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RESUMO

“Andlise de Negocios em projetos de Eficiéncia Energética”, defende a importancia das
andlises preliminares associadas as perspectivas e objetivos de diferentes organizacdes. A
Andlise de Negdcios, como ponto de partida, para o desenvolvimento e gerenciamento de
projetos de efici€éncia energética garante que a necessidade do projeto seja alcangada com
sucesso. Ela é determinante para a otimizagdo de recursos e para a gestdo estratégica. Ela
contribui ainda, para o desenvolvimento organizacional, baseado nos principios da
sustentabilidade: sendo economicamente viavel, ecologicamente correta, com justica social e
legitimidade. A combinacdo das técnicas de gerenciamento de projetos e da andlise de
negdcios permite o esclarecimento das necessidades reais de projetos de eficiéncia energética
e seus principais objetivos. Por meio do exame de casos de sucessos e fracassos reais, a
presente monografia pretende apresentar a aplicacdo desta teoria em projetos de eficiéncia

energética, com o intuito de preparar o leitor, para uma experiéncia de aprendizado.

Palavras-chave: eficiéncia energética, sustentabilidade, andlise de negdcio, gerenciamento de

projetos, gestdo estratégica.



ABSTRACT

"Analysis of Businesses in projects of Energetic Efficiency ", defends the importance of the
associated preliminary analyses the perspectives and objectives of many organizations. In
other words, the Analysis of businesses, it can be the start point for the development and
management of energetic efficiency projects guarantees that necessity of the project, as well
as achieve the success. It is decisive for the optimization of resources and for the strategic
management. It also contributes, for the organizational development, based on the beginnings
of the sustainability: being economically viable, ecologically correct, with social justice and
legitimacy. The combination of the techniques of project management and analysis of
businesses allows the explanation of the real needs of projects of energetic efficiency, and
their main objectives. Through the study of success cases and real failures, this monograph
intends to present the application this theory in projects of energetic efficiency, in order to

prepare the reader for a learning experience.

Key-words: energy efficiency, sustainability, business analysis, project management, strategic

management.
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GLOSSARIO

Afundamento momentaneo de tensao: Evento em que o valor eficaz da tensdo do sistema se
reduz, momentaneamente, para valores abaixo de 90% da tensdo nominal de operagdo,
durante intervalo inferior a 3 segundos.

Camara de combustio: Secdo do aparelho de aquecimento de &4gua, onde ocorre a
combustdo da mistura ar/gds e que contém um ou mais queimadores.

Capacidade instalada de um sistema: E o somatério das poténcias instaladas, concedidas ou
autorizadas, das usinas de geracdo de energia elétrica em operagdo localizadas no sistema,
definidas conforme legislacdo especifica da ANEEL, e das capacidades autorizadas de
importacdo de energia localizadas no sistema. Nesse somatdrio, ndo deve ser considerada a
poténcia instalada relativa a Itaipu Binacional.

Carga instalada: Soma das poténcias nominais dos equipamentos elétricos instalados na
unidade consumidora, em condi¢des de entrar em funcionamento, expressa em quilowatts
(kW).

Cogeracao: Processo operado numa instalacdo especifica para fins da producdo combinada
das utilidades calor e energia mecanica, esta geralmente convertida total ou parcialmente em
energia elétrica, a partir da energia disponibilizada por uma fonte primaria.

Concessionaria: Agente titular de concessdo federal para prestar o servico publico de
distribuicao ou transmissao ou geragcao de energia elétrica.

Conjunto de medicao: Sistema de medicao de energia elétrica externo, acoplado a baixa ou a
média tensdo por meio de transformadores de medicao, fornecendo a indicacdo de leitura de
forma remota ou de forma convencional.

Demanda: Média das poténcias elétricas ativas ou reativas, solicitadas ao sistema elétrico
pela parcela da carga instalada em operagao na unidade consumidora, durante um intervalo de
tempo especificado.

Demanda contratada: Demanda de poténcia ativa a ser obrigatoria e continuamente
disponibilizada pela concessiondria, no ponto de entrega, conforme valor e periodo de
vigéncia fixados no contrato de fornecimento e que devera ser integralmente paga, seja ou nao
utilizada durante o periodo de faturamento, expressa em quilowatts (kW).

Demanda de ultrapassagem: Parcela da demanda medida que excede o valor da demanda
contratada, expressa em quilowatts (kKkW).

Demanda medida: Maior demanda de poténcia ativa, verificada por medi¢ao, integralizada

no intervalo de 15 minutos durante o periodo de faturamento, expressa em quilowatts (kW).



Energia elétrica ativa: Energia elétrica que pode ser convertida em outra forma de energia,
expressa em quilowatts-hora (kWh).

Energia elétrica consumida: Total da energia elétrica utilizada pelos equipamentos elétricos,
ou eletrodomésticos, da unidade consumidora, medida em quilowatt-hora (kWh).

Energia elétrica reativa: Energia elétrica que circula continuamente entre os diversos
campos elétricos e magnéticos de um sistema de corrente alternada, sem produzir trabalho,
expressa em quilovolt-ampere-reativo-hora (kvarh).

Estrutura tarifaria: Conjunto de tarifas aplicaveis as componentes de consumo de energia
elétrica e/ou demanda de poténcia ativas de acordo com a modalidade de fornecimento.
Estrutura tarifaria convencional: Estrutura caracterizada pela aplicacdo de tarifas de
consumo de energia elétrica e/ou demanda de poténcia independentemente das horas de
utilizacdo do dia e dos periodos do ano.

Estrutura tarifaria horo-sazonal: Estrutura caracterizada pela aplicacdo de tarifas
diferenciadas de consumo de energia elétrica e de demanda de poténcia de acordo com as
horas de utilizag¢do do dia e dos periodos do ano.

Fator de carga: Razdo entre a demanda média e a demanda méaxima da unidade
consumidora, ocorridas no mesmo intervalo de tempo especificado.

Fator de poténcia: Razdo entre a energia elétrica ativa e a raiz quadrada da soma dos
quadrados das energias elétricas ativa e reativa, consumidas num mesmo periodo
especificado.

Gas: Combustivel usado pelo aparelho de aquecimento de dgua para produzir chamas,
podendo ser Gas Liquefeito de Petréleo (GLP), Gas Natural (GN) ou G4s Manufaturado
(GM).

Horario de ponta (P): Periodo definido pela concessiondria e composto por 3 horas didrias
consecutivas, excecdo feita aos sabados, domingos, terca-feira de carnaval, sexta-feira da
Paixdo, "Corpus Christi", dia de finados e os demais feriados definidos por lei federal,
considerando as caracteristicas do seu sistema elétrico. Concessiondrio considerando as
caracteristicas do seu sistema elétrico.

Horario fora de ponta (F): Periodo composto pelo conjunto das horas didrias consecutivas e
complementares aquelas definidas no horario de ponta.

Medicao: Processo de coleta e validacao de dados de geracdo e consumo de energia elétrica e
poténcia ativa ou reativa.

Medidor: Instrumento registrador de energia elétrica e poténcia ativa ou reativa.

Outras Fontes de Geracao: Produto a ser atendido por energia elétrica proveniente de ativos

de geracdo cuja fonte primadria seja de origem térmica, fotovoltaica, edlica, etc.



Perdas de energia (Revisao Tarifaria Periddica): Diferenca entre a energia requerida e a
energia fornecida pela distribuidora, expressa em megawatt-hora por ano (MWh/ano),
composta pelas perdas de origem técnica e ndo técnica.

Periodo seco (S): Serd de sete meses consecutivos, compreendendo os fornecimentos
abrangidos pelas leituras de maio a novembro.

Periodo amido (U): Serd de cinco meses consecutivos, compreendendo os fornecimentos
abrangidos pelas leituras de dezembro de um ano a abril do ano seguinte.

Poténcia disponibilizada: Poténcia de que o sistema elétrico da concessionaria deve dispor
para atender os equipamentos elétricos, ou eletrodomésticos, da unidade consumidora.
Poténcia elétrica: E a quantidade de energia elétrica que cada equipamento elétrico ou
eletrodoméstico pode consumir, por unidade de tempo, medida em kW.

Poténcia elétrica ativa nominal: A poténcia elétrica ativa nominal de uma unidade geradora
(em kW) € definida pelo produto da poténcia elétrica aparente nominal (em kVA) pelo fator
de poténcia nominal do gerador elétrico, considerado o regime de operacdo continuo e as
condi¢des nominais de operacao.

Poténcia instalada: Soma das poténcias nominais de equipamentos elétricos de mesma
espécie instalados na unidade consumidora e em condi¢des de entrar em funcionamento.
Queimadores: Componentes que permitem a queima do gds combustivel na camara de
combustdo do aquecedor.

Ramal de entrada: Conjunto de condutores e acessorios instalados pelo consumidor entre o
ponto de conexao ao sistema da concessiondria e o ponto de medi¢dao ou protecao da unidade
consumidora.

Subestacdo: Parte das instalacdes elétricas da unidade consumidora atendida em tensdo
primdria de distribuicdo que agrupa os equipamentos, condutores e acessorios destinados a
protecao, medi¢do, manobra e transformacgao de grandezas elétricas.

Tarifa de ultrapassagem: Tarifa aplicdvel sobre a diferenca positiva entre a demanda
medida e a contratada, quando exceder os limites estabelecidos.

Unidade consumidora: Conjunto de instalagdes e equipamentos elétricos caracterizado pelo
recebimento de energia elétrica em um s6 ponto de entrega, com medicao individualizada e

correspondente a um nico consumidor.
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1 INTRODUCAO

A forma de analisar e executar um projeto pode variar dependendo da combinacao de fatores
como o ponto de vista de cada pessoa, o ambiente e as estratégias de agdo, pois cada
circunstancia gera um novo cendrio para o mesmo. Em muitas obras, projetos sdao
considerados empreendimentos tempordrios realizados para criar algo, como um produto ou
servico singular. Mas, em projetos de Eficiéncia Energética (EE), que tém seu planejamento e
execug¢do atribuidos a uma Andlise de Negdcio, eles podem se transformar numa ferramenta
estratégica, inter-relacionando o projeto, com as diferentes dreas da organizacdo como:
Marketing, Recursos humanos, Seguranca do trabalho, Produ¢cdo, Manutencdo, Qualidade,

Meio ambiente, Financeiro, etc.

Para a SIEMENS (2011), o desenvolvimento, a adaptagdo e a utilizacido de novas tecnologias,
que consomem menos recursos (insumos) € que tenham maior tempo de vida util, podem ser
considerados projetos de EE. Estes projetos tendem a ajudar o negécio na reducio de emissao
de CO», ajudar na busca de novas estratégias, que se tornem solugdes para os desafios atuais
como, por exemplo: compor um portfélio ambiental, independente do seu ramo de atuagdo.
Devemos trabalhar e inovar constantemente, criando as respostas sustentdveis, para os

negdcios e para o mundo de amanha. (siemens.com/answers)

As instituicdes de ensino ja t€m consciéncia da necessidade de formar profissionais, que
tenham uma visdo de sustentabilidade independente de seu ramo de atuagcdo. O
desenvolvimento das visdes sobre as vantagens competitivas em analisar os recursos naturais,
as fontes renovaveis de energia e o potencial de ganhos em EE, deve integrar a formacao de

profissionais que pretendem focar em projetos de EE.

No que tange as solucdes, cabe a Andlise de Negdcios o auxilio para que a organizagdo defina
a solugdo ideal para as suas demandas. A solucdo ideal ndo consiste naquela que promete os
melhores resultados, mas sim, naquela que além de atender as demandas, considera todas as
limitagdes sob as quais a organizacdo opera. Entdo, esta monografia procura ampliar ainda
mais as oportunidades de beneficiar as estratégias do negdcio, por meio da compreensdo de
que estes projetos ndo geram apenas payback, mas geram também diferentes valores sociais,
econOmicos e ambientais. Eles trazem, ainda, rapidas alteracdes relativas a cultura, altera¢des

de estruturas, custos comparativos das tecnologias, ambiente competitivo e na prépria geragao
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de produtos desejados pelos consumidores, em fun¢do de sua concepc¢do, do seu processo

produtivo, de sua utilidade e até mesmo no seu tipo de descarte.

Segundo Poliquezi (2011, pg 40)

“Temos entdo através da EE, possibilidades para resolver dois problemas ao
mesmo tempo, que seriam o aumento da oferta de energia sem utilizar para
isso fontes poluentes, estimulando assim as energias renovdveis e as
solucdes de eficiéncia e ainda aumentar a competitividade do setor produtivo
em direcdo a seguimentos e praticas de maior valor agregado, de menores
impactos ambientes e menores coeficientes de intensidade energética.”

(Revista CREAPR, 2011, n 72, pg 40).

As empresas ndo devem enxergar a EE apenas como uma acao para diminuir custos internos,
por meio da redu¢do do consumo de dgua, da energia elétrica e de outros insumos. Mas, ter a
consciéncia, que lhes cabe uma funcdo, que ultrapassa seus proprios muros e que chega as
comunidades das regides em que atuam. Assim como, devem pensar que este ndo € mais um
assunto restrito a profissionais especializados em estudos sobre reducdo de

contingenciamentos no suprimento de insumos.

Empresas, independentemente de seu porte, que ndo fazem uma Anélise de Negdcio em seus
projetos de EE, estdo perdendo grandes oportunidades estratégicas de desenvolver outros
valores, ndo apenas para o projeto, mas, também para as suas operagdes comerciais como um
todo. Os efeitos positivos causados por estes projetos atingem diferentes meios: econdmicos,
sociais, ambientais e competitivos. Esses efeitos potencializam a necessidade de execu¢do do
projeto, que atraem interessados capazes de agregar valor ao desenvolvimento do projeto e

potenciais estratégicos ao negdcio.

O envolvimento de outros setores traz solugdes originais e efetivas no desenvolvimento do
projeto e resultados inesperados para o negdcio. O reposicionamento estratégico diante de
uma nova andlise de negdcio se torna imprescindivel. Estamos na era da criatividade, a era
que privilegia o conhecimento. A criatividade agrega valor ao conhecimento e o torna

progressivamente mais util.
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Como € dito em diversos eventos do setor, a EE ndo é apenas um modismo de época, ela esta
integrada na agenda de pequenas e médias empresas e de grandes corporagdes, € discutida nas
institui¢des de ensino e estd na ordem do dia de entidades representativas de classes e do setor
industrial, de organiza¢des governamentais e nao governamentais. Isto €, a EE é um tema

importante e crescente da atualidade.

Pretende-se entdo, com este trabalho, a criacio de uma plataforma, que permita a

aprendizagem e partilha de informacdes relacionadas e aplicdveis a esta tematica.

