de P&D
1999 2001

ANEEL ‘

Lei 9.427/96

Dec. 2335/97

2000

Resolugdo n® 271 de
2000

Determina 1% da ROA
destinada ao PEE

Resolugéo n®
242
Determina 1%
da ROA
destinada ao
PEE

Lei 9.991/00

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

Resolugdo n® 153 e n®
186 de 2001

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

Resolucéao
n? 063
Regula as
penalidades

2002
Lei 10.848

Estabelece como

deverdo ser
destinados os
recursos para
Programas de
P&D

Lei 10.438

Estabelece a tarifa

social

Resolucéo n2 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
31/12/2010 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, aplicagdo 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.

Resolugao Normativa n®
408

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

2010

Resolucao n2 316
Aprova Manual dos
Programas de P&D;
Plano estratégico de
investimento em P&D;
Utilizag&o da SELIC
sobre 0s recursos;
Juros e multa no
atraso do recolhimento
a0 FNDCT e ao MME;
Aplicagéo das
penalidades da
Resolucdo Normativa
n2 063 de 2004.




A questdo da eficiéncia energética, no periodo das privatizagdes das empresas do setor
elétrico aparece de forma genérica nos contratos de concessdo. E a partir da criagdo do 6rgao

regulador que se estabelece parimetros para os investimentos em eficiéncia energética.

Em um primeiro momento, com as Resolu¢des 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 aplicag¢do de 0,25% da ROL em
programas de eficiéncia energética de uso final. Desde entdo, os beneficios dos investimentos
em eficiéncia alcangam os consumidores residenciais de baixo poder aquisitivo através de
acdes como ligacdo e doagdo de padrio de entrada, doacdo de equipamentos eficientes
(refrigeradores, 1ampadas fluorescentes compactas, chuveiros e aquecedores solar) e acdes

educativas.

2.2 Estrutura Basica do PEE

Um Programa de Eficiéncia Energética € estruturado com base nas resolugdes
aprovadas pela ANEEL* e orientagdes contidas no Manual Para Elaboracdo do Programa de
Eficiéncia Energética. Neste Manual hda um detalhamento (um passo a passo) de como a

Concessiondria deveré elaborar o PEE.
Este item apresenta uma abordagem com foco restrito nos principios bdasicos

(concepgdo, gestdo e tipologias) contidos no referido Manual, na versdo aprovada pela

Resolug¢do Normativa n° 300, de 12 de fevereiro de 2008.

a) Concepcao

* A ANEEL disponibiliza ao piblico estas informacdes através do site: http://www.aneel.gov.br
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A Figura 2 apresenta, de forma geral, as etapas envolvidas na execu¢do de um projeto

de eficiéncia energética.

Apropriacao (se aprovado)

Projeto
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Figura 2- Etapas do projeto e apropriacao de recursos
Fonte: Manual para Elaboragéo do Programa de Eficiéncia Energética - 2008

A primeira etapa intitulada Pré-Diagnéstico € definida como: “as atividades de
prospeccdo e identificacdo de potencialidades de economia de energia” (Manual, 2008, p.11),
essa avaliacdo preliminar envolve um trabalho de campo para a coleta dos dados referentes as

instalacdes e os equipamentos a ela conectados.

A préxima etapa é o Diagndstico, esse procedimento determina o consumo dos usos
finais identificados, estabelece as alternativas tecnoldgicas e determina o potencial de
conservagdo de energia, de acordo com uma plano de medicdo e verificacio desenhado com

base no Protocolo Internacional de Medicdo e Verificacdo de Performance — PIMVP.

Nesse momento o projeto € enviado a ANEEL para aprovacao, se aprovado inicia-se a
etapa de execucdo que compreende as atividades de engenharia previstas. Na sequéncia tem-
se a etapa de verificacdo que visa auferir os reais ganhos de economia de energia e redugéo de
demanda na ponta através da comparacdo com os resultados obtidos na etapa de diagndstico

com os resultados obtidos ap6s a instalagdo dos novos equipamentos.



O Sistema de Gestao de Programa de Eficiéncia Energética — SGPEE é um software
que permite a integracdo com os principais ERPs disponiveis no mercado, uma ferramenta
que auxilia a gestdo dos PEE, permitindo maior confiabilidade no controle de recursos dos
saldos a serem aplicados e agilidade na tomada de decisdes de novos projetos. Na Figura 2,

identifica-se 0 momento em que o projeto deve ser inserido no sistema.

Com o término das atividades do projeto, ha emissdo do Relatério Final cujo objetivo
€ apresentar os resultados obtidos, “essa etapa configura o encerramento formal do projeto”
(Manual, 2008, 11). A préxima etapa € o envio do Relatério Final e do Relatério de Auditoria
Contébil e Financeira & ANEEL para validacdo dos critérios de medi¢do e verificacdo e

avaliacdo dos resultados.

b) Gestao

Quanto a gestdo do programa, a ANEEL permite a utilizacio de até 5% do

investimento anual obrigatério em PEE da seguinte forma:

a) Treinamento de pessoal préprio para gestao do programa

b) Capacitagdo de pessoal proprio para execucdo de projetos, inclusive para
a medicdo e verificacdo de resultados

c¢) Participacdo de pessoal proprio em semindrios € workshops relacionados
com os programas de eficiéncia energética

d) Acdes de marketing e divulgacdo

e) Aquisicdo de equipamentos necessdrios para a realizagdo de medicdo de
resultados

f) Aquisicdo de sistemas de gestdo informatizados (Manual, p. 17)

Desde 2011, para permissiondrias/concessiondrias com mercado de energia elétrica
superior a 1.000 GWh/ano, o plano de gestdo deverd ser custeado com recursos provenientes

de contratos de desempenho.

¢) Tipologia de Projetos



A tipologia de projetos apresentada pelo Manual tem por objetivo a formacdo de uma
cultura para a conservacdo e o uso racional de energia através de agdes educacionais e

melhoria da eficiéncia energética de equipamentos, processos e usos finais.

Os projetos sdo classificados como: educacionais, de gestdo energética, comércio e
servigos, industriais, atendimento a comunidades de baixo poder aquisitivo, poder publico,
residenciais, rurais, servigco publico, projetos pelo lado da oferta, projeto piloto, projeto

prioritario e projeto cooperativo.

Com base no Manual (ANEEL, 2008, p. 18-20), apresentam-se as defini¢des para cada

tipo de projeto:

a) Projetos Educacionais: com o objetivo de formar uma cultura em conservagio e uso
racional de energia nas comunidades de baixo poder aquisitivo e também nas escolas

(preferencialmente com a metodologia Procel nas Escolas”).

b) Gestdo Energética: busca o uso eficiente e racional da energia nos servigos publicos

nas esferas municipal, estadual e federal.

¢) Comércio e servigos: projetos realizados nas instalagcdes de comércios e no setor de
servicos combatendo o desperdicio de energia e melhorando a eficiéncia de

equipamentos, processos e usos finais.

d) Industriais: projetos realizados em instalagdes industriais com o objetivo de aumentar

a eficiéncia de equipamentos, processos e usos finais.

e) Atendimento a comunidades de baixo poder aquisitivo: projetos que visam O uso
eficiente e seguro da energia e prevéem, em linhas gerais, a substituicdo de
equipamentos ineficientes (ldmpadas incandescentes, refrigeradores, chuveiros

elétricos, etc.), acdes educativas e de combate ao furto de energia, regularizacdo de

>F um projeto que dissemina informagdes de combate ao desperdicio de energia, por meio da metodologia "A Natureza da
Paisagem - Energia", capacitando multiplicadores nas Concessiondrias de Energia Elétrica, que por sua vez capacitam
professores, dentro do mesmo processo metodolégico, tendo como canal de comunicag@o a Educagdo Ambiental. O projeto
possui acdo permanente com processo de acompanhamento especifico que realimenta dinamicamente o projeto implantado.
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h)

7

k)

D

consumidores clandestinos, reformas nos padrdes de entrada e instalacdes internas nas
unidades consumidoras residéncias e também de cunho filantrépico ou assistencial
(creches, escolas, associa¢des de bairros, desde que localizadas na comunidade e ndo

exercam atividades com fins lucrativos).

Poder publico: prevé acdes de eficientizacdo de equipamentos e combate ao
desperdicio de energia em instalacdes de responsabilidade de pessoa juridica de direito

publico.

Residenciais: projetos realizados em prédios ou conjunto de edificagdes que
predominem as unidades consumidoras residenciais, inclui a¢des de combate ao

desperdicio de energia elétrica e a eficientizag¢do de equipamentos.

Rurais: projetos destinados as unidades consumidoras localizadas em éareas rurais
(com atividades rurais) através de acdes em processos € métodos da produgdo rural

(substituicdo de bombas e motores).

Servigo Publico: para instalagdes de servico publico, eficientizacdo dos sistemas de

abastecimento de dgua, esgotamento sanitério, etc.

Projetos pelo lado da oferta: destinados exclusivamente a melhoria do fator de carga
do sistema elétrico através de (i) reducdo e/ou deslocamento da demanda de ponta e
(i1) introducdo de novas modalidades tarifarias o que estimulem a mudanca de hébito

do consumidor.

Projeto Piloto: projeto inovador cujo objetivo seja a experiéncia para posterior
ampliacdo da escala de execug@o. Neste caso o projeto podera apresentar RCB entre

0,8 e 1,0.

Projeto Prioritdrio: projeto de grande relevancia cuja concepgdo € de Ambito nacional,
prevé a participacdo das empresas em conjunto com o Poder Executivo Federal (troca

de refrigeradores em grande escala, iluminagdo publica, etc).



m) Projeto Cooperativo: projeto desenvolvido por mais de uma empresa em conjunto a

fim de economias de escalas.

2.3 Oportunidades de Melhoria dos PEEs

Os Programas de Eficiéncia Energética das Concessiondrias de Distribuicdo de
Energia (PEE) resultam da aplicacdo obrigatéria de um percentual da receita operacional
liquida da Concessiondria conforme as regulamentacdes da ANEEL, o “objetivo desses
programas ¢ demonstrar a sociedade a importincia e a viabilidade econdmica de acdes de
combate ao desperdicio de energia elétrica e de melhoria da eficiéncia energética de

equipamentos, processos e usos finais de energia”. (ANEEL, 2008b, p. 05)

Desse modo, o PEE € financiado por todos os consumidores ao pagarem a conta de
energia da concessiondria, a expectativa é que esse custo inicial se transforme em beneficio
para sociedade num momento futuro 2 medida que sdo obtidos os beneficios das acdes
implementadas. O PEE é considerado “maior e mais constante programa de investimento em

eficiéncia energética realizado no pais.” (JANNUZZI, 2011, p.07)

O PEE tem papel fundamental no fomento do mercado de eficiéncia
energética no Brasil. De 1998 a 2011, o PEE jd investiu cerca de trés bilhdes
de reais em eficiéncia energética nos mais diversos setores, gerando uma
economia estimada em mais de 6.600 GWh/ano e uma demanda evitada no
hordrio de ponta de mais de 1.278 MW. Estima-se que, em 2009, foram
investidos por todos agentes nacionais uma média de 750 milhdes de reais
em projetos de eficiéncia energética (GIZ, 2010). Deste total, quase 570
milhdes foram provenientes do PEE 6, (JANNUZZI et al., 2011, p. 17)

Inicialmente os investimentos concentraram-se na melhoria do sistema e apds 2003
nos consumidores residenciais de baixo poder aquisitivo através de acdes como ligacdo e
doacdo de padrao de entrada e doacdo de equipamentos eficientes (refrigeradores, lampadas

fluorescentes compactas, chuveiros e aquecedores solar) e acdes educativas.

® O valor do investimento mfnimo obrigatério em 2010, baseado na ROL, era menor, na ordem de R$ 375 milhdes. No
entanto, durante os anos as distribuidoras acumularam atrasos no cumprimento do valor minimo e hoje tendo que executar
esse passivo.
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Os resultados sdo auferidos pela ANEEL através dos relatérios de medicgdo e verificagdao
(M&V) elaborados pelas distribuidoras que “tém optado por efetuar medi¢des rapidas, antes e
depois da acdo, apenas de poténcia e energia (ou seja, sem considerar que outras varidveis
influenciam no consumo de energia), em amostras com nimero definido no Manual do PEE.”

(JANNUZZI et al., 2011, p. 52)

Segundo dados apresentados pelo Jannuzzi (et al., 2001, p. 25), com base em dados
fornecidos pela ANEEL, a tipologia Baixa Renda representou 61% dos investimentos em PEE
no periodo 2008 — 2011 e estima-se que estes investimento resultem em aproximadamente

1,08 TWh/ano economizados.

E importante esclarecer que nenhuma atividade relacionada ao acompanhamento da
perenidade das acdes € exigida, assim os resultados apresentados pelas concessiondrias s@o
estimados entre 5 e 10 anos, mas ndo ha informagdes reais quanto ao tempo de duracdo dos
beneficios resultantes dessas agdes, principalmente em comunidades de baixo poder

aquisitivo.

Diante do volume de recursos que é destinado as agdes de eficiéncia e da importancia
para a seguranca energética dos resultados advindos dos PEEs, é fundamental assegurar que
os projetos sejam executados de forma eficiente e que os resultados ensejados sejam

alcangados.
Portanto, métodos de gerenciamento e acompanhamento de projetos sdo essenciais para

a estruturacdo e gerenciamento do PEEs, garantindo que os custos ndo ultrapassem os

beneficios esperados.
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3 GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo inicia-se com uma reflexdo cujo objetivo € explorar os conceitos dos
termos ‘projeto’ e ‘gestdo de projeto’, uma vez definidos esses conceitos nos itens 3.2 e 3.3
apresenta-se um conjunto de técnicas e ferramentas para o gerenciamento de projetos aceitas
pelo Project Management Institute e divulgadas através da sua 4* edicdo do Project
Management Body of Knowledge (PMBOK). Na sequéncia, no item 3.4 apresenta-se o uso de
indicadores como uma ferramenta auxiliar na gestdo de projetos e que foi utilizada no estudo

de caso (capitulo 4).

3.1 Projeto e Gestao de Projeto: conceitos

O Project Management Institute — PMI, define o termo projeto como:

Um esfor¢co tempordrio empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo. A sua natureza tempordria indica um inicio e um
término definidos. O término é alcancado quando os objetivos tiverem sido
atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo
poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo nao for
mais necessario. (PMI, 2008, p. 05).

De uma forma simplificada: “um projeto pode ser entendido como um empreendimento
com comec¢o, meio e fim bem definidos, seguindo a orientacdo do plano estratégico da
empresa, € com o objetivo claro de criar um produto ou servico bem delimitado”.
(ROZENFELD, 2006, p. 151). Elementos como prazo, custo, qualidade e risco também
devem ser considerados conforme defini¢do de Nocéra (2007, p. 29). Carvalho;Rabechini Jr.
(2011, p. 23) enfatizam a singularidade como caracteristica marcante: “todo projeto é de

alguma forma tdnico, ou seja, nunca foi feito, ¢ uma inovagao”.

Segundo o PMI (2008, p. 19), “ndo hd uma forma tnica de definir a estrutura ideal para
um projeto”, isso se deve ao fato que algumas organiza¢des adotam politicas que padronizam

todos os projetos e outras permitem a escolha da politica mais adequada para cada projeto.
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Portanto, a estrutura de um projeto “muito depende da natureza do projeto especifico e do

estilo da equipe de projeto ou da organizacido” (PMI, 2008, p. 19).

Diante destas defini¢des pode-se concluir que um projeto € um processo Unico para a
representacdo de uma ideia para qualquer atividade relacionada a um produto ou servigo, com
objetivos pré-estabelecidos que norteiem as questdes de tempo (inicio e fim), custos, prazos,
qualidade e riscos. Pode envolver indmeras pessoas e também diferentes dareas do

conhecimento, assim como indmeros produtos ou atividades que néo se relacionam entre si.

Considerando o ambiente organizacional, o projeto ndo estd presente apenas para
solugdes pontuais ou emergenciais, mas também é uma ferramenta para atingir os objetivos
estratégicos da organizacdo: “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¢do de responsabilidades e,

sobretudo, a gestdo.” (TERRIBILI FILHO, 2011, p. 41)

Uma vez estabelecido o projeto, este deve ser colocado em préatica de forma planejada e
organizada para que os objetivos realmente sejam atingidos conforme os parimetros
previamente estabelecidos, isto é competéncia da Gestdo de Projetos. Segundo Nocéra (2007,
p- 30), a “estruturacdo da geréncia de projetos iniciou com o reconhecimento da necessidade
de estabelecer conceitos, técnicas e processos que direcionassem o0s responsiveis para o

cumprimento dos objetivos de desempenho técnico, de tempo e de custos previstos.”

Conforme o PMI (2008, p. 06), gerenciamento de projeto é “a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos”. Rozenfeld (2006, p. 151) enfatiza que o objetivo da gestdo de projetos é

a otimizacdo na realizacio das atividades e no emprego dos recursos.
De forma complementar, tem-se a norma ISO 10006 (2000, p. 03) estabelecendo que:

“o gerenciamento de Projetos inclui o planejamento, organizagdo, supervisdo e controle de

todos os aspectos do Projeto em um processo continuo, para alcangar seus objetivos”.
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3.1.1 Guias de Conhecimento em Gestao de Projetos

Historicamente, o gerenciamento de projetos estrutura-se como uma disciplina
autdnoma na década de 1940, como resultado das experiéncias de programas importantes do
Departamento de Defesa Americano que necessitavam de uma estruturacdo especifica tais

como: o Projeto Manhattan e o Submarino Polaris. (NOCERA, 2009, p- 36)

As principais associacdes sobre o tema surgem na década de 1960: Project Management
Institute (PMI) e International Project Management Association (IPMA) e no final da década
de 1990 verifica-se um crescimento vertiginoso: crescimento das associacoes e institui¢des de
gerenciamento de projetos, crescimento das publicacdes de guias de conhecimento em
gerenciamento de projetos e aumento do nimero de membros das associagdes e de

profissionais certificados. (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011, p.08)

Os guias de conhecimento em gerenciamento de projetos focam as boas praticas em

gestdo de projetos de determinadas comunidades, os principais sio:

a) Project Management Body of Knowledge7 (PMBOK) publicado pelo Project
Management Institute, o guia apresenta uma abordagem norte-americana e € estruturado em

dreas de conhecimento e grupos de processos gerenciais;

b) IPMA Competence Baseline® (ICB), publicado pelo International Project
Management Association (IPMA), este guia apresenta uma visdo com foco nas competéncias

e funde as visdes do Reino Unido, Suica, Alemanha e Franca;

¢) Projects in Controlled Environments® (PRINCE 2), ¢ um método de gerenciamento
de projetos baseado originalmente no PROMPT (método de gerenciamento de projetos criado
pela Simpact Systems Ltd em 1975), é amplamente utilizado pelo governo do Reino Unido

que o tornou um método de dominio publico cujos direitos autorais pertencem a Coroa.

7 O Instituto disponibiliza informagdes através do site: http://www.pmi.org
¥ Informacdes disponiveis através do sife: http://ipma.ch
? Informagdes estdo disponibilizadas no sife: http://www.prince2.com
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As boas préticas em gerenciamento de projetos introduzidas neste capitulo t€m como
base a 4* edicdo do PMBOK (PMI, 2008). Conforme Carvalho; Rabechini Jr. (2011, p. 55), o

PMBOK € o guia mais difundido e esta presente em mais de 100 paises.

3.1.2 O Guia PMBOK

O PMBOK apresenta boas préticas 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 comunicacdo, gestao de
risco e gestdo de aquisicdo) 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 3, considerando-se o inicio e
fim. Os grupos representam um total de quarenta e dois processos gerenciais, com entradas,

ferramentas e saidas conforme apresentados no item 3.2 deste capitulo.

Processosde Controle
e Monitoramento

Figura 3 - Grupo de Processos
Fonte: PMI (2008)
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A Quadro 2 apresenta uma matriz de relacionamento das dreas de conhecimento com os

grupos de processos.

Quadro 2 - Mapeamento das areas de conhecimento de grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
Grupo de Grupo de Grupo de P Grupo de
Processos de
Processos de Processos de Processos de . Processos de
c e~ . = Monitoramento
Iniciacao Planejamento Execucao Encerramento
e Controle
. I-4.Monitorar e
Gerenciamento | I-1-Desenvolver I-2.Desenvolver plano I—3.0r1§ near e controlar
~ o termo de . gerenciar a . I-6.Encerrar o
da Integracao de gerenciamento do - I-5.Realizar o .
£ abertura do ; execucdo do . projeto ou fase
do Projeto (I) roieto projeto oieto controle integrado
proj proj das mudangas
Gerenciamento f‘e_ qluiilg;ar 08 fs-:(.)zgnhca: 0
do Efcolm 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 Ccronoerama
Projeto (T) T-4. Estimar as g
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 cust.OS
Projeto (C) orgamento o
Gerenciamento -2 Realizar -3 Realiza
1 Q-1.Planejar a Q 24R'edhzar a Q-3.Realizar o
da Qualidade . garantia da controle da
. qualidade . .
do Projeto (Q) qualidade qualidade
RH-2.Mobilizar a
Gerenciamento equipe do projeto
RH-1.Desenvolver o -
dos Recursos
H d plano dos recursos 3.Desenvolver a
ulpanos 0 humanos equipe do projeto
Projeto (RH) RH-4.Gerenciar a
equipe do projeto
. COM-3.Distribuir
Gerenciamento COM. as informagdes
das - . COM-4.
. 1.Identificar as COM-2.Planejar as . COM-5.Reportar
Comunicacoes S Gerenciar as
. Partes comunicagdes . o desempenho
do Projeto Interessadas expectativas das
(COM) Partes
Interessadas
R-1.Planejar o
gerenciamento dos
riscos
R-2.Identificar os
Gerenciamento riscos R-6 Monitorz
dos Riscos do R-3.Realizar a andlise “H-Vonttorar e
. . . . controlar os riscos
Projeto (R) qualitativa dos riscos
R-4.Realizar a andlise
quantitativa dos riscos
R-5.Planejar as
respostas aos riscos
Gerenciamento
. A-1.Planejar as A-2.Conduzir as A-3.Administrar A-4.Encerrar as
das Aq}llsu;oes aquisi¢des aquisigdes as aquisigoes aquisigdes
do Projeto (A)

Fonte: PMI (2008, p.43)
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Ainda observando a Figura 3, nota-se o inicio do projeto, uma fase intermedidria
constituida, neste caso, pelos processos de planejamento, execu¢do, 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, intermedidria e final. (PMI, 2008, CARVALHO; RABECHINI JR.,
2011).

A Figura 4 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
;(:);:::}:‘; Plano de aceitas Arquivamento
gerenciamento de documentos
do Projeto do Projeto

Figura 4 - Nivel de custos e recursos humanos ao longo do ciclo de vida do projeto
Fonte: PMI (2008, p.16)

2

Outro fator importante para o gerenciamento do projeto ¢é 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 apds sua conclusdao”. (ROZENFELD, 2006, p. 155)
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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
execug¢do ou no término do projeto. Esse processo de identificacdo deve assumir um carater

continuo porque pode haver variacdes durante a execugao 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 relacdo ao projeto de todas as partes
envolvidas. Além disso, o gerente do projeto precisa gerenciar a influéncia
das vdrias partes interessadas em relacdo aos requisitos do projeto para
garantir um resultado bem-sucedido. (PMI, 2008, p. 23)

Observa-se na Figura 5 que as partes interessadas, riscos, incertezas tém uma influéncia
maior no inicio do projeto apresentando uma tendéncia de queda a medida que o projeto é
executado, enquanto que os custos de mudancas tendem a crescer ao longo do ciclo de vida do

projeto.

Custo das
mudancas

Grau

Influéncia das partes
interessadas, riscos e
incertezas

> Tempo

Figura 5 - Influéncia do custo das mudancas, partes interessadas, riscos e incertezas no ciclo de vida do projeto
Fonte: PMI (2008, p. 17)

A Figura 4 e a Figura 5 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 Execucao,
que os custos das mudancas exercem uma influéncia maior a medida que o projeto caminha
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para o encerramento. De forma contraria € o comportamento do grau de influéncia das partes

interessadas, riscos e incertezas que é maior no grupo de Processos de Iniciacao.

3.2 Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

O PMI (2008) organiza os quarenta e dois processos indicados como boas praticas para
o gerenciamento de um projeto em nove areas de conhecimento. Este item aborda cada area
do conhecimento conforme o formato publicado pelo PMI (2008) e complementa o conjunto
de conhecimento apresentado incorporando as contribui¢des de Carvalho; Rabechini Jr.

(2011) e Nocéra (2009).

Aquisicoes Tempo

Riscos Custos

Integracao

Qualidade

Comunicacgoes

Recursos Humanos

Figura 6 - Articulacio das Areas do Conhecimento
Fonte: Adaptado de CARVALHO; RABECHINI JR. (2011)

A Figura 6 ilustra a articulagio das nove Areas do Conhecimento, observa-se que a 4rea
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de Gerenciamento da Integracdo coordena e unifica os processos de outras dreas de

conhecimento.(NOCERA, 2009)

3.2.1 Gerenciamento da Integracio do Projeto

O gerenciamento de integracdo atua onde processos distintos interagem, um exemplo:

para elaborar uma estimativa de custo € necessdrio o envolvimento de pelo menos trés areas

do conhecimento como gerenciamento de custos, de tempo e de risco. Conforme definido pelo

PMI (2008, p. 71) a “integracdo inclui caracteristicas de unificacdo, consolidacdo, articulagdo

e acoes integradoras que sdo essenciais para o término do projeto, para gerenciar com sucesso

as expectativas das partes interessadas e atender aos requisitos”.

eles:

I-1.

I-4.

O PMI (2008) considera seis processos no gerenciamento de integracio do projeto, sdo

Desenvolver o termo de abertura do projeto: elaboragdo de um documento que
formaliza o inicio de um projeto ou uma fase e a documentacdo dos requisitos

iniciais que atendam as necessidades e expectativas das partes interessadas.

. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: elaboracdo de um relatério das

acOes necessdrias para definir como o projeto ou fase serd executado, controlado,

monitorado e encerrado.

. Orientar e gerenciar a execu¢do do projeto: é a realizagdo do trabalho conforme

definido no plano de gerenciamento do projeto para alcancar seus objetivos.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: este processo acompanha, revisa e
promove ajustes do progresso para que os objetivos definidos no plano de
gerenciamento sejam atingidos. O monitoramento deve ser executado do inicio ao
encerramento do projeto, coletando, medindo, distribuindo as informagdes de

desempenho e avaliando as tendéncias para efetuar melhorias.
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I-5. Realizar o controle integrado de mudancas: é o processo em que todas as solicitagdes
de mudangas aprovadas sdo gerenciadas. As mudancas por qualquer parte

interessada, mesmo que verbalmente dever ser documentada.

I-6. Encerrar o projeto ou fase: é o encerramento formal de todas as atividades (do projeto

ou da fase) de todos os grupos de processos de gerenciamento.

Em uma visdo geral, estes processos permitem a drea de Gerenciamento de Integracdo
criar condicdes para o desenvolvimento adequado do projeto, inicialmente estabelecendo os
objetivos, restricdes, premissas e justificativas, em seguida criando um plano de gestdo e
execucdo das acdes interagindo com as outras dreas do conhecimento, o que permite saber o
impacto de determinada atividade nas diversas dreas, também fornece elementos para
administrar as mudangas ao longo do projeto e, ao final do projeto, a aprendizagem com as

licdes. (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011, p. 69-70)

3.2.2 Gerenciamento do Escopo do Projeto

O escopo de um projeto € “o trabalho que precisa ser realizado para entregar um
produto, servigo ou resultado com as caracteristicas e fun¢des especificadas.” (PMI, 2008, p.
103). Em outras palavras, diz respeito aos processos que sdo necessirios para garantir que o

projeto inclui a todo o trabalho necessério para que seja concluido com sucesso.

Para a gestdo do escopo, o PMI (2008) sugere cinco processos, eles interagem entre si e

também com processos das outras dreas de conhecimento:

E-1. Coletar os requisitos: é o processo em que sdo definidas e documentadas as funcdes
e funcionalidades do projeto. E muito importante para o sucesso do projeto, porque é
uma representacao das necessidades quantificadas e documentadas e das expectativas
das partes interessadas, esses dados sdo a base para a estrutura analitica e o

planejamento do projeto.
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E-2. Definir o escopo: neste processo define-se uma descricdo detalhada do projeto e do
produto, especificando as entregas principais, premissas e restricdes de forma

documentada.

E-3. Criar a Estrutura Analitica do Projeto — EAP: permite decompor de forma
hierdrquica e orienta todo o trabalho do projeto com o objetivo de facilitar o

gerenciamento.

E-4. Verificar o escopo: este processo representa a revisdao das entregas com o cliente

assegurando que foram concluidas satisfatoriamente.

E-5. Controlar o escopo: o andamento do escopo do projeto e do produto é monitorado,
assegurando que as mudancas solicitadas, agcdes corretivas e preventivas estdo sendo

processadas no processo Realizar o Controle Integrado de Mudangas.

O Gerenciamento do Escopo contém elementos para subsidiar a tomada de decisdao do
gerente de projetos (decisdes de manter o projeto, rever o planejamento, etc.). A EAP'” é uma
ferramenta importante para auxiliar o gerente de projetos na execugdo e controle das

atividades do projeto.

3.2.3 Gerenciamento do Tempo do Projeto

O cronograma do projeto apresenta uma programacdo de datas para inicio e fim das
atividades, um software € uma ferramenta importante, porém nao € suficiente: “agiliza os
célculos e a definicdo, mas a empresa precisa estar em um nivel alto de experiéncia em

planejamento para que ele funciona” (ROZENFELD, 2006, p. 179)

Para que o cronograma elaborado seja executado no periodo previsto, se faz necessario

a utilizacdo de processos que auxiliem no cumprimento dos prazos. O Guia PMI (2008, p.

' EAP ou Word Breakdown Structure (WBS) “é a representagdo do processo de desgragagdo (para baixo) e
integragdo (para cima) do trabalho do projeto.” (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011, p. 89)
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129) indica seis processos como ‘“necessdrios para gerenciar o término pontual do projeto”,

sdo eles:

T-1. Definir as atividades: definem-se as acdes especificas a serem realizadas para

produzir as entregas do projeto.

T-2. Sequenciar as atividades: neste processo identifica-se e documentam-se as relagdes

entre as atividades do projeto para definir a sequéncia légica das atividades.

T-3. Estimar os recursos das atividades: este processo estima tipos e quantidades de
materiais € equipamentos e recursos humanos necessarios para a realizacdo de cada

atividade.

T-4. Estimar a duracdo das atividades: refere-se ao nimero de periodos de trabalho
necessarios para realizacdo das atividades considerando os recursos (materiais e

humanos) disponiveis conforme o calendério.

T-5. Desenvolver o cronograma: este processo baseia-se na andlise da sequéncia e
duracdo das atividades, na disponibilidade dos recursos (materiais, humanos e

financeiros).

T-6. Controlar o cronograma: € o monitoramento do andamento do projeto e
gerenciamento das mudangas implementadas, também é um componente do processo
Realizar o Controle Integrado de Mudangas.

O Gerenciamento de Tempo também interage com as outras dreas do conhecimento,

mais intensamente com Gerenciamento de Escopo e Gerenciamento de Custos, pois essas

areas definem, respectivamente, o trabalho a ser realizado e o recurso disponivel.

3.2.4 Gerenciamento dos Custos do Projeto
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Para a realizacio do projeto hd um orcamento 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, o Guia

PMI (2008), indica trés processos a serem utilizados:

C-1. Estimar custos: neste processo sdo desenvolvidas as estimativas dos recursos
financeiros necessarios para a conclusdo das atividades do projeto, devendo ser
refinada & medida que o projeto progride contemplando os detalhes adicionais que se
tornarem disponiveis. A precisdo da estimativa de custos tende a aumentar a medida

que o projeto progride.

C-2. Determinar o orcamento: o orcamento € o recurso financeiro autorizado para a
realizacdo do projeto, sua determinacdo engloba todos os or¢amentos autorizados

para a realizacdo das atividades, desconsiderando as reservas de gerenciamento.

C-3. Controlar os custos: este processo monitora o andamento do projeto e gerencia as
mudangas feitas na linha de base do projeto para que estas sejam realizadas num
momento oportuno e para que os custos sejam atualizados com os registros dos

valores reais gastos até aquela data.

Uma dificuldade em estimar o custo de um projeto estd no fato deste ser tnico, ou seja,
embora haja dados histéricos de projetos similares as estimativas serdo imprecisas. Assim
Carvalho; Rabechini Jr. (2011, p. 137) enfatizam a necessidade de “controlar o projeto bem de
perto, verificando os desvios de rota, recalculando as estimativas e fazendo as alteracoes

necessarias sempre de forma preventiva”.

3.2.5 Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Segundo o Guia PMI (2008, p. 190): “qualidade € o grau com que um conjunto de
caracteristicas inerentes atende aos requisitos”. Portanto a qualidade € algo mensurivel e

deve-se definir métricas, objetivas ou subjetivas, que fornecam informagdes sobre o processo,
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produto ou atividade ao longo da vida do projeto com intuito de verificar se os requisitos sdao

atendidos.

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as
atividades da organizagdo executora que determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto
satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido. (PMI, 2008, p.
189)

O Guia PMI (2008), sugere trés processos a serem utilizados na gestio da qualidade:

Q-1. Planejar a qualidade: processo em que identifica-se os requisitos e padrdes de
qualidade do projeto e do produto e documenta-se como o projeto demonstrard a
conformidade.

Q-2. Realizar a garantia da qualidade: é o processo de auditoria dos requisitos de
qualidade e dos resultados das medicdes de controle de qualidade para assegurar os

padrdes de qualidade.

Q-3. Realizar o controle da qualidade: é um processo de monitoramento e registro dos
resultados da execucdo das atividades de qualidade com o objetivo de avaliar o

desempenho e sugerir mudangas.

O PMI (2008) apresenta uma abordagem para o Gerenciamento da Qualidade
compativel com os padrdes estabelecidos pela International Organization for Standardization
(ISO) e recomendada por autores americanos como Deming, Juran e Crosby. Também coloca
como relevante o Gerenciamento da Qualidade Total (GQT), Seis Sigma, a Andlise de Modos
e Efeitos de Falha (Failure Mode and Effect Analysis — FMEA), a revisdes de projeto, a Voz
do Cliente (Voice Of the Customer — VOC), o Custo da Qualidade (CDQ) e a Melhoria

Continua.
Carvalho; Rabechini Jr. (2011) lembram que as abordagens elencadas pelo PMI (2008)

fazem parte do ambiente organizacional e ndo de projeto especificamente, mas que os projetos

devem ter suas atividades influenciadas por esses principios.
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Outro aspecto importante no Gerenciamento da Qualidade é considerar as restricdes de
prazos e orcamento como delimitadores na atuacdo da equipe, segundo Carvalho; Rabechini
Jr. (2011, p. 171): “a gestdo da qualidade € o equilibrio desse jogo, buscando produzir a coisa
mais genial, mas dentro do possivel, ou seja, respeitando as restri¢des de recursos e prazo do

projeto.” (grifo no original)

3.2.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Segundo o Guia PMI (2008, p. 215), “o gerenciamento de recursos humanos inclui os
processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto consiste nas
pessoas com papéis e responsabilidades designadas para a conclusdo do projeto”. O Guia

indica quatro processos necessarios para o gerenciamento dos recursos humanos, sio eles:
RH-1. Desenvolver o plano de recursos humanos: este processo cria um plano de
gerenciamento de recursos humanos com base na identificacdo e documentagdo das
responsabilidades, habilidades necessdrias e relacdes hierdrquicas de cada pessoa no

projeto.

RH-2. Mobilizar a equipe do projeto: neste processo sdo confirmadas as disponibilidades

dos recursos humanos para a formacgao da equipe para o projeto.

RH-3. Desenvolver a equipe do projeto: é o processo de melhoria de competéncias e

interag¢do para melhorar o desempenho do projeto.
RH-4. Gerenciar a equipe do projeto: € o acompanhamento do desempenho dos membros

da equipe.

3.2.7 Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto
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Segundo o Guia PMI (2008, p. 243), “o gerenciamento das comunica¢des do projeto

inclui os processos necessdrios para assegurar que as informagdes do projeto sejam geradas,

coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e

apropriadas”.

Os processos indicados pelo Guia sdo:

COM-1.

COM-2.

COM-3.

COM-4.

COM-5.

Identificar as partes interessadas: este processo identifica todas as pessoas ou
organizacdes relacionadas e as informacgdes relevantes sdo documentas conforme
o interesse de cada parte. O Guia PMI (2008, p. 246) menciona a possibilidade de
X3 2z . . .
desenvolver uma estratégia para abordar cada parte interessada e determinar o
nivel e a oportunidade para o envolvimento das partes interessadas visando

maximizar as influencias positivas e mitigar os impactos negativos potenciais”.

Planejar as comunicagdes: neste processo determinam-se as necessidades de

informacdes das partes interessadas e também a abordagem de comunicacao.

Distribuir as informag¢des: durante o ciclo de vida do projeto, este € o processo

que disponibiliza as informacdes as partes interessadas conforme o planejado.

Gerenciar as expectativas das partes interessadas: este processo desenvolve a
interacdo com as partes interessadas com o objetivo de atender as necessidades e

solucionar as questdes a medida que ocorrerem.

Reportar o desempenho: é o processo de coleta e distribui¢do das informagdes as
partes interessadas sobre o andamento e progresso do projeto sob a forma de

relatorios.

Distor¢des em comunicagdes afetam negativamente a eficiéncia e eficicia do projeto,

assim esta

drea estd fortemente ligada ao sucesso ou fracasso do projeto. A confianga é

essencial para diminuir as distor¢des, quando ndo ha confianca as pessoas tendem a

concentrarem mais em suas suposi¢des e temores. E a confianga que incentiva o individuo a

falar abertamente e honestamente, a assumir riscos, aceitar novos desafios e a realizar suas
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atividades com menos ansiedade e estresse. (FOX, 2001; LARKEY, 1996 apud
CARVALHO; RABECHINI JR., 2011)

3.2.8 Gerenciamento dos Riscos do Projeto

O Guia PMI (2008, p. 275) define risco como: “um evento ou uma condi¢do incerta
que, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto (...) um risco pode ter
uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos”. O Guia PMI (2008)

menciona seis processos, sao eles:

R-1. Planejar o gerenciamento de riscos: neste processo define-se como as atividades de
gerenciamento de riscos serdo conduzidas, este processo deve iniciar na concep¢ao

do projeto sendo finalizado nas fases iniciais do planejamento do projeto.

R-2. Identificar os riscos: este processo consiste em determinar os riscos que podem
afetar o projeto e documentar suas caracteristicas, e ¢ de responsabilidade de cada
participante do projeto, ou seja, este deve ser um processo interativo porque a medida

que o projeto se desenvolve novos riscos podem ser conhecidos.

R-3. Realizar a andlise qualitativa dos riscos: é o processo de avaliacdo do impacto e
probabilidade de riscos identificados, os riscos sdo priorizados conforme seus efeitos

potenciais nos objetivos do projeto.

R-4. Realizar a anélise quantitativa dos riscos: neste processo para cada risco (conforme a
classificagc@o na andlise qualitativa) é feita uma andlise numérica da probabilidade de

ocorréncia e da sua consequéncia nos objetivos do projeto.

R-5. Planejar as respostas aos riscos: neste processo sdo desenvolvidas as acdes para
diminuir as ameacas ao objetivo do projeto. “O processo de planejamento das

respostas aborda os riscos pela prioridade, inserindo recursos e atividades no
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or¢camento, no cronograma e no plano de gerenciamento do projeto”. (PMI, 2008, p.

301)

R-6. Monitorar e controlar os riscos: € o processo continuo do monitoramento durante o
ciclo de vida do projeto com a finalidade de identificar riscos novos, modificados ou

desatualizados.

O objetivo dos processos de gerenciamento dos riscos é aumentar a probabilidade e o
impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no
projeto (PMI, 2008). Ou seja, o gerenciamento de riscos deve identificar potenciais falhas e
problemas assim como procurar por oportunidades. (HILLSON, 2001 apud CARVALHO;
RABECHINI JR. 2011)

3.2.9 Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto

O Guia PMI (2008) indica quatro processos ‘“necessdrios para comprar ou adquirir

produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto” (PMI, 2008, p. 313), sdo eles:

A-1. Planejar aquisicdes: neste processo as decisdes de compra do projeto sdo
documentadas, identificam-se os fornecedores em potencial e especifica-se a

abordagem.

A-2. Conduzir aquisi¢des: “nesse processo, a equipe receberd licitagdes ou propostas e
aplicard critérios de selecdo previamente definidos para escolher um ou mais
fornecedores que sejam qualificados para realizar o trabalho e aceitidveis como

fornecedor.” (PMI, 2008, p. 328)

A-3. Administrar as aquisi¢Oes: € gerenciar as relagdes de aquisicdo, monitorar o

desempenho do contrato e fazer mudangas e correcdes quando necessario.

A-4. Encerrar as aquisicoes: € finalizacdo de cada aquisi¢do do projeto, verifica-se todo o

trabalho e se as entregas estdo nas conformidades previstas.
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O gerenciamento das aquisicdes prevé a selecdao dos fornecedores e acompanhamento
dos compromissos assumidos e também do desempenho e resultado destes fornecedores. O
objetivo desta drea do conhecimento é desenvolver processos que organizem, racionalmente,
todas as opcodes de compras do projeto garantindo que todas as alternativas de compras sejam

avaliadas corretamente. (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011)

3.3 Interacoes entre os Processos de Gerenciamento de Projeto

Os 42 processos indicados pelo PMI (2008) estdo classificados em cinco grupos de
processos: Processos de Iniciacdo, Processos de Planejamento, Processos de Execugdo,
Processos de Monitoramento e Controle e Processos de Encerramento. Os grupos de
processos sdo apresentados, resumidamente, considerando as entradas, ferramentas e técnicas
e as saidas de cada processo e a interagdo com as dreas do conhecimento em gerenciamento

de projetos.

3.3.1 Grupo de Processos de Iniciacao

O primeiro grupo corresponde aos Processos de Iniciacdo, este grupo apresenta dois
processos indicados para a fase inicial de um projeto ou para o inicio de uma fase:

desenvolver o termo de abertura do projeto ou fase e identificar as partes interessadas.

a) Desenvolver o termo de abertura do projeto ou fase (I-1)

O objetivo deste processo € elaborar um documento para que o inicio do projeto seja

formalmente autorizado e encaminhar a documentagcdo ou os estudos iniciais requisitados

pelas partes interessadas.
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A Figura 7 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e

1. Declaragdo do técnicas

trabalho do projeto
2. Business case

3. Contrato

4. Fatores ambientais

* Opinido especializada

da empresa
5. Ativos de processos
organizacionais

Saidas

1. Termo de abertura
do projeto

Figura 7 - Desenvolver o termo de abertura do projeto ou fase: entradas, ferramentas e técnicas e

saidas

Fonte: PMI (2008)

b) Identificar as partes interessadas (COM-2)

O objetivo deste processo € identificar todos os parceiros envolvidos no projeto ou fase

e documentar as informacgdes relevantes relacionadas as expectativas e grau de influéncia no

sucesso do projeto. A Figura 8 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste

processo.

Entradas Ferramentas e
1. Termo de abertura técnicas
do projeto )
2 Documentos de ¢ Andlise das partes
aquisi¢io interessadas
3. Fatores ambientais o o
da empresa * Opinido especializada
4. Ativos de processos
organizacionais

Saidas

1. Registro das partes
interessadas

2. Estratégia para
gerenciamento das
partes interessadas

Figura 8 - Identificar as partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)
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A Figura 9 ilustra a interacdo dos Processos de Iniciagdo com a area de conhecimento

que pertencem.

Gerenciamento de
Comunicacio do Projeto

Gerenciamento da
Integracao do Projeto

Desenvolver o termo
de abertura do projeto

Identificar as partes
interessadas

Figura 9 - Interacao entre os processos: Processos de Iniciacao
Fonte: Adaptado de Nocéra (2009)

O processo I-1 pertence a drea do conhecimento Gerenciamento de Integracdo do
Projeto, responsdvel por criar condi¢des adequadas para o projeto; e o processo COM-2
pertence a area de Gerenciamento de Comunicagdo do Projeto, responsavel principalmente

por coletar, organizar e distribuir as informacdes para as diversas dreas do conhecimento.

3.3.2 Grupo de Processos de Planejamento

O segundo grupo de processos representa um conjunto de Processos de Planejamento,
este € o Unico grupo de processos que interage com todas as dreas do conhecimento em
gerenciamento de projetos. Em seu aspecto geral, este grupo “visa estabelecer ndo s6 as acoes,
mas também os recursos, os métodos e os meios necessdrios para alcangar o objetivo.”

(NOCERA, 2007, p. 44)

Para o Grupo de Processos de Planejamento o PMI (2008) indica 20 processos que
representam o escopo geral do projeto e o curso das acdes necessdrias para atingir os
objetivos, s@o eles: desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, coletar requisitos,
definir escopo, criar a estrutura analitica do projeto (EAP), definir as atividades, sequenciar as
atividades, estimar os recursos das atividades, estimar as dura¢des das atividades, desenvolver
0 cronograma, estimar os custos, determinar o orcamento, planejar a qualidade, desenvolver o

plano de recursos humanos, planejar as Comunicagdes, planejar o gerenciamento de riscos,
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identificar os riscos, realizar a anélise qualitativa de riscos, realizar a andlise quantitativa de

riscos, planejar resposta aos riscos e planejar as aquisi¢des.

a) Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto (I-2)

Este processo tem o objetivo de documentar as atividades necessarias para definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares, o plano de gerenciamento do projeto
serd fonte principal de informagdes para o planejamento, execugdo, monitoramento, controle e

encerramento do projeto.

A Figura 10 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e Saidas
1. Termo de abertura técnicas
do projeto
2. Saidas dos processos
* Opinido especializada 1. Plano de

de planejamento

. . erenciamento do
3. Fatores ambientais &

da empresa projeto

4. Ativos de processos
organizacionais

Figura 10 - Desenvolver plano de gerenciamento do projeto: entradas, ferramentas e técnicas e
saidas
Fonte: PMI (2008)

b) Coletar requisitos (E-1)
Este processo tem como objetivo definir e documentar as expectativas das partes

interessadas para alcangar o objetivo do projeto. A Figura 11 mostra as entradas, ferramentas

e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas Ferramentas e Saidas

1. Termo de abertura técnicas 1. Documentagdo dos
do projeto ¢ Entrevistas requisitos
2. Registro das partes * Dinamica de grupo 2. Plano de
interessadas * Oficinas gerenciamento dos
* Técnicas de requisitos
criatividade em grupo 3. Matriz de
* Técnicas de tomada rastreabilidade dos
de decisdao em grupo requisitos

* Questiondrios e
pesquisas

* Observagdes
Protétipos

Figura 11 - Coletar requisitos:entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

¢) Definir escopo (E-2)

O objetivo deste processo é descrever detalhadamente o projeto e o produto. A Figura

12 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e Saidas
1. Termo de técnicas 1. Declaragdo do
abertura do projeto ) Opir.liﬁ.o escopo do projeto
2. Documentagio espem?hzada 2. Atualizagdes dos
dos requisitos * Andlise de produto documentos do
3. Ativos de i Identificagﬁo de projeto
processos alter.ne.ltlvas
organizacionais * Oficinas

Figura 12 - Definir escopo:entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

d) Criar a estrutura analitica do projeto — EAP (E-3)

A estrutura analitica de um projeto subdivide as entregas e os trabalhos do projeto. A

Figura 13 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas Ferramentas e Saidas

1. Declaragdo do técnicas 1. Criar a Estrutura
escopo do projeto Analitica do Projeto
* Decomposic¢ao (EAP)

2. Documentagéo

dos requisitos 2. Diciondrio da

3. Ativos de EAP
processos 3. Linha de base do
organizacionais €scopo

4. Atualizagoes dos
documentos do
projeto

Figura 13 - Criar a estrutura analitica do projeto (EAP): entradas, ferramentas e técnicas e
saidas
Fonte: PMI (2008)

e) Definir as atividades (T-1)

Este processo tem o objetivo de identificar as atividades especificas que devem ser
realizadas para produzir as entregas do projeto. A Figura 14 mostra as entradas, ferramentas e

técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Linha de base do 1. Lista das atividades
escopo * Decomposi¢ao 2. Atributos das
2. Fatores ambientais * Planejamento em atividades
3. Ativos de processos ondas sucessivas 3. Lista dos marcos
organizacionais * Modelos
* Opinido
especializada

Figura 14 - Definir as atividades: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

f) Sequenciar as atividades (T-2)

O objetivo deste processo ¢ identificar e documentar os relacionamentos entre as

atividades do projeto. A Figura 15 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste

processo.
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Entradas

1. Lista das atividades
2. Atributos das
atividades

3. Lista dos marcos

4. Declaragdo do
escopo do projeto

5. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Método do diagrama
de precedéncia (MDP)
* Determinagdo de
dependéncia

* Aplicacdo de
antecipacdes e esperas
* Modelos de diagrama
de rede de cronograma

Saidas
1. Diagramas de rede
do cronograma do
projeto
2. Atualizacdes dos
documentos do
projeto

Figura 15 - Sequenciar as atividades: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

g) Estimar os recursos das atividades (T-3)

Este processo tem o objetivo de identificar os tipos e as quantidades de materiais,
pessoas, equipamentos e suprimentos necessdrios para a realizagdo das atividades. A Figura

16 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Lista das atividades
2. Atributos das
atividades

3. Calendarios dos
recursos

4. Fatores ambientais
5. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Opinido
especializada

* Andlise de
alternativas

* Dados publicados
para auxilio a
estimativas

* Estimativa bottom-up
* Software de
gerenciamento de
projetos

Saidas
1. Requisitos dos
recursos das
atividades
2. Estrutura analitica
dos recursos
3. Atualizacdes dos
documentos do
projeto

Figura 16 - Estimar os recursos das atividades: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)
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h) Estimar as duracdes das atividades (T-4)

O objetivo deste processo € estimar o nimero de periodos necessdrios de trabalho para a
realizacdo das atividades. A Figura 17 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas

deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1. Lista das atividades 1. Estimativas de

2. Atributos das * Opiniao duracdo das
atividades especializada atividades
3. Requisitos dos * Estimativa andloga 2. Atualizacdes dos
recursos d,a§ atividades « Estimativa documentos do
4. Calendarios dos paramétrica projeto
recursos o N

~ * Estimativas de trés
5. Declaragdo do

pontos

escopo do projeto )
6. Fatores ambientais * Andlise de reservas
7. Ativos de processos

organizacionais

Figura 17 - Estimar as duracoes das atividades: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

i) Desenvolver o cronograma (T-5)
Este processo tem o objetivo de criar um cronograma para o projeto a partir de uma

andlise das sequéncias de atividades e duragdes, dos recursos e restricdoes. A Figura 18 mostra

as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1. Lista das atividades » 1. Cronograma do
2. Atributos das * Andlise de rede do projeto
atividades cronograma 2. Linha de base do
3. Requisitos dos * Método do caminho cronograma
recursos das critico 3. Dados do
atividades * Método da corrente cronograma
4. Calendérios dos critica 4. Atualizagdes dos
FeCUrsos * Nivelamento de documentos do
5. Estimativas de recursos B projeto
duragdo das * Andlise de cendrio E-
atividades e

* Aplicacdo de

6. Declaragdo do
escopo do projeto

7. Fatores ambientais
8. Ativos de processos
organizacionais

antecipacdes e esperas
* Compressdo de
cronograma

* Ferramenta de
elaboragdo de
cronograma

Figura 18 - Desenvolver o cronograma: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

j) Estimar os custos (C-1)

O objetivo deste processo é estimar os recursos monetirios para a realizagdo das

atividades. A Figura 19 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas

1. Linha de base do
€scopo

2. Cronograma do
projeto

3. Plano de recursos
humanos

4. Registro dos riscos
5. Fatores ambientais
6. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Opinido
especializada

* Estimativa andloga
* Estimativa
paramétrica

* Estimativa bottom-up
* Estimativas de trés
pontos

* Andlise de reservas
* Custo da qualidade
* Software de
estimativa de
gerenciamento de
projetos

* Andlise de proposta
de fornecedor

Saidas
1. Estimativas de
custos das atividades
2. Base das
estimativas
3. Atualizacdes dos
documentos do
projeto

Figura 19 - Estimar os custos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

) Determinar o orcamento (C-2)

Neste processo os custos estimados sdo agregados para estabelecer uma linha de base
dos custos autorizada. A Figura 20 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste

processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Linha de base do
desempenho de custos

1. Estimativas de

custos das atividades * Agregagdo de custos

¢ Andlise de reservas

2. Base das 2. Requisitos de
estimativas * Opinido recursos financeiros
3. Linha de base do especializada do projeto

€scopo * Relagc")e's.histc’)ricas 3. Atualizacdes dos
4. Cronograma do -. Rf:con0111agéo dos documentos do
projeto 11‘m1tes fie recursos projeto

5. Calendérios dos financeiros

recursos

6. Contratos

7. Ativos de processos
organizacionais

Figura 20 - Determinar o orcamento: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)
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m) Planejar a qualidade (Q-1)

Este processo tem o objetivo de identificar os requisitos ou padrdes de qualidade do
projeto e documentar como estas conformidades serdo alcangadas. A Figura 21 mostra as

entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Linha de base do ) 1. Plano de
escopo : Anéllse de custo- gerenciamento da
2. Registro das partes beneficio 4 qualidade
interessadas * Custo da qualidade 2. Métricas da
3. Linha de base do * Gréficos de controle qualidade
desempenho de custos * Benchmarking 3. Listas de
4. Linha de base do " Projeto de verificagdo da

experimentos qualidade

cronograma

5. Registro dos riscos * Amostragem

4. Plano de melhorias

6. Fatores ambientais estatistica No processo

da empresa * Elaboragdo de 5. Atualizagdes dos
7. Ativos de processos ﬂuxogramas. documentos do
organizacionais * Metodologias projeto

proprietérias de
gerenciamento de
qualidade

* Ferramentas
adicionais de
planejamento da
qualidade

Figura 21 - Planejar a qualidade: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

n) Desenvolver o plano de recursos humanos (RH-1)

Este processo tem o objetivo de identificar e documentar os papéis, as
responsabilidades, as habilidades necessdrias e as relacdes hierdrquicas do projeto, além da
criacio de um plano de gerenciamento de pessoal. A Figura 22 mostra as entradas,

ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

* Organogramas de 1. Plano de recursos

1. Requisitos dos

descrigdes de cargos humanos
recursos das
. * Rede de
atividades .
. . relacionamentos
2. Fatores ambientais .
* Teoria
da empresa N
organizacional

3. Ativos de processos

organizacionais

Figura 22 - Desenvolver o plano de recursos humanos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

0) Planejar as Comunica¢des (COM-2)

Este processo busca determinar as informagdes necessdrias as partes interessadas e a

abordagem da comunicacdo. A Figura 23 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas

deste processo.