1.1 CONTEXTO

O presente trabalho se insere na aplicagdo da Andlise de Negdcios junto ao Gerenciamento de
Projetos de Eficiéncia Energética. Ele foca a gestdo de projeto para: avaliacao de viabilidade,
andlise de riscos, importancia da formagdo de equipe, comunicacdo, andlise do custo de

energia e as estratégias necessarias para o sucesso do projeto.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Quais sao as andlises necessdrias, para o gerenciamento de projetos de EE, adequadas aos
processos produtivos e estratégicos da organizacdo? E possivel agregar diferencial
competitivo, para destaque e reconhecimento da empresa? Existem exemplos de projetos de

EE, com aplicacdo de andlise de negécios?

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa foca no alinhamento entre as disciplinas de Andlise de Negdcios e Gerenciamento
de Projetos. Ela busca alinhamentos estratégicos, no processo de desenvolvimento de projetos
de EE até a sua conclusdo. Ela ndo abrange a andlise dos aspectos especificos de cdlculos de

eficientizacdo, viabilidade e estrutura da empresa, entre outros aspectos técnicos.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Projetos nascem com o objetivo de alcancar um resultado, seja mensuravel ou ndao. No
gerenciamento de projetos de EE, podemos integrar uma andlise mais ampla para a
verificacdo da possibilidade do sucesso. Alem da adocao de técnicas de viabilidade, € possivel
observar a necessidade da aplicacdo de métodos e critérios que demonstrem que projetos de
EE almejam mais do que retorno de investimento. Eles agregam valor as estratégias dos

negocios da organizagao.

1.5 OBJETIVO GERAL

Abordar projetos de EE com uma visdo que valoriza as estratégias de negdcio, mediante os

conceitos de Andlise de Negocios.

1.6 OBJETIVO ESPECIFICO

Analisar as necessidades da organizagao para o melhor aproveitamento dos projetos de EE no
negocio;

Identificar as necessidades de implementacdo de um projeto de EE;

Planejamento estratégico, planejamento integrado de departamentos e andlise das
caracteristicas do negdcio. Analisar este relacionamento em diversos contextos;

Apresentar exemplos de projetos de EE com uma visdo estratégica de negdcio;

Criacdo de uma plataforma tedrica que permita a aprendizagem e o compartilhamento de

informagdes relacionadas e aplicdveis a esta temdtica.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O mercado de EE, no setor industrial e de grandes consumidores, apresenta-se como

alternativa de reducao de custos aos empresarios e lucratividade para investidores.

ApOs viérias conseqiiéncias decorrentes de problemas por fatores ambientais, como o choque
do petrdleo na década de 70, o "apagdo" em 2001/2002 e a pressao mundial por a¢des para a
preservacdo do meio ambiente. O uso eficiente de energias em geral tornou-se tema de
discussdes e estudos, buscando alternativas que viabilizem uma economia de energia sem

prejudicar a eficiéncia das instalagdes industriais, comerciais e residenciais.

A energia é empregada intensamente de diversas formas na sociedade atual, e em tudo o que
se faz. Surge entdo a necessidade de utiliza-la de modo inteligente e eficaz. Entre as suas
diferentes formas interessam em particular, aquelas que sdo processadas pela sociedade e
colocadas a disposicdo dos consumidores onde e quando necessdrias, e entre estas citamos a

energia elétrica e os combustiveis.

Tendo em conta que o objetivo desse trabalho € abordar projetos de EE com uma visdo mais
ampla voltada as estratégias de negdcio, neste capitulo fazemos uma breve revisdo de
assuntos e parametros associados a ele, tais como, conceitos de EE e andlise de negdcios,

matriz energética brasileira, captacio de recursos e etc.

2.1 EFICIENCIA ENERGETICA

O Portal da Eficiéncia Energética (em 06/06/12) descreve que: “toda a energia passa por um
processo de transformagdo apds o qual se transforma em calor, frio, luz, etc. Durante essa
transformacgdo, uma parte dessa energia € desperdi¢ada e a outra, que chega ao consumidor,
nem sempre é devidamente aproveitada”. A EE pressupde a implementa¢do de medidas para

combater o desperdicio de energia ao longo do processo de transformacao.

A eficiéncia energética oferece uma ferramenta poderosa e de custo eficaz para alcangar um

futuro energético sustentdvel. Melhorias na eficiéncia energética podem reduzir a necessidade
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de investimentos em infra-estrutura de energia, reduzir as contas de energia, melhorar a saudde,
aumentar a competitividade e melhorar o bem-estar do consumidor.

Dentre as diversas formas de energia interessam, em particular, aquelas que sao processadas
pela sociedade e colocadas a disposi¢do dos consumidores onde e quando necessarias, tais

como: a eletricidade, a gasolina, o dlcool, 6leo diesel, gds natural, etc.

A energia é usada em aparelhos simples (Iampadas e motores elétricos) ou em sistemas mais
complexos que encerram diversos outros equipamentos (geladeira, automdvel ou uma
fabrica). Estes equipamentos e sistemas transformam formas de energia. Uma parte dela
sempre € perdida para o meio ambiente durante esse processo. Por exemplo: uma lampada
transforma a eletricidade em luz e calor. Como o objetivo da lampada € iluminar, uma medida

da sua eficiéncia é obtida dividindo a energia da luz pela energia elétrica usada pela lampada.

Da mesma forma pode-se avaliar a eficiéncia de um automdvel dividindo a quantidade de
energia que o veiculo proporciona com o seu deslocamento pela que estava contida na

gasolina originalmente.

Outra fonte de desperdicio deriva do uso inadequado dos aparelhos e sistemas. Uma lampada
acesa em uma sala sem ninguém também € um desperdicio, pois a luz ndo serve ao seu
prop6sito de iluminacdo. Também um veiculo parado em um engarrafamento estd usando

mais energia do que a necessdria por conta do tempo que fica parado no congestionamento.

Outros fatores mais sutis explicam muitos desperdicios. Um construtor barateia a construcao
ndo isolando o "boiler" e os canos de dgua quente, pois quem pagard pelo desperdicio serd o
consumidor. Vale notar que esses efeitos se multiplicam a medida que a energia vai migrando
por todos os setores da economia. A eficiéncia energética pressupde a implementacdo de
estratégias e medidas para combater o desperdicio de energia ao longo do processo de

transformacao: desde que a energia € transformada e, mais tarde, quando ¢ utilizada.

A eficiéncia energética acompanha todo o processo de producdo, distribuicdo e utilizagdo da
energia. Neste contexto, tém-se multiplicado as iniciativas para a promog¢do da eficiéncia
energética. Empresas, governos e ONG por todo o mundo tém investido fortemente na
melhoria dos processos € na pesquisa de novas tecnologias energéticas, mais eficientes e

amigas do ambiente, bem como no aproveitamento das energias renovaveis.
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A eficiéncia energética é freqiientemente associada ao termo "Utilizacdo Racional da Energia"
(URE), que pressupde a adocdo de medidas que permitem uma melhor utilizagdo da energia,

tanto no sector doméstico, como no sector de servigos e industrial.

Segundo o Instituto Nacional de Eficiéncia Energética (INEE), “qualquer atividade em uma
sociedade moderna s € possivel com o uso intensivo de uma ou mais formas de energia”.
Para a Associacdo Brasileira de Eficiéncia Energética,
“ndo parece haver uma tnica, comumente aceita, definicdo de eficiéncia
energética. E pensamento corrente que um aumento de eficiéncia
(energética) ocorre quando ha redugdo na energia consumida para realizagio
de um dado servico ou quando hd aumento ou melhoria dos servigos para
uma mesma quantidade de energia gasta.”

(http://www.abee.org.br/index.php/eficienciaenergetica)

Definir eficiéncia energética nio € tarefa facil; medir variagdes de eficiéncia € ainda mais
dificil. O desenvolvimento de indicadores de eficiéncia energética esbarra sempre na
limitacdo de dados disponiveis. Essa limitac@o se deve a varios fatores:
- quanto maior a quantidade de dados coletados, maior € o custo da coleta,
processamento e andlise;
- a configuracdo de certas tecnologias e processos praticamente inviabiliza a obtencao
de dados internos, mais detalhados (microdados);
- dados derivados de pesquisas por amostragem sdao geralmente imprecisos, dada a

dificuldade e tempo gasto para obté-los.

Medidas de “intensidade de energia” sao comumente usadas para determinacio de eficiéncia
energética e sua variacdo com o tempo. A intensidade de energia, entretanto, fornece, na
melhor hipétese, uma indicacdo do uso eficiente da energia. Isto porque intensidade de
energia pode mascarar mudancas estruturais € comportamentais que ndo representam

verdadeiras melhorias.

Segundo o International Anergy Agency (IEA), os beneficios ambientais também podem ser
obtidos com a reducdo de emissdes de gases de efeito estufa e poluicdo do ar local. O IEA

afirma ainda que: “a seguranca energética - a disponibilidade ininterrupta de fontes de energia
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a um prego acessivel - também podem lucrar com uma maior eficiéncia energética,

diminuindo a dependéncia de combustiveis fésseis importados.”

2.1.1 Evolugdo da Eficiéncia Energética

Ao longo dos tltimos anos, algumas ag¢des apoiaram e incentivam o crescimento do uso de EE
em todos os setores de energia. Desde a producdo de produtos, prestacdes de servigos, € a

utilizagdo em residéncias.

As centrais elétricas e os sistemas foram criados no final do século XIX compostos por
pequenas centrais hidricas operando predominante para o setor de iluminagdo publica, a partir
dos anos 50 surgiram os grandes projetos de geracdo de energia através de grandes
hidroelétricas. Os primeiros estudos para a Itaipu surgiram em 1964, sendo inaugurada em 5

de maio de 1984.

Com a construgdo da Itaipu, o Brasil teve expansdo e fornecimento da demanda energética

com economia na geracao elétrica em grandes escalas.

As primeiras iniciativas relacionadas a EE no Brasil datam da década de 70 como reacdo a
crise do petréleo. Em 1973 ocorre o 1° choque do petréleo, em 1979 2° choque do petrdleo, a
partir destes fatos em 1982 ocorre o Programa de Mobilizacdo Energética (diretrizes para

eficiéncia energética).

O tema EE toma impulso no Brasil a partir da década de 80, pelo protocolo firmado pelo
governo, em 1984, (MDIC) com a industria (ABINEE). A partir deste protocolo foram criadas
algumas acgoes:
- 1984: criado o Programa Brasileiro de Etiquetagem — PBE, coordenado pelo
INMETRO;
- 1985: criado o Programa Nacional de Conservacdo de Energia Elétrica — PROCEL,
vinculado ao MME e com a coordenagdo executiva da Eletrobras;
- 1991: criado o Programa Nacional de Conservacdo de Petréleo e Derivados —

CONPET, também vinculado ao MME e com a coordenagdo executiva da Petrobras;
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1996: criada a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), vinculada ao MME,
com a tarefa de regular e fiscalizar a geracdo, a transmissdo, a distribuicdo e a
comercializacdo da energia elétrica. O Operador Nacional do Sistema (ONS) foi
instituido em 1998 para operar o sistema interligado nacional (SIN) e administrar a
rede bésica de transmissao de energia do pais.
1998: criado o programa (compulsério) de investimento em EE pelas concessiondrias
de energia elétrica (programa anual coordenado pela ANEEL, inicialmente
correspondendo a 1% do faturamento liquido das distribuidoras);
2000: promulgada a Lei n® 9.991, que regulamenta a obrigatoriedade de investimentos
em programas de EE no uso final por parte das empresas brasileiras distribuidoras de
energia elétrica;
2001: promulgada a Lei n° 10.295, sobre Politica de EE, determinando que grupos de
trabalhos técnicos estabeleceriam um nivel méximo de consumo especifico de energia
para equipamentos fabricados ou comercializados no pais;
2004: promulgada a Lei n° 10.847, que autorizou a criacdo da EPE e definiu-lhe
competéncia para: art. 4° (...)
XV - promover estudos e produzir informacdes para subsidiar planos e
programas de desenvolvimento energético ambientalmente sustentdvel,
inclusive, de EE;
XVI - promover planos de metas voltadas para a utilizacdo racional e
conservacdo de energia, podendo estabelecer parcerias.
2004: promulgada a Lei n° 10.848, sobre a comercializagdo de energia elétrica,
introduzindo novas oportunidades para geracdo distribuida e co-geracdo
(comercializagdo com as concessiondrias);
2005: a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) estabeleceu o direcionamento
de pelo menos 50% dos recursos desse programa para o uso eficiente de energia junto
a consumidores residenciais de baixa renda (adequag¢do de instalagdes elétricas
internas das habita¢des, doagdes de equipamento eficiente, entre outros);
2006: o BNDES criou o PROESCO, a primeira linha de financiamento feita
especificamente para ESCOS.
2010: promulgada a Lei n° 12.212, que alterou o percentual destinado aos
consumidores de baixa renda. Por meio desta lei, as concessiondrias e permissiondrias
de distribui¢ao de energia elétrica deverdo aplicar, no minimo 60% dos recursos dos

seus programas de EE em unidades consumidoras beneficiadas pela Tarifa Social.
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- 2011: ISO 50001, especificando requisitos para o estabelecimento, implementacao,

manutencao e melhoria de um sistema de gestio da energia.

ApOs sérias conseqiiéncias de problemas decorrentes de fatores ambientais, como o "apagio"
em 2001/2002 e a presente preocupacdo com a preservacao do meio ambiente, o uso eficiente
de energia elétrica tornou-se tema de discussdes e estudos, buscando alternativas que
viabilizem uma economia de energia sem prejudicar a efici€ncia das instalagdes industriais,

comerciais e residenciais.

O pais estd a quase 30 anos atuando em conservagdo e uso eficiente de energia sem um

contexto apropriado de politica para EE.

Segundo Jannuzzi, conservar energia nao € uma novidade no Brasil. O Brasil vem
desenvolvendo esforcos para conservar energia desde meados da década de oitenta, quando
foram criados dois programas nacionais: o PROCEL (eletricidade) e CONPET (derivados de
petréleo). Ele afirma ainda que:
“Embora outras iniciativas anteriores tivessem ocorrido, esses dois
programas foram a maior expressdo do interesse do governo federal e uma
manifestacdo favordvel de se estabelecer uma politica publica para a drea de
energia que incorporasse a necessidade de controlar a demanda de energia.
Na verdade, achamos mais razodvel aceitar que os principais fatores que
motivaram a criacdo dos programas foram as fortes pressdes ambientais
internacionais que comecaram a pesar sobre o Brasil na época e que foram
traduzidas em condicionantes e cldusulas nos empréstimos de bancos e

governos ao setor de energia brasileiro.”