Entradas

1. Registro das partes
interessadas

2. Estratégia para
gerenciamento das
partes interessadas

3. Fatores ambientais
da empresa

4. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Andlise de requisitos
das comunicagdes

* Tecnologia das
comunicacdes

* Modelos de
comunicacdes

* Métodos de
comunicacio

Saidas

1. Plano de
gerenciamento das
comunicacdes

2. Atualizacdes dos
documentos do
projeto

Figura 23 - Planejar as Comunicacdes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)
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p) Planejar o gerenciamento de riscos (R-1)

Este processo indica como conduzir as atividades de gerenciamento de riscos. A Figura

24 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

* Reunides de 1. Plano de
planejamento e andlise gerenciamento de
riscos

1. Declaragédo do
escopo do projeto

2. Plano de
gerenciamento dos
custos

3. Plano de
gerenciamento do
cronograma

4. Plano de
gerenciamento das
comunicacdes

5. Fatores ambientais
da empresa

6. Ativos de processos
organizacionais

Figura 24 - Planejar o gerenciamento de riscos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

q) Identificar os riscos (R-2)

Este processo identifica os riscos e documentar suas caracteristicas. A Figura 25 mostra

as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas

1. Plano de
gerenciamento de
riscos

2. Estimativas de custos
das atividades

3. Estimativas de
duracgdo das atividades
4. Linha de base do
€scopo

5. Registro das partes
interessadas

6. Plano de
gerenciamento dos
custos

7. Plano de
gerenciamento do
cronograma

8. Plano de
gerenciamento da
qualidade

9. Documentos do
projeto

10. Fatores ambientais
da empresa

11. Ativos de processos

organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Revisdes de
documentacio

* Técnicas de coleta de
informacdes

* Andlise de listas de
verifica¢do

* Anilise de premissas
* Técnicas de
diagramas

¢ Andlise SWOT

* Opinido especializada

Saidas

1. Registro dos riscos

Figura 25 - Identificar os riscos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

r) Realizar a andlise qualitativa de riscos (R-3)
Este processo tem o objetivo de priorizar os riscos para andlise ou avaliar a

probabilidade de ocorréncia e impacto. A Figura 26 mostra as entradas, ferramentas e técnicas

e saidas deste processo.
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Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

. . * Avaliacido de 1. Atualizagdo do
1. Registro dos riscos o . .
5 Plano de probabilidade e registro dos riscos
’ . tod impacto de riscos
gerenmamen o dos « Matriz de
Tseos 5 probabilidade e
3. Declaracio do .
escopo do projeto fmpacto
4 AE d J * Avaliacdo de
- AALIVOS €e processos qualidade dos dados

organizacionais .
sobre riscos

* Categorizacio de
riscos
* Opinido especializada

Figura 26 - Realizar a analise qualitativa de riscos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

s) Realizar a andlise quantitativa de riscos (R-4)

Este processo analisa numericamente o efeito dos riscos. A Figura 27 mostra as

entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
. . e Técnicas de coleta e 1. Atualizagdo do
1. Registro dos riscos ~ . .
apresentagdo de dados registro dos riscos
2. Plano de L.
) » Técnicas de
gerenciamento dos -
. modelagem e andlise
riscos .. .
quantitativa de riscos
3. Plano de

. * Opinido especializada
gerenciamento dos

custos

4. Plano de
gerenciamento do
cronograma

5. Ativos de processos
organizacionais

Figura 27 - Realizar a analise quantitativa de riscos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)
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t) Planejar resposta aos riscos (R-5)

Este processo tem o objetivo de desenvolver opcdes e acdes para reduzir as ameacgas. A

Figura 28 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Registro dos riscos
2. Plano de
gerenciamento dos
riscos

Ferramentas e técnicas

* Estratégias para riscos
negativos ou ameacas

* Estratégias para riscos
positivos ou
oportunidades
*Estratégias de
respostas de
contingéncia

*Opinido especializada

Saidas

1. Atualizagdo do
registro dos riscos

2. Decisdes contratuais
3. Atualizacdes do
plano de
gerenciamento do
projeto

4. Atualizagdes dos
documentos do projeto

Figura 28 - Planejar resposta aos riscos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

u) Planejar as aquisi¢des (A-1)

O objetivo deste processo é documentar as decisdes de compra, especificando a

abordagem e identificar fornecedores em potencial. A Figura 29 mostra as entradas,

Fonte: PMI (2008)

ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas Ferramentas e técnicas

1. Linha de base do
€scopo
2. Documentagio dos

* Andlise de fazer ou
comprar
* Opinido especializada

requisitos .
* Tipos de contratos

3. Acordos de
coopera¢ao

4. Registro dos riscos
5. Decisdes contratuais
relacionadas a riscos

6. Requisitos de
recursos das atividades
7. Cronograma do
projeto

8. Estimativas de custos
das atividades

9. Linha de base do
desempenho de custos
10. Fatores ambientais
da empresa

11. Ativos de processos
organizacionais

Saidas

1. Plano de
gerenciamento das
aquisigdes

2. Declaragdes do
trabalho das
aquisigoes

3. Decisoes de fazer
ou comprar

4. Documentos de
aquisi¢do

5. Critérios para
selecdo de fontes
6. Solicitagoes de
mudancas

Figura 29- Planejar as aquisicoes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

A Figura 30 ilustra a intera¢do dos Processos de Planejamento com suas respectivas
dreas do conhecimento. Os dezenove processos de planejamento presentes nas oito dreas do
conhecimento sdo unificados e coordenados pela drea de Gerenciamento da Integracdo para

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto.
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Gerenciamento do /Gerenciamento de Tempo do Projetx

Escopo do Projeto
) )
( Colet ) Definir as Estimar os
oletar os Atividades »  Recursos das

Requisitos Atividades /ﬁ
L p, Gerenciamento de

¢ Custos do Projeto

s N Y 0
Definir o Escopo Sequenciar as Estimar as ( Estimar os custos )
Atividades p| Duragdes das
\ J Atividades
f \ ~ o ;
Criar EAP Desenvolver o ( )

Determinar o

\ ) \ Cronograma / Orcamento
;/ w

Gerenciamento da
Gerenciamento de
Aquisicoes do Projeto
Planejar as
Aquisicoes

Qualidade do Projeto

Gerenciamento da / Planejar a

Integracao do Projeto Qualidade

Desenvolver o Plano de
Gerenciamento do Projeto

Gerenciamento de

\ Comunicacio do Projeto

Planejar as

Comunicagdes
/ Gerenciamento de Risco do Projeto \
4 . A 4 . ) Gerenciamento de Recursos
Planejar o Realizar a Andlise Humanos do Proieto
Gerenciamento de » Qualitativa de J
Risco Riscos
G J/ \ J
¢ \ t Desenvolver o Plano de
( o N ( ] ) Recursos Humanos
Identificar os Realizar a Andlise
Riscos > Quantitativa de
L ) L Riscos )
Planejar Respostas

a Riscos

/

Figura 30 - Interacao entre os Processos: Processos de Planejamento
Fonte: Adaptado de Nocéra (2009)
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3.3.3 Grupo de Processos de Execucao

O grupo de processos de execucgdo refere-se aos processos de coordenagdo de recursos
humanos e materiais para o cumprimento das atividades conforme as especificacdes do
projeto e em conformidade com o plano de gerenciamento. E comum que o projeto incorpore
mudangas durante sua execucdo, o que requer atualizacdes no planejamento e uma
reorganizacdo quanto as atividades previstas, a produtividade e a disponibilidade dos recursos.
Sdo oito os processos pertencentes a este grupo, sdo eles: orientar e gerenciar a execucdo do
projeto, realizar a garantia da qualidade, mobilizar a equipe do projeto, desenvolver a equipe
do projeto, gerenciar a equipe do projeto, distribuir informacdes, gerenciar expectativas das

partes interessadas e conduzir as aquisicoes.

a) Orientar e gerenciar a execugdo do projeto (I-3)

O objetivo deste processo € realizar o trabalho definido no plano de gerenciamento. A

Figura 31 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
* Opinido especializada 1. Entregas
1. Plano de P P -
erenciamento do * Sistemas de 2. Informagdes sobre o
gro'eto informagdes do desempenho do trabalho
Proj L gerenciamento de 3. Solicitagdes de
2. Solicitacdes de .
projetos mudanca
mudangas aprovadas N
. 4. Atualizagdes do plano
3. Fatores ambientais da )
de gerenciamento do
empresa et0
. proje
4. Ativos de processos
Lo p. 5. Atualizagdes dos
organizacionais

documentos do nroieto

Figura 31 - Orientar e gerenciar a execucio do projeto: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)
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b) Realizar a garantia da qualidade (Q-2)

Este processo tem o objetivo de auditar os requisitos e os resultados do controle de

qualidade. A Figura 32 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Métricas da
qualidade

3. Informacgdes sobre
o desempenho do
trabalho

4. Medi¢oes do
controle da qualidade

Ferramentas e técnicas

* Ferramentas e técnicas
de planejar a qualidade
e realizar o controle da
qualidade

* Auditoria de qualidade
* Andlise de processos

Saidas

1. Atualizagdes dos
ativos de processos
organizacionais
2. Solicitagdes de
mudanca
3. Atualizacdes do
plano de
gerenciamento do
projeto

4. Atualizagdes dos
documentos do projeto

Figura 32 - Realizar a garantia da qualidade: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

¢) Mobilizar a equipe do projeto (RH-2)

O objetivo deste processo € formar a equipe necessaria para cumprir as designacdes do

projeto. A Figura 33 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Métricas da
qualidade

3. Informagdes sobre
o desempenho do
trabalho

4. Medicoes do
controle da qualidade

Ferramentas e técnicas

» Diagramas de cause e
efeito

* Griéficos de controle
* Fluxogramas

* Histograma

* Diagrama de Pareto

* Gréfico de execugdo
» Diagrama de dispersdo
* Amostragem
estatistica

Inspecao

* Revisdo das
solicitacdes de
mudancas abrovadas

Saidas
1. Atualizagdes dos
ativos de processos
organizacionais
2. Solicitagdes de
mudanca
3. Atualizag¢des do
plano de
gerenciamento do
projeto
4. Atualizagdes dos
documentos do projeto

Figura 33 - Mobilizar a equipe do projeto: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

d) Desenvolver a equipe do projeto (RH-3)

Este processo busca promover melhoria de competéncias para aprimorar o desempenho

do projeto. A Figura 34 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Designagdes do
pessoal do projeto
2. Plano de
gerenciamento do
projeto

3. Calendadrio dos
recursos

Ferramentas e técnicas

* Habilidades
interpessoais

* Treinamento

* Atividades de
construcdo de equipe
* Regras bésicas

* Agrupamento

* Reconhecimento e
recompensas

Saidas
1. Avaliagdes do
desempenho da equipe
2. Atualizacdes dos
fatores ambientais da
empresa

Figura 34 - Desenvolver a equipe do projeto: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)
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e) Gerenciar a equipe do projeto (RH-4)

Este processo acompanha o desempenho dos membros da equipe, fornecer feedback,
resolver questdes e promover mudancas para otimizar o desempenho. A Figura 35 mostra as

entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Designagdes do 1. Atualizacdes dos
pessoal do projeto * Observagio e fatores ambientais da
2. Plano de conversas empresa
gerenciamento do * Avaliagdes de 2. Atualizacdes dos
projeto desempenho do projeto ativos de processos
3. Avaliacdes do * Gerenciamento de organizacionais
desempenho da conflitos 3. Solicitagdes de
equipe * Registro de questdes mudanca
4. Relatérios de * Habilidades 4. Atualizagdes do
desempenho interpessoais plano de
5. Ativos de processos gerenciamento do
organizacionais projeto

Figura 35 - Gerenciar a equipe do projeto: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

f) Distribuir informacdes (COM-3)

Este processo disponibiliza informagdes relevantes as partes interessadas. A Figura 36

mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Plano de 1. Atualizagdes dos
. . .
gerenciamento do MEtOfios de ativos de processos
projeto comunicagao organizacionais

* Ferramentas de
distribui¢do de
informacdes

2. Relatérios de
desempenho

3. Ativos de processos
organizacionais

Figura 36 - Distribuir informacdes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)
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g) Gerenciar expectativas das partes interessadas (COM-4)

Interacdo com as partes interessadas para atender as suas necessidades e resolver
questdes a medida que ocorrem. A Figura 37 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e

saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Registro das partes 1. Atualizagdes dos
interessadas * Métodos de ativos de processos
2. Estratégia para comunicagao organizacionais
gerenciamento das : Habilidad.es 2. Solicitacdes de
partes interessadas Interpessoals mudanca
3. Plano de * Habilidades de 3. Atualizagdes do
gerenciamento do gerenciamento plano de
projeto gerenciamento do
4. Registro das projeto
questdes 4. Atualizagdes dos
5. Registro das documentos do projeto
mudancas
6. Ativos de processos
organizacionais

Figura 37 - Gerenciar expectativas das partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

h) Conduzir as aquisi¢des (A-2)

Obter respostas dos fornecedores, sele¢do de fornecedores e adjudicacdo de contratos. A

Figura 38 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Documentos de
aquisicdo

3. Critérios para
selecdo de fontes
4. Lista de
fornecedores
qualificados

5. Proposta dos
fornecedores

6. Documentos do
projeto

7. Decisoes de fazer

ou comprar
8. Acordos de
cooperacao

9. Ativos de
processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Reunides com
licitantes

* Técnicas de avaliagdo
de propostas

* Estimativas
independentes

* Opinido especializada
* Publicidade

* Pesquisa na internet

* Negociagdes das
aquisigdes

Saidas
1. Fornecedores
selecionados
2. Adjudicagdo do
contrato de aquisicdo
3. Calendairio dos
recursos
4. Solicitacdes de
mudancas
5. Atualizacdes do
plano de
gerenciamento do
projeto
6. Atualizacdes dos
documentos do projeto

Figura 38 - Gerenciar expectativas das partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

A Figura 39 apresenta a interagdo entre os Processos de Execucdo e as Areas do

Conhecimento, o processo Orientar e Gerenciar a Execu¢do do Projeto coordena os outros

sete processos de Execucdo para que o trabalho definido no Plano de Gerenciamento seja

realizado conforme previsto.
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Gerenciamento de
Aquisicoes do Projeto

ﬂerenciamento de Recursh

Humanos do Projeto .
Realizar as
( ) i Aquisicoes
Mobilizar a Equipe do Gerencgamento (?a quisi¢oes
Projeto Integracio do Projeto
\ J
¢ > Orientar e Gerenciar a
6 ) Execugio do Projeto
Desenvolver a Equipe
do Projeto
\ J .
: Gerenciamento da
p N 1 Qualidade do Projeto
Gerenciar a Equipe do

Projeto / \ ) .
Q y Gerenciamento das Realizar a Garantia

Comunicacoes do Projeto da Qualidade

4 N
Distribuir Informagoes

;

Gerenciar as
Expectativas das Partes

Interessadas
- J

Figura 39 - Interacao entre os Processos: Processos de Execuc¢io
Fonte: Adaptado de Nocéra (2009)

3.3.4 Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

O Grupo de Processos de Monitoramento e Controle observa e mensura de forma
periddica e uniforme o desempenho do projeto identificando as varia¢des em relagdo ao plano
de gerenciamento, evidencia as dreas nas quais serdo necessdrias mudancas auxiliando a
implementagdo destas e também as dreas que necessitam de uma atencdo adicional. “O
controle sempre deve ser preventivo ao invés de corretivo (...) os desvios devido a fatos néo
previstos no planejamento e que ndo sdo possiveis de corre¢do deverdo alimentar o

replanejamento”. (NOCERA, 2007, p. 45)

O Guia PMI (2008, pdgs. 59-64) indica dez processos necessdrios para acompanhar,

revisar e regular o andamento e o desempenho do projeto, sdo eles: monitorar e controlar o
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trabalho do projeto, realizar o controle integrado de mudancas, verificar escopo, controlar o
escopo, controlar cronograma, controlar custos, realizar o controle da qualidade, reportar o

desempenho, monitorar e controlar riscos e administrar as aquisicoes.

a) Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto (I-4)

O objetivo deste processo € acompanhar, avaliar e regular o progresso do projeto.
Incluem também relatérios de status, medi¢cdes de progresso e previsdes. Os relatorios de
desempenho fornecem informagdes sobre o desempenho do projeto com relacdo ao escopo,
cronograma, custos, recursos, qualidade e risco que podem ser usadas como entradas para

outros processos. A Figura 40 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste

processo.
Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1. Plano de 1. Solicitagdes de
gerenciamento do * Opinido especializada mudangas
projeto 2. Atualizagoes do
2. Relatérios de plano de
desempenho gerenciamento do
3. Ativos de processos projeto
organizacionais 3. Atualizagdes dos
4. Fatores ambientais documentos do projeto
da empresa

Figura 40 - Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

b) Realizar o Controle Integrado de Mudangas (I-5)

Avaliar todas as solicitacdes de mudancgas, aprovacgdo e gerenciamento das mudancas. A

Figura 41 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas Ferramentas e técnicas Saidas

1. Plano de L o 1. Atualizagdes do
gerenciamento do * Opinido especializada andamento das
projeto * Reunides de controle solicitagdes de

de mudancas mudancas

2. Informagdes sobre

o desempenho do 2. Atualizacdes do

trabalho plano de

3. Solicitagdes de gerenciamento do
mudangas projeto

4. Fatores ambientais 3. Atualiza¢oes dos

da empresa documentos do projeto

5. Ativos de processos
organizacionais

Figura 41 - Realizar o Controle Integrado de Mudancas: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

¢) Verificar Escopo (E-4)

Este processo formaliza as aceitagdes das entregas terminadas do projeto. A Figura 42

mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Plano de 1. Entregas aceitas
* Inspec¢ao 2. Solicitagdes de

gerenciamento do
mudancas

3. Atualizagdes dos
documentos do projeto

projeto

2. Documentacgdo dos
requisitos

3. Matriz de
rastreabilidade dos
requisitos

4. Entregas validadas

Figura 42 - Verificar Escopo: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

d) Controlar o Escopo (E-5)

Este processo tem como objetivo 0 monitoramento do escopo do projeto e do produto e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo. A Figura 43 mostra as

entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Informagdes sobre
o desempenho do
trabalho

3. Documentagao dos
requisitos

4. Matriz de
rastreabilidade dos
requisitos

5. Ativos de processos
organizacionais

* Andlise de variacdo

Ferramentas e técnicas Saidas

1. Medigoes de
desempenho do
trabalho

2. Atualizacdes dos
ativos de processos
organizacionais

3. Solicitagdes de
mudancas

4. Atualizagdes do
plano de
gerenciamento do
projeto

5. Atualizacdes dos
documentos do projeto

Figura 43 - Controlar Escopo: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

e) Controlar Cronograma (T-6)

Este processo é responsdvel pelo monitoramento do andamento do projeto para
atualizacdo de seu progresso e gerenciamento das mudancas feitas. A Figura 44 mostra as

entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Cronograma do
projeto

3. Informacgdes sobre
o desempenho do
trabalho

4. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Anilise de desempenho
* Andlise de variacdo

* Software de
gerenciamento de
projetos

* Nivelamento de
recursos

* Anilise de cendrios E-
se

* Ajuste de antecipagdes
e espera

* Compressdo de
cronograma

* Ferramenta de
elaboracgdo de
cronograma

Saidas
1. Medigoes de
desempenho do
trabalho
2. Atualizagdes dos
ativos de processos
organizacionais
3. Solicitagdes de
mudancgas
4. Atualizagdes do
plano de
gerenciamento do
projeto
5. Atualizacdes dos
documentos do projeto

Figura 44 - Controlar Cronograma: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)
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f) Controlar Custos (C-3)

Este processo realiza o monitoramento do andamento do projeto para atualizagdo do

orcamento. A Figura 45 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Requisitos de
recursos financeiros
do projeto

3. Informacgdes sobre
o desempenho do
trabalho

4. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Gerenciamento de
valor agregado

* Previsdo

« Indice de desempenho
para término

¢ Anilise de desempenho
 Andlise de variacdo

* Software de
gerenciamento de
projeto

Saidas
1. Medigdes de
desempenho do
trabalho
2. Previsdes do
orcamento
3. Atualizagdes dos
ativos de processos
organizacionais
4. Solicitacoes de
mudancas
5. Atualizacdes do
plano de
gerenciamento do
projeto
6. Atualizacdes dos
documentos do projeto

Figura 45 - Controlar Custos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

g) Realizar o controle da Qualidade (Q-3)

2

O objetivo deste processo ¢ monitorar e registrar os resultados da execucdo das
atividades de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar mudancas. A Figura 46

mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Métricas da
qualidade

3. Listas de
verificacdo da
qualidade

4. Medicoes de
desempenho do
trabalho

5. Solicitagdes de
mudancas aprovadas
6. Entregas

7. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Diagramas de cause e
efeito

* Grificos de controle

¢ Fluxogramas

* Histograma

* Diagrama de Pareto

* Grifico de execugdo

* Diagrama de dispersao
* Amostragem estatistica
Inspe¢ao

* Revisao das
solicitagdes de mudangas
aprovadas

Saidas
1. Medigdes do
controle da qualidade
2. Alteragdes validadas
3. Entregas validadas
4. Atualizagdes dos
ativos de processos
organizacionais
5. Solicitagdes de
mudancgas
6. Atualizacdes do
plano de
gerenciamento do
projeto
7. Atualizagdes dos
documentos do projeto

Figura 46 - Realizar o controle da Qualidade: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

h) Reportar o Desempenho (COM-5)

Este processo ¢ responsdvel pela coleta e distribui¢do e informagdes sobre o

desempenho, relatérios de andamento, medicdes de progresso e previsdes. A Figura 47 mostra

as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.
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Entradas

1. Plano de
gerenciamento do
projeto

2. Informagdes sobre o
desempenho do
trabalho

3. Medigoes de
desempenho do
trabalho

4. Previsdes do
orcamento

5. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e técnicas

* Andlise de variacdo
* Métodos de previsdo
» Métodos de
comunicacio

* Sistemas de
distribuicdo de
informacdes

Saidas
1. Relatérios de
desempenho
2. Atualizacgdes dos
ativos de processos
organizacionais
3. Solicitagdes de
mudancgas

Figura 47 - Reportar o Desempenho: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

1) Monitorar e Controlar Riscos (R-6)

O processo tem como objetivo a implementacdo de planos de respostas aos riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificagédo
de novos riscos e avalia¢do de processo de risco durante todo o projeto. A Figura 48 mostra as

entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Registro dos riscos
2. Plano de
gerenciamento do
projeto

3. Informagdes sobre o
desempenho do
trabalho

4. Relatdrios de
desempenho

Ferramentas e técnicas

* Reavaliacdo de riscos
* Auditorias de riscos

* Andlise de variacdo e
tendéncias

* Medigdo de
desempenho técnico

* Andlise de reservas

* Reunides de
andamento

Saidas
1. Atualizacgdes do
registro dos riscos
2. Atualizagdes dos
ativos de processos
organizacionais
3. Solicitagdes de
mudangas
4. Atualizagdes do
plano de
gerenciamento do
projeto
5. Atualizacdes dos
documentos do projeto

Figura 48 - Monitorar e Controlar Riscos: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)
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j) Administrar as Aquisi¢des (A-3)

Este processo é responsavel pelo gerenciamento dos relacionamentos das aquisi¢des e

monitoramento dos desempenhos dos contratos, fazendo mudangas e correcdes conforme

necessario. A Figura 49 mostra as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas

1. Documentos de
aquisi¢cdo

2. Plano de
gerenciamento do
projeto

3. Contrato

4. Relatdrios de
desempenho

5. Solicitagdes de
mudancas aprovadas
6. Informacgdes sobre o
desempenho do
trabalho

Ferramentas e técnicas

» Sistema de controle de
mudangas no contrato

* Andlise de
desempenho de
aquisicoes

* Inspecdes e auditorias
* Relatérios de
desempenho

* Sistemas de
pagamentos

* Administracdo de
reivindicagdes

* Sistema de
gerenciamento de
registros

Saidas
1. Documentos de
aquisicdo
2. Atualizacgdes dos
ativos de processos
organizacionais
3. Solicitagdes de
mudancgas
4. Atualizagdes do
plano de
gerenciamento do
projeto

Figura 49 - Administrar as Aquisicdes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI (2008)

A Figura 50 ilustra a interacio dos Processos de Monitoramento e Controle e a Areas de

Conhecimento. O Gerenciamento da Integracdo, neste grupo de processos, monitora o

trabalho que estd sendo realizado permitindo identificar se hd atraso em alguma atividade e o

impacto deste atraso nos outros processos € também administra as mudancas que ocorrem ao

longo do ciclo de vida do projeto.
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Gerenciamento de

/ Gerenciamento do \ Tempo do Projeto

Escopo do Projeto Gerenciamento de
p — N Controlar o Custos do Projeto
Verificar o Escopo C
ronograma
\_ ) Controlar os

Custos

¢

Controlar o Escopo

/

Gerenciamento da
Integracao do Projeto

Gerenciamento da
Qualidade do Projeto

~N

Monitorar e Controlar o
Trabalho do Projeto

.

Realizar o Controle
Integrado das Mudangas

f Gerenciamento das

Comunicacoes do Projeto

Gerenciamento de
Aquisicoes do Projeto

Realizar o Controle
da Qualidade

Administrar as
Aquisigdes

Gerenciamento de
Riscos do Projeto

Reportar o
Desempenho

Monitorar e
Controlar os Riscos

Figura 50 - Interacao entre os Processos: Processos de Monitoramento e Controle
Fonte: Adaptado de Nocéra (2009)

3.3.5 Grupo de Processos de Encerramento

Este grupo é composto pelos processos executados para finalizar todas as atividades de
todos os grupos de processos de gerenciamento de projeto, o objetivo € completar
formalmente o projeto ou fase. Sdo dois os processo de encerramento: encerrar projeto ou fase

e encerrar as aquisicoes.
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a) Encerrar Projeto ou Fase (I-6)

Este € o processo de finalizacdo de todas as atividades de todos os grupos de processos
de gerenciamento para terminar formalmente o projeto ou a fase. A Figura 51 mostra as

entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Plano de . o 1. Transi¢do do
* Opinido especializada produto, servigo ou

gerenciamento do
resultado final

2. Atualizacdes dos
ativos de processos
organizacionais

projeto
2. Entregas aceitas
3. Ativos de processos

organizacionais

Figura 51 - Encerrar Projeto ou Fase: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

b) Encerrar as Aquisi¢des (A-4)

Este processo € responsavel por finalizar cada aquisi¢do do projeto. A Figura 52 mostra

as entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Plano de o 1.Aquisicoes
gerenciamento do * Al'ldllt(ma de encerradas
projeto aquIsIgoes 2. Atualizagdes dos
2. Documentos de * Acordos negociados ativos de processos
aquisicio * Sistema de organizacionais

gerenciamento de
registros

Figura 52 - Encerrar as Aquisicdes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas
Fonte: PMI (2008)

A Figura 53 apresenta a relacdo entre os Processos de Encerramento e as Areas do
Conhecimento. Encerrar o Projeto ou Fase consiste na organizacdo da documentacio para o
fechamento do projeto e permite o aprendizado com as experiéncias ao longo do projeto

(PMLI, 2008).
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Gerenciamento de Aquisicoes
do Projeto

Gerenciamento da
Integracio do Projeto

Encerrar o Projeto ou
Fase

Encerrar as Aquisi¢des

Figura 53 - Interaciio entre os Processos: Processos de Encerramento
Fonte: Adaptado de Nocéra (2009)

3.4 Indicadores para o Gerenciamento de Projetos

Indicadores auxiliam nas nossas tomadas de decisdes ao longo do nosso dia, porque
demonstram a situago atual e o progresso ao longo do tempo. Um exemplo simples e comum
no dia a dia é medir a temperatura do corpo com o termdmetro, se a temperatura estiver acima
do padrio indica que h4 febre e precisa-se do auxilio de um médico. Esse é o objetivo do uso

de um indicador, sinalizar de forma clara e rdpida para que a tomada de decisdo seja assertiva.

O gerenciamento de um projeto, como apresentado no item 3.2 e 3.3 desta dissertacio,
exige o acompanhamento das atividades-chave. O indicador é uma ferramenta para fornecer
informacdes sobre a evolucdo do projeto para auxiliar na tomada de decisdo. Nas palavras de
Terribili Filho (2010, p. 25): “um indicador mostra a saide do projeto diante de padrdes

preestabelecidos”.

Para uma reflexdo sobre a importancia de um indicador utilizam-se as contribui¢des 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 influencia no comportamento ou decisdes
a serem tomadas. E é essa influéncia que torna um indicador muito importante como também
muito perigoso, porque pode distorcer uma informacdo ou transformar um comportamento

sem que o problema seja resolvido .

1 '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 o jornais locais

comegcaram a relatar os “Dez Maiores Poluidores”, e em resposta as empresas agiram rapidamente no sentido de
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A caracteristica singular de um projeto também cria a necessidade de indicadores
especificos para determinadas atividades. Terribili Filho (2010) lista sete passos para a criagdao

de um indicador, que sdo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 - Passos para Criaciao de um Indicador

Definir claramente o que se quer medir, o objetivo da medi¢ao, verificar se o indicador
Passo 1
efetivamente vai atender a este objetivo e nomear este novo indicador

Definir as entradas: qual a fonte de dados, a forma de extracdo, tamanho e periodicidade da
Passo 2
amostra

Passo 3 | Definir o tratamento dos dados e o formato do indicador (percentual, rating, etc.)

Passo 4 | Documentar os niveis de normalidade e de excecao

Passo 5 | Testar o indicador, ajustar e corrigir

Passo 6 | Divulgar o indicador explicando o objetivo, a aplicacdo e interpretacdo dos resultados

Passo 7 | Implantar e revisar continuamente

Fonte: Terribili Filho (2010, p. 118)

Com o objetivo de facilitar a interpretacdo de um conjunto de indicadores pode-se
organizéd-los sob a forma de um cockpit (painel). Um cockpit bésico para um projeto deve
conter indicadores de custo, prazo e satisfacdo do patrocinador. (TERRIBILI FILHO, 2010)
“A vantagem da utilizacdo deste Cockpit pela organizacdo € que todos os projetos em
andamento passam a ser avaliados com os mesmos critérios, criando uma linguagem comum

para todos os Gerentes de Projetos.” (TERRIBILI FILHO, 2010, p. 33)

diminuir suas emissdes, o resultado foi a reducdo de 40% dessas emissdes em trés anos, esse feito ndo resultou
apenas de redugdes na geracdo desses poluentes mas principalmente porque as empresas passaram injetd-los no
solo. (Environment Today, 6, n° 1 (Jan/Fev 1995) : 16 apud Meadows, 1998, p. 5)
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Quadro 4 - Modelo de Cockpit de Indicadores de Projeto

Indicador Indicador Ind.lcad?r de 3
Satisfacao do Rating Geral
de Custo de Prazo A
Patrocinador
1 Verde Verde Verde Verde
2 Verde Verde Amarelo Amarelo
3 Verde Verde Vermelho Vermelho
4 Verde Amarelo Verde Amarelo
5 Vermelho Vermelho Vermelho Preto

Fonte: Adaptado de Terribili Filho (2010, p. 32)

O

Quadro 4 apresenta um modelo de cockpit bisico para um projeto, ao calcular um
indicador atribui-se ao resultado uma faixa de aceitacdo estabelecendo se o resultado é
sofrivel, fraco, aceitdvel, bom e muito bom. A partir desta faixa de aceitacdo pode se atribuir

cores, no

Quadro 4 optou-se pelas cores verde (para resultados bom e muito bom), amarelo (para
resultados fraco e aceitdvel), vermelho (para resultado sofrivel) e preto (na coluna do rating

geral) indicando a necessidade de intervencdo imediata.
Ainda observando o

Quadro 4, coluna do rating geral retrata a evolug@o de um projeto, o critério estabelecido
para esta coluna foi: (i) verde quando todos os indicadores estdo verde; (ii) amarelo quando
ndo hd nenhum indicador na condi¢dao vermelha e hd algum indicador na condi¢do amarela;
(iii) vermelho quando ha um indicador na condi¢do vermelha; e (iv) preto quando todos os

indicadores sdo vermelhos.