Ao se comparar a realidade atual com o cendrio de 25 anos atrds, quando o PROCEL foi
instituido, ndo € dificil reconhecer como a situacdo evoluiu e que diversas barreiras foram

removidas. Mas, ainda assim, faltam iniciativas e incentivos fortes para este setor.
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2.1.2 Dificuldades para Aplicacdo da Eficiéncia Energética

Mesmo com diferentes acdoes em pré da Eficiéncia Energética, ainda é possivel identificar

dificuldades para a implementagdo de projetos. Estas dificuldades tornam-se barreiras para a

melhoria nos resultados destes projetos. Abaixo (xxx) algumas destas dificuldades:

Dificuldades tecnoldgicas:
- Equipamentos eficientes a custos menos competitivos;
- Defasagem da inddstria nacional.
Dificuldades culturais:
- Falta de conhecimento das técnicas de uso eficiente;
- Decisao de compra pelo custo inicial;
- Tendéncia ao desperdicio.
Dificuldades econdmicas:
- Preco da energia;
- Custo de capital elevado;
- Incerteza quanto a evolugdo dos precos de energia.
Dificuldades financeiras:
- Contrato de performance com dificil aceita¢do pelos bancos.
Dificuldades institucionais:
- Visdes diversas dos agentes (por exemplo: fabricante X consumidor);
- Falta de mercado de EE.
Barreiras aos contratos de performance:
- Pouca difusdo do conceito, inclusive junto a agentes financeiros;
- Dificuldade de garantia ao financiamento;
- Baixa capacitacdo empreendedora das ESCO (perfil predominantemente

técnico).

2.1.3 Eficiéncia Energética e a Industria

Ter um programa de conservagdo de energia ndo € fazer um racionamento, mas sim, ter

eficiéncia no seu uso. A questio da EE deve ser levantada desde a alta direcao da industria até

ir ao encontro do colaborador de menor nivel hierdrquico.
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Além destas vantagens para a industria, a sociedade em geral terd uma “reducdo dos
investimentos para a constru¢do de usinas e redes elétricas e consequente redugdo dos custos
da eletricidade, redugdo dos precos de produtos e servigos e, maior garantia de fornecimento

de energia” (COPEL. 2005, p. 1).

A conservacdo de energia na indistria demanda tempo, para que os esfor¢os sejam
direcionados para o foco correto. A criacdo de um corpo de elementos responsdveis pela
implementacdo do plano de conservacdo deve ser realizado de modo em que exista plena
integracdo entre os diversos setores da empresa, a qual serd descrita no item 3.5 FORMACAO

DE EQUIPE.

2.2 MATRIZ ENERGETICA

Segundo Barros (2010, pg. 23) a matriz energética corresponde ao mapeamento de todas as
fontes energéticas que contribuem para o fornecimento total de energia do local estudado com

0 seu respectivo percentual de contribuigdo.

Considerando o estudo do ambito nacional, a matriz energética brasileira representa o
mapeamento de todas as fontes que fornecem energia no Pais, com o respectivo percentual de
contribuicdo de cada fonte, portanto o conhecimento o conhecimento da matriz energética
norteia a ado¢do de decisdes quando se realiza o gerenciamento energético de uma dada

instalacao.

2.2.1 A Atual Matriz Energética Brasileira

A matriz brasileira se destaca pela presenca de energia proveniente de fontes renovaveis. A
matriz energética nacional € bem mais limpa que a matriz mundial. Atualmente, a
participacao das energias renovdveis representa 46% de toda a matriz energética nacional, em
contraste com a média de 13% da matriz mundial. Ao mesmo tempo em que o Brasil se torna

menos dependente dos combustiveis fosseis, o pais se descobre auto suficiente em petréleo.
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A diminuicao dos combustiveis fésseis se deve atualmente pelo aproveitamento da cana de
acucar (dlcool e bagaco), que ja representa 16% da matriz, a segunda maior fonte de energia.

Outro diferencial da matriz energética brasileira é a seguranca do sistema elétrico. A
vulnerabilidade energética é uma das grandes preocupagdes dos paises industrializados. O
Brasil possui uma posicao bastante favordvel quanto a esse aspecto, pois como ja mencionado
¢ auto-suficiente em petrdleo e em energia, e ainda conta com o Sistema Interligado Nacional

(SIN), dnico em ambito mundial.

O sistema brasileiro de gerac@o € basicamente hidrotérmico e possui um grande porte, sendo
composto por grande nimero de proprietarios. Por meio do SIN, foi possivel interligar as
linhas de transmissdo das regides Sul, Sudeste, Centro- Oeste e Nordeste. Esse sistema
possibilita o cambio de energia elétrica entre regides distantes, tornando o sistema elétrico

nacional mais estavel, e menos vulneravel.

2.2.2 Cendrio Brasileiro da Revolucao Energética

O Greenpeace projetou uma revolucio energética para diferentes paises, inclusive o Brasil,
considerando as projecdes para crescimento da populagdo e do PIB e, utilizando a projecao de

geracgdo de eletricidade para 2050.

Segundo este estudo, o cendrio da “Revolucdo energética” aplicdvel no Brasil seguiria os
principios basicos de implementacdo de solucdes renovaveis, especialmente por meio de
sistemas descentralizados; a eliminacdo gradativa das fontes de energia ndo-sustentdveis e a
promocao da eqiiidade na utilizagdo dos recursos, além de desvincular crescimento
econdmico do aumento do consumo de combustiveis fosseis.
Esta “revolugdo energética” aconteceria em 5 passos:
- implantar sistemas de energia limpa, solu¢gdes renovaveis e descentralizadas: ndo ha
falta de energia.
- respeitar os limites naturais: a sociedade precisa aprender a respeitar os limites da
natureza.
- eliminar gradualmente energias sujas e ndo sustentdveis: as usinas a carvao e nucleares

devem ser gradualmente eliminadas e substituidas.
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- promover eqiiidade e justica: busca uma distribui¢do justa dos beneficios e dos custos
entre as sociedades, nagdes e geracdes presente e futuras.

- desvincular crescimento econdmico do uso de combustiveis fésseis: comegando pelos
paises desenvolvidos, o crescimento econdomico deve ser totalmente desvinculado dos

combustiveis fosseis.

2.3 CAPTACAO DE RECURSOS PARA PROJETOS DE EFICIENCIA ENERGETICA

O mercado de EE, no setor industrial e de grandes consumidores, apresenta-se como

alternativa de reducao de custos aos empresdarios e lucrativo para investidores.

Atualmente existem diferentes possibilidades de investimentos em projetos de EE na drea de
grandes consumidores. O retorno desse investimento pode significar uma quantidade de
recursos sobressalentes para a aplicagdo em outras atividades e necessidades ou simplesmente

o incremento dos resultados financeiros da organizacao.

Assim, ao lado de varios agentes da sociedade e do poder publico, contribuindo para
consolidar o mercado de eficiéncia energética no pais e estimulando a criacdo de novos
habitos, produtos e servicos centrados no uso eficiente de energia, este mercado deixa de ser

uma “moda” passageira para se tornar um “novo mercado’.

Porém, conseguir os recursos para projetos de EE, na sua grande maioria, € complexo e exige
uma gestdo fortemente focada em metodologias de captacdo de recursos. Cada projeto pode
ter uma determinada fonte de recurso e exige uma metodologia diferente de acordo com as

exigéncias de cada fonte, principalmente quando estas sdo a fundo perdido.

Para se elaborar um bom projeto que seja aprovado pelas equipes examinadoras requer no
minimo uma formagdo técnica com alguns poucos conhecimentos especificos e de pesquisa.
Mesmo assim o gargalo ainda é a falta de recursos ou de disciplinas voltadas ao
desenvolvimento de projetos de EE. Pois, uma pessoa/equipe necessita de muito tempo para
desenvolver os conhecimentos especificos dentro de uma instituicdo onde este tipo de projeto
ndo € a sua principal atividade. Neste intervalo uma tecnologia j4 pode se tornar obsoleta.

Enquanto isso para ndo interromper suas estratégias de crescimento, as empresas continuam
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fazendo investimentos altissimos de amplia¢Ges ineficientes, os quais poderiam ser apoiados
por programas de incentivo, levam boa parte da lucratividade por meio dos custos com

energia para gerar tais crescimentos.

Viérios sdo os casos de financiamentos, cada qual apresenta suas caracteristicas de
complexidade, dai a necessidade de profissionais com conhecimento e ou experiéncia para

minimizar as incertezas possibilitando a continuidade do projeto e mantendo o seu objetivo.

A ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) é o 6rgdo regulador do Sistema Elétrico
Nacional em atencdo aos problemas de escassez de recursos producentes de energia elétrica,
pelas concessiondrias e permissiondrias de energia elétrica, em pesquisa, desenvolvimento e
em projetos de efici€éncia energética, desenvolvendo medidas que promovam o combate ao

desperdicio de energia.

A ANEEL possui um programa de Eficiéncia Energética, juntamente com as distribuidoras do
servico publico de distribuicdo de energia elétrica, onde determina a aplicagao de no minimo
0,5 % da receita operacional liquida anualmente, em agdes que tenham por objetivo o
combate ao desperdicio de energia elétrica. Para o cumprimento desta obrigacdo as
concessiondrias devem apresentar a ANEEL a qualquer tempo, por meio de arquivos
eletronicos, projetos de Eficiéncia Energética e Combate ao Desperdicio de Energia Elétrica,
observadas as diretrizes estabelecidas para a sua elaboragdo. As diretrizes para elaboragao dos
Programas sdo aquelas definidas na Lei n° 9.991, de 24 de julho de 2000, bem como aquelas

contidas nas resolu¢cdes da ANEEL especificas para eficiéncia energética.

Entre as diversas categorias, determinadas por esta Lei, que devem ser contempladas pelas
Concessiondrias e Permissiondrias em projetos dessa natureza, destaca-se a Industrial e de
grandes consumidores, com indmeras possibilidades de elaboracdo de projetos que podem
alcancar os niveis desejados de redu¢do de consumo de energia, em concordancia ao definido

pela ANEEL.

De marco de 2008 a junho de 2011, a ANEEL contabilizou 774 projetos de eficiéncia
energética apresentados pelas concessiondrias, com investimentos da ordem de R$ 1,8 bilhdo
e uma economia de energia da ordem de 1,82 milhaio MWh/ano. Além disso, a execucao dos

projetos possibilitou a redu¢do da demanda no horario de ponta (entre 18h e 21h) da ordem de
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611,8 mil kW, o que contribui para reduzir a necessidade de investimentos na expansao da

oferta (dados extraidos do site da ANEEL, http://www.aneel.gov.br ). No mesmo periodo,

também foram realizadas substitui¢des ou implantacdo de equipamentos para combater o
desperdicio de energia. Entre os valores realizados e previstos destaca-se a troca de quase 500

mil geladeiras, além da distribui¢ao de 14 milhdes de lampadas fluorescentes compactas.

Para solicitar a participagdo no Programa de EE, varia de acordo com as regras de cada
concessiondria e pode ser feita através da solicitacdao via Executivo de Conta Poder Publico,
Executivo de Negobcios, Analista de Negdcios, participagdo de Chamada Publica,
apresentacdo de projeto a Fundo Perdido ou por meio do preenchimento do formulério
disponivel nos portais das mesmas. Todos estes programas t€m suas proprias definicdes e
areas de aplicag¢do que podem gerar varias dividas devido as suas complexidades, at€é mesmo

para profissionais especializados.

Recentes e vantajosas oportunidades de financiamento auxiliam e dispensam um
empreendedor de aplicar seus proprios recursos, porém exigem um alto grau de complexidade
e cuidados. Vejamos algumas formas de financiamento para projetos de efici€éncia energética.

Existem ainda as ESCOS, empresas de engenharia especializadas em servigos de conservagao
de energia, ou melhor, em promover a eficiéncia energética reduzindo custos sem utilizagdo
de recursos proprios da empresa (fluxo de caixa positivo) utilizando-se primordialmente de

contratos de performance.

A principal diferenga entre uma ESCO e uma empresa de consultoria € que ela divide os
riscos com o cliente ndo apenas em termos de investimentos, mas também em termos de
compromissar sua remuneragdo com o sucesso dos resultados obtidos na redu¢do dos custos

do consumo de insumos.

Os contratos de performance, firmados entre o cliente e a ESCO, estabelecem as condi¢des
para o desenvolvimento e remuneracdo das implantagdes das agdes técnicas e
economicamente vidveis. Por meio da partilha do montante de economia obtida com a
reducdo efetiva nos custos de consumo de energia elétrica, incluindo co-geracio e parametros
de demanda, consumo, fator de poténcia, harmonicos, gds natural e liquefeito de petrdleo,

energia solar, d4gua e outros insumos na operagao do cliente.
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O BNDES (Banco de Desenvolvimento Econdmico e Social), também possui apoio a projetos
de EE. Os quais podem ser concedidos a Empresas de Servicos de Conservacdo de Energia, a
usudrios finais de energia e a empresas de geracdo, transmissao e distribui¢ao de energia. Para
sua aprovacao os projetos devem comprovar a contribui¢do para a economia de energia, o
aumento da eficiéncia global do sistema energético ou a substituicio de combustiveis de

origem fossil por fontes renovaveis.

Em 2006, o BNDES criou o PROESCO, a primeira linha de financiamento feita
especificamente para ESCOS. As operagdes da linha PROESCO podem ser realizadas tanto
por apoio direto do BNDES como por meio de suas instituigdes financeiras credenciadas,

mediante repasse ou mandato especifico, independente do valor do pedido do financiamento.

O BNDES busca o aperfeicoamento dos critérios de andlise ambiental dos projetos que
solicitam crédito e oferece suporte financeiro a empreendimentos que tragam beneficios para
o desenvolvimento sustentdavel, por meio de produtos e programas de financiamento. Realiza
financiamento de longo prazo, subscricdo de valores mobilidrios e prestacdo de garantia,
atuando por meio de Produtos e Fundos, conforme a modalidade e a caracteristica da

operacio.