O modelo de Cockpit permite observar a evolucio de varios projetos num mesmo painel
sob os mesmos critérios, também permite a inser¢io de mais indicadores, conforme a

complexidade do projeto e a necessidade do gerente de projetos.
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4 ESTUDO DE CASO

Um Programa de Eficiéncia Energética direcionado as comunidades de baixo poder
aquisitivo tem como objetivo oferecer equipamentos e servigos para que esses clientes passem
a ter um consumo de eletricidade eficiente e seguro. E importante que o Projeto para a
realizacdo do PEE seja muito bem estruturado para alcangar a economia de energia ensejada a

um custo vidvel, assegurando o uso adequado de um recurso publico.

Considerando as praticas de gerenciamento de projetos recomendadas pelo PMI (2008)
e apresentadas no item 3 desta dissertacdo, este estudo de caso tem como propdsito: (a)
analisar como o programa de eficiéncia energética Projeto Comunidade Eficiente VI,
realizado pela LIGHT no periodo 2009 — 2011, foi implementado: os processos utilizados
para oferecer os servicos e equipamentos aos clientes; e (b) propor métodos que permitam

acompanhar a evolucdo do projeto para auxiliar a tomada de decisao.

4.1 Caracterizacao da Concessionaria e do Projeto Comunidade Eficiente VI

A LIGHT ¢€ responsdvel pela distribuicdo de energia elétrica para 3,9 milhdes de
unidades consumidoras em 31 municipios do estado do Rio de Janeiro. Conforme a Figura 54
a 4rea de concessdo da LIGHT estd divida em trés regides, sdo elas: Vale do Paraiba, Grande

Rio e Metropolitana.
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Figura 54 - Area de Concessdo da LIGHT
Fonte: www.light.com.br — capturado em 26/06/2012

Atendendo a Lei n°® 9.991/2000, a LIGHT realiza o Projeto Comunidade Eficiente (CE)
desde o ano de 2002 desenvolvendo agdes integradas em diversas comunidades de baixo
poder aquisitivo no estado do Rio de Janeiro. No periodo de 2009 a 2011 foi realizada a sexta

versdo do Projeto Comunidade Eficiente, objeto deste estudo de caso.

Conforme as informagdes divulgadas pela Concessiondria'?, o Projeto Comunidade
Eficiente VI atendeu 88,4 mil domicilios de baixo poder aquisitivo no estado do Rio de
Janeiro 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 instalacdes elétricas.

O investimento realizado foi de R$ 57,8 milhGes, estima-se uma energia economizada
de 87,8 GWh/ano e uma reducdo 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 execugdo de um Projeto como o CE VI refere-se a coordenacio
e integracdo dos processos. A grande quantidade de parceiros envolvidos e seus
subcontratados, as diferentes culturas e métodos para execucdo dos trabalhos, o grande

volume de recursos envolvido, o prazo para a realizacdo dos investimentos, o fato de ser uma

"2 InformacGes sobre Programas de Eficiéncia Energética sio divulgados pela Concessiondria para acesso

publico através do site: http:\\www.light.com.br
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atividade nova para as concessiondrias e que difere da atividade principal e as mudancas nas
regulamentacgdes sdo fatores que propiciam o surgimento de condi¢des incertas que afetam o

objetivo do projeto e seu resultado.

Diante dessa complexidade € imprescindivel a utilizacdo de praiticas que auxiliem na
integracdo dos processos e no acompanhamento do projeto para que o resultado esperado seja
alcangado assegurando o uso adequado do recurso publico e os beneficios advindos das a¢des

de eficiéncia em um momento futuro.

4.2 Objetivos Propostos para o Estudo de Caso

Com este estudo de caso busca-se alcancar os seguintes objetivos:

a) Identificar oportunidades de melhoria através da andlise dos processos do Projeto
Comunidade Eficiente VI;
b) Apresentar as dificuldades e sugestdes dos parceiros evolvidos; e

¢) Propor a insercdo de indicadores para auxiliar no acompanhamento de projeto.

4.3 Metodologia Adotada para o Estudo de Caso

Este item descreve os materiais ¢ métodos com o objetivo de esclarecer a forma

utilizada para a realizacdo deste estudo de caso.

Tem-se como universo o programa de eficiéncia energética Projeto Comunidade
Eficiente VI, realizado pela LIGHT, no estado do Rio de Janeiro. Para atingir os objetivos
proposto pelo estudo de caso (item 4.2) fez-se necessdrio pesquisas em documentos,
relatérios, entrevistas e aplicacdo de questiondrios com coordenadores, consultores,
fornecedores e prestadores de servigo, os dados obtidos foram analisados num carater ex-post

facto.
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Esta metodologia estd divida em trés etapas, a primeira e segunda etapas t€tm 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 3.1 desta dissertacdo) e a terceira etapa propde métodos para

auxiliar no acompanhamento do Projeto: diagrama de causa-efeito e indicadores para gestao.

A primeira etapa foi executada com o objetivo de conhecer os processos a partir do
agente responsavel por coordenar o CE VI. Esta etapa consistiu na identificacdo e andlise
critica dos fluxogramas de processos utilizado pelo CE VI, através de uma pesquisa
documental inicia-se a identificacdo dos processos com base no Manual de Fluxogramas de
Processos — LIGHT Comunidade Eficiente VI fornecido pelo agente responsdvel por
coordenar e executar o CE VI. Este Manual de Fluxogramas apresenta o mapeamento dos
processos, o que possibilitou identificar a sequéncia das atividades necessdrias para conduzir

as interagdes ocorridas na prestag@o do servigo.

Selecionou-se 28 conjuntos de processos para a andlise critica, estes conjuntos sdo
apresentados nos anexos de A a AB e referem-se a substituicdo de ldmpadas e geladeiras,
doacdo de padrdo de entradas, execucdo de reforma elétrica, acdes educativas, supervisdes e

auditorias e planejamento e controle.

Para esta selecdo considerou os processos que ndo sdo rotineiros para uma
concessiondria 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 emissdao de nota fiscal, pagamentos, conferéncia de mercadorias, etc.) ndo foram

avaliados porque se entende que sdo procedimentos rotineiros para qualquer empresa.

Esta etapa permitiu identificar e listar os pontos de controle existentes, os pontos de

controle ndo existentes e as oportunidades de melhoria.

A segunda etapa permitiu conhecer os processos a partir dos agentes contratados para
realizacdo das atividades e dos agentes internos, para isso fez-se necessario a elaboracdo e
aplicacdo de questiondrios para todos os agentes envolvidos no CE VI, estes questiondrios sdo

apresentados nos apéndices de A a U.
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Os questiondrios foram elaborados de forma especifica para cada um dos dez parceiros
envolvidos, sdo eles: agente responsdvel pelo descarte de geladeiras, por fornecer as
geladeiras, pela operacdo logistica, pela distribuicio das lampadas, por fornecedor as
lampadas, pela execug¢do da reforma elétrica, pela instalacio de padrdo de entrada, por

coordenador da execugdo do CE VI, pela medigao e verificacdo e a LIGHT.

Embora elaborados de forma especifica para cada agente envolvido, os questiondrios
continham dois tipos de questdes: (i) as que trataram de temas comuns a todos os agentes
como cronograma, comunicacdo, acordo comercial e sugestdes; 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 0 que permitiu uma investigagdo profunda e precisa dos processos; e (b) perguntas
de madaltipla escolha abrangendo vérias partes do mesmo assunto possibilitando uma

exploragcdo em profundidade.

Os questiondrios foram aplicados através de meio eletrdnico a todos os parceiros
envolvidos no CE VI, no periodo de dezembro de 2009 a abril de 2010, desse total, seis

parceiros respondem aos questiondrios.

Com o objetivo de alinhar as respostas obtidas através dos questiondrios e esclarecer
davidas sobre as dificuldades na execucdo dos servigos, realizou-se as entrevistas ndo
estruturadas com os seis agentes que responderam aos questiondrios no periodo de maio de

2011.

A segunda etapa foi importante porque permitiu conhecer as partes interessadas internas
e externas (exceto os clientes), conforme € relatado no item 3.1.2 desta dissertagdo as partes
interessadas influenciam de forma positiva ou negativa durante a execugdo do projeto e
gerenciar um projeto inclui “adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacdes e
expectativas das partes interessadas a medida que o projeto é planejado e realizado” (PMI,

2008, p. 06)

A andlise dos resultados obtidos com a primeira e segunda etapas permitiu listar as

oportunidades de melhorias por agente, conforme apresentados no item 4.4 desta dissertacao.
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A tltima 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 dreas 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 informacdes, de forma rdpida e

clara, sobre a evolugd@o do projeto para que a tomada de decisdo seja assertiva.

4.4 Identificacao dos Processos, Analise Critica e Identificacio dos Pontos de Controle:

Principais Resultados

Este item representa a primeira etapa da metodologia proposta para o estudo de caso
(item 4.3), com base no PMI (2008, p.06) para o gerenciamento de projetos é necessario
conhecer os requisitos do projeto (item 3), nesse sentido, esta etapa tem como objetivo
conhecer os processos empregados para a realizagdo do CE VI a partir do agente responsavel

por coordenar o Projeto.

Através de uma pesquisa documental realizada a partir do Manual de Fluxogramas de
Processos — LIGHT Comunidade Eficiente VI fornecido pelo referido agente, inicia-se a
identificacdo dos processos e andlise critica com o objetivo de indicar os pontos de controle

existentes, os pontos de controle ndo existentes e as oportunidades de melhoria.

Foram selecionados 28 conjuntos de processos para a andlise proposta, 0s processos

selecionados correspondem a execugdo das atividades de: (a) substituicdo de geladeiras; (b)
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distribuicdo de lampadas; (c) instalacdo de padrdo de entrada; (d) reforma elétrica; (e) acdes

educativas; (f) visita técnica, supervisdo e auditoria; e (g) planejamento de controle.

Esses processos foram selecionados porque entende-se que ndo sdo rotineiros a uma
distribuidora de energia e que quando ndo efetivos tornam-se muito onerosos colocando em

risco o proposito do programa de eficiéncia.
Os conjuntos de processos analisados sdo apresentados nos anexos de A a AB, também

nos anexos foram inseridos simbolos, conforme o Quadro 5, para representar os pontos de

controle e as oportunidades de melhorias

Quadro 5 - Legenda para interpretacao da analise critica nos anexos de A a AB

Pontos de controle existentes [
Pontos de controle ndo existentes (o)
Oportunidades de melhoria *

Os processos normais presentes em qualquer relacdo comercial (como a emissao de nota
fiscal, pagamentos, conferéncias de mercadorias, contratacdo de servicos, etc.) ndo foram

analisados porque considera-se que sdo procedimentos rotineiros para a 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, padrio de
entrada, reforma elétrica e acdes educativas, visita técnica, supervisdes e auditorias e
planejamento e controle t€ém suas andlises baseadas no item 3.2.2 desta dissertacdo que versa
sobre a drea 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)

4.4.1 Geladeira
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Para a andlise de transporte e distribuicdo das geladeiras foram escolhidos quatro grupos
de processos: pedido de geladeiras, emissdo de termos, substituicio de geladeiras e emissao

de laudos de descarte de geladeiras.

a) Grupo de Processos para Pedido de Geladeiras

O conjunto de processos apresentados nos anexos A e B ¢é utilizado para realizar o
pedido de geladeiras. Ao analisi-los identifica-se uma oportunidade de melhoria, conforme
demonstrado no anexo A, a necessidade de inserir um termo de compromisso assinado pelo
cliente no momento da prospeccdo que afirma sua intengcdo e comprometimento para a troca
do equipamento, esse termo contribuird para melhor estimar a quantidade de geladeiras

pedidas e reduzir as desisténcias no momento da substitui¢do do equipamento.

b) Grupo de Processos para Emissdo de Termos

No bloco de processos apresentado no anexo C, cujo objetivo € a emissdao dos termos
para a substitui¢do da geladeira, a insercdo do termo de compromisso sugerido anteriormente

auxiliard na emissdo dos termos de doagdo das geladeiras, conforme indicado neste anexo.

¢) Grupo de Processos para Substitui¢do de Geladeiras

Através da andlise da substituicdo das geladeiras, identificou-se trés pontos de controle

ndo existentes que sdo importantes para controle do cronograma desta atividade, tais como:

1) cliente estd em casa;
i1) cronograma de entrega ok?;

iii) todos os clientes da listagem receberam as geladeiras?

Esse conjunto de fluxogramas também ndo apresentou etapas que permitem obter um
maior controle sobre o cronograma desta atividade e assegure que todos os clientes

prospectados que aceitaram a substitui¢do do equipamento realmente o receberam, sdo elas:

1) estabelecer cronograma para entrega de geladeiras;

ii) reavaliar a da troca de geladeira cancelada na conferéncia do selo; e
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1ii) comparar a lista de prospeccdo com os termos de doagao assinados.

Os pontos de controle ndo existentes e as oportunidades de melhoria podem ser
observados no anexo D. Um maior controle do cronograma € essencial para identificar
possiveis atrasos no cumprimento da atividade e também o motivo deste atraso, exemplo;
auséncia do morador ou responsdvel para receber a geladeira na primeira tentativa, o que

permitird corrigir o problema no momento futuro.

Os pontos de melhorias identificados referem-se a uma definicdo de quem pode assinar
o termo de doacdo da geladeira no momento da entrega e a realizacdo do agendamento com
uma antecedéncia maior que um dia. O objetivo € aumentar o sucesso de entrega na primeira

tentativa e assegurar que a entrega realmente foi realizada para cliente listado.

d) Grupo de Processos para Emissdo de Laudos de Descarte de Geladeiras

Observa-se no anexo E, que apresenta o grupo de processos para a emissdo de laudos de
descarte de geladeiras, uma oportunidade de melhoria identificada que estabelece a
verificacdo entre o controle de geladeiras doadas, o controle de geladeiras (velhas) retiradas e
o controle de laudos de reciclagem com o objetivo de eliminar a possibilidade de geladeira
retirada e ndo descartada, evitando também um comércio ilegal ou realocacdo da mesma em

outro local.

4.4.2 Lampada

Para analisar os processos de doacdo de lampada selecionou-se quatro grupos de
processos: pedido de lampadas, controle de entrada de lampadas, controle de saida de

lampadas e descarte de lampadas.

a) Grupos de Processos para Pedido de Lampadas e Controle de Entrada de Lampadas

Os grupos de processos para realizacdo do pedido de lampadas e controle de entrada de

lampadas sdo apresentados, respectivamente, nos anexos F e G. A andlise critica deste grupo
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de processos permitiu identificar duas oportunidades de melhoria, conforme indicadas no
anexo F, (i) a primeira refere-se a conferéncia no estoque da quantidade disponivel de
lampadas, a insercdo desta etapa € uma oportunidade de melhoria porque permite que o plano
de entrega das lampadas seja planejado conforme as disponibilidades em estoque; (ii) a
segunda sugere provisionar a quantidade de ldmpadas a serem compradas com base nas
unidades consumidoras prospectadas que aceitaram receber as lampadas eficientes, a inser¢do
desta etapa faz sentido quando se estabelece um controle de doagdes de 1dmpadas por unidade

consumidora (e ndo por equipamento).

b) Grupo de Processos para Controle de Saida de Lampadas

Como observa-se no anexo H, que apresenta o grupo de processos para controle de
saida de lampadas, indica-se uma oportunidade de melhoria que € um controle ou termo de
doacdo assinado pelo cliente, a insercdo desta etapa permite um controle das doagdes de
lampadas por unidade consumidora o que assegura que os clientes listados receberam todas as

lampadas a ele destinadas.

¢) Grupo de Processos para Descarte de Lampadas

Os processos para o descarte das ldmpadas incandescentes recolhidas sdo apresentados
no anexo I. Ao analisar estes processos identificou-se a auséncia de uma defini¢do dos
critérios para o descarte e reciclagem das lampadas, a insercdo desta definicdo € uma

oportunidade de melhoria para este grupo de processos.

4.4.3 Padrao de entrada

Para esta andlise selecionou-se o grupo de processos para Padrdo de Entrada Ligacdes
Clandestinas (anexo J). O objetivo deste grupo € a validacdo de clientes e a doacdo do padrio

de entrada.

a) Grupo de Processos para Padrdo de Entrada Ligacdes Clandestinas
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A andlise critica destes processos identificou a auséncia de um controle do cronograma

de execucio e trés oportunidades de melhoria, sdo elas:

i) cronograma de execugao;
i) adaptacdes as metas de execugao;

iii) correcdo solicitada pela auditoria.

A inserc@o destas etapas no processo, conforme indicado no anexo J, representara: (a)
um controle do cronograma de execucdo possibilitando identificar possiveis atrasos e os
motivos desses atrasos (exemplo, dificuldade no acesso/localizacdo da residéncia, capacidade
de execucdo, etc.); (b) a adaptacdo da capacidade de execucdo com as metas estabelecidas
considerando um prazo de execucdo; e (c) uma garantia que todas as solicitagdes de correcao

feitas pela auditoria foram atendidas.

4.4.4 Reforma Elétrica

Para analisar o servico de reforma elétrica selecionou-se dois grupos de processos:
Reforma Elétrica (A) e Reforma Elétrica (B), apresentados nos anexos L e M,

respectivamente.

a) Grupo de Processos Reforma Elétrica (A)

Este grupo de processos tem como objetivo definir clientes e executar a reforma
elétrica. Como indicado no anexo K, ap6s uma andlise critica verificou-se a auséncia de um
ponto de controle do cronograma de execug@o e também duas oportunidades de melhoria: i) o
cronograma de execugdo; e ii) adaptagdes e estratégias. A insercdo destas etapas resultard em
um melhor controle do cronograma de execucdo permitindo identificar possiveis atrasos e os
motivos desses atrasos (exemplo, dificuldade de localizagdo ou de acesso ao interior da
residéncia, capacidade de execucido, etc.), e um planejamento mais apurado para execucgdo das

atividades alinhando as metas e os prazos definidos.
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a) Grupo de Processos Reforma Elétrica (B)

O objetivo deste grupo de processos é o arquivamento de documentos, emissdo de
relatérios de execugdo e supervisdao. Ao analisd-lo percebe-se a auséncia de uma etapa para
corre¢do apos a supervisdo da reforma elétrica, conforme indicado no anexo L, a insercdo
desta etapa no processo garantird que todas as reformas elétricas executadas sdo adequadas e

que todas as solicitacdes de corre¢des foram atendidas.

4.4.5 Acoes Educativas

As atividades educativas desenvolvidas junto a comunidade sdo representadas pelo
grupo de processos chamado Educativo, dois conjuntos de processos foram escolhidos para a

andlise critica, s@o eles: verificagcdo e avaliagdo do educativo e controle de agenda.

a) Grupo de Processos para Verificagdo e Avaliacdo do Educativo (A) e (B)
Este grupo de processos € apresentado nos anexos M e N, e tem como objetivo a
execucdo e avaliacdo das atividades educativas desenvolvidas junto a comunidade onde estd

sendo realizado o PEE.

Andlise deste grupo aponta a auséncia de dois pontos de controle, conforme indicacio
no anexo M, sdo eles: (i) controle de lampadas eficientes distribuidas nos eventos; e (ii)
controle de 1ampadas incandescentes arrecadadas nos eventos. A insercdo destes pontos de
controle no processo tem como objetivos assegurar a proposta do programa (quanto a

quantidade de 1ampadas eficientes doadas) e o descarte adequado das lampadas arrecadadas.

b) Grupo de Processos para Controle de Agenda do Educativo (A) e (B)

Os anexos O e P apresentam do grupo de processos para o controle de agenda das

atividades educativas. Nesta andlise que os pontos de controles existentes no fluxograma,
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conforme indicados nos referidos anexos, sdo suficientes para o adequado acompanhamento e

controle das atividades.

4.4.6 Visita Técnica, Supervisoes e Auditorias

Para a andlise do processo de visita técnica, supervisdes e auditorias foram selecionados
seis grupos de processos, sdo eles: prospeccdo (A), prospeccdo (B), prospeccido (C),
supervisdo de substituicdo de geladeira e reforma elétrica, auditoria de execugdo de redes e

auditoria de padrdo de entrada.

a) Grupo de Processos Prospeccio (A)

O objetivo do grupo de processos Prospeccdo (A) € a apresentacdo do PEE de porta em
porta, conforme observa-se no anexo Q. Ao analisa-lo verificou-se que os pontos de controle
existentes sdo adequados para o propésito da atividade. Mas sugere-se, como oportunidade de
melhoria, clareza na apresentagdo dos equipamentos € nos servicos propostos para que nao

haja a desisténcia no momento da entrega.

¢) Grupo de Processos Prospecgdo (B)

O grupo de processos Prospeccdo (B) tem o objetivo de colher os dados para a
participacdo dos clientes no PEE. Apds a andlise destes processos, conforme indicado no
anexo R, identificou-se a necessidade de inserir um termo de compromisso assinado pelo
cliente definindo os equipamentos e servicos aceitos. A inten¢@o deste termo de compromisso
€ que o cliente busque esclarecer todas as suas dividas e afirme sua participagdo no momento
da prospeccdo para reduzir as desisténcias no momento da entrega do equipamento ou

servico.

¢) Grupo de Processos Prospecgio (C)

Os processos que compde o grupo Prospeccdo (C) sdo apresentados no anexo S, o

objetivo destes processos € a conferéncia dos questiondrios e digitacdo dos dados obtidos. Na
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andlise verificou-se a auséncia do ponto de controle referente ao cronograma para a digitacao
dos dados, a insercdo deste ponto de controle no processo, conforme indicado no referido

anexo, busca assegurar que nao havera atrasos na compilacdo dados da prospeccao.

d) Grupo de Processos Supervisdo de Substituicdo de Geladeira e Reforma Elétrica

O grupo de processos Supervisao de Substituicdo de Geladeira e Reforma Elétrica tem o
objetivo de supervisionar as atividades de substituicdo de geladeiras e reforma elétrica, este
grupo de processos é apresentado no anexo T. A andlise critica identificou a auséncia de trés

pontos de controle, sdo eles:

1) certificar-se que a irregularidade constatada foi resolvida;
ii) analisar a pontuacdo da operadora logistica;

iii) analisar a pontuacio da empreiteira para reforma elétrica.

Conforme se observa no anexo T, a insercdo dos pontos de controle i tem o propdsito de
assegurar que as irregularidades constatadas foram solucionadas, os pontos de controle ii e iii
sugerem um acompanhamento da planilha de pontuacdo para identificar uma possivel

dificuldade do fornecedor e sugestdes de procedimentos e/ou melhorias.

e) Grupo de Processos Auditoria de Execugéo de Redes

Os processos de Auditoria de Execucdo de Redes sdo apresentados no anexo U, este
conjunto de processos tem o objetivo de auditar e fotografar 100% das redes. Na andlise
critica, conforme indicado no referido anexo, verificou-se a auséncia de dois pontos de
controle: um para indicar se hd irregularidades e outro para certificar que as irregularidades
constatadas foram solucionadas. Portanto, a inser¢do destes pontos de controle no processo é
uma oportunidade de melhoria com o objetivo de assegurar que as caracteristicas da rede

estdo adequadas.

f) Grupo de Processos Auditoria de Padrdo de Entrada

A Auditoria de Padrdo de Entrada corresponde ao conjunto de processos apresentados

no anexo V. Apos a anélise destes processos, conforme indicado no referido anexo, verifica-
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se a falta de: i) um ponto de controle que indique que o padrdo de entrada auditado estd
adequado; e ii) de uma etapa para solicitar as corre¢des ao agente que instalou os padrdes.
Nesse sentido a oportunidade de melhoria identificada para este conjunto de processos refere-
se a garantia de que os padrdes auditados sdo adequados e que as possiveis correcdes

solicitadas foram atendidas.

4.4.7 Planejamento e Controle

O conjunto de processos denominado Planejamento e Controle foi analisa a partir de
trés grupos de processos, sdo eles: relatério de progresso, controle e gerenciamento de

questdes e resposta ao cliente.

a) Grupo de Processos do Relatério de Progresso

O Relatério de Progresso tem o objetivo de apresentar a evolugdo do PEE
semanalmente, os processos que compdem a atividade de elaboragdo deste relatério sdo
apresentados nos anexos W e X. Apds a andlise critica deste fluxograma de processos
identificou-se a auséncia de dois pontos de controle necessdrios para verificar: i) se a visita
técnica e a prospecgdo sdo realizadas conforme o cronograma, indicado no anexo W; e ii) se o

andamento do programa estd conforme o previsto, indicado no anexo X.

Consequentemente, o fluxograma também ndo contempla uma etapa para definir as
estratégias e adaptagcdes necessdrias caso uma das atividades ndo esteja conforme previsto no
cronograma. Nesse sentido, uma oportunidade de melhoria identificada e indicadas nos
anexos W e X, é a inser¢do de mecanismos para verificar o andamento do programa conforme
o cronograma possibilitando e/ou sugerindo adaptacdes com o objetivo de minimizar as

possibilidades de atraso no cronograma.

b) Grupo de Processos de Controle de Gerenciamento de Questdes
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O grupo de Processos de Controle de Gerenciamento de Questdes, apresentado nos
anexos Y e Z, tem como objetivo responder as questdes e/ou solicitacdes dos envolvidos no

PEE, exceto o cliente (que serd tratado pelo grupo de processos Resposta ao Cliente).

Na andlise destes processos identifica-se a auséncia de um ponto de controle que
informa se a questdo € suficiente (conforme indicado no anexo Y), o que é um complemento
para dar continuidade ao ponto de controle existente denominado ‘questdo insuficiente’. Uma
oportunidade de melhoria para este grupo de processos é o retorno solicitando o detalhamento

da questdo quando esta é considerada insuficiente.

¢) Grupo de Processos de Resposta ao Cliente

O grupo de Processos de Resposta ao Cliente é apresentado nos anexos AA e AB, o
objetivo destes processos ¢ atender as solicitagdes enviadas por clientes através do canal
0800, da ouvidoria ou da agéncia virtual. Ao analisar estes processos, verificou-se a falta de

trés pontos de controle (conforme indicacdo nos referidos anexos), sao eles:

1) solicitacdo refere-se ao PEE;
i1) a resposta ao cliente foi suficiente;

iii) controle de solicitacdes respondidas.

A etapa que estabelece um tempo de resposta ao cliente também ndo € indicada no
processo. Portanto, a insercdo destes pontos de controle e da etapa indicados é uma
oportunidade de melhoria no: (i) gerenciamento do tempo de resposta ao cliente; e (ii)
assegurar que todas as solicitagcdes foram respondidas de forma clara e répida a todos os

clientes.

Ao final desta primeira etapa, a andlise critica dos fluxogramas permitiu conhecer as
interacdes para a prestagdo do servico e identificar pontos de controle e oportunidades de
melhoria cujos objetivos sdo reduzir as possibilidades de atrasos no cronograma do projeto e
assegurar que o servico seja entregue adequadamente evitando retrabalho e aumento nos

custos.
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4.5 Montagem e Aplicaciao dos Questionarios e Entrevistas

A segunda etapa proposta para este estudo de caso é conhecer os processos a partir dos
agentes contratados ou partes interessas. A partir das informagdes obtidas com a primeira
etapa (item 4.4), iniciou-se a elaboracdo dos questiondrios com objetivo de aprofundar o
conhecimento dos procedimentos realizados por cada parceiro envolvido, identificar as
dificuldades durante a execucdo dos servigos contratados e obter sugestdes para melhorias no

processo.

A pesquisa primdria foi realizada em duas etapas: (i) a distribuicdo de questionérios on-
line, que sdo apresentados nos apéndices de A a U; e (ii) a realizacdo de entrevistas

complementares ndo estruturadas através de contato telefonico.

Os questiondrios on-line foram elaborados em formatos especificos para cada agente e
para todos os agentes envolvidos no Projeto Comunidade Eficiente VI. A distribuicdo dos
questiondrios on-line ocorreu durante 0 més de dezembro de 2010 e o periodo de coleta das
respostas compreendeu dezembro de 2010 a abril de 2011, no total foram enviados
questiondrios a dez agentes e destes apenas seis responderam e colaboraram com o objetivo

deste estudo.

A segunda etapa ocorreu durante o més de maio de 2011, através de contato telefénico
foram realizadas as entrevistas ndo estruturadas com os agentes que responderam ao
questiondrio on-line, o objetivo desta etapa foi alinhar as respostas obtidas através dos

questionarios on-line e esclarecer dividas sobre as dificuldades na execucdo dos servicos.