Alguns Produtos do BNDES se dividem em Linhas de Financiamento, com finalidades e
condic¢des financeiras especificas. A critério do Banco, um projeto de investimento pode se
beneficiar de uma combinagdo de Linhas de Financiamento, de um mesmo ou de diferentes
Produtos, de acordo com o segmento, a finalidade do empreendimento e os itens a serem

apoiados. Veja os Produtos que podem ser usados no apoio a projetos de eficiéncia energética:

O BNDES Finem, € o financiamento a projetos de implantacdo, expansao e modernizagdo de
empreendimentos. Esta categoria de financiamento € voltada para investimentos em Inovacao,
meio ambiente e que podem ser aplicados para projetos de eficiéncia energética, é realizada

através das seguintes linhas de financiamento:

- Linha Capital Inovador (Foco na Empresa)
- Linha Inovagao Producgao
- Linha Inovagdo Tecnoldgica (Foco no Projeto)

- Apoio a Investimentos em Meio Ambiente
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BNDES Florestal

Apoio a Projetos de Eficiéncia Energética — PROESCO
Saneamento Ambiental e Recursos Hidricos
BNDES Automatico

BNDES Finame

BNDES Finame Leasing

Cartao BNDES

BNDES Limite de Crédito

BNDES Empréstimo-Ponte

BNDES Project finance

BNDES Fiancas e Avais

BNDES Automaético

O BNDES também pode apoiar a eficiéncia energética por meio dos seguintes Fundos:

Fundo Tecnolégico - BNDES Funtec;

FUNTTEL - Fundo para o Desenvolvimento Tecnolégico das Telecomunicagdes.

Atualmente, estdo em vigor os seguintes programas para apoio aplicdveis a projetos de

eficiéncia energética:

BNDES P&G

BNDES Proaerondutica
BNDES Proengenharia
BNDES Profarma

BNDES Propléstico — Inovacao

BNDES Prosoft
BNDES PSI — Inovagao
PROTVD

BNDES Compensacao Florestal
BNDES Propléstico — Socioambiental
Pronaf Agroecologia

Pronaf Eco

O BNDES possui ainda, fundos de investimentos:

BNDES Fundo de Inovacdo em Meio Ambiente (chamada de gestor)
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- Programa CRIATEC

- BNDES Empresas Sustentdveis na Amazonia (em estruturac¢ao)

O BNDES possui também participagdo em trés Fundos de Investimentos com Participacdes
(FIPs) voltados a projetos ambientais:

- FIP Brasil Sustentabilidade

- FIP Caixa Ambiental

- FIP Vale Florestar

Apoio a projetos a partir de Selecdes Publicas de Projetos:

- PAISS

Existem ainda, outros programas passiveis de apoio a projetos de EE:
- BNDES ProCopa Turismo — Hotel Eficiéncia Energética
- Apoio a projetos de eficiéncia energética — PROESCO

- Fundo Amazonia

Estes recursos sdo importantes para estimular a criagdo de projetos. Inclusive o
desenvolvimento de novas tecnologias para utilizacdo em prol da eficiéncia energia ou de
melhores usos para a energia elétrica, portanto, projetos complexos exigem conhecimento

técnico e gerencial especializados e uma atencdo por parte do gerente do projeto.

3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE EE

A estrutura de gerenciamento de projetos viabiliza o andamento adequado das acdes que
devem ser efetuadas durante todo o ciclo de vida do projeto. Ela proporciona estrutura clara e

organizada, onde todos os stakeholders conseguem acompanhar o status do projeto.

O gerenciamento de projetos quando aplicada a projetos de EE, pode ser entendido como uma
ferramenta para organizar o trabalho de todas as equipes envolvidas num determinado projeto.
Ele atua combinando as necessidades do projeto e seu resultado final, realizando suas
atividades por meio de técnicas gerenciais. Quanto mais detalhes o gerenciamento de projetos

acessar, mais oportunidades de administrar as informagdes irdo surgir.
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3.1 PROJETO

O projeto apresenta a representacdo de problemas a serem solucionados, por meio de
informacdes tais como: objetivos, orcamento, prazos e qualidade, por exemplo, para uma
realizacdo futura. O projeto estd presente em diferentes empreendimentos, e cada um deles

cria métodos ou procedimentos especificos.

Para o PMI, projeto significa “um empreendimento tinico que deve apresentar um inicio € um
fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas possa atingir seus objetivos

respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade”.

2

E necessdrio que um projeto tenha a definicdo clara de seu objetivo, para que todos os
participantes possam ‘“‘seguir o0 mesmo caminho”, para a mesma referéncia e somar seus

esfor¢cos numa unica dire¢do e sentido. Os projetos atingem a todos os niveis da organizagao.

Para Vargas (2005),
“projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
seqiiéncia clara e 16gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade”.
O autor cita ainda que: “projeto é um conjunto de agdes, executado de
maneira coordenada por uma organizagdo transitéria, ao qual sdo alocados os
insumos necessarios para, em um dado prazo, alcancar o objetivo

determinado”. Vargas (2005).

Segundo Menezes (2003, pg. 68), o trindmio o qual sempre estard presente nos projetos é:

CUSTO x QUALIDADE x PRAZO, como mostra a figura O1.

PRAZO

FIGURA 01: Restricao tripla de projetos. FONTE: MENEZES, 2003, pg. 68.
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A Gestdo de projetos articula de forma eficiente os profissionais necessdrios a cada fungdo e
etapa do projeto. Para Verzuh (2000) a gestio de projetos possui trés fungdes técnicas macro:

- adefinicdo do projeto: estabelece a base para o projeto;

- o plano do projeto: detalha 0 modo como se cumprem as metas do projeto, dadas as
limitagdes. “As técnicas comuns de estimativa e de estabelecimento de prazos irdo
definir a quantidade de trabalho incluida no projeto, quem ird definir a quantidade de
trabalho incluida no projeto, quem ird fazer o trabalho, quando ele serd completado e
quanto ird custar”. (VERZUH, 2000 pg. 41).

- Controle do projeto: inclui todas as atividades que mantém o projeto em andamento
em direcao a meta.

A figura 02 apresenta um esquema de funcionamento para estas trés fungdes técnicas:

PLANEJAMENTO

5 = Gerenciamento i Registro de ri
= Recrutar um responsavel = Medicdo de progresso = heg de riscos

= Definicao do trabalho dos riscos
= Anunciar os participantes = Matriz de responsabilidades « Cronograma = Comunicagao = Cronograma
. . = Plangj das icagoe = Intervencao corretiva

w Criar regras do projeto % Gt detalhado % Faehlhims ¢ ioieln = Orgamento

A . Estimati\?\ = Planejamento de recursos

J ) -

aay A

Retornos, altera¢oes e intervengao corretiva

N

FIGURA 02: As trés fungdes da gestdo do projeto. FONTE: VERZUH, 2000, pg. 40.

A Gestdo de projetos pode adotar diferentes técnicas para abordar determinado projeto.
Segundo Menezes, a técnica do desdobramento do projeto facilita o seu entendimento e
também facilita a visualizacdo das dificuldades e a forma como devem ser trabalhadas as
incertezas. A figura 03 apresenta uma imagem explicativa sobre 0s mecanismos para

entendimento do todo de um projeto.

Entendimento
s das partes

Minimizagao
 das incertezas

PROJETQ  Nawrezas

Divisao em

Melhoria d :
controle das - diferentes
' ~ das fases

Ligagao com __ ~ Produtos
operagoes “distintos em
da empresa cada fase

FIGURA 03: Mecanismos para entendimento do todo de um projeto. FONTE: MENEZES, 2003, pg. 42.
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Para melhor entendimento destas divisdes, segue uma breve descri¢ao destas partes:

divisdo de fases, € a divis@o do projeto em elementos menores para que possa ser mais
facilmente visualizado, e ainda permita tomadas parciais de decisao;

entendimento das partes, ¢ 0 mecanismo que procura compreender o projeto por meio
de seus elementos constitutivos;

minimizacao das incertezas, é a aplicacdo da técnica que analisa os potenciais riscos
existentes no projeto. Avaliando também as possibilidades de ocorréncia e gravidade
de cada um desses riscos.

Naturezas diferentes das fases € a identificacdo de diferentes naturezas das fases do
projeto; por exemplo: criacdo, desenvolvimento, construcao, etc.

Produtos distintos em cada fase é a identificacdo clara e precisa dos resultados que
deverdo ser obtidos em cada instante importante do projeto e que permitam tomar
decisOes sobre seu futuro;

Melhoria do controle das incertezas € a técnica empregada mediante o estabelecimento
de indicadores de desempenho intermedidrios ao projeto e sua avaliagdo conjunta com
0s riscos associados.

Ligacdo com operagdes da empresa € a associacdo do desenvolvimento do projeto ao
cumprimento de determinados marcos associados as atividades rotineiras, com as

operacdes da empresa.

E necessdrio identificar junto ao negécio o ponto mais importante para o projeto de EE, e

fazer dele o key driver, a que o cliente/organizacdio dd importancia prioritdria. A esse

parametro deve ser dada toda a atencdo prioritdria durante o desenvolvimento do projeto. A

Gestao do projeto ird mediar as informagdes recebidas pelo negdcio e as equipes responsdveis

pela concretizagdo do projeto solicitado.

Segundo Menezes (2003, pg. 81), o desenvolvimento de um projeto acontece perante varios

processos bdsicos que se sobrepdem, sendo eles: “de concepc¢do ou inicializacdo; de

planejamento; de execucdo; de controle; de fechamento ou conclusdo”. A figura 04 apresenta

um esquema de como podem se inter-relacionar estes processos de desenvolvimento durante a

execugdo de um projeto.
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FIGURA 04: Processos no desenvolvimento de um projeto. FONTE: MENEZES, 2003, pg. 81 (PMBOK).

Com o inicio de um projeto, a observacdo de suas caracteristicas essenciais, como o tempo
destinado para as etapas de sua realiza¢do € importante para as decisOes futuras sobre o seu
planejamento. Saber de antemao o grau de complexidade do projeto pode favorecer o fluxo de
sua realizacdo, garantindo pequenos processos inseridos no ciclo de vida total do projeto.
Segundo Menezes (2003), “estes processos distribuem-se ao longo do ciclo de vida do

projeto”, como mostra a figura 05.

Volume de
atividades
Processos de execucao
 Processos de
~ planejamento
Processos de Processos
concepeao Processos de  de fechamento
controle i i
Tempo

FIGURA 05: Conjuntos de processo do ciclo de vida de um projeto. FONTE: MENEZES, 2003 pg. 82.
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Ainda segundo Menezes (2003), para a execucdo do projeto € necessdrio contar com alguns
processos importantes:

- Verificac¢do do escopo;

- Garantia de qualidade;

- Distribuicdo de informacao;

- Solicitagdes de materiais;

- Selec¢do de fornecedores;

- Administrac¢io de contratos.

O Gerenciamento de projetos deve atuar considerando todas as etapas que o projeto
percorrerd, bem como as agdes necessdrias e a distribuicdo de tarefas para a execugdo do
projeto. Segundo Menezes, “¢é essencial a identificacdo dos entrantes na execugdo e a agdes
empreendedoras concretas”. A figura 06 apresenta um esquema de como devem acontecer

estes movimentos na execugao em dire¢do aos resultados do projeto.

: fRes'thado;
do.
_ projeto

FIGURA 06: Principais movimentos na execuc¢do em direcio aos resultados do projeto.

FONTE: MENEZES, 2003 pg. 190.

Segundo Menezes, “estas agdes permitem que o projeto acontega de fato. Outras acdes podem
ser necessdrias, dependendo da especificidade do projeto”; entretanto, estas acdes permitem

planejar a distribuicao do tempo ttil ao projeto.

3.2 CICLO DE VIDA

Todo projeto € finito e apresenta um ciclo de vida. “Em determinado instante, ele nasce,
desenvolve-se durante um periodo de tempo determinado e € finalizado quando seus objetivos

sdo atingidos”. (MENEZEZ, 2003, pg. 50).
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Existem diversas versoes para o ciclo de vida de um projeto, desde pequenos ciclos até ciclos

com dezenas de fases, tudo de acordo com a necessidade do projeto.

Para Verzuh (2000, pg. 43), “o ciclo de um projeto representa sua progressao linear, da
definicdo do projeto, passando pela criacdo do planejamento, execucdo do trabalho e
fechamento do projeto”. O autor afirma ainda que: “o ciclo € linear e as divisdes entre as fases
representam pontos nos quais se tomam decisdes”’. A figura 07 ilustra como ocorre esta

divisao.

DEFINIR PLANEJAR ‘ EXECUTAR CONCLUIR ‘
f 1 T 1

€— Inicio do Projeto ——>’ }

FIGURA 07: ciclo de vida de um projeto. FONTE: VERZUH, 2000, pg. 43.

Segundo Verzuh (2000), “as fases de defini¢do e planejamento sdo essenciais na preparacao

da equipe para que se obtenha um desempenho eficiente a fase de execucao”.

A figura 08 apresenta um fluxo de ciclo de vida orientado por Menezes, onde o inicio do
fluxo dd-se exatamente nas necessidades do negdcio, com selecdo do projeto a ser executado

para atender exatamente estas necessidades que foram identificadas anteriormente.

 Avaliagio

~ Conclusdo

FIGURA 08: Dinamica de a¢des ao longo do ciclo de vida de um projeto. FONTE: MENEZES, 2003, pg. 51.
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Para Menezes (2003, pg. 51 e 52), o ambiente do projeto auxilia a defini¢do das necessidades
do negécio. “Os ambientes — internos e externos — ao projeto trazem informagdes sobre o

mercado, fornecedores, governo e concorrentes”. O autor afirma ainda que: ‘“essas

informacdes condicionam as pressdes internas dos objetivos da organizacdo, alta

administracao, chefias, limitacdo de recursos, usudrios internos’.

A correta identificacdo das necessidades do negdcio, conduzird o projeto de EE como um

todo. Orientando as pesquisas, a identificagdo dos possiveis riscos, os processos produtivos e
as adaptacdes, quando necessdrias; para adequar o resultado do projeto as necessidades
identificadas. Para isto, é necessdrio estabelecer uma correta relagdo entre as necessidades e as

possiveis solugdes. A figura 09, apresentada por Menezes representa um ciclo de correlagdo

entre necessidades, solugdes e requisitos do projeto.

Identificacao de necessidades

Articular requisitos técnicos |

Estabelecer requisitos funcionais
Articular a necessidade

Reconhecer a necessidade

Emergéncia da necessidade

FIGURA 09: Ciclo de correlacdo entre necessidades, solugdes e requisitos do projeto.
FONTE: MENEZES, 2003, pg. 52.

E importante elaborar o ciclo de vida de um projeto de EE, determinando as suas fases e os
seus objetivos de forma clara. Este método tornard o caminho a ser percorrido durante o
projeto mais claro. Devem-se considerar os possiveis riscos e as possiveis necessidades do
projeto. Assim, para qualquer alteracdo ou evento diferenciado tem-se uma base de projeto

que se adaptard as possiveis inconstantes do percurso. Menezes afirma que, “ao elaborar o
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ciclo de vida do projeto, € possivel prever o consumo de recursos, etapa por etapa, durante

todo o tempo demandado por ele”. (MENEZES, 2003, pg. 65).