Os quatro agentes que nao responderam aos questiondrios sdo responsdveis por: fabricar
as geladeiras, fornecer as lampadas, distribuir as lampadas nas comunidades e instalar os
padrdes de entradas nas unidades consumidoras. A falta destas informacdes nio permitiu
conhecer o processo sob a ética destes agentes e nem identificar possiveis oportunidades de

melhorias quanto a essas atividades.
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Os resultados obtidos com a pesquisa primdria sdo apresentados no item 4.6 e
permitiram conhecer o processo, as dificuldades enfrentadas pelos agentes executores e

sugestdes para melhorias.

4.6 Apresentacao e Analise dos Resultados

Os dados coletados através dos questiondrios on-line e entrevistas por telefone
permitiram aprofundar o conhecimento quanto aos procedimentos de execug¢do utilizados nos

processos, identificar dificuldades e meios para promover melhorias.

Os questiondrios on-line embora elaborados de forma especifica para cada agente
envolvido, continham dois tipos de questdes: i) as que trataram de temas comuns a todos os
agentes como cronograma, comunicacdo, acordo comercial e sugestdes; e ii) questdes que

trataram de temas exclusivos para cada servigo prestado pelo agente.

As respostas obtidas através da aplicacdo destes questiondrios on-line sdo apresentadas
no apéndice A deste estudo. Para facilitar a interpretagdo os resultados obtidos foram

organizados por agente.

a) Agente responsavel pelo transporte e distribuicao de geladeiras

Os resultados obtidos através do questiondrio enviado ao agente responsavel pelo
transporte e distribuicio de geladeiras, conforme observados nos apéndices C e D,
demonstram que ndo houve dificuldade em seguir o cronograma acordado inicialmente e que
todas as alteracdes posteriores foram previamente aprovadas e adequadamente cumpridas. Os
prazos para pagamento estabelecido no acordo comercial foram cumpridos e em alguns
momentos com atrasos porém ndo influenciaram no cronograma de execug@o. A comunicagdo
com o agente responsdvel por coordenar a execugdo do projeto e com a LIGHT demonstraram
que duvidas e renegociagdes nos prazos para execug¢do do cronograma foram rapidamente

resolvidos.
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Quanto a execugdo do servigco, segundo o agente, ndo houve quaisquer dificuldades
relacionadas as geladeiras novas (retirada no fabricante, armazenagem ou transporte), quanto
as geladeiras velhas (retiradas das residéncias) mencionou o espago insuficiente no armazém
para acomodi-las e dificuldade no transporte do armazém até a empresa de descarte.
Entretanto, afirma que durante o andamento do programa, em alguns momentos, as

solicitacdes foram maiores do que a capacidade produtiva.

No processo troca de geladeira apresentado no anexo D, o agente admite: i) dificuldades
e demora para a localiza¢do da unidade consumidora; ii) em algumas ocasides o presidente da
associacdo acompanha este processo; iii) o acesso fisico a residéncia é permitido pelo
morador e na auséncia dele, por outra pessoa que o represente como vizinho ou outro parente;
e iv) que a maioria das entregas e retiradas de geladeiras (cerca de 70%) € bem sucedida na

primeira tentativa.

Através de entrevista ndo estruturada realizada por telefone, o agente afirmou como
principais motivos para a rejei¢cdo do equipamento no momento da entrega: (i) a demora na
distribuicdo do equipamento, considerando o periodo entre a aceitacio do morador em receber
0 equipamento e entrega do equipamento; e (ii) o modelo da geladeira considerado “muito

simples” pelo morador.

Outro ponto destacado na entrevista foi a necessidade de um termo de compromisso
assinado pelo cliente e com uma cépia de documento de identificacio em anexo. Segundo o
agente essa medida reduziria a rejeicdo no momento da entrega e também facilitaria a
identificacdo de quem pode receber o equipamento (isso porque a proximidade das unidades
consumidoras pode induzir ao erro no momento da entrega). Esta sugestdo de melhoria

também foi verificada na andlise critica do processo apresentada no item 4.4.1 a.

b) Agente responsavel pelo descarte de geladeiras

Os resultados obtidos através do questiondrio enviado ao agente responsdvel pelo
descarte de geladeiras, apresentados no apéndice A, demonstram que ndo houve dificuldade

em seguir o cronograma acordado inicialmente e que todas as alteracdes posteriores em
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alguns momentos representaram transtornos a empresa. Os prazos para pagamento
estabelecido no acordo comercial foram cumpridos e em alguns momentos com atrasos. A
comunicacdo com o agente responsavel por coordenar a execucdo do projeto e com a LIGHT
demonstraram que ddvidas e renegociacdes nos prazos para execucdo do cronograma foram
rapidamente resolvidos, porém a resolu¢do em alguns momentos foi morosa.

Quanto a execugdo do servigco, segundo o agente, para a entrega das geladeiras ndo
houve um planejamento prévio para acordar as datas e as quantidades recebidas foram
menores que a prevista, consequentemente em alguns momentos a demanda foi menor que a

capacidade de descarte da empresa prejudicando a otimizagao do processo.

Através da entrevista, o agente refor¢ou a importancia de receber a quantidade prevista
de geladeiras velhas para descarte para otimizar o processo e também esclareceu que no
momento da chegada das geladeiras velhas o espaco destinado para o recebimento foi
insuficiente devido a forma como a carga havia sido acomodada para o transporte e que este

problema ja estava solucionado.

¢) Agente responsavel pela reforma elétrica

Os resultados obtidos através do questiondrio enviado ao agente responsdvel pela
reforma elétrica sdo observados no apéndice B e demonstram que foi acordado um
cronograma inicial e que todas as alteragcdes posteriores foram previamente aprovadas e em
alguns momentos representaram transtornos (dificuldades e atrasos) a empresa. Os prazos
para pagamento estabelecido no acordo comercial foram fielmente cumpridos. A
comunicacdo com o agente responsdvel por coordenar a execugdo do projeto. Quanto a
dadvidas e renegociacdes nos prazos para execugdo do cronograma foram rapidamente

resolvidos.

Quanto a execugdo do servico, segundo o agente: i) o agendamento prévio da reforma
elétrica € suficiente para a empresa e também para o morador; ii) ndo hd dificuldades/demora
para localizagdo da unidade consumidora, porém o acesso ao interior da residéncia é

permitido pelo morador ou outro responsdvel e o fato deste ndo estar presente compromete a
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realizacdo da reforma elétrica e o cumprimento do cronograma; iii) o preenchimento do termo
de doacdo ou da ficha de solicitacdo € fécil e rdpido (até 5 minutos); e iv) em relagcdo a
produtividade verificou-se que em algumas comunidades o desisténcia no momento da

execucdo da reforma elétrica foi alto ocasionando problemas de planejamento.

Diante dos fatos, o agente sugeriu: i) a insercdo de um termo de compromisso no
momento da prospeccdo a fim de reduzir o indice de desisténcia no momento da execucdo do
servigo; ii) reunides de apresentacdo com os lideres da comunidade; e iii) reunides de

acompanhamento com a LIGHT e Agente responsdvel por coordenar a execugdo do projeto.

Na anélise critica apresentada no item 4.4.4 a, também verificou-se a necessidade de
inserir a etapa de adaptacdes e estratégias com o intuito de melhorar o planejamento e
minimizar as dificultadas em cumprir a meta dentro do prazo especificado. A insercdo de um
termo de compromisso é outro ponto identificado na andlise critica e sugerido pelo Agente

com o objetivo de reduzir as rejeicdes no momento da entrega.

d) Equipe LIGHT: planejamento e gestao do programa Comunidade Eficiente VI

Os resultados obtidos através dos questiondrios enviados pela LIGHT — Comunidade
Eficiente, conforme apresentados nos apéndices de E a G, demonstram que foi acordado um
cronograma inicial e que todas as alteracdes posteriores foram previamente aprovadas e em
alguns momentos representaram transtornos (dificuldades e atrasos) aos parceiros envolvidos
no processo. Os prazos para pagamento estabelecido no acordo comercial foram fielmente

cumpridos.

Quanto a comunicac¢do com o Agente responsavel por coordenar a execugdo do projeto,
as ddvidas e renegociagdes nos prazos para execucdo do cronograma foram rapidamente
resolvidos, porém em alguns momentos houve dificuldade/demora. Quanto a comunicagdo
interna na LIGHT e com os outros parceiros envolvidos no programa as didvidas e

renegociagdes nos prazos para execucdo do cronograma foram rapidamente resolvidas.
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Os resultados obtidos através dos questiondrios enviados pela LIGHT — Comunidade
Eficiente a respeito das instalagdes de padrdo de entrada (grupo de processos apresentado no
anexo J) demonstram que foi acordado um cronograma inicial e que todas as alteracdes
posteriores foram previamente aprovadas e em alguns momentos representaram transtornos
(dificuldades e atrasos) a empresa. A selecdo das unidades consumidoras que receberam o
padrdo de entrada € feito pela LIGHT-Comunidade Eficiente e pelas regionais com base na
prospeccdo e a quantidade de padrdes de entrada a serem doados correspondem ao nimero de

unidades consumidoras que necessitam de padrio de entrada naquela regido.

Quanto ao atendimento ao cliente (processo apresentado nos anexos AA e AB),
verificou-se que hd um controle das questdes que sdo enviadas para o agente responsavel por
coordenar a execugdo do projeto de PEE e das questdes que sdo de responsabilidade da
LIGHT, porém essas questdes ndo tém prazo para serem respondidas. Também ndo hd um
canal de atendimento especifico para o Programa Comunidade Eficiente VI, portanto o canal
de atendimento sdo os mesmos destinados a todo o publico que deseja contatar a
concessiondria: o telefone 0800, a ouvidoria e a agéncia virtual. A andlise critica deste
processo (apresentada no item 4.4.7 c), identificou a necessidade gerenciar o tempo de

resposta ao cliente e assegurar que todas as solicitacdes foram respondidas.

Quanto aos pardmetros relacionados a concepcdo do programa, os critérios utilizados
para definir a (s) comunidade(s) participante(s) estdo relacionados a perda comercial e
inadimpléncia, necessidade técnica, demandas das associacdes de moradores, indicacdes das

regionais.

A defini¢do das quantidades de cada uso final (geladeira, lampada, reforma elétrica,
padrdo de entrada e programa educacional) se d4 considerando a dimensdo da comunidade, o

perfil socioecondmico e cultural dos moradores e 0 RCB.
Quanto a ordem légica das doacdes e do programa educacional, segundo a LIGHT -

Planejamento e Gestdo do Comunidade Eficiente, isso se dd de acordo com a estratégia da

empresa, a situacdo comercial (perdas/adimpléncia), perfil técnico e politica.
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e) Agente Responsavel por Coordenar o Processo de Execucao do Projeto

Os resultados obtidos através dos questiondrios enviados Coordenador do Processo de
Execucdo demonstram que foi acordado um cronograma inicial e que todas as alteracdes
posteriores foram previamente aprovadas e ndo representaram nenhum transtorno ou
dificuldade para a Fundagdo. Os prazos para pagamento estabelecido no acordo comercial
foram fielmente cumpridos, dividas e renegocia¢des de prazos foram rapidamente resolvidos

pela LIGHT.

A este Coordenador também destinaram cinco questdes referentes a gestdo do
Comunidade Eficiente VI com o objetivo de evidenciar as dificuldades e os progressos

obtidos.

A falta de um modelo padrio para referéncia (por ser um processo novo as
concessiondrias), as constantes modificacdes na legislacdo e as alteracdes durante o
andamento do projeto para atender os objetivos correntes foram apontados como as principais
dificuldades para o mapeamento do processo. Quanto aos progressos focou-se os esforcos
destinados ao Gerenciamento do Projeto através da informatizacdo deste com o objetivo de
aumentar a agilidade e controle permitindo assim cumprir com rigor os prazos € o volume
financeiro do investimento acordado com a ANEEL. Como sugestdo para melhorias futuras
nos relacionamentos entre todos os parceiros envolvidos no programa tem-se uma integracao
dos participantes através de melhores meio comunicacdo, a incorporacdo de processos de

planejamento mais exaustivos e abrangentes.

A supervisdo e/ou auditoria € realizada ao término de cada processo, com o objetivo de
verificar e solucionar qualquer irregularidade, ocorre sem agendamento prévio com a unidade
consumidora selecionada para a auditoria e, caso ndo seja possivel, a auditoria é realizada na
unidade consumidora mais préxima. Quando identificada alguma irregularidade a empresa
responsavel pela execu¢do do servico é comunicada e posteriormente uma nova inspecao é

realizada para certificar a regularizag@o.
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Para os processos de Reforma Elétrica (apresentados nos anexos K e L) e Substituicio
de Lampadas a selecdo das unidades consumidoras parte de uma amostra sistematica'?,
também ¢ utilizado para estes processos uma Planilha de Pontuagdo com a finalidade de

acompanhar a qualidade dos servicos prestados pelos fornecedores.

No processo de Supervisdo e auditoria de substituicio de Geladeiras (processos
apresentados no anexo T), as unidades consumidoras selecionadas para a inspecdo sdo

escolhidas a partir de areas de interesse da LIGHT.

Quanto ao processo de Auditoria de Execu¢do de Redes, apresentados no anexo U, a

auditoria ocorre em 100% das redes e menos de 5% das redes sdo constatadas irregularidades.

f) Agente responsavel pelo Relatério M& V"

Os resultados obtidos através dos questiondrios enviados ao agente responsdvel pelo
Relatério de M&V, demonstram que foi acordado um cronograma inicial e que todas as
alteracdes posteriores foram previamente aprovadas e em alguns momentos essas alteracdes
representaram algum transtorno ou dificuldade para este agente. Os prazos para pagamento

estabelecido no acordo comercial foram fielmente cumpridos.

Quanto a comunicagdo com o agente responsavel por coordenar a execu¢do do projeto
durante o periodo da realizacdo do PEE, ddvidas e renegociacdes nos prazos para a execucao
do cronograma foram rapidamente resolvidas. Em relacdo a comunicacdo com a LIGHT,
davidas e renegociacdes de prazos foram morosamente resolvidas apresentando também

dificuldades em contatar o responsavel e/ou solicitante.

3 Em uma amostra sistemética os elementos se apresentam ordenados e a retirada dos elementos da amostra ¢
feita periodicamente (por exemplo, em uma linha de producio, pode-se, a cada dez itens produzidos, retirar um
para pertencer a uma amostra da produgao didria).
' Tentou-se preservar a imparcialidade desta avaliagdo, no entanto é necessdrio constatar que a autora desta
dissertacdo participou da elaborag@o do Relatério de M&V.
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As atividades desenvolvidas pelo agente responsidvel pelo Relatério de M&V
concentraram-se apenas na elaboracdo do Relatério de M&V, permitindo interferéncias e

sugestdes de melhorias no decorrer do programa para varios processos.

A principal dificuldade encontrada pela instituicdo para definir a metodologia diz
respeito a inviabilidade no uso da telemedi¢cdo para a coleta dos dados (conforme previsto
inicialmente), a partir disso utilizou-se medicdes de transformadores e loggers o que
consequentemente alterou a metodologia inicialmente proposta. Diante desta nova
metodologia alguns problemas devem ser destacados como: a interferéncia de acdes na area
de M&V que ndo foram previstas para a medicao (substituicdo de lampadas e padrdes de entra
enquanto os loggers estavam instalados para medicdo ex-ante), demora na entrega dos dados
coletados pelas medicdes nos transformadores, retirada de equipamentos de medicdo sem a

liberag@o tendo que ser instalado novamente.

4.7 Diagrama de Causa-Efeito

Com as informagdes obtidas através da andlise critica dos processos e da pesquisa
priméria, decidiu-se elaborar um diagrama de causa-efeito para auxiliar na identificacdo de
causas de dispersdo da eficiéncia do servico. O diagrama de Ishikawa é uma ferramenta
grafica de fécil interpretacdo que permite a identificacio dos direcionadores que
potencialmente conduzem a um efeito indesejavel, e pode ser usado de forma corretiva ou

preventiva, conforme Figura 55.
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As Politicas e Normas referem-se as constantes mudangas na regulamentacdo quanto ao
percentual de recursos para destinacdo e aos prazos. O fator Local traduz as dificuldades de
acesso nas comunidades de baixo poder aquisitivo no momento da execucdo do projeto, tanto
para localizagc@o da unidade consumidora quanto para forma de distribui¢do do equipamento.
Com base no PMI (2008), esses dois fatores devem ser tratados pela drea de Gerenciamento
de Riscos do Projeto (item 3.2.8).

O fator Comunicagdo, de acordo com o PMI (2008), é tratado pela Area de
Gerenciamento de Comunicagdo (item 3.2.7) e refere-se ao planejamento das comunicacdes
com as partes interessadas e abordagem de comunicacdo a ser adotada com o objetivo de

atender as necessidades e solucionar as questdes a medida que ocorrem.

Conforme a Figura 55, a Comunicacio 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; e

(b) Com o fornecedor para o esclarecimento de dividas e identificacao riscos.

O fator Processos engloba as dreas de Gerenciamento de Escopo (item 3.2.2) e
Gerenciamento de Tempo (item 3.2.3), aponta quatro itens que influenciam no andamento dos

processos, sio eles:

(a) Gerenciamento: considera que os métodos de acompanhamento e 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) Execugdo 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 execucdo dos servicos; e
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(d) Auditoria: indica as correcdes como fatores que podem causar ineficiéncia ao

programa.

Por fim, os Procedimentos empregados para a aquisi¢do e planejamento que sdo tratados
pela drea de Gerenciamento de Aquisi¢des (item 3.2 9) e Gerenciamento da Integracdo (item
3.2.1) também contribuem para a ineficiéncia do programa. A organizacdo da documentacio
(termo de doacdo, termo de compromisso, comprovagdo de descarte), a emiss@o de pedidos, a
contratacdo dos fornecedores, o estudo da comunidade e a elaboracdo de relatérios para o
encerramento dos processos sdo fatores que merecem atengdo para que ndo contribuam de

forma negativa para o PEE.

O Diagrama de Causa-Efeito elaborado neste item ¢ um mapa que facilita na
identificacdo dos principais fatores que contribuem para a ineficiéncia de um PEE baseados

na anélise critica e na pesquisa primdria realizadas neste estudo de caso.

De forma complementar fez-se necessdrio um método para auxiliar no acompanhamento
dos principais pontos criticos detectados: atraso na execucdo das atividades o que
consequentemente pode influenciar no aumento dos custos previstos, nas metas de economia
de energia do programa e na qualidade dos servigcos executados, assim propde-se o uso de

indicadores um método para auxiliar no acompanhamento da evolugdo do programa.

4.8 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 gestdo.

Nas palavras de Terribili Filho (2010, p. 25): “um indicador mostra a satde do projeto
diante de padrdes preestabelecidos”. Nesse sentido, como método de acompanhamento de

gerenciamento de projetos, foram elaborados nove indicadores que contemplam as areas de
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gerenciamento de escopo, tempo, custo e qualidade. Também sugere-se a organizacdo destes
indicadores sob a forma de um cockpit com ratings coloridos com o objetivo de facilitar a
comunicacdo visual e consequentemente o gerenciamento do projeto, conforme apresentado

na se¢do 3.4.3 desta dissertacao.

4.8.1 Indicadores Elaborados para o Gerenciamento de Projetos de PEE

Sdo propostos nove indicadores para auxiliar no acompanhamento do PEE, sdo eles:
conformidade de energia conservada, conformidade de poténcia conservada, custo das acdes
de eficiéncia, impacto do PEE na comunidade, razdo unitdria de producdo por uso final,
desvio de prazo, conformidade de prazo, eficiéncia de custo e qualidade dos servicos
executados. Esses indicadores foram organizados de acordo com as dreas de conhecimento

sugeridas pelo PMI (2008).

Os indicadores propostos foram elaborados com base nos resultados obtidos através da
primeira e segunda etapas da metodologia adotada para o estudo de caso (se¢do 4.3) e nos
métodos de gerenciamento de projetos introduzidos na secdo 3 desta dissertagdo. Os
principais problemas identificados nestas etapas referem-se a atender ao prazo previsto e
manter os custos o mais proximo do planejado. Baseando-se nos métodos para gerenciamento
de projetos, elaboraram-se indicadores para auxiliar no gerenciamento do escopo do projeto

(secdo 3.2.2) e qualidade (secdo 3.2.5).

a) Indicadores para Gerenciamento do Escopo do PEE

Um programa de eficiéncia energética 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 alcancadas correspondem ao escopo do

projeto de PEE, conforme apresentado na secdo 3.2.2 desta dissertagao.
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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 a¢Oes de eficiéncia; e (iv) impacto do programa na comunidade

(i) 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 € obtido pela divisdo
da energia conservada auferida pela energia conservada prevista e multiplica-se por 100,

conforme Equacdo 1.

Equacio 1 - Indicador de Energia Conservada

Energia Conservada Auferida
Energia Conservada Prevista

Conformidade de Energia Conservada =

O resultado indica o percentual de energia conservada auferida em relacdo a prevista.
Resultados abaixo de 100% indicam que a energia conservada auferida foi menor 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 & meta prevista. Divide-se a poténcia

conservada auferida pela prevista e multiplica-se por 100, conforme Equagao 2.
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Equacio 2 - Indicador de Conformidade de Poténcia Conservada

, ) Poténcia Conservada Auferida
Conformidade de Poténcia Conservada = — - X100
Poténcia Conservada Prevista

O resultado indica o percentual de poténcia conservada auferida em relagdo a prevista.
Resultados abaixo de 100% indicam que a poténcia conservada auferida foi menor que a

prevista.

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

O Indicador de Custo do kWh Economizado tem como objetivo analisar o custo das
acoes de eficiéncia em relacdo ao kWh disponivel na rede. O célculo € o resultado da soma do
custo da mao de obra com o custo do equipamento divido pelo kWh economizado e o

resultado obtido dividido pelo custo do kWh na rede e multiplicado por 100 (Equagéo 9).

Equacio 3 - Indicador de Custo das Acoes de Eficiéncia

Custo damao de obra + Custo do uso inal
kWh economizado / X100
Custo do kWh narede

Resultados iguais a 100% indicam que o custo do kWh na rede e o custo do kWh
economizado sdo iguais, portanto, resultados menores que 100% indicam que € mais barato

promover acdes de eficiéncia do que produzir kWh.

(iv) Indicador de Impacto do PEE na Comunidade

O Indicador de Impacto do PEE na Comunidade tem o objetivo de demonstrar o

impacto das acdes de eficiéncia promovidas pelo PEE naquela comunidade. O cdlculo deste
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indicador € a divisdo do nimero de unidades consumidoras contempladas com as acdes de
eficiéncia pelo ndmero total de unidades consumidoras daquela comunidade, multiplica-se o

resultado por 100 e tem-se o percentual deste impacto (Equacao 4).

Equacao 4 — Indicador de Impacto do PEE na Comunidade

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

Quanto mais préximo 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, a se¢do 3.2.3 desta dissertacdo
elenca seis processos para o gerenciamento de tempo de um projeto, aqui elaboraram-se trés
indicadores para atender dois desses processos de Gerenciamento de Tempo, sdo eles: (i)
Razdo Unitdria de Producdo por Uso Final; (ii) Desvio de Prazo; e (iii) Conformidade de

Prazo.

(1) Razdo Unitéria de Produg@o por Uso Final

A Raz@o Unitiaria de Producdo por Uso Final (RUP wuso final) indica a
produtividade/eficiéncia na execucdo de determinado servico com o objetivo de melhor
estimar o prazo previsto para a execugdo, este indicador atende ao processo Estimar a

Duracido das Atividades.

O célculo do niimero de profissionais demandados se da pela multiplicacdo do niimero

de profissionais envolvidos pelo periodo de tempo de dedicagdo ao servigo. As saidas sdo
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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 Equagdo 5. (SOUZA, 1998, p. 08)

Equacio 5 - Razdo Unitaria de Producéo por Uso Final

Pro issionais x Horas trabalhadas

RUP uso inal =
Quantidade de equipamentos entregues/ instalados

(i1) Desvio de Prazo do Programa

O Desvio de Prazo pode ser aplicado tanto para o 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 célculo divide-
se a diferenca entre o prazo efetivo e o previsto pelo prazo previsto, multiplicando-se por 100,

conforme a Equacao 6.

Equacio 6 - Desvio de Prazo

, Prazo efetivo — Prazo previsto
Desvio de Prazo = - X100
Prazo previsto

Resultados iguais a 100% indicam que o trabalho foi cumprido no prazo previsto.
Resultados abaixo de 100% indicam que o trabalho foi realizado em um tempo menor que o
previsto. Resultados maiores que 100% sinalizam o cumprimento do trabalho com atraso em
relacdo ao cronograma previsto. A variacdo do resultado obtido em relagdo a 100% indica o

nivel de variacdo a maior ou a menor.

(iii) Conformidade de Prazo
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O indicador de Conformidade de Prazo tem o objetivo de demonstrar quanto o prazo
efetivo atende ao prazo previsto para o cumprimento das metas, este indicador também atende
ao processo de Controle de Cronograma e pode ser utilizado para o controle do cronograma
geral do Programa ou de determinado uso final. Para o célculo divide-se o prazo realizado

pelo prazo previsto, multiplicando-se por 100, conforme Equacio 7.

Equacao 7 - Indicador de Conformidade de Prazo

Prazo realizado

Conformidade de Prazo = , X100
Prazo previsto

Se o resultado obtido com o célculo deste indicador for igual a 100%, indica que a
tarefa foi cumprida no prazo estipulado. Portando, para resultados menores que 100% a tarefa
foi cumprida antes do prazo estipulado, e para resultados maiores que 100% a tarefa foi
cumprida com atraso. A variacdo do resultado obtido em relagdo a 100% indica o nivel de

varia¢ido a maior ou a menor.

¢) Indicador para o Gerenciamento de Custo do Projeto

Conforme a se¢do 3.2.4 desta dissertacdo, para a realiza¢do do projeto ha um orcamento
aprovado definindo os recursos financeiros a serem utilizados. O Gerenciamento dos Custos
do Projeto assegura que as atividades do cronograma sejam cumpridas com 0S 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 € o

custo previsto do PEE, como demonstra a Equagéo 8.

Equacao 8 - Indicador de Eficiéncia de Custo
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, Custo real
Custo Efetivo = — X100
Custo previsto

Neste caso, se o resultado obtido com o célculo deste indicador for igual a 100%, indica
que o custo efetivo foi igual ao previsto. Dessa forma, para resultados menores que 100% o
custo efetivo foi menor que o previsto, e para resultados maiores que 100% o custo efetivo
ultrapassou o previsto. A variacdo do resultado obtido em relagdo a 100% indica o nivel de

variaciao a maior ou a menor.

d) Indicador para o Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Considerando a secdo 3.2.5 desta dissertacdo, a qualidade € algo mensuravel e deve-se
definir métricas, objetivas ou subjetivas, que fornecam informagdes sobre o processo. Para
atender ao processo Realizar o Controle da Qualidade elaborou-se o indicador de Qualidade

dos Servicos 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 "ndo". Considera-se o produto dos Pontos Obtidos (aqueles
assinalados com "nd@o") pelo Total de itens indicado na listagem de possiveis defeitos. O
resultado é apresentado em escala de 0 a 100 sendo que mais préximo de 100 menor os
defeitos detectados (Equag@ao 9). Em outras palavras, uma nota de 0 a 100 para os servicos

executados.

Equacao 9 - Indicador de Qualidade dos Servicos Executados

Pontos Obtidos

li icos E = X1
Qualidade dos Servicos Executados Total de itens da listagem 00
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Um exemplo para o cédlculo deste indicador: uma listagem indicando sete possiveis

defeitos, destes a auditoria indicou trés defeitos detectados, assim quatro possiveis defeitos

indicados na lista nao ocorreram, o calculo seria (4/7) x 100 = 57.

O Quadro 6 apresenta uma listagem com os indicadores propostos de classificados

conforma a drea de gerenciamento de projetos.

Quadro 6 - Listagem dos indicadores propostos conforme a area de conhecimento

Area do
Conhecimento em
Gerenciamento de

Projetos

Indicador

Padrao

Esperado

Objetivo

01

Escopo

Conformidade de Energia Conservada

= 100%

Demonstrar a energia
conservada efetiva
pelo PEE

02

Escopo

Conformidade de Poténcia Conservada

= 100%

Demonstrar a poténcia
conservada efetiva do
PEE

03

Escopo

Custo das Ac¢oes de Eficiéncia

< 100%

Analisar o custo das
acoes eficiéncia em
relagio a0  kWh
disponivel na rede

04

Escopo

Impacto do PEE na Comunidade

100%

Demonstrar o impacto
das acdes de eficiéncia
na comunidade

05

Tempo

Razdo Unitédria de Produgdo por Uso Final

Melhor  estimar o
prazo previsto para
execucio das
atividades

06

Tempo

Desvio de Prazo do Programa

< 0%

Avaliar a credibilidade
das estimativas de
prazo

07

Tempo

Conformidade de Prazo

<100%

Demonstrar quanto o
prazo efetivo atende
a0 prazo previsto

08

Custo

Custo Efetivo

< 100%

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

09

Qualidade

Qualidade dos Servicos Executados

=70%

Determinar a
frequéncia de defeitos
apontados pela
auditoria

Os indicadores propostos nesta se¢do tém o objetivo de auxiliar no acompanhamento da

evolucdo do projeto, sinalizando de forma clara e rdpida para que a tomada de decisdo seja
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assertiva. A secdo 4.8.2 apresenta uma forma que facilita a comunicacdo visual e
consequentemente o gerenciamento do projeto: a disposi¢cdo destes indicadores na forma de
painel (cockpit) com a atribuicdo de ratings coloridos que permite analisar simultaneamente

um conjunto de informacdes de um ou mais projeto.

4.8.2 Modelo de Cockpit com atribuicao de Ratings para Gerenciamento de Projetos de
PEE

Com base na secdo 3.6 desta dissertacdo, elaborou-se um modelo de cockpit para o
gerenciamento de Projetos de PEE. Este cockpit é composto por trés indicadores elaborados
na se¢do 4.8.1, sdo eles: eficiéncia de custo, conformidade de prazo e qualidade dos servicos

executados.

O Quadro 7 apresenta um modelo ilustrativo para a elaboracdo de cockpit para
gerenciamento de projetos de PEE, neste caso com trés indicadores. Esclarece-se que os
valores apresentados nesta secdo ndo representam os dados primdrios coletados para este

estudo de caso, ou seja, ndo refletem os resultados do PEE tratado nesta dissertagao.

Quadro 7 - Modelo de Cockpit para Gerenciamento de Projetos de PEE

Eficiéncia de Conformidade de Quahd.ade dos

Custo — Prazo — Bquacio 7 Servigos —

Equacdo 8 quag Equacdo 9
Programa (geral) 105,7% 120,0% 80,0
Geladeira 108,5% 155,0% 90,0
Lampada 100,0% 72,0% 90,0
Reforma Elétrica 91,8% 180,0% 78,0
Padrao de Entrada 185,7% 100,0% 90,0
Acdes Educativas 100,0% 66,6% 100,0

Para facilitar a visualizacdo e interpretacio do Quadro 7, define-se uma faixa de
aceitacdo e também ratings utilizando-se cores. Conforme apresentado na se¢do 4.8.1, os
indicadores de Conformidade de Prazo (Equacdo 7) e Eficiéncia de Custo (Equacdo 8)

estabelecem que resultados acima de 100% s@o considerados ruins, para estes indicadores
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atribui-se a qualificacdo contida no Quadro 8. Este mesmo critério se aplica ao indicador

Custo das Acdes de Eficiéncia (Equagao 3).

Quadro 8 - Faixa de aceitacao dos indicadores de Conformidade de Prazo e Eficiéncia de Custo

Resultado do Indicador Faixa de aceitacio
>102,0% Fraco
De 100,1% a 102,0% Aceitavel
=100,0% Bom
<100,0% Muito Bom

O resultado do indicador Qualidade dos Servigos executados apresenta uma pontuacao
de 0 a 100 para os servicos analisados, sendo que mais préximo de 100 representa menor a
quantidade de defeitos detectados, assim o Quadro 9 apresenta a faixa de aceitagdo para este

indicador.

Quadro 9 - Faixa de aceitacio do indicador de qualidade dos servicos executados

Resultado do Indicador Faixa de aceitacio
< 70,0 Fraco
De 70,0 a 89,9 Aceitavel
De 90,0 2 99,0 Bom
<99,0 Muito Bom

Ap6s definir a faixa de aceitagdo, utilizam-se as cores vermelho, amarelo e verde para

cada faixa de aceitacdo, conforme Quadro 10.

Quadro 10 - Definicio das cores para elaboracio do Rating

Faixa de aceitacio Rating
Fraco Vermelho
Aceitavel Amarelo

Bom Verde

Muito Bom Verde
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Ap6s definidos estes critérios, elaborou-se um modelo de cockpit (Quadro 11) que
contempla as dreas de gerenciamento de custos, de prazo e qualidade, utilizando os mesmos

critérios para a atribuicdo de rating geral apresentados na secdo 3.6 desta dissertagao.

Quadro 11 - Modelo de Cockpit para Gerenciamento de Projetos

Eficiéncia de | Conformidade de Qualidade dos Rating Geral por
Custo Prazo Servicos Projeto
Programa (geral) Vermelho Vermelho Amarelo Vermelho
Geladeira Vermelho Vermelho Verde Vermelho
Lampada Verde Verde Verde Verde
Reforma Elétrica Verde Vermelho Amarelo Vermelho
Padrio de Entrada Vermelho Verde Verde Vermelho
Acoes Educativas Verde Verde Verde Verde
Rating Geral por Vermelho Vermelho Amarelo
Indicador

Para a coluna Rating Geral do Projeto (Quadro 11), utiliza-se a seguinte 16gica:

Verde — todos os indicadores estdo verdes.
Amarelo — ha pelo menos um indicador amarelo, mas nenhum vermelho.
Vermelho — pelo menos um indicador vermelho.

Preto — todos os indicadores vermelhos.

O modelo de cockpit e a utilizagdo de cores para apresentacdo dos resultados dos
indicadores facilita a interpretacdo dos indicadores e também na comparacio dos resultados

dos vérios projetos.
Como complemento, os indicadores Conformidade de Energia Conservada (Equacdo 1),

Conformidade de Poténcia Conservada (Equagdo 2) e Impacto do PEE na Comunidade

(Equagdo 4) recebem a qualificagdo contida no Quadro 12.
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Quadro 12 - Faixa de aceitac¢iio dos indicadores de Conformidade de Energia Conservada, Conformidade de Poténcia
Conservada e Impacto do PEE na Comunidade

Resultado do Indicador Faixa de aceitacio
>80,0% Fraco
De 80,1% a 90,0% Aceitavel
De 90,1% a 99,0% Bom
>99.0% Muito Bom

Para o indicador Desvio de Prazo do Programa (Equacdo 6), cujo resultado almejado

dever ser igual ou menor que 0, tem-se a qualifica¢do contida no Quadro 13.

Quadro 13 - Faixa de aceitacio do indicador de Desvio de Prazo do Programa

Resultado do Indicador Faixa de aceitacio
>80,0% Fraco
De 80,1% a 90,0% Aceitavel
De 90,1% a 99,0% Bom
>99.0% Muito Bom
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5 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 é financiado por todos os consumidores ao
pagarem suas contas de energia. A expectativa é que esse custo inicial se transforme em

beneficio em um momento futuro a medida que os resultados das acdes de eficiéncia

implementadas sio alcancados.

Para assegurar que um Programa de Eficiéncia Energética realmente atinja os resultados
ensejados € necessdrio que o projeto seja muito bem estruturado para que os custos ndo se
tornem maiores que os beneficios das acdes de eficiéncia. E sob este ponto de vista que esta

dissertacdo elencou os métodos para gerenciamento de projetos.

A proposta deste estudo € sinalizar a necessidade de uma gestdo estruturada dos
programas de eficiéncia energética e sugerir a utilizacdo de métodos de gerenciamento de

projetos para assegurar o sucesso desses programas.

Para isso, se estabeleceu cinco objetivos especificos que sdo apresentados a seguir com

o intuito de verificar se foram alcancados e como foram alcangados.

O primeiro objetivo é apresentar métodos que auxiliem na estruturacio e gerenciamento
de projetos, as boas priticas em gerenciamento de projetos elencadas neste trabalho t€ém como

base a 4° edi¢do 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 3.1.2, a fase intermedidria na estrutura genérica de um
projeto demanda a maior quantidade de recursos financeiros e humanos no ciclo de vida de
um projeto, portanto o bom gerenciamento tem como objetivo assegurar que a execucao das
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atividades ocorra o mais proximo possivel do previsto, e consequentemente, que o resultado
final do projeto seja alcancado satisfatoriamente considerando os custos e prazos previstos

inicialmente.

Os métodos elencados nos itens 3.2 e 3.3 versam sobre os grupos de processos e as
dreas de gerenciamento de projetos de acordo com o PMI (2008), com base nestes métodos
foi possivel entender e analisar os processos do Projeto Comunidades Eficiente VI e sugerir

métodos para o acompanhamento da evolucido de um PEE.

O préximo objetivo proposto consistiu em identificar oportunidades de melhorias
através da andlise dos fluxogramas dos processos. A andlise critica dos fluxogramas
selecionados no Manual de Fluxogramas de Processo — LIGHT Comunidade Eficiente VI, foi
o ponto de partida para a realizagdo do estudo de caso porque permitiu conhecer o processo e
identificar oportunidades de melhorias. Com os resultados da anélise critica, sugeriu-se a

inserc@o de pontos de controle e oportunidades de melhorias com a finalidade de assegurar:
a) Sucesso: sucesso da entrega na primeira tentativa do equipamento e/ou servigo:
clareza na apresentag@o dos objetivos do programa, das caracteristicas da geladeira e
reforma elétrica, capturar na prospeccdo o comprometimento da unidade

consumidora para a execugdo dos servicos;

b) Prazo: cumprimento dos prazos estabelecidos no cronograma respeitando capacidade

produtiva do fornecedor;

¢) Atrasos: identificar os atrasos no cronograma e os motivos deste atraso (rejei¢do no

momento da entrega, dificuldade no acesso ou localiza¢do da unidade consumidora);

d) Corregdes: que todas as solicitagdes de correcdes foram regularizadas;

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

oferecidos no momento da prospecc¢io;
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f) Descarte: a destinacdo e/ou descarte correto de geladeiras e 1ampadas incandescentes:
eliminando a possibilidade de geladeira retirada e ndo descartada, evitando também

um comércio ou realoca¢do da mesma em outro local;

g) Critérios: definir claramente os critérios em alguns pontos do fluxograma, como no
caso do descarte da ldmpada, 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 dividas vinda dos parceiros envolvidos no

programa foram satisfatoriamente esclarecidas;

i) Comunicagdo com clientes: que todas as questdes vindas dos clientes foram atendidas

com rapidez e clareza.

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 interacdo 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.

Foram enviados dez questiondrios, deste total seis foram respondidos, a troca de
informagdes com os prestadores de servicos € importante para o levantamento das
dificuldades no momento da execucdo do servigo. Essas informacdes sdo de valia para o
planejamento do programa que deve considerar a capacidade produtiva do fornecedor para
estabelecer ou promover alteracdes no cronograma de execucdo. Portanto, criar um canal de
comunicacdo com o fornecedor e incentiva-lo a utilizar esse canal de forma verdadeira trard

contribuicdes para a melhoria dos processos existentes e dos futuros projetos.

Através das respostas obtidas, detectou-se como principal ponto de melhoria a

necessidade de assegurar que o servico ou equipamento obtenha um maior sucesso na
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primeira tentativa de entrega, principalmente quando se refere a substitui¢cdo de geladeira e

execuc¢do de reforma elétrica.

Os atrasos no cronograma de execu¢do causados pela rejeicio no momento da entrega
significam para o agente o ndo 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 o0s equipamentos e/ou servicos € um novo
planejamento de entrega e/ou execu¢cdo e um novo esforco 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 é 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 relacio

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 ird receber os beneficios do
programa, uma abordagem objetiva e eficaz junto aos lideres e moradores da comunidade

sobre as acdes a serem executadas para que as ddvidas sejam esclarecidas.

E essencial que a prospeccdo assuma um cariter decisorio, ou seja, ndo deve capturar
uma necessidade ou inteng@o, mas sim o comprometimento do morador para a substitui¢do do
equipamento ou instalacdo do servico, aumentando assim o sucesso de entrega na primeira

tentativa.
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O dltimo objetivo proposto por esta dissertacdo € a insercdo de indicadores especificos

para auxiliar no acompanhamento do programa de eficiéncia energética.

Os indicadores propostos no item 4.8 tém o objetivo de auxiliar no acompanhamento da
evolucdo do projeto, sinalizando de forma clara e rdpida. Os nove indicadores contemplam as
dreas de gerenciamento de escopo, tempo, custo e qualidade e permitem verificar os
resultados alcancados, o controle dos prazos, a produtividade na entrega de cada uso final e a

qualidade dos servigos executados, estes indicadores

Os indicadores propostos foram elaborados com base nos resultados obtidos através da
primeira e segunda etapas da metodologia adotada para o estudo de caso (item 4.3), nos
métodos de gerenciamento de projetos introduzidos no item 3 desta dissertacdo e com o
auxilio do diagrama de causa-efeito apresentado no item 4.7 que aponta as principais causas

de dispersao da eficiéncia do servico.

Os principais problemas identificados referem-se a atender o prazo previsto € manter os
custos o mais proximo do planejado e com base nos métodos para gerenciamento de projetos,
elaboraram-se indicadores para auxiliar no gerenciamento do escopo do projeto (item 3.2.2) e

qualidade (item 3.2.5).

Uma forma de facilitar a comunicacdo visual e consequentemente o gerenciamento do
projeto é a disposicdo destes indicadores na forma de painel (cockpit) permitindo analisar
simultaneamente um conjunto de informagdes de um ou mais projeto. O modelo de cockpit e
a utilizacdo de cores para apresentag@o dos resultados dos indicadores facilita a interpretacio
dos indicadores e também na comparacio dos resultados dos vdrios projetos, tornando rapida

a tomada de decis@o em relagdo aos resultados criticos.

Os métodos de gerenciamento de projetos disseminados pelo PMI (2008) e os métodos
de acompanhamento propostos nesta dissertacdo (diagrama de causa-efeito e indicadores de
gestdo) auxiliam para o bom gerenciamento de um projeto, o que ndo significa que a
utilizacdo deles garante o bom gerenciamento. Conforme o item 3.1, um projeto € algo unico,
que ndo foi feito anteriormente, ou seja, ¢ uma inovagdo, portanto os métodos propostos

auxiliam na redug@o as incertezas e sdo passiveis de adaptacdes continuas.
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Como sugestdes para trabalhos futuros, t€ém-se: (a) a desagregacdo dos indicadores com
o objetivo identificar a causa do problema; (b) a utilizagdo em conjunto de métodos de
gerenciamento de projetos presentes em outros guias de conhecimento; e (c) identificar as

melhorias advindas do uso de novas tecnologias na execugado das atividades do projeto.
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APENDICE A - Questionario para o agente responsavel pelo descarte

de geladeiras

|Relatorio padrio| - |

Exibindo 1 de 1 questionados

Tipo de resposta: Coletor:
Resposta normal 1312DG
(Link da Web)
Valor personalizado: Enderego IP:
vazio 201.76.30.250
Resposta iniciada: Resposta modificada:
28 de Fevereiro de 2011 2:44:39 28 de Fevereiro de 2011 2:50:45

1. AS GELADEIRAS VELHAS FORAM ENTREGUES:

Na data prevista. Verdadeiro
N3o tinham previsfo preliminar de entrega. Verdadeiro
Foram entregues com atraso. Verdadeiro
Na quantidade prevista. Falso
Em quantidade menor do que a prevista. Verdadeiro
Em quantidade maior do que a prevista. Falso

2. NO MOMENTO DA ENTREGA DAS GELADEIRAS VELHAS, HOUVE ALGUMA DIFICULDADE PARA
RECEBE-LAS: Assinale quantas alternativas forem necessarias.

Auséncia de espago suficiente para o amTmazenamento.

3. EM RELAGCAO A PRODUTIVIDADE: Assinale uma tinica alternativa certa

Em alguns momentos a demanda foi menor do que a capacidade de descarte

4. EM RELAGCAO AO ESPACO DESTINADO PARA ACOMODAR AS GELADEIRAS: Assinale uma
unica alternativa certa

Suficiente.

5. CRONOGRAMA

Inicialmente foi acordado um cronograma de execucdo. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante o processo, sem qualquer tipo de atraso ou dificuldade. Verdadeiro
O cronograma sofreu alterac&es periddicas e essas alteracdes foram previamente aprovadas. Falso
O cronograma sofreu alterac@es periddicas e essas alteragfes n3o foram previamente aprovadas. Falso
As alteracBes no cronograma causaram transtornos para a empresa de descarte de geladeiras. Verdadeiro
g.esi:étzirrzgsﬁes no cronograma nao causaram qualquer dificuldade para a empresa de descarte de it
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6. ACORDO COMERCIAL

Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram fielmente respeitados; Verdadeiro
Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram cumpndoes com atraso. Verdadeiro
O atraso no cumpnmento dos prazos de pagamento estabelecidos ocasionaram dificuldade no Verdadeiio
cumpnmento do cronograma execugao.
O atraso no cumprnimento dos prazos de pagamento estabelecidos no influendou no cumprimento do oo
cronograma de execucdo.

7. ACOMUNICAGCAO COM A FUNCOGE:
Dividas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeiro
Dividas foram morosamente resolvidas. Verdadeiro
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociages nos prazos de execugio foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociages nos prazos de execugio foram morosamente resobidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas, (se verdadeiro mencionar as areas no quadro abaixo) Falso

8. Gostariamos conhecer alguma dificuldade que tenha surgido durante o processo ou no

relacionamento que nao foi abordado anteriormente e como foi solucionado?

Nao encontarmos dificuldades.

9. Na busca continua por melhorias para os proximos projetos, solicitamos sugestées para
melhorar relacionamento entre os agentes (LIGHT, FUNCOGE e Empresa de descarte de

Geladeiras).

Sena importante um aumento nas quantidades de geladeiras para destinacao final otmizana o processo
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APENDICE B - Questionario para o agente responsavel pela reforma

elétrica
Tipo de resposta: Coletor: :
Repuetst A Novo link | Editar resposta | | Exclur |
(Link da Web)
Valor personalizado: Endereco IP:
vazio 189.24.105.108
Resposta iniciada: Resposta modificada:

28 de Fevereiro de 2011 6:06:04 28 de Fevereiro de 2011 6:42:51

1. ANTECEDENCIA - PLANEJAMENTO

O tempo de agendamento prévio da Reforma Elétnca é suficiente para a sua empresa. Verdadeiro
O morador tem conhecimento prévio da data de execucio da Reforma Elétrica Verdadeiro

O tempo de antecedéncia na informag&o do cronograma de execucdo da Reforma Eléinca é suficente para o morador.  Verdadeiro

2. TERMO DE DOACAO

Outro (especifique) - O preenchimento sempre ocome, salvo algumas excegbes, com preenchimento de documento correlato (ficha
de solicitag3o)

3. PREENCHIMENTO DO TERMO DE DOAGAO
O preenchimento do termo de doagao é facil e rapido (até 5 minutos).

4. ACESSO A RESIDENCIA

Ha dificuldade/demora na localizacdo da unidade consumidora para executar a instalacio do Padrio de Entrada. Falso

O acesso fisico do(s) agente(s) a residéncia & permitido exclusivamente pelo morador. Falso

O acesso fisico do(s) agente(s) a residéncia é permitido pelo morador e na auséncia dele, por outra pessoa que o Verdadeiro
represente como vizinho ou outro parente.

O morador sempre esta presente quando & necessarno para realizagao da Reforma Elétrica Falso

O morador dificimente esta presente, o que compromete a realizagdo da Reforma Elétrica e o cumprimento do Verdadeiro
cronograma.

5. EM RELAGAO A PRODUTIVIDADE

Outro (especifique) - Em alguns momentos as indicages foram insuficientes, e em consequencia para atingimento do total das
residencias foi necessano ampliar as indicagbes.

6. CRONOGRAMA

Inicialmente foi acordado um cronograma de execucio. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante o processo, sem gqualquer tipo de atraso ou dificuldade. Falso
O cronograma sofreu alteragGes perniodicas e essas alteragGes foram previamente aprovadas. Verdadeiro
O cronograma sofreu alteragdes penddicas e essas alteracées ndo foram previamente aprovadas. Falso
As alteragdes no cronograma causaram transtornos para a empreieira. Verdadeiro
As alteragGes no cronograma ndo causaram qualquer dificuldade para a empreiteira. Falso

129



7. ACORDO COMERCIAL

Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram fielmente respeitados; Verdadeiro

Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram cumpridos com atraso. Falso

O atraso no cumpnmento dos prazos de pagamento estabelecidos ocasionaram dificuldade no cumpnimento do Falso

Cronograma execucio.

O atraso no cumpnmento dos prazos de pagamento estabelecidos ndo influenciou no cumprimento do cronograma de Falso

EXecucin.

8. A COMUN!CACJE.O COM A FUNCOGE:

Dividas existentes foram rapidamente resclvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeiro

Dividas foram morosamente resolvidas. Falso

Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso

Renegociactes nos prazos de execugdo foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociagdes nos prazos de execugio foram morosamente resolvidas. Falso

Falso

Dificuldade em contatar as diferentes dreas, (se verdadeiro mencionar as dreas no quadro abaixo)

9. Gostariamos conhecer alguma dificuldade que tenha surgido durante o processo ou no relacionamento

que nio foi abordado anteriormente e como foi solucionado?

Em algumas comunidades seledonadas o indice de recusa no momneto da execugdo da reforma pelo morador foi muito alto,
gerando um problema no planejamento, assim entendemos que seria necessano, quando do cadastramento do cliente oferecer
algum documento de aceite. No planejamento previu-se a realizacdo de reunides de apresentacdo com as liderangas comunitanas
locais, o que ndo se deu, entendemos que deve-se valonzar essa metodologia, pois ela mostra-se um faalitador da execugdo.

10. Na busca continua por melhorias para os proximos projetos, solicitamos sugestoes para melhorar
relacionamento entre os agentes (LIGHT, FUNCOGE e Empresa responsavel pela Reforma Elétrica).

A cada fechamento de ciclo de medigo poderia-se realizar uma reunido de acompanhamento com os responsaveis indicadas de

cada area.
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APENDICE C - Questiondrio para o agente responsavel pelo

transporte e distribuicao das geladeiras (A)

Tipo de resposta: Coletor: -

RPO o i Novo link [ Editar resposta | | Exdl.nr.
{Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.111.92

Resposta iniciada: Resposta modificada:

5de Janeirode 2011 2:3%26 5 de Janeiro de 2011 2:48:11

i. iNDIQUE AS DiFICULDADES ENCONTRADAS NA RETIRADA DAS GELADEIRAS NOVAS NO
FABRICANTE:

As geladeiras foram retiradas no fabricante na data prevista. Verdadeiro
O fabricante disponibilizou para relirada a quantidade prevista de geladeiras. Verdadeiro
O fabricante disponibiizou uma quantidade menor do que a prevista, Falso
As geladeiras estavam embaladas adeguadamente no momento da retirada no fabricante. Verdadeiro

2. INDIQUE EM QUAL SITUAGAO HOUVE DIFICULDADE NO TRANSPORTE DAS GELADEIRAS NOVAS E
VELHAS: Assinale quantas alternativas forem necessarias.

No percurso do armazeém até a empresa de descarte.

3. EM RELAGAO AO ESPAGO DO ARMAZEM PARA ACOMODAR AS GELADEIRAS NOVAS E VELHAS

Geladeiras Novas Geladeiras Velhas
Suficientes.
Insuficiente. b
Parciaimente, com dificuldades de transito das geladeiras.
Nenhuma das antenores, explicar::
4. DURANTE O ARMAZENAMENTO
Foi verificado algum dano na geladeira nova. Falso
Foi venficado algum dano na embalagem da geladeira nova. Falso
Foi verificada alguma diferenca na quantidade de geladeiras no armazém e nos documentos de controle de geladeiras. Falso
5. ANTECEDENCIA - PLANEJAMENTO
O tempo de agendamento prévio para a substituigdo da geladeira é suficiente a sua empresa. Verdadeiro
O morador tem conhecimento prévio do cronograma de substituicio da geladeira Verdadeiro

O tempo de antecedéncia na informac¢do do cronograma de execugdo para substituicdo da geladeira é suficiente para o Verdadet
oy e iro

6. TERMO DE DOAGAO:
O preenchimento do termo de doagdo sempre ocorre.
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7. PREENCHIMENTO DO TERMO DE DOAGAO :
0 preenchimento do termo de doaclo & faci e rapido (até 5 minutos).

8. ACESSO A RESIDENCIA

Ha dificuldade/demora na localizagdo da unidade consumidora para executar a substituico da geladeira. Verdadeiro
Ha dificuldadeldemora no transporte da geladeira do ponto de entrega na comunidade até a unidade consumidora. Falso

O acesso fisico do(s) agente(s) a residéncia & parmitido exclusivamente pelo morador. Falso

O acesso fisico do(s) agente(s) a residéncia & permiido pelo morador e na auséncia dele, por outra pessoa que o Verdadeirg
represente como vizinho ou outro parente.

O morador sempre estd presente quando & necessano para a substituicio da geladeira. Falso
O morader difialmente esta presente, o que compromete a substituigiio da geladeira e o cumprimento do cronograma. Falso

9. NO PROCESSO DE ENTREGA DA GELADEIRA NOVA E RETIRADA DA GELADEIRA VELHA HA:

O acompanhamento de um representante da LIGHT. Falso
O acompanhamento de um representante da Fundacdo COGE. Falso
Nenhum representanie acompanha este processo. Falso
O acompanhamento de outro representante (se verdadeiro, indique no quadro abaixo a instituigdo) Verdadeiro

Comentarios: Em algumas ocasites presidente da associacio.

10. EM RELAGAO A ENTREGA E RETIRADA DA MAIORIA DAS GELADEIRAS (CERCA DE 70% DO LOTE)
OCORREU NA:

Pnmeira tentafiva.
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APENDICE D - Questionario para o agente responsavel pelo

transporte e distribuicao das geladeiras (B)

Tipo de resposta: Coletor:
Resposta normal Novo link
(Link da Web)
Valor personalizado: Enderego IP:
vazio 187.111.92
Resposta iniciada: Resposta modificada:
5 de Janeiro de 2011 2:48:32 5 de Janeiro de 2011 2:54:18

1. EM RELACAO A PRODUTIVIDADE: Assinale uma tnica alternativa certa

Durante o andamento do programa, em alguns momentos, as solicitagtes foram maiores do que a capacidade

produtiva.

2. CRONOGRAMA

Inicialmente foi acordado um cronograma de execug 3o. Verdadeiro
O eronograma foi seguido durante o processo, sem qualquer tipo de atraso ou dificuldade. Verdadeiro
O cronograma sofreu alteragbes penodicas e essas alteragbes foram previamente aprovadas. Verdadeiro
O cronograma sofreu alteracbes periddicas e essas alteraces ndo foram previamente aprovadas. Falso
As alteragdes no cronograma causaram transtomos para Operador Logistico. Falso
As alteracBes no cronograma ndo causaram qualquer dificuldade para Operador Logistico. Verdadeiro
3. ACORDO COMERCIAL
Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram fielmente respeitados; Verdadeiro
Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram cumprides com atraso. Verdadeiro
0 atraso no cumprimento dos prazos de pagamento estabelecidos ocasionaram dificuldade no Ealis
cumprimento do cronograma de execucdo.
0 atraso no cumpnmento dos prazos de pagamento estabelecidos ndo influenciou no cumpnmento do Verdadeiro
cronograma de execug3o.
4. A COMUNICAGAO COM A FUNCOGE:
Dirvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envohidos. Verdadeiro
Dividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociacdes nos prazos de execuco foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociacdes nos prazos de execugio foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes dreas, (se verdadeiro mencionar as areas no quadro abaixo) Falso
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5. A COMUNICAGAO COM A LIGHT:

Duvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeiro
Diividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociacdes nos prazos de execuc2o foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociagdes nos prazos de execugdo foram morosamente resolvidas. Falso
[hﬁculdade em contatar as diferentes areas, (se verdadero mendonar as areas no quadro abaixo) Falso

6. Gostariamos conhecer alguma dificuldade que tenha surgido durante o processo ou no
relacionamento que nao foi abordado anteriormente e como foi solucionado?

N3o tivemos dificuldades.

7. Na busca continua por melhorias para os préximos projetos, solicitamos sugestoes para
melhorar relacionamento entre os agentes (LIGHT, FUNCOGE e Operador Logistico).

Sem sugesties.
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APENDICE E - Questionario para a LIGHT (A)

Tipo de resposta: Coletor:
Resposta normal Novo link
(Link da Web)
Valor personalizado: Endereco IP:
vazio unknown
Resposta iniciada: Resposta modificada:
23 de Margo de 2011 13:08:46 23 de Marco de 2011 13:15:44

1. Quais os critérios utilizados para definir a(s) comunidade(s) participante(s) do Programa
Comunidade Eficiente VI?

- perda / inadimplencia - necessidade tecnica - poliica governamental - conselho de consumidores - demandas das
associagdes de moradores - indicagdes das regionais da Light

2. Quais os critérios utilizados para determinar quais os usos finais adequados (geladeira, lampada,
reforma elétrica, padrio de entrada e programa educacional)?

a pergunta n3o esta clara

3. Quais os critérios utilizados para determinar a quantidade de cada uso final (geladeira, lampada,
reforma elétrica, padrao de entrada e programa educacional)?