Do inicio ao final da execug@o do projeto, ele passa por diferentes fases:

— Desenvolvimento: organizacdo do plano de trabalho por meio da coleta de dados

relevantes ao entendimento do projeto, bem como, definicio dos profissionais

envolvidos;

— Estruturacdo: execucao pratica do plano de trabalho;

— Implantagdo: experiéncias avancadas com teste de producdo em escala reduzida;

— Conclusao: fechamento do projeto.

Segundo Valeriano (1998), “o detalhamento destas fases € que devera amoldar-se ao tipo de

projeto, sua natureza, dimensdo, grau de complexidade, etc”. Estas fases do ciclo de vida sdao

combinadas durante o andamento do ciclo, por quase toda a duracdo do projeto de EE. A

figura 10 apresenta uma representacdo para o ciclo de vida de um projeto.

FASES: 1.

Conceitual
Planejamento
Execugao
Conclusao

nmwowmI/TCOMIDO

>
>

| I 1 \ TEMPO

FIGURA 10: Representagdo para o ciclo de vida de um projeto. FONTE: MENEZES, 2003, pg. 65.

A fase de desenvolvimento ou inicial de um projeto apresenta o momento em que a

necessidade € identificada e transformada em um problema estruturado a ser resolvido. A

identificacdo de uma determinada necessidade gera um problema a ser resolvido. Ainda nesta

fase sdo definidos a missdo e o objetivo do projeto. Tendo como atividades tipicas:

— identificacdo de necessidades ou oportunidades;
— tradugdo de necessidades ou oportunidades em um problema;

— equacionamento e defini¢do do problema;
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— determinagdo dos objetivos e metas a serem alcangadas;

— andlise do ambiente do problema;

— andlise de potencialidades ou recursos disponiveis da organizacdo realizadora do
projeto;

— avaliagdo da viabilidade para atingir os objetivos;

— estimativa dos recursos necessarios;

— elaboragdo da proposta e venda da idéia;

— avaliag@o e selecdo com base na proposta submetida;

— Decisdo quanto a execug¢ao do projeto.

O eficientizacdo € elaborada com base nos dados da fase conceitual, por meio do
detalhamento do projeto. Esta fase possibilita a defini¢ao dos requisitos funcionais do sistema
e seus parametros de desempenho, estabelecendo uma arquitetura funcional que serd o ponto
de partida para a fase seguinte. A fase de planejamento € a fase de estruturacdo e viabilizagao
operacional do projeto, em que sdo detalhados o cronograma; as interdependéncias entre

atividades; a alocagdo de recursos envolvidos; a andlise de custos; entre outros. As atividades

comuns sSao:

— detalhamento das metas e objetivos a serem alcangados, com base na proposta
aprovada;

— detalhamento das atividades e estruturacdo analitica do projeto;

— programacdo das atividades no tempo disponivel e necessario;

— determinagdo dos resultados tangiveis a serem alcancados durante a execug¢do do
projeto;

— programagdo da utilizacdo e aprisionamento dos recursos humanos e materiais
necessarios ao gerenciamento e a execu¢ao do projeto;

— delineamento dos procedimentos de acompanhamento e controle a serem utilizados na
implantacdo dos projetos;

— estabelecimento da estrutura organica formal a ser utilizada para o projeto;

— estruturacao do sistema de comunicacao e de decisdo a ser adotado;

— designacdo e comprometimento dos técnicos que participardo do projeto;

— treinamento dos envolvidos com o projeto.
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Segundo Menezes (2003), a elaboracido do ciclo de vida do projeto € toda desenvolvida na
fase conceitual. O autor afirma que “é nessa fase que, procurando entender melhor o que
podemos e queremos fazer, definimos os grandes passos e o volume de recursos necessarios”.

Existindo ainda, interfaces entre as fases seguintes do ciclo.

A fase de execucdo é o momento em que tudo o que foi planejado materializa-se. A fase de
execugdo inclui o trabalho planejado, sob a coordenacdo e lideranga do gerente, até a
obtenc@o dos objetivos. Incluindo ainda o controle desta execugdo. Seguindo as seguintes

atividades:

— Ativar a comunicagio entre os membros da equipe do projeto;

— Executar as etapas previstas e programadas;

— Utilizar os recursos humanos e materiais, sempre que possivel, dentro do que foi
programado, observando quantidades e periodos de utilizacao;

— Efetuar reprogramacgdo no projeto segundo suas necessidades, e adotar os planos e

programas iniciais como diretrizes, eventualmente mutaveis.

A fase de conclusao corresponde ao término do projeto. Transferéncia dos resultados do
projeto, com aceitacdo do cliente, seguido de uma avaliacdo geral do projeto pelo cliente e
pela organizacdo. Desligamento gradual de empresas e de técnicos do projeto. As atividades

desta fase sao:

— Aceleragdo das atividades que ndo tenham sido concluidas;
— Realocagio dos recursos humanos do projeto para outras atividades ou outros projetos;
— Elaboragdao da memodria técnica do projeto, um histérico do projeto que poderd ser
consultado em projetos futuros;
— Elaboragdo de relatérios com os resultados finais do projeto para as chefias;
— Emissdo de avaliagdes globais sobre o desempenho da equipe do projeto e os
resultados alcancados;
Para alguns autores, a fase de controle € detalhada separadamente, porém acontece
paralelamente ao planejamento e a execugao do projeto. Segundo Vargas (2005), a fase de

controle tem como objetivo “acompanhar e controlar aquilo que estd sendo realizado pelo



41

projeto”, o autor afirma ainda que: “o objetivo do controle é comparar o status atual do
projeto com o status previsto pelo planejamento”. As fases de planejamento, execugdo e

controle sao ciclicas até a conclusdo do projeto. A figura 11 ilustra este movimento.
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FIGURA 11: Inter-relacionamento entre as fases em um projeto. FONTE: VARGAS, 2005 pg. 34. (PMI, 2004)

A praticidade do ciclo de vida do projeto, também se reflete na previsdo de possiveis

problemas em cada uma de suas fases.

3.3 CUSTOS

Os custos devem orientar um projeto, considerando seus objetivos financeiros e/ou
estratégicos, e a disponibilidade da empresa. Para a EE, os custos de projeto podem inclusive

inviabilizar solu¢des de projeto.

Num conceito atual, projetos de EE devem recuperar pelo menos os fundos destinados para o
seu desenvolvimento e implantagdo, isto €, custos originados antes da execugdo, os derivados

dos investimentos necessarios para desenvolvé-lo.

Segundo Menezes (2003), a montagem da EAP (Estrutura analitica do projeto) permite ao
gestor determinar os recursos fisicos necessdrios ao projeto — pessoas, equipamentos,
materiais e financeiros — e ainda suas respectivas quantidades para executar as atividades do

projeto.
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Os custos de um projeto poderiam ser bem menores, assim como os resultados mais
satisfatorios, se o investimento fosse direcionado a capacitagdo dos profissionais de EE que
integram a equipe. Na verdade é um erro associar sempre EE a investimentos financeiros. A
primeira atitude para se chegar 2 um bom projeto de EE, como na inovacao, estd na mudanga

radical de costumes, pensamento e postura.

3.4 QUALIDADE

A Qualidade é um pré-requisito para todas as fases do processo de desenvolvimento da
Gestdo de qualquer “processo”, como uma forma de atingir melhores resultados técnicos,
funcionais e de desempenho. Em cada uma das fases do processo a adequacdo a politica da

organizacdo pode encontrar na qualidade as solugdes para cada problema.

A Qualidade € um sensor capaz de interferir e de controlar cada uma das fases do processo,

desde a idéia até o projeto acabado.

O aprimoramento de processos e controles que conduzem a uma melhor qualidade do produto
fabricado € uma forma indireta de se conservar energia, pois, se a qualidade melhora, o indice
de rejeicao no controle de qualidade diminui e com isso se reduz a quantidade de energia

agregada aos refugos.

Segundo Valeriano (1998), O Desdobramento da funcdo qualidade € o instrumento com
sucessivos mapeamentos, “o qual traduz os requisitos para a qualidade, tal como definidos
pelo préprio cliente, em requisitos técnicos balizadores de todo o ciclo de obtengdo do
produto ou do servico, desde a fase do conceito até a utilizagdo, incluindo a verificacdo da

qualidade do produto ou servigo™.

A adocdo deste sistema implica algumas adaptacdes de toda a empresa, tais como: a
orientacdo da empresa para a satisfacdo e atendimento do cliente e o emprego de equipe
multidisciplinar, com participacdo conjunta de pessoal de marketing, de projeto, engenharias

diversas, producdo, ensaios, vendas, manuten¢ao, treinamento, etc.
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A Qualidade é um pré-requisito para os projetos de EE, como uma forma de atingir melhores
resultados técnicos e funcionais. Em cada uma das fases do processo a adequagdo a politica da
organizacdo pode encontrar na qualidade as solucdes para cada problema. Sendo ela, um
sensor capaz de interferir e de controlar cada uma das fases do processo, desde a idéia até o

produto/servigo acabado.

3.5 FORMACAO DE EQUIPE

Em muitas empresas, quase na sua totalidade, ndo hd uma equipe especifica, dedicada ao
desenvolvimento de projetos de EE. Muito menos programas que estimulem os seus
colaboradores a desenvolver este tipo de cultura. Por isso, um dos primeiros desafios &
aproximar os funciondrios da institui¢gdo/organizacdo, de um modo geral, aos conceitos deste

tipo de projeto. Onde, eles mesmos possam visualizar a necessidade de demanda na empresa.

Profissionais de diferentes dreas do negdcio, do porteiro aos investidores, trazem consigo uma
imensa sabedoria das suas dreas de atuacdo e de diversos campos do saber, podendo intervir
de forma positiva, com seus conhecimentos, pois passam a ser analistas de negdcios em
potencial. A formacdo da equipe de projetos de EE deve envolver todas as partes interessadas
como: os clientes, o especialista no dominio do negécio, ao usudrio final da solucdo, o
especialista na implementacdo da solucdo, o desenvolvedor ou engenheiros, profissionais de
gerenciamento da mudanga organizacional, arquitetos, instrutores, profissionais de
usabilidade, gerentes de projetos, testadores, agéncias reguladoras, o patrocinador da

iniciativa e fornecedores dentre outros.

A participagdo destas pessoas, em um projeto de EE, além de estimulante para a reflexao dos
beneficios subliminares, voltados a sustentabilidade, contribui de forma perspicaz e inovadora
nas estratégias dos negocios e torna mais forte a existéncia de requisitos de diferentes niveis,

saidos de diferentes pontos de vista e niveis organizacionais.

Para o BABOK, o grupo de participantes de analise de negdcios nao se limita a pessoas com o
cargo de “Analista de Negdcios”, mas inclui também: analista de sistemas de negdcios,
analista de sistemas, engenheiros de requisitos, analista de processos, gerentes de produtos,

responsaveis por produtos (product owners), analistas corporativos, arquitetos de negocios,
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consultores, ou outras pessoas que executem as tarefas descritas no Guia BABOK. Incluindo
aqueles que executam disciplinas relacionadas, como gerenciamento de projetos,

desenvolvimento de software, QA (quality assurance — garantia da qualidade), entre outros.

Outro impacto positivo, quando se conquista o envolvimento de todos através da extensdo de
valores que os motivem, ¢ que conseguimos aumentar a probabilidade de sucesso no projeto.
A postura produzida pelo extensivo progndstico de valor permite, de certo modo, a previsao
de riscos que poderiam nao ser notados pelo gerente do projeto, evitando assim os problemas

antes que eles acontecam.

Segundo Bulgacov (2007, pg. 103),
“As relagOes interorganizacionais constituem-se em processos interessantes
na medida em que possibilitam acesso a recursos. As organizagdes
estabelecem relagdes estratégicas ou ndo para compartilhar conhecimento,
atingir objetivos em conjunto e obter recursos financeiros, materiais,
imateriais e pessoais. Estas relagdes podem desenvolver-se de maneira
cooperativa, competitiva, conflituosa ou harmoniosa, e estdo cada vez mais
rdpidas de serem estabelecidas devido as tecnologias de informagdo e

comunicacao disponivel.”

Salienta-se que as redes interorganizacionais ou interpessoais sao fabricas de possibilidades,
porque as relagdes nada mais sdo do que possibilidades em laténcia, dai a importancia de se

considerar o cardter organico e transitorio das redes.

Nao se pode ignorar que diferentes pontos de vistas trazem mais clareza ao projeto devido ao
nivel de informacdes que pode-se obter neste tipo de desenvolvimento de andlise.
Principalmente em projeto de EE onde as premissas, desde o seu surgimento,
inconsequentemente sempre foram voltados ao retorno de investimento e nao a outros valores
como subsisténcia, qualidade de vida e de trabalho, impactos socioambientais, conhecimento,
dentre outros que também podem alavancar expressivamente os negdécios trazendo diversas

riquezas, inclusive financeiras.

Em um projeto de EE ndo basta montar uma equipe que contribua apenas com o resultado
econOmico-financeiro e garanta sua viabilidade. Em uma andlise mais profunda,

estrategicamente, associado a outros valores, a equipe pode servir no atingimento dos
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objetivos da organizagdo referentes a produtos, mercado, cliente, concorrentes, sociedade,
marketing, entre outros, se conduzido de forma adequada pelo seu gerente de projetos. Tal
conducdo deve ser de forma harmoniosa integrada ao mesmo contexto das politicas da
organizacdo. Este requisito € importante para o projeto, pois o estabelecimento de uma
conectividade com o ambiente, objetivos e metas da organizacdo integra ainda mais, como
sendo uma contribui¢do para satisfazer algumas necessidades para a obtencdo do sucesso em

seu modelo de negdcio.

A razdo de existir trabalhos em equipe € ter um grupo formado por pessoas de caracteristicas
diferentes, mas com propdsitos iguais. O sucesso de uma equipe € mais do que a soma das
habilidades individuais, ou seja, acima de tudo € a sinergia que existe entre seus membros.

Um bom exemplo para isto sdo as equipes multifuncionais.

As instituigdes e organizacdes, de um modo geral, t€m suas atividades executadas de forma
operacional corrente. Pois elas sdo, na grande maioria, decorrentes de processos executados
repetidamente. Atividades distribuidas entre os diversos setores e respectivas especialidades,
ou seja, executando funcdes de uma mesma drea profissional de forma permanente, como uma

linha de producdo.

Ja os projetos de EE geralmente sdo temporarios e costumam ser de curto ou médio prazo.
Necessitando de uma equipe formada por pessoas multifuncionais e se possivel

multidepartamentais, com dominio, de diferentes processos da organizacgao.