- regulatonio - RCB - dimens3o da comunidade - perfil socio economico e cultural dos moradores

4. Quais os critérios para delinear o cronograma e a ordem légica das doagdes e programa
educacional?

- estratégia da empresa - politca governamental - perfil tecnico - rede - situagdo comercial (perdas / admplencia)
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APENDICE F - Questionario para a LIGHT (B)

Tipo de resposta: Coletor: I —]

R&%oslam Novo link [Eci'larrﬁpnsla l Excluir |
{Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio unknown

Resposta iniciada: R modificada:
23 de Margo de 2011 13:16:05 23 de Margo de 2011 13:31:51

1. CRONOGRAMA DE EXECUGAO DO PROGRAMA COMUNIDADES EFICIENTE VI:

Inicialmente foi acordado um cronograma de execugdo. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante todo o processo. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante o processo, porém com atrasos devido a alteragGes feitas penodicamente. Verdadeiro
O cronograma foi sequido durante o processo sem qualguer fipo de atraso ou dificuldade. Falso

O eronograma sofreu alteragGes periodicamente e essas alteragGes foram previamente aprovadas. Verdadeiro
O cronograma sofreu alteractes periodicamente e essas alteracGes ndo foram previamente aprovadas. Falso
As alteracGes no cronograma causaram transtornos para parceiros envolvidos no programa. Verdadeiro
As alteraces no cronograma ndo causaram qualquer dificuldade para parceiros envolvidos no programa. Falso
2. ACORDO COMERCIAL COM OS DIVERSOS PARCEIROS:

Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram fielmente respeitados; Verdadeiro
Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram cumpndos com atraso. Falso
O atraso no cumpnmento dos prazos de pagamento estabelecidos ocasionaram dificuldade no cumprimento do Falso
cronograma de execugdo.

O atraso no cumpnmento dos prazos de pagamento estabelecidos ndo influenciou no cumprimento do cronograma de

execu¢do. raiao
3. A COMUNICAGAO INTERNA NA LIGHT :

Dimvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos, Verdadeiro
Diividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociactes nos prazos de execugdo foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociagbes nos prazos de execugdo foram momsamente resobvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas(Mencionar as areas, se verdadeiro). Falso

4. A COMUNICAGAQ DA LIGHT COM A FUNCOGE:

Dirvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsiveis ou envohidos. Verdadeiro
Dividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Verdadeiro
Renegociactes nos prazos de execucdo foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociagtes nos prazos de execugdo foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas(Mencionar as areas, se verdadeiro). Falso
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5. A COMUNICAGAO DA LIGHT COM FORNECEDORES:

Dividas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeiro
Dividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociagbes nos prazos de execugdo foram rapidamente resolvidas. Falso
Renegociactes nos prazos de execucdo foram morosamente resolvidas. Verdadeiro
Dificuldade em contatar as diferentes dreas{Mencionar as dreas, se verdadeiro) Falso

6. Na busca continua por melhorias para os proximos projetos, solicitamos sugestées para melhorar
relacionamento entre os agentes (LIGHT, FUNCOGE e Contratados)

- melhoria nos processos de controle e fiscalizacdo das agdes no campo - melhona (e aglidade) na formatagdo e no repasse de
relatonios gerenciais - ampliar e aprimorar a supervisdo por parte da Light

7. Gostariamos conhecer alguma dificuldade que tenha surgido durante o processo ou no relacionamento
que nao foi abordado anteriormente e como foi solucionado?

Nenhuma resposta

8. Conte-nos sobre os aprendizados da LIGHT com o Programa Comunidade Eficiente V] e versoes
anteriores e como esses aprendizados retroalimentaram o processo para sua melhoria.

XX

9. ATRIBUA UMA NOTA DE 0 A 5 PARA OS DIFERENTES PARCEIROS ENVOLVIDOS NO PROGRAMA
COMUNIDADE EFICIENTE VI:

0 - Totalmente Insatisfeito (1) 1(1) 2{1) 3 (1) 4(1) 5- Muito Satisfeito (1)
IEl- Intemational Energy Initiative X
Fundagdoe COGE X
Operador Logistico X
Empresa de Descarte de Geladeiras X
Fabncante de Geladeiras X
Formecedor de Lampadas Fluorescentes X
Empreiteira Responsavel pela Reforma Elétrica X
Empreiteira Responsavel pelo Padrdo de Entrada
Empresa Responsavel pelo Educativo (Hmelillo) X
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APENDICE G - Questionario para a LIGHT (C)

Tipo de resposta: Coletor:
Resposta normal Nova link
(Link da Web)
Valor personalizado: Endereco IP:
vazio unknown
Resposta iniciada: Resposta modificada:
23 de Marco de 2011 13:32:06 23 de Marco de 2011 13:36:49

1. QUANTO AOS CLIENTES QUE RECEBERAO O PADRAO DE ENTRADA:

Sdo selecionados pelo Comunidade Eficiente da LIGHT com base na prospecgo. Verdadeiro
Sdo selecionados pelas Regionais com base na prospec¢do. Verdadeiro
S&o selecionados pela Empreiteira que executara a instalacdo do padrio. Falso
Sfo selecionados pela FunCOGE. Falso

2. EMRELAGAO A INSTALACAO DO PADRAO DE ENTRADA, QUAIS OS CRITERIOS PARA
SELECIONAR AS RESIDENCIAS QUE SERAO ATENDIDAS?

residencias imegulares

3. EM RELAGAO A QUANTIDADE DE PADROES DE ENTRADA A SEREM DOADOS:

E igual ao nimero de residéncias que necessitam de padrio de entrada naquela regido.

4. CRONOGRAMA.:

Inicialmente foi acordado um cronograma de execugdo. Werdadeiro
O cronograma foi seguido durante todo o processo. Verdadeiro
&mef:d seguido durante o processo, porém com atrasos devido as alteragtes feitas Verdadeiro
O cronograma fol seguido durante o processo sem qualquer tipo de afraso ou dificuldade. Falso
O cronograma sofreu alteracdes penodicamente e essas alteragtes foram previamente aprovadas. Werdadeiro
O cronograma sofreu alteragGes penodicamente e essas alteracoes n3o foram previamente aprovadas. Falso
As alteragbes no cronograma causaram franstomnos para parceiros envolvidos no programa. Verdadeiro
As alteracBes no cronograma ndo causaram qualquer dificuldade para parceiros envolvidos no programa. Falso
N3o ha representante de qualquer instituig3o no momento da execucio do padrao de entrada. Verdadeiro
Durante a execugdo do padrio de enfrada ha um representante da empresa: Falso

5. A COMUNICAGAO ENTRE A LIGHT E A EMPREITEIRA DO PADRAO DE ENTRADA:

Dividas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. WVerdadeiro
Duvidas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o responsavel pelo assunto. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes dreas(Mencionar as dreas, se verdadeiro). Falso
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1. EM RELAGCAO AO ATENDIMENTO AO CLIENTE QUE CONTATA O 0800 DA LIGHT:

No atendimento ao chente, faz-se uma tnagem das quesides de responsabiidade da Fundagdo COGE. Falso
Estabelece um controle das questdes enviadas 4 Fundacio COGE Verdadeiro
Estabelece um controle das questdes de responsabilidade da LIGHT. Verdadeiro
Ha um prazo pré-determinado para resposta dessas questies. Falso
As questdes n3o tém prazos para serem respondidas. Verdadeiro
Ha um confrole de resposta que certifique que todas as questbes foram respondidas. Falso
Ha um controle de resposta que indique as .q:.laaﬁas respondidas dentro do prazo previsto. Falso

Ha um conirole para verficar a satisfac3o do cliente em relac3o ao assunto. Falso
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APENDICE H - Questiondrio para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (A)

Tipo de resposta: Coletor: : _

Resposta normal Novo ink | Edttar resposta | | Excluir |
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 6:48:58 15 de Fevereiro de 2011 3:09:25

1. CONSIDERANDO O TOTAL DE UNIDADES CONSUMIDORAS PROSPECTADAS QUAL O PERCENTUAL
QUE ACEITOU A SUBSTITUICADO DA GELADEIRA:
Insira o Percentual: - 42

2. ANTECEDENCIA - PLANEJAMENTO

O tempo de agendamento prévio para a prospec;io é suficiente a sua empresa. Verdadeiro
O morador tem conhecimento prévio do cronograma de prospecgio Verdadeiro
O tempo de antecedéncia na informac3o do cronograma de prospecg3o é suficiente para o morador. Werdadeiro

3. QUANTO A SUBSTITUICAO DA GELADEIRA, COMO A NOVA GELADEIRA E APRESENTADA AQ
MORADOR DA UNIDADE CONSUMIDORA:

Através de uma foto ou folder com as caracteristicas do novo equipamento.

4. A UNIDADE CONSUMIDORA QUE ACEITA A SUBSTITUIGAO DA GELADEIRA NO MOMENTO DA
PROSPECCAO:

Assina um termo de compromisso para a futura substituigio. Falso
N3o assina qualguer termo de compromisso. Falso
Apenas relata a intenc3o naguele momento da prospect 3o. Verdadeiro
Recebe um selo que é fixado na geladeira Verdadeiro

5. A VERIFICAGAO DAS UNIDADES CONSUMIDORAS INTERESSADAS NA SUBSTITUICAO DA
GELADEIRA:

E feita no inicio para validar as metas do programa

6. COMO SE REALIZA O CONTATO COM O FABRICANTE:

A LIGHT seleciona o Fabricante, em um processo licitatono. Verdadeiro
A LIGHT seleciona o Fabricante, sem um processo licitatono. Falso
A FunCOGE seleciona o Fabricante. Falso
A LIGHT realiza os contates com o Fabricante para efetuar a compra Verdadeiro
A FunCOGE realiza o contato com o Fabricante para efetuar a compra Verdadeiro

Comentanos: Geladeira MABE
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7. QUANTO AO PRAZO DE ENTREGA DAS GELADEIRAS PELO FABRICANTE:

Foi cumprido sem dificuldades. Verdadeiro
Foi alterado a pedido da LIGHT e cumprido. Verdadeiro
Falso

Foi alterado a pedido da LIGHT e ndo foi cumprido.

8. INDIQUE AS DIFICULDADES ENCONTRADAS NA RETIRADA DAS GELADEIRAS NOVAS NO

FABRICANTE:
As geladeiras foram retiradas no fabncante na data prevista. Verdadeiro

As geladeiras foram retiradas no fabricante com atrasos significativos. Falso

O fabricante disponibilizou para retirada a quantidade prewista de geladeiras. Verdadeiro

O fabnecante disponibilizou uma quantidade menor que a prevista. Falso
Verdadeiro

O Operador Logistico em nenhum momento teve dificuldade em retirar as geladeiras junto ao Fabnicante.
O Operador Logistico apresentou ceria dificuldade com o fransporte da geladeira nova no percurso do Fabricante ate o s
armazém.
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APENDICE I - Questionario para Agente responsavel por coordenar a

execucao do projeto. (B)

Tipo de resposta: Coletor: " .

Resposta normal Novo link Editar resposta ] | Excluir
(Link da Web)

Valor personalizado: En o lP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 9:09:46 15 de Fevereiro de 2011 5:18:44

1. EM RELAGAO AO TERMO DE DOAGAOI :
O preenchimento do termo de doagdo sempre ocorre.

2. EM RELAGAO AO TERMO DE DOAGAO Ii:

E assinado somente pelo titular da unidade consumidora. Falso

Pode ser assinado pelo titular da unidade consumidora ou qualquer outro morador daquela unidade inclusive menores Verdadeiro
de 18 anos.

Pode ser assinado por um vizinho ou amigo representando o titular daquela unidade consumidora. Falso
Nio necessita ser assinado. Falso

3. ANTECEDENCIA - PLANEJAMENTO:

O tempo de agendamento prévio para a subsfituigdo da geladera é suficente para o Operador Logistico. Verdadeiro
O morador tem conhecimento prévio do cronograma de substituicdo da geladeira Falso
9] temE de antecedéncia na informacio do cronograma de execucdo para substituic3o da geladeira é suficiente para o Falso

O tempo de agendamento prévio em alguns casos é insuficiente causando atrasos no cronograma de substituigio de Falso
geladeiras.

N3o ocorre agendamento prévio com o operador logistico. Falso
Nio ocorre agendamento prévio com o morador. Verdadeiro

4. EM RELAGAO AO TOTAL DE SUBSTITUICOES PREVISTAS, AS SUBSTITUICOES CANCELADAS NO
ATO DA CONFERENCIA DO SELO REPRESENTA QUANTO DO TOTAL:

Insira o Percentual: - 13

5. AS SUBSTITUIGOES DE GELADEIRAS QUE SAO CANCELADAS NO ATO DE CONFERENCIA DO SELO
NA UNIDADE CONSUMIDORA.:

S3o reavaliadas postenormentes. Verdadeiro
N3o sdo reavaliadas. Falso
O diiente & notificado da situagdo. Verdadeiro

6. HA UM CONTROLE DE:

Geladeiras doadas. Verdadeiro
Geladeiras retiradas (velhas). Verdadeiro
Laudos de recicdlagem. Verdadeiro

Venficacdo quantitativa de geladeiras retiradas (velhas) e laudos de reciclagem. Verdadeiro

L . R e Sy’ JUT TERC L FAT Py P .. g Tl L v
ASSENUVIOAOE Ud CONMTSenicid O0 5380 Na Olasial Od dotd. vETUaEiio
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7. NO PROCESSO DE ENTREGA DA GELADEIRA NOVA E RETIRADA DA GELADEIRA VELHA HA:

O acompanhamento de um representante da LIGHT. Falso
O acompanhamento de um representante da Fundacio COGE. Falso
O acompanhamento de outro representants, indique a instituic3o: Falso
Nenhum representante acompanha este processo. Verdadeiro

8. CRONOGRAMA PARA SUBSTITUICAO DE GELADEIRA:

Inicialmente foi acordado um cronograma de execugdo. Verdadeiro

O cronograma foi seguido durante todo o processo. Verdadeiro

O cronegrama foi seguido durante o processo, porém com atrasos devido as alteracbes feitas penodicamente. Verdadeiro
As alteragbes no cronograma eram validadas em comum acordo com os envolvidos. Verdadeiro
9. A COMUNICAGAO:

Dividas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envohidos. Verdadeiro
Diividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel, Falso
Renegociages nos prazos de execucdo foram rapidamente resohidas. Verdadeiro
Renegociagtes nos prazos de execugdo foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas (se verdadewo indique as areas abaixo) Falso
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APENDICE J - Questionario para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (C)

Tipo de resposta: Coletor: :

R ; i Novo fink  Editar resposta | | Excluir
(Link da Web)

Valor personalizado: Endereco IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 9:18:57 15 de Fevereiro de 2011 9:30:00

Mostrar somente esta pagina
1. EM RELAGAO A PRODUTIVIDADE DA EMPRESA DE DESCARTE:
Nenhuma dificuldade para atender as mudangas nas quantidade de geladeira para descarte. Verdadeiro
Em alguns momentos a demanda foi maior do que a capacidade de descarte. Verdadeiro
Em alguns momentos a demanda foi menor do que a capacidade de descarte. Verdadeiro
2. CRONOGRAMA PARA O DESCARTE DAS GELADEIRAS VELHAS:
Inicialmente foi acordado um cronograma de execugdo. Verdadeiro
O cronograma foi sequido durante todo o processo. Verdadeiro

O cronograma foi sequido durante o processo, porém com atrasos devido 4s alteracbes feitas periodicamente. Falso

O cronograma foi sequido durante o processo, sem qualquer tipo de atraso ou dificuldade. Verdadeiro
O cronograma sofreu alteractes periodicamente e alteragdes foram previamente aprovadas. WVerdadeiro
O cronograma sofreu alteragbes periodicamente e essas alteragdes néo foram previamente aprovadas. Falso
As alteragdes no cronograma causaram franstomos a empresa de descarte. Falso
As alteractes no cronograma nio causaram qualquer dificuldade 3 empresa de descarte. Verdadeiro
3. QUANTO A EMISSAO DOS LAUDOS DE DESCARTE:

Os laudos sempre sdo emitidos. Verdadeiro
Os laudos foram emitidos com atraso . Falso
Os laudos foram emitidos em uma quantidade abaixo da esperada. Falso

E feito um controle das geladeiras velhas retiradas para comparar com a quantidade de laudos de descarte emitidos. Verdadeiro
4 A COMUNICAQ.&O ENTRE FUNCOGE E EMPRESA DE DESCARTE:

Duvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeino
Dividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociactes nos prazos de execugdo foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociages nos prazos de execugio foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas (se verdadeiro, mencione as areas abaixo) Falso
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1. APOS A SUBSTITUIGAO DA GELADEIRA, HA ALGUM CONTATO COM O CLIENTE PARA VERIFICAR:

A satisfacdo do cliente com a substituicio da geladeira.

Um possivel defeifo no funcionamento da geladeira nova.

A troca da nova geladeira quando apresenta um defeito de fabncagio.

Avaliar a satisfagdo do cliente com a geladeira e as economias percebidas pelo mesmo.
Apds a substituicdo da geladeira ndo ha mais contato com o cliente.

Falso
Falso
Falso
Falso

Verdadeiro

2. APOS A SUBSTITUICAO DA GELADEIRA, JA OCORREU DO CLIENTE DEMONSTRAR INSATISFAGAO

COM A NOVA GELADEIRA E SOLICITAR A DEVOLUGAO DA GELADEIRA ANTIGA?
Sim. Qual a solugdo dada? - Um caso,mas o cliente desistiu da reclamagdo e ficou com a nova geladeira

| Mostrar somente esta pagina

1. PARA SUPERVISAO DA SUBSTITUICAO DE GELADEIRA, QUAL O CRITERIO UTILIZADO PARA

SELECIONAR AS UNIDADES CONSUMIDORAS:
Outro {especifique) - Area de interesse da LIGHT

2. A SUPERVISAO DA SUBSTITUIGAO DE GELADEIRA:

E agendada com antecedéncia com a unidade consumidora. Falso
N3o & agendada com antecedéncia. Verdadeiro
Caso ndo seja possivel auditar a unidade consumidora selecionada, a auditoria & nealizada na unidade consumidora Verdadeio
Mais proxima.

3. AO CONSTATAR IRREGULARIDADES NA GELADEIRA:

O responsavel pela substituigdo é contatado para resolver. Verdadeiro
E feita uma listagem para controlar a resolugio das imegularidades constatadas. Verdadeiro
E estabelecido um cronograma com a empresa responsavel para resolver as imegularidades. Verdadeiro
Apos a resolugdo da irregulandade, ha uma segunda supervisdo daquela unidade consumidora para certificar a Veididas
regularidade.

4. PLANILHA DE POMUAGﬁO:

E utilizada para acompanhar a qualidade do servigo prestado pelo Operador Logistico, Falso
Toma-se um paradmetro para analisar a qualidade dos seragos confratados. Falko
Toma-se um parametro para solicitar melhona nos servigos contratados. Falso
E utilizada para descredenciar fomecedores. Falso
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APENDICE K - Questiondrio para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (D)

Tipo de resposta: Coletor: [ .

Resposta normal Novo link Editar resposta | | Excluir
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereirode 2011 930:35 15 de Feverewo de 2011 9:35:45

Mosirar somente esta pigina

1. A PROSPECGAO VERIFICA AS UNIDADES CONSUMIDORAS INTERESSADAS NA SUBSTITUICAO DAS
LAMPADAS?

NAO
S0 estimamos gide. Na entrega & q se questiona chente

2. A UNIDADE CONSUMIDORA QUE ACEITA A SUBSTITUICAO DE LAMPADAS NO MOMENTO DA
PROSPECGAO:

Assina um termo de compromisso para a futura substituic3o. Falso
Nio assina qualquer termo de compromisso. Verdadeiro
Apenas relata a intengdo naquele momento da prospecgio. Verdadeiro

|_ Mostrar somente esta pagina J

1. A VERIFICAGAO DAS UNIDADES CONSUMIDORAS INTERESSADAS NA SUBSTITUIGAO DE
LAMPADAS:

E feita somente na ocasifo da entrega das lAmpadas

2. COMO SE REALIZA O CONTATO COM O FORNCEDOR:

A LIGHT seleciona o Fomnecedor, em um processo licitatono. Verdadeiro
A LIGHT seleciona o Forecedor, sem um processo licitatorio. Falso
A FunCOGE seleciona o Fornecedor. Falso
A LIGHT realiza os contatos com o Fomecedor para efetuar a compra. Verdadeiro
A FunCOGE realiza o contato com o Fomecedor para efetuar a compra. Verdadeiro

3. QUANTO AO PRAZO DE ENTREGA DAS LAMPADAS PELO FORNECEDOR:

Foi cumprido sem dificuldades. Verdadeiro
Foi alterado a pedido da LIGHT e cumpndo. Falso
Foi alterado a pedido da LIGHT e ndo foi cumprido. Verdadeiro
Foi alterado por necessidade do fabricante/importador Falso
Foi alterado por problemas de importagdo Falso

Comentarios: Alterado por pedido adicional da LIGHT

4. O TRANSPORTE DAS LAMPADAS ATE O ALMOXARIFADO DA LIGHT:
E feito pelo proprio fomecedor de lampadas.
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APENDICE L - Questiondrio para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (E)

i3]

Exibindo 1 de 1 questionados

Tipo de resposta: Coletor: -

Resposta normal Novo nk | Editar resposta | | Excluir
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 33559 15 de Fevereiro de 2011 9:40:02

Mostrar somente esta pagina

1. ENTREGA DAS LAMPADAS A COMUNIDADE - ANTECEDENCIA - PLANEJAMENTO:

A comunidade tem conheamento prévio do cronograma de entrega de [dmpadas. Verdadeiro
O tempo de antecedéncia na informacio do cronograma de entrega de |dmpadas é suficiente para o morador. Verdadeiro
Ocorre agendamento prévio com o morador. Falso

2. O TRANSPORTE DAS LAMPADAS DO ALMOXARIFADO DA LIGHT ATE O LOCAL ONDE AS LAMPADAS
SERAO DOADAS:

E feito pela empresa responsavel pelo Processo Educativo. Verdadeiro
E feito por uma empresa de transporte contratada pela LIGHT . Falso
E feito pela LIGHT. Falso

3. EM RELAt;ﬁD AO TERMO DE DOAQJB.O DE LAMPADAS - Parte [:
0 preenchimento do termo de doag3o sempre ocorre.

4. EM RELAGAO AO TERMO DE DOAGAO DE LAMPADAS - Parte Il

E assinado somente pelo titular da unidade consumidora. Falso
Pode ser assinado pelo titular da unidade consumidora ou qualquer outro morador daquela unidade inclusive menores Y z
de 18 anos. ‘erdadeiro
Pode ser assinado por um vizinho ou amigo representando o titular daquela unidade consumidora. Verdadeiro
Ndo necessita ser assinado. Falso

5. HA UM CONTROLE DE LAMPADAS:

Fluorescentes doadas. Verdadeiro
Incandescentes recebidas e enviadas para descarte (reciclagem). Verdadeiro
Incandescentes recebidas e ndo destinadas ao descarte (reciclagem). Falso

De unidades consumidoras que receberam as lampadas fluorescentes Verdadeiro
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6. NO PROCESSO DE ENTREGA DAS LAMPADAS FLUORESCENTES HA:

O acompanhamento de um representante da LIGHT Falso
O acompanhamento de um representante da Fundag3o COGE. Falso
O acompanhamento de outro representante, indique a instituic3o: . Falso
Nenhum representante acompanha esfe processo. Verdadeiro

7. CRONOGRAMA PARA ENTREGA DE LAMPADAS:

Inicialmente foi acordado um cronograma de execucdo. Verdadeiro
O cronograma foi sequido durante todo o processo. Verdadeiro

O cronograma foi seguido durante o processo porém com atrasos devido as alteracdes feitas penodicamente. Verdadeiro
As alteracBes no cronograma eram validadas em comum acordo com os envolvidos. Verdadeiro

[ Mostrar somente esta pagina

1. 0S CRITERIOS PARA DEFINIR A QUANTIDADE DE LAMPADAS DESTINADAS AO DESCARTE
(RECICLAGEM):

S3o claramente definidos ao Terceiro (Hmelillo, Santos Sales, CDI), ndo gerando dividas em nenhum momento do Vesdadaio
processo.

Mo sdo definidos qualquer critério para o Terceiro (Hmelillo, Santos Sales, CDI) responsavel pelo processo. Falso
S3o parcialmente definidos, gerando questfes durante o processo. Falso

2. EM RELAGAO AO TOTAL DE LAMPADAS INCANDESCENTES RECOLHIDAS PREENCHA O
PERCENTUAL DE:

Lampadas incandescentes destinadas ao descarte (reciclagem) - 100

[ Mostrar somente esta pagina

1. A COMUNICAGAO ENTRE A FUNDAGAO COGE E O TERCEIRO (HMELILLO, CDI):

Didvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsavels ou envolvidos. Verdadeiro
Dividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociacdes nos prazos de execugdo foram rapidamente resclvidas. Verdadeiro
Renegociacdes nos prazos de execugdo foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas (se verdadeiro, mencione abaixo as areas). Falso
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APENDICE M - Questionario para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (F)

Tipo de resposta: Coletor: s .

Resposta normal MNovo link Exa; eepocta | | Ehipe
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 9:.40:15 15 de Fevereiro de 2011 9:42:44

1. PARA SUPERVISAO DA SUBSTITUIGAO DE LAMPADAS, QUAL O CRITERIO UTILIZADO PARA
SELECIONAR AS UNIDADES CONSUMIDORAS:

Amostragem sistematica: os elementos se apresentam ordenados e a retirada dos elementos da amostra é feita periodicamente (por
exemplo, em uma linha de produco, podemos, a cada dez itens produzidos, refirar um para pertencer a uma amosira da produgao

diaria).

2. HA UM CONTROLE PARA VERIFICAR SE A UNIDADE CONSUMIDORA PARTICIPANTE DO PROGRAMA
E DISPOSTA A SUBSTITUIR AS LAMPADAS REALMENTE RECEBEU AS LAMPADAS FLUORESCENTES:

Sim. Todos os participantes do programa que possuem limpadas incandescentes dispostos a substituic3o recebem as Verdadeiro
lampadas fluorescentes.

MNdo. Havendo a possibilidade da unidade consumidora participante do programa e disposta a substifuic3o das lampadas Exlig
recaber um outro uso final, como a geladeira e permanecer com as lampadas incandescentes.

3. PLANILHA DE PONTUAGAO:

E utilizada para acompanhar a qualidade do servico prestado pela Hmelillo. Verdadeiro
Torna-se um parametro para analisar a qualidade dos servigos contratados. Verdadeiro
Torna-se um parametro para solicitar melhora nos servicos contratados. Verdadeiro
E utilizada para descredenciar fomecedores. Verdadeiro
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APENDICE N - Questionario para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (G)

Tipo de resposta: Coletor: B .

R s " Kovo Bk Editar resposta J | Excluir
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 943:01 15 de Fevereiro de 2011 3:46:41

[ Mostrar somente esta pagina

1. CONSIDERANDO O TOTAL DE UNIDADES CONSUMIDORAS PROSPECTADAS QUAL O PERCENTUAL
QUE ACEITOU A REFORMA ELETRICA.:

Percentual - 14

2. PROSPECGAQ PARA REFORMA ELETRICA - ANTECEDENCIA E PLANEJAMENTO:

O tempo de agendamento prévio para a prospecc 3o & suficiente para a Fundacio COGE. Verdadeiro
O morador tem conhecimento prévio do cronograma de prospectao. Verdadero
O tempo de antecedéncia na informacgdo do cronograma prospecgdo € suficiente para o morador. Verdadeiro

3. A UNIDADE CONSUMIDORA QUE ACEITA A REFORMA ELETRICA NO MOMENTO DA PROSPECGAO:

Assina um termo de compromisso para a futura reforma. Verdadeiro
N3o assina qualquer termo de compromisso. Falso
Apenas relata a intenc3o naquele momento da prospecc3o Falso

4. QUANTO AOS CLIENTES QUE RECEBERAO A REFORMA ELETRICA:

S3o selecionados pelo Comunidade Eficiente da LIGHT com base na prospeccdo. Verdadeiro
530 selecionados pelas Regionars com base na prospecgdo. Falso
530 selecionados pela Empreiteira que executara a reforma elétnica. Falso
530 selecionados pela FunCOGE Verdadeiro

Maostrar somente esta pagina

1. RELAGAO AO TERMO DE DOAGAQ PARA REFORMA ELETRICA - Parte I:
O preenchimento do termo de doacio sempre ocorre.

2. EM RELAGAO AO TERMO DE DOAGAO PARA REFORMA ELETRICA - Parte II:

E assinado somente pelo titular da unidade consumidora. Falso

Pode ser assinado pelo titular da unidade consumidora ou qualguer outro morador daquela unidade inclusive menores Verdadeiro
de 18 anos.