Geralmente os projetos de EE nunca se repetem, a ndo ser quando se tem a necessidade de
projetos pilotos ou divisdo de um mesmo projeto por unidades. Isto faz com que eles se
tornem inovadores e desafiadores, pois sempre se terd um novo desenvolvimento de trabalho,

tempo de execugdo, custos, planejamentos, metodologias para se alcancar os objetivos.

Nas organizacdes por mais que um projeto de EE interesse a todos (ou pelo menos deveria
interessar pelo seu contexto ambiental), cada pessoa esta empenhada em alcangar os objetivos
estabelecidos pela sua gerencia. Cada qual com seus planos, metas e procedimentos de

trabalho.
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Cria-se uma equipe tempordria chefiada pelo gerente do projeto de EE. E como se cridssemos
um departamento paralelo multifuncional e temporério. O gerente de projetos de EE tem total
autonomia — lideranga - sobre a equipe. Estas pessoas podem ser deslocadas de seus setores de
origem para trabalhar exclusivamente, ou paralelamente na vigéncia do projeto, podendo
ainda haver a contratacdo de terceiros, devido as suas dimensdes, para compor a equipe de
projeto. Apds a conclusdo de suas atividades no projeto, essas pessoas vao retornando
gradativamente as suas atividades de origem. Esta estrutura € conhecida como estrutura de

projeto, diferente da conhecida e usual estrutura departamental.

Na estrutura por projeto o gerente tem autoridade sobre os recursos humanos, financeiros,
dentre outros recursos disponiveis para o projeto, o que ele ndo teria em uma estrutura
departamental. No momento em que a empréstimo do recurso humano, tem-se um maior
comprometimento do mesmo, ndo havendo conflitos de interesse entre as atividades do setor
de origem com os do projeto e nem conflitos hierdrquicos uma vez que ele estard executando

uma atividade que “ndo seria supervisionado” pelo seu superior direto.

Um programa que permita uma subdivisdo de atividades onde serdo agrupadas as decisoes e
as acdes por areas afins criando um objetivo setorial correlacionado as estratégias do negdcio.
Este programa ndo visa criar um sub-setor dentro das diversas areas do negdcio, mas sim
busca o comprometimento para com o projeto, que por nao ser “um produto do negdcio”,
pode ser facilmente deixado em segundo plano devido as prioridades de cada drea. Mesmo

que este projeto seja muito mais importante para o negocio.

Em grandes organizacdes, onde eventualmente poderd ocorrer um grande nimero de projetos
de eficiéncia energética pode ser necessaria mais de uma estrutura de projeto. Para tal, é
interessante que os projetos estejam ocorrendo em estagios diferentes para que ndo haja um
grande deslocamento de pessoas de um mesmo setor podendo desestruturar os departamentos

e afetar o foco real de suas atividades e objetivos “empresariais’.

A administragdo, o gerenciamento e a execucao deste tipo de projeto/equipe sdo um pouco
particulares para cada tipo de organizagdo, cultura e o0 momento em que estd passando o
mercado ao qual estd inserido e ao seu comprometimento com o projeto de eficiéncia

energética.
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3.6 RISCOS

Os riscos na realizacdo de um projeto de EE podem surgir de um evento indeterminado, e
podem afetar seus objetivos. A Gestdo de riscos deverd prever as chances de ocorréncia destes
riscos e quais sdo as conseqiiéncias desta ocorréncia para os objetivos do projeto. Para o
PMBOK, risco € “um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou
negativo sobre ao menos um dos objetivos do projeto”. A figura 12 apresenta os trés
componentes do risco: o evento, probabilidade de ocorréncia do evento e a conseqii€éncia

decorrente do evento.

RISCO — " Probalidade | X i Conseqiiéncia b
! de um evento ‘ I do evento )
i Ameacgas ) | Danos materiais )
i Vulnerabilidade : : Interrupgoes j
[ Imagem
Multa

FIGURA 12: Explicacgdo sobre risco. FONTE: LAUREANO, Gerenciamento de Riscos, pg. 14.

Para o International Project Management Association (IPMA) “riscos sao caracterizados pela
possibilidade de um projeto ndo se realizar de acordo com os objetivos (especificacdes,
custos, tempo, etc.) e com as condi¢des externas. Os desvios que ocorrem podem ser de dificil

aceitagcdo ou até mesmo inaceitaveis”.

A Gestao de riscos deve planejar, identificar, qualificar, quantificar, analisar, responder,
monitorar e controlar os riscos do projeto de forma sistematica e durante todo o ciclo de vida
do projeto, no melhor interesse de seus objetivos, antecipando possiveis eventos de risco,
minimizando a possibilidade e as conseqiiéncias dos riscos aos objetivos do projeto e

maximizando a possibilidade e as conseqiiéncias das oportunidades.
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Para a andlise dos riscos, € possivel elaborar uma RBS (Risk breakdown structure) onde
devem ser identificados: o planejamento da gestdo de riscos; a identificacdo dos riscos; a
andlise qualitativa dos riscos; a andlise quantitativa dos riscos; o planejamento de respostas
aos riscos; € o monitoramento e controle dos riscos. A figura 13 apresenta um esquema de

planejamento para o gerenciamento de riscos.

PLANEJAMENTO CONTROLE

Planejamento do
Gerenciamento
de riscos

Analise qualitativa
Identificacao de riscos
de riscos

Planejamento de
— respostas aos
riscos

Monitoramento e
controle dos riscos

Analise quantitativa
de riscos

FIGURA 13: Esquema de planejamento e controle de riscos. FONTE: Gerenciamento de riscos. Sidnei Marques,

Cleber Género. Grupo de estudos do PMBOK.

O gerenciamento de riscos implica maximizar as probabilidades e os resultados decorrentes
em eventos positivos (oportunidades) e minimizar as probabilidades e as consequéncias
decorrentes de eventos negativos (ameacgas). Ou seja, deve-se encarar OS riscos cOmo

possibilidades de mudangas, ou ainda aplicacao de inovagdes.

Para Drucker (1999, pg.74) “a inovacdo nunca € isenta de riscos. Mas se for baseada naquilo
que ja aconteceu na prépria empresa, em seus mercados, conhecimento, na sociedade,
demografia, etc., ela serd muito menos arriscada do que nado inovar pela exploracdo de

oportunidades”.

Projetos de EE, assim como na inovacgdo, devem ser sempre baseados na criacdo de valor e
riqueza. Para Drucker (1999, pg. 84) “isto requer decisdes que implicam em riscos: sobre a
teoria e a estratégia de negdcios, o abandono do velho e a inovacdo, o equilibrio entre
lucratividade imediata e participacdo de mercado. S@o necessdrias decisdes estratégicas

baseadas nas novas realidades”.
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Para SANTOS (2006, pg. 54), “os riscos estdo presentes em todos os projetos, seja qual for

seu tamanho, complexidade, setor de atividade ou de negdcio”.

Por exemplo, em um projeto de EE, no sistema de aquecimento de dgua de piscina olimpica,
de uma universidade do Parand, foram substituidos o sistema de caldeiras por um sistema de
bombas de calor. O sistema de bombas de calor apresentou-se inovador, mais confidvel e com
valores socio-ambientais fortes, indo ao encontro das estratégias do negécio. Porém, ndo se

esperava que o sistema apresentasse falhas tao cedo.

O novo sistema trocava calor com um rio, e funcionou perfeitamente nos seus 5 primeiros
meses (decorridos no verao). Quando comecgou o inverno e a demanda por calor foi maior e
coincidiu com um periodo com baixa incidéncia de chuva o que aumentava a poluicao do rio,

0 sistema comecgou a apresentar problemas.

O entupimento do trocador de calor fez com que o equipamento ndo gerasse o calor
necessario para manter o sistema na temperatura ideal, acarretando por sua vez um grande
desprendimento de manutencio e de engenharia para solucionar as falhas. Quando o problema
parecia estar resolvido, a prefeitura alargou o rio em um processo de revitalizacao, o nivel da

dgua abaixou comprometendo todo o sistema novamente.

Estes acontecimentos ndo estavam previstos no planejamento de riscos do projeto. Tais
imprevistos inviabilizaram o sistema, fazendo com que fossem necessdrios novos

investimentos para a substituicdo do sistema de troca de calor com o rio.

3.7 ANALISE DE NEGOCIOS

"A Andlise de Negocios € o conjunto de atividades e técnicas utilizadas para servir como
ligacdo entre partes interessadas no intuito de compreender a estrutura, politicas e operagdes
de uma organizacao e para recomendar solu¢des que permitam que a organizacao alcance suas

metas." (BABOK 2.0)

A execucdo da Anélise de Negdcios foca na compreensdo de como a organizagdo funciona e
alcanca os seus propésitos. Ele foca também na definicdo de quais capacidades devem ser

adquiridas para que ela possa prover produtos e servicos que atendam aos seus clientes. Estes
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esforcos podem ser empregados com o objetivo de compreender a situacdo atual de uma

organizacao.

Este trabalho contempla o apoio a defini¢do e a compreensdo das metas organizacionais. A
compreensdo de como essas metas estio ligadas aos objetivos especificos, a determinagdo dos
cursos de acdo necessdrios para alcangar as metas e objetivos, e por fim, a definicio de como
as diversas unidades organizacionais e partes interessadas, dentro e fora da organizagdo,
interagem. A aplicacdo da Andlise de Negocios é a definicdo e validagdo de solucdes que

atendam as necessidades do negdcio, seus objetivos e metas.

Para o IIBA (International Institute of Business Analysis), ‘“consultores, arquitetos do
negocio, analistas de processos, gerentes de produtos, analistas de sistemas, product owners
sdo exemplos de profissionais que executam tarefas do escopo da Andlise de Neg6cios”. Isso
também ocorre com aqueles que desempenham disciplinas relacionadas com o Gerenciamento

de Projetos, gestdo da qualidade, desenvolvimento de software, entre outros.

Tradicionalmente, projetos sempre visam desempenho, custo e prazo. Porém para projetos de
EE € necessaria uma atuagcdo mais significativa na organizacdo e na sociedade, pois podem
gerar novas estratégias de negdcio. Para Grayson e Hodges (2002):
“O trabalho de gestdo empresarial ficou mais dificil. Algumas questdes que
ndo estavam no processo de decisdo e eram irrelevantes para o sucesso do
negdcio se tornaram cruciais, mais poucos profissionais sabem quais sdo elas
e como podem afetar o seu emprego e a empresa em que

trabalham”.(Grayson e Hodges, 2002).

As estratégias, ou as mudancas delas, geram conflitos de interesses com rela¢do a projetos de
EE, por isso algumas regras devem ser mantidas e outras desenvolvidas. O foco do projeto
exige as necessidades basicas como atender o escopo do projeto (custo e prazo) e o escopo do
resultado (qualidade). Uma regra importante é o foco no negécio, onde deve-se implementar
as estratégias tracadas, adotar rapidamente e responder as demandas geradas pelas mudancgas
internas e externas e ainda garantir a melhor relagdo recursos investidos X beneficios durante

e apds o projeto.
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E importante que haja uma conexdo do projeto de EE, com a estratégia organizacional e com
os resultados do projeto. Isto deve conectar-se a uma visdo de longo prazo dos riscos de
mercado, impactos negativos significativos que possam prejudicar as estratégias e
investimentos no projeto. Por exemplo, projetos que envolvam produtos importados: a
oscilagdo do valor do produto, antes durante e depois de sua aquisicio pode mudar
completamente o rumo do projeto. Neste caso, um estudo e acompanhamento, dos acordos
comerciais e conflitos politicos entre os paises, oscilacio das moedas, matéria-prima do
produto, sancdes de leis, dentre outros, se faz necessario para que todos tenham idéia dos

cendrios que impactam o projeto.

Dentro da andlise de negdcios, identifica-se alguns conceitos importantes que devem ser
considerados na avalia¢do dos projetos de EE. Sendo eles:

- Dominio: corresponde a drea especifica da andlise sendo realizada. Esta drea pode
corresponder a uma organizacdo inteira, uma unidade organizacional, clientes,
fornecedores ou mesmo a intera¢ao entre a organizagao e esses publicos.

- Solugdes: para que a organizacdo atenda uma necessidade do negdcio, se beneficie de
uma oportunidade ou resolva um problema € necessario um conjunto de mudancas em
relacdo a sua situacao atual. Este conjunto de mudancgas é chamado de solugdo.

- Partes interessadas: uma parte interessada é uma classe de pessoas afetadas pela
iniciativa de forma direta ou indireta. As partes interessadas representam pessoas com
as quais o analista de negdcios ird provavelmente interagir de alguma maneira.

- Requisitos: “1. Uma condi¢do ou capacidade necessdria para uma parte interessada
para resolver um problema ou atingir um objetivo. 2. Uma condi¢do ou capacidade
que deve ser alcancada ou possuida por uma solucao ou componente de solucdo para
satisfazer um contrato, padrdo, especificacio ou outros documentos formalmente
impostos. 3. Uma representacdo documentada de uma condi¢ido ou capacidade como

em (1) ou (2)” (IIBA, 2009, p.4)

Para o estudo da Andlise de Negdcios, os “requisitos” sdo a base da avaliacdo das
necessidades da organizacdo. O termo ‘“requisito” € utilizado no seu sentido mais amplo, ou
seja:
“Requisitos incluem, mas ndo estdo limitados a, condi¢gdes ou capacidades
futuras ou passadas em um empreendimento e descricdes de estruturas

organizacionais, papéis, processos, politicas, regras e sistemas de
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informacdes. Um requisito pode descrever o estado presente ou futuro de

qualquer aspecto do empreendimento.” (IIBA, 2009, p. 5)

No primeiro nivel, estdo os requisitos do negdcio que consistem em metas de nivel mais alto,
objetivos ou necessidades da organizacdo. Esses requisitos descrevem a razdo de ser da
iniciativa em andlise (ou em curso), seus objetivos e as métricas que serdo utilizadas para
medir o seu sucesso. Os requisitos do negocio alinham a iniciativa a estratégia corporativa e
ndo as necessidades especificas de partes interessadas dentro dela. Os requisitos do negdcio

sao desenvolvidos dentro da drea de conhecimento Andlise Corporativa.

No segundo nivel, estdo os requisitos das partes interessadas que consistem nas necessidades
especificas de todas as partes que possuem interesses em relacdo a iniciativa. Os requisitos
das partes interessadas criam um vinculo entre os requisitos do negdcio e os requisitos da
solucdo. Os requisitos das partes interessadas sdo definidos na drea de conhecimento Andlise
de Requisitos.
Os requisitos da solucdo por sua vez indicam quais sdo as caracteristicas que a Andlise de
Negocios deve possuir para atender aos requisitos do negdcio e os requisitos das partes
interessadas. Os requisitos da solu¢do desenvolvidos ao longo do desempenho da area de
conhecimento Anélise de Requisitos e podem ser divididos em dois grupos:
- Requisitos funcionais: descrevem o funcionamento da solu¢do, seu comportamento e
as informacdes que ela ird gerenciar.
- Requisitos ndo funcionais: conhecidos como requisitos de qualidade ou suplementares,
como eficiéncia, velocidade, disponibilidade, aparéncia e as condi¢des do ambiente

sob as quais a solucdo ird operar.