Pode ser assinado por um vizinho ou amigo representando o titular daquela unidade consumidora. Verdadeiro
N3o necessita ser assinado. Falso
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3. EM RELAGAO A QUANTIDADE DE REFORMA ELETRICA A SEREM EXECUTADAS:
E menor que o niimero de residéncias que necessitam de reforma elétrica

4. NO PROCESSO DE EXECUGCAO DA REFORMA ELETRICA HA:

Menhum representante acompanha este processo. Verdadeiro

O acompanhamento de um representante da LIGHT. Falso

O acompanhamento de um representante da Fundagdo COGE. Falso

O acompanhamento de outro representante: Falso

5. CRONOGRAMA PARA EXECUGAO DA REFORMA ELETRICA:

Inicialmente foi acordado um cronograma de execug do. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante todo o processo. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante o processo porém com atrasos devido as alleragdes feitas periodicamente. Verdadeiro
As alteraces no cronograma eram validadas em comum acordo com os envohidos. Verdadeiro
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APENDICE O - Questionario para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (H)

Tipo de resposta: Coletor: i P

Ll : o ol _ Editar resposta | | Excluir
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28 191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 9:46:56 15 de Fevereiro de 2011 9:48:53

Mostrar somente esta pagina

1. A COMUNICAGAO ENTRE FUNCOGE E EMPREIREIRA DA REFORMA ELETRICA:

Dividas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeiro
Dividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociacdes nos prazos de execucdo foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociacdes nos prazos de execugdo foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas (se verdaderro, indique as areas abaixo) Falso

Mostrar somente esta pagina |

1. PARA SUPERVISAO DA SUBSTITUIGAO DE REFORMA ELETRICA, QUAL O CRITERIO UTILIZADO
PARA SELECIONAR AS UNIDADES CONSUMIDORAS:
Amostragem sistemdlica: os elementos se apresentam ordenados e a retirada dos elementos da amostra é feita penodicamente (por

exemplo, em uma linha de produc3o, podemos, a cada dez itens produzidos, refirar um para pertencer a uma amostra da produgao
didria).

2. AO CONSTATAR IRREGULARIDADES NA REFORMA ELETRICA:

O responsavel pela substituicdo é contatado para resolver. Verdadeiro
E feita uma listagem para controlar a resclucdo das imegularidades constatadas. Verdadeiro
E estabelecido um cronograma com a empresa responsével para resolver as iregularidades. Verdadeiro
gﬁmwﬁo da irregulandade ha uma segunda supenisdo daquela unidade consumidora para cerfificar a Verdadeiro

3. PLANILHA DE PONTUAGAO:

E utilizada para acompanhar a qualidade do servigo prestado pela Hmelillo. Verdadeiro
Torna-se um pardmelro para analisar a qualidade dos servicos contratados. Verdadeiro
Torna-se um pardmetro para solicitar melhoria nos servigos contratados. Verdadeiro
E utilizada para descredenciar fomecedores. Verdadeiro
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APENDICE P - Questionario para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (I)

Tipo de resposta: Coletor:
Resposta normal Novo link
(Link da Web)
Valor personalizado: Enderego IP:
vazio 187.8928.191
Resposta iniciada: Resposta modificada:
15 de Fevereiro de 2011 5:49:17 15 de Fevereiro de 2011 9:51:41

1. EM RELAGAO A AUDITORIA DE PADRAO DE ENTRADA:

Ocomre em 100% dos padries de entrada instalados. Falso
Quando constatado imegulandade a empresa responsavel pelo servico é contatada. Verdadeiro
Nunca foi constatado qualquer iregularidade no padrio de enfrada instalado. Falso
Iregulandades s3o constatadas em menos de 1% das redes auditadas. Falso
Irregulandades s3o constatadas em menos de 5% das redes auditadas. Verdadeiro

1. EM RELAGAO A AUDITORIA DE EXECUGAQ DE REDES:

Ocorre em 100% das redes. Verdadeiro
Quando constatada imegulandade, a empresa responsavel pelo servico é contatada. Verdadeiro
Nunca foi constatada qualquer iregularidade na execucio de redes. Falso
Irregulandades s3o constatadas em menos de 1% das redes auditadas. Falso
Irregulandades s30 constatadas em menos de 5% das redes auditadas. Verdadeiro

2. PLANILHA DE PONTUAGAO:

E utilizada para acompanhar a qualidade do servico prestado pela Hmelillo. Falso
Toma-se um pardmetro para analisar a qualidade dos servicos contratados. Falso
Toma-se um pardmetro para solictar melhona nos servigos contratados. Falso
E utilizada para descredenciar fomecedores. Falso
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APENDICE Q - Questiondrio para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (J)

Tipo de resposta: Coletor:
Resposta normal Novo ink
(Link da Web)
Valor personalizado: Enderego IP:
vazio 187.8928.191
Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 95213 15 de Fevereiro de 2011 9:55:51

1. COMO SAO DEFINIDAS AS ATIVIDADES EDUCATIVAS A SEREM REALIZADAS:

A LIGHT encaminha uma listagem com as atividades que devem ser desenvolvidas. Verdadeiro
A FunCOGE elabora uma lista de afividades a serem desenvolvidas. Verdadeiro
A Hmelillo propde para aprovacio uma lista de atividades a serem desenvolvidas. Falso

2. A DEFINIGAO DA AGENDA DE ATIVIDADES:

A proposta inicial parte da Fundagio COGE. Verdadeiro
A proposta inicial parte da LIGHT. Verdadeiro
A proposta inicial parte do Terceiro (Hmelillo, CDIl) para postenor analise da Fundag3o COGE. Falso

3. AS ATIVIDADES EDUCATIVAS SAO APROVADAS:
Somente pela LIGHT Verdadeiro
Somente pela FunCOGE. Falso
Em conjunto: LIGHT e FunCOGE Falso
Com a participacdo da comunidade. Falso

1. QUEM CONDUZ AS ATIVIDADES EDUCATIVAS:
Colaboradores da Fundagdo COGE Falso
Colaboradores da LIGHT. Falso
Colaboradores da empresa responsavel pelo Educativo. Verdadeiro
Moradores da comunidade apés receberem treinamento especifico. Falso

2. NO PROCESSO DE EXECUCAQ DAS ATIVIDADES EDUCATIVAS HA:
Nenhum representante acompanha este processo. Falso
O acompanhamento de um representante da LIGHT. Verdadeiro
O acompanhamento de um representante da Fundagdo COGE. Verdadeiro
O acompanhamento de outro representante (se verdadeiro, indique abaixo a instituic3o) Falso
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3. CRONOGRAMA PARA EXECUGAO DAS ATIVIDADES EDUCATIVAS:

Inicialmente foi acordado um cronograma de execugéo. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante todo o processo. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante o processo porém com atrasos devido as alteracdes feitas Falso
penodicamente.
As alteragBes no cronograma eram validadas em comum acordo com os envolvidos. Verdadeiro
1. CDMUNICAC:EAO ENTRE FUNCOGE E HMELILLO:
Dividas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeiro
Duvidas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociagdes nos prazos de execucio foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociacdes nos prazos de execucio foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes areas (se verdadeiro, indique abaixo as areas). Falso
2. COMUNICAGCAO ENTRE LIGHT E HMELILLO:
Davidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos. Verdadeiro
Dividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociacfes nos prazos de execucdo foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociacdes nos prazos de execucio foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade em contatar as diferentes dreas (se verdadeiro, indique abaixo as areas). Falso
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APENDICE R - Questionario para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (L)

Tipo de resposta: Coletor:
Resposta normal Novo link
{Link da Web)
Valor personalizado: Enderego IP:
vazio 187.89.28.191
Resposta iniciada: Resposta modificada:
15 de Fevereiro de 2011 9:56:11 15 de Fevereiro de 2011 9:58:39

1. QUAL A FUNGAO DO RELATORIO DE PROGRESSO:

Reunir todas as informagdes sobre a execugio do programa Verdadeiro

Estabelecer um controle para verficar se o andamento das atividades condiz com o tempo e metas do ;
Verdadeiro

programa.

ldentificar os pontos criticos na execucdo do programa e intervir para que as metas sejam cumpndas. Verdadeiro

2. PARA QUEM E APRESENTADO O RELATORIO DE PROGRESSO?

Geréncia de Atendimentos a5 Comunidades e Supenntendéncia Prestadores de senvico

3. QUANTO A PERIODICIDADE DA APRESENTAGAO DO RELATORIO DE PROGRESSO:

Outro (especifique): - Semanal e mensal

156



APENDICE S - Questionario para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (M)

Tipo de resposta: Coletor: I [ -1

Resposta normal Novo fink _Ecitar re;_;:_g::sta | _ Excluir .
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 9:58:52 15 de Fevereiro de 2011 10-:06:08

[ Mostrar somente esta pagina

1. AS QUESTOES/DUVIDAS ENVIADAS PELOS FORNECEDORES A FUNCOGE SAO ANALISADAS COMO
SUFICIENTE OU INSUFICIENTE, QUAL(IS) O(S) CRITERIO(S) PARA ESSA CLASSIFICACAO?

Sim, de modo sistematico a FUNCOGE procura identificar e tratar questbes levantadas. Uimamente vem utilizando o EPM para
automatizar e facilitar este processo.

2. AS QUESTOES/DUVIDAS ENVIADAS PELOS FORNECEDORES A FUNCOGE SAO ANALISADAS COMO
SUFICIENTE OU INSUFICIENTE:

Pelo(s) responsavel(is) pelo assunto.

3. EM RELAGAO AO GERENCIAMENTO DAS QUESTOES/DUVIDAS ENVIADAS PELOS FORNECEDORES A
FUNCOGE:

Ha um controle para gerenciar o tempo de resposta. Verdadeiro
Ha um controle para venficar se a questao/divida foi resohida. Verdadeiro
Ha um controle para certificar-se que a resposta fa suficiente. Verdadeiro
Ha controle do encaminhamento das quesides, porém nio ha confrole das respostas. Verdadeiro

Comentanos: O EPM ajuda o controle

* Mostrar somente esta pagina '

1. EM RELAGAO AO GERENCIAMENTO DAS QUESTOES/DUVIDAS ENCAMINHADAS PELO 0800 DA
LIGHT A FUNCOGE:

Ha um controle para verificar se todas as questbes foram respondidas. WVerdadeiro
As questdes sio respondidas pelo(s) responsavel(is) pelo assunto. Verdadeiro
Ha um prazo estipulado para encaminhar a resposta ao 0800 da LIGHT. Verdadeiro

Mostrar somente esta pagna

1. QUANTO AO CONTATO COM O CLIENTE FINAL:

O unico canal de comunicagdo com o cliente final & através do 0600 da LIGHT. Verdadeiro
A FunCOGE estabelece um canal de comunicagdo com o cliente final. Falso
N3o ha um canal exclusivo do Comunidade Eficiente V| para comunicagc3o com o diente final. Falso
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2. EREALIZADO UM MONITORAMENTO DA SATISFACAO DO CLIENTE FINAL:
Nio

3. POR QUEM E REALIZADO ESSE MONITORAMENTO DE SATISFAQ.EAO?
N3o é feito sistematicamente

4. COMO E REALIZADO ESSE MONITORAMENTO DE SA'I'ISFA(,"AD?
Nao & feito sistematicamente

5. QUANTO A PERIODICIDADE DESSE MONITORAMENTO DE SATISFAGAO:
Nao é feito.
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APENDICE T - Questiondrio para Agente responsavel por coordenar

a execucao do projeto. (N)

Tipo de resposta: Coletor: - T =]

Resposta normal Novo link | Editar resposta | Excluir
(Link da Web)

Valor personalizado: Enderego IP:

vazio 187.89.28.191

Resposta iniciada: Resposta modificada:

15 de Fevereiro de 2011 10:06:26 15 de Fevereiro de 2011 10:56:29

1. EM RELACAO AO CRONOGRAMA DE EXECUGAOQ DOS SERVIGOS PRESTADOS PELA FUNCOGE:

Inicialmente foi acordado um cronograma de execug3o. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante todo o processo. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante o processo, porém com atrasos devido as alteracbes feitas periodicamente. Verdadeiro
O cronograma foi seguido durante o processo, sem qualquer tipo de atraso ou dificuldade. Falso

O cronograma sofreu alteraces periodicamente e essas alterages foram previamente aprovadas. Verdadeiro
O cronograma sofreu alteragdes periodicamente e essas alterages ndo foram previamente aprovadas Falso
As alteragBes no cronograma causaram franstornos para a FunCOGE. Falso
As alteracGes no cronograma ndo causaram qualquer dificuldade a FunCOGE. Falso
2. ACORDO COMERCIAL:

Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram fielmenie respeitados; WVerdadeiro
Os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram cumpridos com atraso Falso
O atraso no cumprimento dos prazos de pagamento estabelecidos ocasionaram dificuldade no cumprimento do Ealso
cronograma de execugdo.

Sx:g?:;om cumpnmento dos prazos de pagamento estabelecidos ndo influenciou no cumpnmento do cronograma de Ealio

3. A COMUNICAGAO COM A LIGHT:

Dividas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsdveis ou envolvidos. Verdadeiro
Diividas foram morosamente resolvidas. Falso
Dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel. Falso
Renegociagdes nos prazos de execugdo foram rapidamente resolvidas. Verdadeiro
Renegociagdes nos prazos de execugdo foram morosamente resolvidas. Falso
Rificuldade em contatar as diferentes areas, (Mencionar as areas, se verdadeiro). Falso

4. Explique a necessidade e as principais dificuldades para o mapeamento do processo?

A area & muito nova, com processos que ainda ndo se estabilizaram . Estes processos também s3o muito novos nas concessionarias
e ainda ndo existe um padrio d referéncia. Além disto as modificacGes regulatorias e legais inverterem constantemente na
estabilidade. também os processos s3o freqlientemente alterados para atender a objetivos concorrentes.

5. Descreva as vantagens e desvantagens do modelo de planejamento e gestdo até entdo utilizado pela
LIGHT ?
MNZo era empregado um sistema uniforme de Gerenciamento de Projetos Havia pouca integracdo enfre as vanas atividades. O

controle de documentacio era muito imitado. A dimens3o do projetos era bem menor. O CEVI representou cerca de 6 vezes os
periodos anteriores. Os atrasos eram mals expressivos.
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6. Analise a importincia do novo modelo de planejamento e gestiao implementado pela FUNCOGE?

o modelo Light esta baseado no emprego de um grande esforco de Gerenciamento de Projeto com o emprego de modermnas
disciplinas e ferramentas informatizadas para agilzar e confrolar o processo. O modelo permite um controle diano de todas as
atividades no que se refere a0 cronograma fisico, econdmico e financeiro. Alem disto a utilizacio de bases de dados viaWEB e
entradas automatizadas de formulanos padronzadas agilizam o controle de informagtes. Todos os documentos perinentes sdo
devidamente digitalizados e disponibilizados para consultas eletrénicas ou fisicas, com total rastreabilidade fiscal ou regulaténa. Sio
realizadas reunides de avaliac3o crifica semanalmente para acompanhamento e 3o do projeto. O novo S0 ifiu 3
LIGHT cumprir ngorasamen tegx prazos e volumes ﬁwmm ! de?nvesﬁmm awdadusmqa?mm gf EH, mesnnm immciadoo

processo em 2008 com 6 meses de atraso e tendo de acrescentar mais de 12% de aditivos para atender & nova Lei 12212 e com
resultados de eficiéncia energética melhores que os planejados.

7. Gostariamos conhecer alguma dificuldade que tenha surgido durante o processo ou no relacionamento
que nao foi abordado anteriormente e como foi solucionado?

O processo todo envolve uma quantidade expressiva de parceiros LIGHT |, suas diferentes culturas e processos, e de seus
subcontratados, distnbuidos em muitos programas e atendendo a indmeros projetos em cada comunidade (mais de 200 diferentes
locais), trabalhando em cronogramas, ritmos e com objetivos diferenciados. Esta é a festa da complexidade para um grande esforgo
de coordenacio e de mtegracao para vencer os desafios. A utilizacio de tecnologias de gestdo e de informatizac3o crescente de
processos demonstrou ser a pnncipal arma para fazer frente a essa complexidade.

8. Na busca continua por melhorias para os préximos projetos, solicitamos sugestées para melhorar
relacionamento entre os agentes (LIGHT, FUNCOGE e Contratados)

Tomar mais homogéneo e compartilhado o processo de gestio de projeto, integrando os parficipantes através dos melhores meios
de comunicagao para o projeto e automatizando ainda mais as atindades de aquisi¢do de dados. A incorporagdo de processos de
planejamento mais exaustivos e abrangentes, na ordem certa e no momento mais adequado também permitira trabalhar
proativamente e evitar impregnana e comenas mprodutivas.

9. ATRIBUA UMA NOTA DE 0 A 5 PARA OS DIFERENTES PARCEIROS ENVOLVIDOS NO PROGRAMA
COMUNIDADE EFICIENTE VI:

0 - Totalmente insatisfeito (1) 1(1) 2(1) 3 (1) 4(1) 5-Muito satisfeiro (1)
IE] - Intemational Energy Initiative X
LIGHT X
Operador Logistico X
Empresa de Descarte de Geladeiras X
Fabricante de Geladeiras X
Formecedor de LAmpadas Fluorescentes X
Empreiteira Responsavel pela Reforma Elétrica X
Empreiteira Responsavel pelo Padrao de Entrada X
Empresa Responsavel pelo Educativo (Hmelillo) X
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APENDICE U - Questionario para o Agente responsavel pelo
Relatorio de M&V

1. CRONOGRAMA: Utilizar “V-Verdadeiro” ou “F-Falso”

(Verdadeiro) inicialmente foi acordado um cronograma de execucao.

(Falso) o cronograma foi seguido durante o processo, sem qualquer tipo de atraso ou dificuldade.

(Verdadeiro) o cronograma sofreu alteracdes periddicas e essas alteracdes foram previamente aprovadas.
(Falso) o cronograma sofreu alteragdes periddicas e essas alteragdes ndo foram previamente aprovadas.
(Verdadeiro) as alteracdes no cronograma causaram transtornos para o Agente responsavel pelo Relatdrio de
M&V

(Falso) as alteragdes no cronograma nao causaram qualquer dificuldade para Agente responsével pelo Relatério

de M&V
2. ACORDO COMERCIAL: Utilizar “V-Verdadeiro” ou ‘“F-Falso”

(Verdadeiro) os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram fielmente respeitados;
(Falso) os prazos para pagamento estabelecidos no Acordo Comercial foram cumpridos com atraso.

(Falso) o atraso no cumprimento dos prazos de pagamento estabelecidos ocasionaram dificuldade no
cumprimento do cronograma de execugao.

(Verdadeiro) o atraso no cumprimento dos prazos de pagamento estabelecidos néo influenciou no cuamprimento

do cronograma de execugdo.

3.A COMUNICACAO COM A AGENTE RESPONSAVEL POR COORDENAR A EXECUCAO DO
PROJETO: Utilizar “V-Verdadeiro” ou “F-Falso”

(Verdadeiro) duvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsaveis ou envolvidos.

(Falso) dividas foram morosamente resolvidas.

(Falso) dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responséavel.

(Verdadeiro) renegociagdes nos prazos de execugdo foram rapidamente resolvidas.

(Falso) renegociagdes nos prazos de execug@o foram morosamente resolvidas.

(Falso) dificuldade em contatar as diferentes dreas, como: Clique aqui para digitar texto. (Mencionar as 4reas, se

Verdadeiro).
4. A COMUNICACAO COM A LIGHT: Utilizar “V-Verdadeiro” ou “F-Falso”

(Falso) duvidas existentes foram rapidamente resolvidas com os responsdveis ou envolvidos.
(Verdadeiro) dividas foram morosamente resolvidas.
(Verdadeiro) dificuldade ou demora em contatar o solicitante ou responsavel.

(Falso) renegociagdes nos prazos de execuc¢do foram rapidamente resolvidas.
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(Verdadeiro) renegociag¢des nos prazos de execugdo foram morosamente resolvidas.

(Falso) dificuldade em contatar as diferentes areas.

5. COMENTAR AS PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS PARA AS MEDICOES NAS
UNIDADES CONSUMIDORAS NOS PERIODOS EX-ANTE E EX-POST (troca de equipamentos durante

o periodo ex-ante...)

Inicialmente houve o problema da inviabilidade de usar a telemedic@o para coleta dos dados. Apds discussdes
abandonou-se essa possibilidade.

Escolha das dreas de M&V.

“Blindagem das “dreas para M&V”

Interferéncia de outras acdes na drea de M&V que ndo foram prevista para medicao.

6. COMENTAR AS PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS PARA AS MEDIC()ES NOS
TRANSFORMADORES (demora no envio dos dados, perda de dados, poucos transformadores...)

Coleta dos dados medidos nos transformadores, demora na entrega dos dados.

Houve a retirada dos equipamentos de medicao sem a liberacdo. Teve que ser instalado novamente.

7. COMENTAR AS PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS PARA DEFINIR A
METODOLOGIA (comunidades com classes sociais muito distintas...)

Inicialmente houve o problema da inviabilidade de usar a telemedic@o para coleta dos dados que estava
inicialmente prevista. Apés discussdes abandonou-se essa possibilidade e acarretou alteragcdes na metodologia
inicialmente proposta. Utilizou-se medi¢gdes de transformadores e loggers.

Houve necessidade de substituicdo do M&V de reforma de instalacdo, inicialmente contratado, para padrao de

entrada. Também provocou altera¢des na metodologia.

8. COMO SE CONCENTRARAM AS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELO AGENTE
RESPONSAVEL PELO RELATORIO DE M&V NO DECORRER DO PROGRAMA CE VI (concentrou-
se apenas na elaboragdo do relatério de M&V, permitiu interferéncias/sugestdes para melhorias no decurso do

programa...)
O Agente responsavel pelo Relatério de M&V teve a oportunidade de sugerir melhorias em varios processos.

09. NA BUSCA CONTINUA POR MELHORIAS PARA OS PROXIMOS PROJETOS, SOLICITAMOS
SUGESTOES PARA MELHORAR RELACIONAMENTO ENTRE OS AGENTES (LIGHT, AGENTE
RESPONSAVEL POR COORDENAR A EXECUCAO DO PROJETO e AGENTE RESPONSAVEL
PELO RELATORIO DE M&YV)

Planejamento.
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ANEXO A - Fluxograma de Processos: Geladeira — Pedido (A)

CE02-001 Pedido de Geladeira Ed01 04122009
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ANEXO B - Fluxograma de Processos: Geladeira — Pedido (B)

Legenda:
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ANEXO C - Fluxograma de Processos: Geladeira — Emissao de

Termos

Legenda:
H Pontos de controle existentes

O Pontos de controle ndo existentes
+ NMuanvtiinidadan Aa vmaalhaeia

CE02-003 Emissao de Termos Ed01 14122009
FUNCOGE
e e
Inicio
Receber Listagem |
de Prospecgao |
ek
Verificar o |
¥ Controle de
Varificar Esloque de
quantitati i Gelad para |
possivels chentes »| Emitir os Termos |
para Troca de | de Doagéio e Lisia
Geladeira | de Clientes para |
T = Operador |
Logistico
= _~Quantidade™. .1~ ,‘ | Pedido de | |
i . ok? RS 71| cetageira |
Ty | -, 1.4
——
Selecionar Lista |
| de Clienles para |
Troca de |
Geladeira (Nome |
e dados dos
Clientes) ‘
= AT oy
Emitir Lista de
Clientes por Emmma::x para
Tmn:';' »| Logistico Lista de |
Opet Chentes @ Tarmos
Logistico de Doacdo
B
Atualizar
Planitha de |
Emitir Termos de Lista de (
Doaglo com o | Clientes
numero ¢a Nota | conforme I‘.
Fiscal Status do \
- J Termo \
- 1 v
Disponibilizar
' a Planilha de r'
T | Estoque de
|mprimir oS
ik | Geldoras |
Doagao em 3 rnting
(trés) vias
- Notficar a |
Entrepar o8 quanbcade de |
Tamoa on Termos emitidos
Doacso para para o controle |
Operador Funcoge |
Logistico J Y \}
— '

Operador Logistico

CE LIGHT

Fonte: Manual de Fluxogramas de Processos — LIGHT Comunidade Eficiente

165



ANEXO D - Fluxograma de Processos: Geladeira — Troca de

geladeiras Lesenda:

H Pontos de controle existentes
O Pontos de controle ndo existentes

CE02-004 Troca de Geladeiras Ed01 14122009
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ANEXO E - Fluxograma de Processos: Geladeira — Laudo de Descarte

de Geladeiras

Legenda:
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ANEXO F - Fluxograma de Processos: Lampada - Pedido

CE03-001 Pedido de Lampada Ed01 14122009
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ANEXO G - Fluxograma de Processos: Lampada — Controle de
Entrada de Lampadas

CE03-002 Controle de Entrada de Lampadas Ed01 04122009
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ANEXO H - Fluxograma de Processos: Lampada — Controle de Saida

de Lampadas

CE03-003 Controle do Saida de Lampadas Ed01 04122009
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ANEXO I - Fluxograma de Processos: Lampada — Laudo de Descarte
de Lampadas

CE03-004 Laudo de Descarte de Lampadas Ed01 04122009
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ANEXO ]J - Fluxograma de Processos: Padrao de Entrada — Ligacoes

Clandestinas
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ANEXO K - Fluxograma de Processos: Reforma Elétrica (A)

-
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ANEXO L - Fluxograma de Processos: Reforma Elétrica (B)

CE05-001 Reforma Elétrica Ed01 04122009
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ANEXO M - Fluxograma de Processos: Educativo — Verificacao e
Avaliacio (A)
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ANEXO N - Fluxograma de Processos: Educativo — Verificacao e

Avaliacao (B)

CE01-001 Verificagdo e Avaliagéo do Educativo Ed01 04122009
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ANEXO O - Fluxograma de Processos: Educativo — Controle de Agenda (A)

CE01-002 Controle de

Agenda Ed01 04122009
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ANEXO P - Fluxograma de Processos: Educativo — Controle de
Agenda (B)

3E01-002 Controle de Agenda Ed01 04122009
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ANEXO Q - Fluxograma de Processos: Visita Técnica, Supervisoes e

Auditorias — Prospeccao (A)

CE06-002 Prospecgao Ed01 04122009
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ANEXO R - Fluxograma de Processos: Visita Técnica, Supervisoes e

Auditorias — Prospeccao (B)

CE06-002 Prospecgao Ed01 04122009
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ANEXO S - Fluxograma de Processos: Visita Técnica, Supervisoes e

Auditorias — Prospeccao (C)

CEO06-002 Prospecgdo Ed01 04122009
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ANEXO T - Fluxograma de Processos: Visita Técnica, Supervisoes e
Auditorias — Supervisao de Substituicao de Geladeira e Reforma

Elétrica

CE06-004 Supervisao de Substituico de Geladeira ¢ Reforma Elétrica EA01 04122009
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ANEXO U - Fluxograma de Processos: Visita Técnica, Supervisoes e

Auditorias — Auditoria de Execucio de Rede

CEO06-005 Auditoria de Execucgdo de Redes Ed01 04122009
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ANEXO V - Fluxograma de Processos: Visita Técnica, Supervisoes e

Auditorias — Auditoria de Padrao de Entrada

CEO06-006 Auditoria de Padrao de Entrada Ed01 07122009
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ANEXO W - Fluxograma de Processos: Planejamento e Controle —

Relatorio de Progresso (A)

CE07-001 Relatério de Progresso Ed01 09122009

CE LIGHT FUNCOGE
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ANEXO X - Fluxograma de Processos: Planejamento e Controle —
Relatorio de Progresso (B)

CE07-001 Relatorio de Progresso Ed01 09122009
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ANEXO Y - Fluxograma de Processos: Planejamento e Controle —

Controle e Gerenciamento de Questoes (A)

CEO07-003 Controle do Gerenciamento de Questdes Ed01 04122009
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mail, os
Formutarios de
Gerenciamento de

Questdes

contendo as
perguntas/dividas
sobre diversos

assuntos

E questao ™~
(Lmuﬁuema? BN

Registrar a i

uIr\
AU

Registrar a
questdo recebida
no Controle de
Formularios de
GQ e atualizar o
status da questdo
como “em
andamento”

S l S

Analisar o
conleddo da

questao recebida
e verificar na Lista |
de Designacbes
qual(ais) &(sdo)
a(s) poasoal:sj
Peio BSSuNIo

Confirmar o
recabimento do
Formulario, indicar
que a questao .
esta em fase de Retornar e-mail{s)

andamento. ao solicitante,

1

F‘

questao recebida
no Controle de |
Formulanos de |
GQeatualizaro |
slatus da questdo |
“insuficiente”

LIGHT/FUNCOGE/
Fornecedores/Terceiros

—

Receber e-mail de
confirmacdo de

confirmando o+
recebimentoe |
slalus !

Enviar o
Formuldrio de
Questdo para ofs|

recebimento e
aguardar o I‘BMIV 7 no

pelo assunto

)
responsavel(eis) Jv

Fonte: Manual de Fluxogramas de Processos — LIGHT Comunidade Eficiente

187




ANEXO Z - Fluxograma de Processos: Planejamento e Controle —

Controle e Gerenciamento de Questoes (B)

CEO07-003 Controle do Gerenciamento de Questées Ed01 04122009
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ANEXO AA - Fluxograma de Processos: Planejamento e Controle —

Resposta ao Cliente (A)

CE07-009 Resposta ao Cliente Ed01 04122009
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ANEXO AB - Fluxograma de Processos: Planejamento e Controle —

Resposta ao Cliente (B)

CEO07-009 Resposta ao Cliente Ed01 04122009
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