Por fim, existem os requisitos de transicio, um conjunto de requisitos tempordrios,
importantes para a implantacio da solucdo, mas necessarios somente para que ela seja
possivel. Esses requisitos ndo podem ser desenvolvidos até que a solugdo atual e a nova
solucdo sejam compreendidas e definidas. Geralmente esses requisitos envolvem tarefas como
conversdo de informacgdes, treinamentos para que a nova solugcdo possa ser operada e
capacidades como redundancias e trabalhos paralelos (processo novo e antigo sendo

desempenhados em paralelo, por exemplo).
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3.7.1 O Analista de Negdcios

O Analista de Negdcios € o profissional responsdvel por encontrar as melhores oportunidades
de negdcio no mercado, sempre atento as novas tendéncias, as inovagdes na criagao de novos
produtos, no aprimoramento de produtos ja existentes e visa detectar e ajudar o planejamento
de novos rumos para produto e empresa. Para o BABOK, “um analista de negdcio € qualquer
pessoa que execute atividades de andlise de negdcio, ndo importando qual o seu cargo ou

funcdo organizacional”.

E um profissional que auxilia, nas organizacdes e processos, as tarefas executadas pelo
analista de processos e o analista de sistemas. Para ser um analista de negdcio é necessario
experiéncia em negociacao, visdo de variados aspectos de mercado e, visando a temética deste
trabalho, ter visdo de sustentabilidade. A origem dessa profissdo provém do analista de
sistemas, que tinha a missdo de atender as exigéncias tecnoldgicas dos softwares planejados e
utilizados por ele.

Segundo REBOUCAS (2010), naquele tempo, antes da década de 90, a drea de negdcios era
de responsabilidade quase que exclusiva dos gestores de negdcio, profissionais sem nenhum
conhecimento ou experiéncia em Tecnologia da Informacgdo. O analista de negdcios veio unir
o conhecimento e a experiéncia entre as areas de negdcios e TI (Tecnologia da Informacao).
Essa unido numa tnica profissdo € resultado da evolug¢do das organizagdes que sentiram a
necessidade de se adaptarem a um mercado cada vez mais competitivo, numa constante busca

de equilibrio com o0 macroambiente s6cio-econdmico.

REBOUCAS (2010) diz que a globalizacdo, o aprofundamento dos aspectos organizacionais
relativos as concorréncias e parcerias de mercado e os demais tOpicos que marcaram O
mercado, principalmente no fim do século XX, causou maior relevancia a este profissional, na
necessidade de toda a empresa de enxergar e produzir valores por meio de andlises e

implementagdes em nivel tecnoldgico e mercadolégico.

Para gerir € necessdrio conhecer a empresa e o mercado no qual ela atua, para ter novas idéias
e gerar novos produtos € necessdrio o produto e uma justificativa de projeto factivel
proveniente de pesquisas, andlises e projecdes. Todas essas etapas exigem informagao,
organizacdo das informacoes e andlises. A partir dai podemos entender a real demanda por

esse profissional em projetos de EE. O gerente de projetos precisa estar capacitado a atuar e
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saber interpretar sobre as informacOes geradas pelo projeto, deve se adequar aos novos

paradigmas com o auxilio do analista de negécio.

Para o BABOK,
“analistas de negdcios devem analisar e sintetizar informacgdes fornecidas
por grande nimero de pessoas que interage com o negdcio, com clientes,
colaboradores, profissionais de TI e executivos. O analista de negdcios é
responsdvel por desvendar as verdadeiras necessidades das partes
interessadas, ndo simplesmente seus desejos explicitos. Em muitos casos o
analista de negdcios ird trabalhar também para facilitar a comunicagdo entre
unidades organizacionais. Em particular, analistas de negdcio costumam ter
um papel central no alinhamento entre as necessidades das unidades de
negécios e as funcionalidades desenvolvidas pela tecnologia da informagao
e podem servir como um “tradutor” entre esses grupos.”

O analista de negocios é o profissional mais procurado no mercado de tecnologia da

informacao abrangendo os setores de varejo, construgdo civil, empresas do governo, sadde,

indudstria, finangas, automotivo, manufatura, quimica e energia. Nos dias atuais, esse

profissional € procurado por parte das empresas do pais, empresas que buscam um

profissional que tenha o conhecimento técnico e de negdcios, que saiba se relacionar com os

demais departamentos da empresa e que tenha visao estratégica.

3.7.2 Andlise de Negocios em Temas Emergentes

Os cendrios, nacionais € internacionais exercem inegavelmente uma forte interacdo com o
ambiente social e organizacional que podem desempenhar importantes papeis em relacdo aos

projetos de EE.

Temas emergentes tém interagcdo com o ambiente e com as partes constitutivas do projeto
proporcionando-lhe recursos e oportunidades diversas, quando correlacionados um ao outro.
Por exemplo, uma empresa de transporte publico tem um gasto com insumos energéticos e
hidricos considerdveis com a limpeza externa de seus veiculos. Sabe-se que este € um mal
necessdrio para as empresas do setor, mas que pode ser revertido por um tema emergente.

Num periodo de seca, ainda que esta empresa ndo gere tantos danos ao sistema de
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abastecimento de 4gua da cidade, observou-se uma boa oportunidade de viabilizar alguns
projetos de EE, que estavam em estudo, com a redu¢do de insumos na limpeza de sua frota de

Onibus.

Correlacionando as exigéncias de ndo desperdicar dgua neste periodo, como ndo lavar
externamente as frotas de veiculos, cria-se uma nova ‘“necessidade estratégica” com apelo
forte fazendo com que a sociedade entenda a incorporacao deste critério adotado como uma
condicdo sOcio-ambiental necessdaria. Porém o sucesso do projeto e o alcance dos seus
objetivos dependeram do sucesso da estratégia utilizada para que a sociedade entenda e aceite

esta condigdo.

Outro exemplo onde assuntos emergentes podem alavancar um projeto de EE, € o da matriz
energética brasileira. Sempre que entramos nos periodos de seca este assunto vem dtona e traz
consigo diversas oportunidades estratégicas. Se analisarmos cuidadosamente, veremos que
apos este periodo, de dificuldades do setor elétrico o governo e 6rgdos regulamentadores
tendem a lancar leis de incentivos e financiamentos de baixos juros para projetos voltados ao
setor. Este entdo passa a ser um momento Oportuno para se€ propor projetos ao negocio,
desenvolvidos de forma correlata, tornando-os mais vidveis e associando a imagem da

organizacdo preocupada com o “tema”.

E um desafio, e pode ser arriscado correlacionar um tema emergente com projetos - ou partes
constitutivas - de EE. Mas também gera oportunidades, por meio das necessidades do tema

emergente, quando o projeto tem a finalidade de contribuir de alguma forma.

3.8 COMUNICACAO

Quando tenta associar um projeto de EE a um Modelo de Negdcio, todos em uma organizacao
precisam entendé-lo para que possam se mover na mesma direcdo estratégica. Um elemento
importante, capaz de criar tal compreensdo compartilhada é a descri¢do visual, afinal, uma
imagem vale mais do que mil palavras. A figura 14 demonstra um exemplo de descri¢dao

visual.
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FIGURA 14: Exemplo de descricdo visual. FONTE: http://www.cimentoitambe.com.br/massa-cinzenta/nova-

ideia-de-sociedade-a-sustentabilidade-proposta-pelo-instituto-ethos/- Acesso em 10/04/2012

Uma imagem, seja ela fotografica ou ilustrativa, vende idéias inimagindveis. O visual reforca
o apelo do projeto e pode aumentar as chances de obter o apoio e o entendimento para uma
idéia. A identificacdo imediata com imagens € muito forte e inevitdvel ao ser humano,
comunicam sentimentos (©, @...), o que precisa ser feito (—, J, ) como pode ser feito (X,

%, +) e as conseqiiéncias que se traz (¥, Xt, Nel).

A comunicagdo por meio de elementos visuais € impactante, ativa rapidamente o cérebro
remetendo-o as informacdes e sensacdes associativas numa velocidade muito rdpida. Imagens
simples, sem muitos detalhes, transmitem informacdes de qualidade capazes de produzir

efeitos surpresa positivo por meio dos cendrios que impulsionam a nossa criatividade.

Faze-se isto, consciente ou inconscientemente, em nossas apresentacoes em PowerPoint.
Elementos visuais complementares a explicacdo, como o grifico da figura 15, demonstram

muito bem, onde quer-se chegar ou o que quer-se dizer.

FIGURA 15: Exemplo de gréfico de crescimento. FONTE: http://blogueigoo.blogspot.com.br/2009/1 1/sites-

para-fazer-graficos-sem-usar.html - Acesso em 10/04/2012
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Com base nisto, fica evidente que o processo de comunica¢ao de um projeto de EE deve ser
claro e acontecer entre todos os stakeholders. Todos os envolvidos no projeto devem estar
conscientes do escopo, e assim possuir a visdo total do projeto e seus impactos nos negdcios

da empresa.

Para SANTOS (2006, pg. 68), a “comunicacdo envolve a transmissdo efetiva de informacao e
a interagdo entre os agentes transmissor e receptor. Ela € utilizada na criacdo de pré-condi¢des

adequadas para a motivagao, o trabalho e as decisdes do receptor’.

Segundo Vargas (2005), “um efetivo processo de comunicagdo € necessdrio para garantir que
todas as informagdes desejadas cheguem as pessoas corretas no tempo certo € de uma maneira

economicamente viavel”.

A equipe responsavel pelo projeto deve trabalhar de maneira integrada para resolver seus
problemas de execucdo, identificando e aproveitando as oportunidades. A comunicagdo entre
individuos diferentes acontece por meio do processo de informagdo, sendo transferida, como:
simbolos, sinais e outros. Segundo Vargas (2005), “a comunicagdo é um processo de duas
vias, onde participam ativamente o emissor e o receptor da informagdo”. A figura 16 ilustra

este processo de comunicacio entre emissor e receptor.

Emissor { Comunicagio Receptor

FIGURA 16: Processo de comunicag¢do em duas vias. FONTE: VARGAS, 2005, pg. 87.

Para o processo de comunicac¢do, o emissor € o responsdvel por produzir uma informagao
clara, de modo que o receptor possa entendé-la com facilidade; o receptor € responsavel por

tornar claro que a informagao foi recebida e completamente compreendida.

Segundo Santaella (1983),
“Nos comunicamos também através da leitura e/ou producdo de formas,
volumes, massas, interagdes de forgas, movimentos; que somos também
leitores e/ou produtores de dimensdes e dire¢des de linhas, tragos, cores...
Enfim, também nos comunicamos e nos orientamos através de imagens,

gréficos, sinais, setas, nimeros, luzes... Através de objetos, sons musicais,
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gestos, expressoes, cheiro e tato, através do olhar, do sentir e do apalpar.”

(SANTAELLA, 1983, pg. 10).

Em um projeto de EE a comunica¢do deve acontecer na drea interna da organizacao, entre as
equipes do projeto, e na drea externa atingindo o cliente e os consumidores. Deve comunicar
ao usudrio de determinado produto e ou servigo todas as suas intencdes, ‘“‘ser sustentavel”, de

forma clara e objetiva.

Segundo Turin (2007, pg. 22) os “conjuntos de conhecimentos das linguagens favorecem as
inter-relagdes e todos os processos de comunicagdo e de informagao, uma vez que tudo o que

conhecemos no universo pensa, se articula e se manifesta sob a forma de linguagens”.

E importante avaliar as barreiras no processo de comunicagdo, devido a percepg¢ao individual.

A figura 17 mostra o processo completo de comunicacdo, incluindo estas barreiras.

Anteparo de Anteparo de
Personalidade do Percepcao do
Emissor Recebedor

Informacao sob a
m

Informacao sob a
ética do
Recebedor

Dados de _' Processamento
Origem pelo Emissor

Decodificacao
pelo Recebedor

A

Feedback sob a
otica do G
Recebedor

NASOX
X

Anteparo de Anteparo de
Percepcao do Personalidade do
Emissor Recebedor

FIGURA 17: Processo de comunica¢do completo com anteparos, propostos por Kerzner e Cleland. FONTE:

VARGAS, 2005, pg. 88.

Dentro do processo de comunicagdo é possivel identificar alguns fluxos de informacdes, que
podem ocorrer durante a execugdo de um projeto de EE, sendo eles:
- Fluxo de autoridade formal: a informacdo flui segundo uma hierarquia instituida
dentro da organizacgdo ou projeto;
-  Fluxo da atividade regulamentada: a informacdo flui segundo um mecanismo

padronizado de informac¢do independente da hierarquia dos envolvidos;
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- Fluxo das informacdes informais: o processo de comunica¢do ocorre sem a presenga
de nenhuma estrutura reguladora. As pessoas se organizam em grupos sociais ou de
relacionamento e neles ndo existe hierarquia ou padronizagao;

- Conjunto de grupos de trabalho: o processo de comunica¢do ocorre por meio de
objetivos claros e adequados a cada nivel hierdrquico da estrutura;

- Fluxo do processo decisério especifico: processo de comunicacdo € necessdrio para
decisdes especificas, partindo da geragdo do problema até chegar a decisdo especifica

a ser tomada.

Para Manzini (1993, pg. 61), a:

“imensa tarefa de organizar a informacdo especificamente dirigida as
necessidades do utilizador”. Ainda segundo o autor “como fazer com que a
informacdo surja do ruido, como criar filtros e cdédigos interpretativos
capazes de extrair, da massa de dados disponiveis, os dados providos de

significado™.

4 PROJETOS DE EFICIENCIA ENERGETICA EM ESTRUTURAS DE NEGOCIOS

Os projetos de EE quando analisados em estrutura de negdcios garantem a abrangéncia
necessdria para a conquista do sucesso no projeto. Sendo possivel visualizar com clareza as
reais necessidades e perspectivas da organizagdo, o projeto estard alinhado com os objetivos

da empresa. Resume os aspectos essenciais no processo de Gerenciamento estratégico.

4.1 A EFICIENCIA ENERGETICA COMO FERRAMENTA CHAVE EM AMPLIACOES
DE UNIDADES

Diversos tipos de andlises financeiras sdao necessdrios para a tomada de decisdo na
administracao estratégica do negdcio. A gestdo do desenvolvimento de projeto de EE, tendo
como foco a ampliagdo de uma unidade consiste em um processo critico, que visa assegurar a
correlacdo entre: produzir mais com menos € a otimizacdo de recursos da matriz energética

para fins de ampliagdes.
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Para isso, a gestdo da integracdo tem um papel importante no desenvolvimento do plano do
projeto de ampliagdo da unidade, pois incorpora e harmoniza os dados relevantes dos planos
de ampliacdo com os projetos de EE, por meio de uma nova orienta¢io de investimentos para

execuc¢ao deste plano, exercendo acdes sustentaveis mantendo os objetivos nele previsto.

Ap6s andlise do plano de ampliacdo de uma unidade inicia-se o desenvolvimento, (estudo de
eficientizacdo da matriz energética desta unidade), com a finalidade de proporcionar um guia

de execucdes e controles para as revisdes dos recursos e processos das atividades.

O estudo de eficientizacdo deve empregar os recursos, que seriam utilizados na ampliagcdo de
toda a sua rede elétrica, por exemplo: projetos de EE que gerem reducdo de demanda de carga

necessdria, para integracao dos novos processos na matriz existente.

O principal resultado deste estudo, além da otimizacdo de processos (produzir mais com
menos), € a nova perspectiva de andlise e estratégia de negdcio com relacdo ao mercado e a

busca pela sustentabilidade.

A abordagem bdsica para andlise de casos, sugerida por Certo e Peter (2010, pg. 289), é
composto por quatro estdgios conforme figura 18. Eles explicam ainda que:
“no processo, composto de quatro estigios, o analista tem de primeiro definir
claramente o problema ou questdo a ser resolvido. Segundo, deve formular
alternativas capazes de resolve-lo. Terceiro, deve avaliar cada uma delas e
comparé-las, para descobrir a solu¢do mais efetiva e eficiente. Finalmente o

analista deve implementar a alternativa escolhida.”

Definir o problema

¥
Formular alternativas
Y
Avaliar e comparar as alternativas
¥

Selecionar e implementar a alternativa escolhida

FIGURA 18: Estagios da andlise de casos. FONTE: Certo e Peter, Administracdo Estratégica: planejamento e

implantacdo de estratégias, pg. 289.
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E possivel, ainda, exemplificar esta temética com um case real de um projeto em uma
siderdrgica paranaense, onde estava prevista a ampliacdo de sua subestacdo, com custo
aproximado de R$ 900.000,00, para atender o aumento de carga gerada pela aquisicdo de
novos equipamentos e processos produtivos. Apds uma andlise mais detalhada dos processos
produtivos e através de medicOes elétricas feitas para a regularizacdo de regulamentacdes da
ANEEL, detectou-se que seu pico de demanda acontecia no inicio da semana, onde ao
retomar as atividades apés o final de semana, todas as cargas eram ligadas ao mesmo tempo.
Ap6s estas verificacdes, foram efetuadas modificagdes nos processos produtivos, no periodo
onde identificaram o problema, e com a automacdo de algumas cargas representativas
(investimento inferior a R$ 1.500,00). O problema de falta de carga foi solucionado, por meio

de adequagdes que partiram das andlises efetuadas.

Para 0o BABOK, ¢ comum organizacgdes agirem para resolver a questdo sem a investigacio da
necessidade implicita do negdcio. E necessario questionar as suposicoes e restricdes que estao
geralmente ocultas sob a questdo para garantir que o problema correto esteja sendo resolvido,

e que o maior nimero de alternativas esteja sendo considerado.

Um resultado desejado ndo € necessariamente a solugdo. O resultado desejado pode descrever
os beneficios do negdcio que resultardao do atendimento a necessidade do projeto e do estado
final desejado pelas partes interessadas. O BABOK diz que “solug¢des propostas devem ser
avaliadas em relac@o aos resultados desejados para garantir que elas podem entregar aqueles
produtos” e inclui alguns exemplos:

- Criar uma nova capacidade como em um novo produto ou servico, atuando sobre uma

desvantagem competitiva ou criando uma nova vantagem competitiva;

- Aumentar as receitas através do aumento nas vendas ou da reducdo dos custos;

- Aumentar da satisfagcdo dos clientes;

- Aumentar a satisfacio dos colaboradores;

- Ajustar-se a novas regulamentagdes;

- Aumentar a seguranca;

- Reduzir o tempo de entrega de um produto ou servigo.

Resultados desejados devem enderecar um problema ou oportunidade e apoiar as metas e

objetivos do negdcio.
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4.2. ANALISE DO CONSUMO DE ENERGIA

Atualmente, a busca pela sustentabilidade deve constituir os objetivos de qualquer empresa
bem administrada. Neste sentido, inimeras providéncias sdo necessdarias, como a introdugao
de medidas operacionais e administrativas, o estabelecimento de parametros de
acompanhamento e controle, etc. Segundo Zylbersztajn e Lins (2010, pag. XV), “a
sustentabilidade corporativa diz respeito a forma de se fazer negdcios, bem como o tipo de

negocio que uma empresa pretende desenvolver”.

Neste Capitulo abordaremos os principais pontos para uma boa administracdo do consumo de
energias em geral. Tendo em vista uma andlise de negdécio, envolvendo, desde o projeto, a
constru¢do e implantacdo da planta de negdcio, até a sua operagao, controle e programagao da

producdo, controle de manutencdo, etc.

4.2.1 PROJETO E CONSTRUCAO DA PLANTA DE NEGOCIO

O projeto e a constru¢do de uma planta de negécio devem contemplar os aspectos de
conservagdo de energia. No projeto arquitetonico, a ventilacdo e a iluminacdo natural serdao

aproveitadas intensamente, de modo a minimizar o desperdicio de energia nessas aplicagdes.

No projeto elétrico, devem-se escolher com cuidado o nivel de tensdo de alimentacdo das
maquinas e equipamentos, a localizacao dos transformadores préximos aos centros de carga, o
dimensionamento dos condutores, observando as recomendac¢des da norma brasileira, etc., de

modo a minimizar as perdas na distribui¢ao de energia elétrica.

No projeto de sistemas que envolvam combustiveis, como: caldeiras, fornos, aquecedores,
dentre outros, deve-se analisar desde a sua logistica de fornecimento até as variagdes do
mercado, de suas caracteristicas energéticas de acordo com a regido até o aproveitamento de

perdas por meio da co-geracao.

Co-geragdo € definida como o processo de transformacdo de uma forma de energia em mais
de uma forma de energia tutil. De acordo com Oddone (2001), adendando que as formas de

energia Util mais frequentes sdo a energia mecanica (movimentar maquinas, equipamentos e
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turbinas de geracdo de energia elétrica) e a térmica (geragdo de vapor, frio ou calor). O
mesmo autor salienta que a co-geragdo apresenta alta EE, pois ndo ha o desperdicio de energia
térmica (como ocorre nas termoelétricas puras), pois essa energia € utilizada em processos

industriais, como secagem, evaporagao, aquecimento, cozimento, destilacdo, etc.

A escolha das mdquinas e dos equipamentos deve levar em conta a EE, dando preferéncia aos
modelos que apresentam menores perdas ou menor consumo especifico para realizar a mesma

tarefa, e uma andlise estratégica visando o mercado e as possibilidades para o negdcio.

E possivel citar o case de andlise de eficiéncia do sistema de ar condicionado, na fase de
implantacdo, em uma grande instituicdo de ensino em Maringd. No projeto inicial, estava
previsto um sistema de chiller de menor custo, porém com um rendimento de 1,2kW/TR. Na
primeira andlise efetuada, foi sugerido um equipamento 40% mais caro, porém com um
rendimento de O7kW/TR. Pelo fator de utilizacdo do equipamento apontou-se que o
investimento adicional, na aquisicdo do novo sistema, seria absorvido pela economia de
energia no periodo um ano de sua utilizacdo. Mesmo assim, devido aos recursos limitados
para execuc¢do da obra, a instituicdo optou pelo sistema inicial. Mediante uma andlise mais
criteriosa, visando a utilizacdo do sistema no negdcio, observou-se a possibilidade de
implantacdo de dois sistemas, separados fisicamente. Os equipamentos teriam um custo de
80% maior, com relagdo ao sistema proposto inicialmente, teria um rendimento de 07kW/TR,
igual ao segundo equipamento proposto, porém nao geraria aumento nos custo totais da obra.
No momento em que o sistema foi separado em duas unidades de refrigeracdo, gerou redugdo

de infraestrutura na implantag¢do do sistema como um todo.

4.2.2 PROGRAMACAO E CONTROLE DE PROCESSOS

A programagdo de processos € uma das atividades operacionais de um negdcio que mais
engessa a conservacdo de energias, em particular a energia elétrica, nas empresas que sao
faturadas pelas tarifas horo-sazonais. Pois nestes casos, € interessante a reducdo do consumo
de energia e da demanda de poténcia nos periodos de tarifas mais elevadas.

Elaborar bem uma programacdo de produgdo significa, automaticamente, economia de
energia. Pois as maquinas operatrizes e os sistemas de utilidade sdo melhor aproveitados e os

picos produtivos sdo atenuados, etc. Para isso, ela deve ser aprimorada de tal maneira que:
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- As madaquinas e os equipamentos elétricos, por exemplo, operem 0 mais préximo
possivel de sua capacidade nominal;

- Sua producio seja continua, dentro das possibilidades;

- As operagdes que mais requeiram energia elétrica ocorram nos periodos de tarifas

mais baixas; dentre outras estratégias.

O consumo de eletricidade deve ser considerado como uma varidvel importante na elaboragdo

de uma programacao da atividade do negdcio.

4.2.3 ESPECIFICACAO DO PRODUTO DO NEGOCIO

As especificagdes técnicas dos produtos resultantes do negdcio, em regra na industria, foram
elaboradas na época em que a energia era barata e abundante. Sendo assim, quase sempre, a
aplicacdo de energias em um produto ndo era uma varidvel importante na sua especificacdo, o
que gerou, em alguns casos, excesso de consumo de energia. Por outro lado, muitas

especificacdes sdo antigas e, as vezes, ultrapassadas.

Quando se especifica um determinado produto, o consumo direto ou indireto de energia deve

ser levado em conta, assim como a escolha dos materiais a serem aplicados.

Portanto, uma das acdes de conservacdo de energia em uma empresa € reavaliar as
especificacdes técnicas de seus produtos, com o intuito de verificar a possibilidade da redugédo
do consumo de energia para produzi-la, sempre tendo em vista uma andlise do negdcio e suas

estratégias.

4.2.4 APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS PRODUTIVOS

Da mesma forma que as especificagdes dos produtos, os processos produtivos foram
desenvolvidos, na sua grande maioria, quando a energia ndo representava um item importante
nos custos. Sendo assim, os processos devem ser revistos e reavaliados quanto ao consumo de

energia.
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Antes de iniciar os estudos para alteracdo ou, mesmo, elimina¢gdo de um processo, atentemos
para uma andlise das estratégias da empresa evitando perdas de negdcios futuros. Por
exemplo: num case de sucesso real em uma siderdrgica paranaense, apds ser produzida uma
determinada peca, a mesma era lavada com dgua quente e em seguida seca por ar quente
proveniente de um soprador com resisténcias elétricas. Analisando-se o processo, verificou
ser desnecessdria a secagem das pecas pelo soprador de ar quente, pois, devido ao calor nelas
acumulado durante a lavagem, elas secavam naturalmente no transporte para o almoxarifado.

Dessa forma o soprador de ar quente foi desativado.

Ja em outro case de fracasso, identificou-se um potencial de economia de energia elétrica
desligando no periodo da madrugada o sistema de ar condicionado de uma universidade
paranaense. Apdés um determinado periodo de testes, teve-se que restabelecer o seu
funcionamento, pois o sistema refrigerava o Data center, prejudicando a qualidade do
processamento de dados e afetando os negécios da empresa. Ou seja, a falta de uma andlise

inicial adequada resultou em erros de projeto.

4.2.5 AUTOMACAO

A automacdo na indudstria é comumente vista como uma técnica para se obter aumento de
produtividade e reducdo da mao-de-obra na fabricacdo de um determinado produto. Os
objetivos principais da automagdo de um processo envolvem também, a melhoria da
qualidade do produto, como por exemplo: a reducdo da quantidade de matéria-prima, a

redu¢do do consumo de energia, o auxilio no monitoramento do consumo dentre outros.

Além da redug¢dao do consumo energético obtido diretamente pela automacgdo, as outras
vantagens apontadas acima também contribuem nesse sentido, pois um processo mais
produtivo e monitorado, do qual resulta um produto de melhor qualidade, exige menos

matéria-prima, o que reduz o consumo especifico de energia.

Muitas vezes, o acompanhamento do consumo através das contas de energia ndo € suficiente
para o melhor conhecimento de como a eletricidade é consumida nos diversos equipamentos

instalados, qual a participacdo de cada um no consumo do negdcio e sua influencia sobre o
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valor da conta. Nesses casos se torna necessario um acompanhamento mais freqiiente, através

de uma automacdo que proporcione uma leitura direta dos medidores de consumo.

Com a implantacdo destes sistemas e uma andlise das caracteristicas de consumo, alem de
gerar um fornecimento de informagdes que possibilitam determinar como a energia €
consumida, torna-se fundamental para priorizar os pontos a serem atacados e identificar as
acOes a serem empregadas para o atingimento das estratégias do negdcio. Isto pode ser

observado no case que foi apresentado no item 4.1 deste trabalho.

4.2.6 MANUTENCAO

O planejamento, a programacio e a execucdo da manutengdo sdo atividades operacionais
muito importantes em grande parte dos negdcios. Se executadas adequadamente, um dos

resultados positivos, sob o aspecto técnico, € a conservagao de energia.

O funcionamento das mdquinas, equipamentos e instalacdes fora de suas condi¢cdes normais €
uma das consequéncias de manutencdo precdria e provoca consumo excessivo de energia.
Uma méquina operatriz desajustada, com lubrificacdo deficiente, e as vezes até com pecas
defeituosas, solicita uma poténcia do motor elétrico muito superior aquela requerida se a
madquina estivesse em perfeitas condi¢cdes de conservagdo, provocando um gasto consideravel
de energia. Além disso, um sistema de ar comprimido com manuten¢do precaria geralmente
apresenta vazamentos, excessivo perda de carga, etc., trazendo como conseqiiéncia

desperdicio de energia elétrica.

Um case que exemplifica estas afirmacdes € a preventiva realizada nos painéis fotovoltaicos
do escritério verde da UTFPR. Apds longo periodo, a partir de sua instalagdo, detectou-se a
necessidade de limpeza do sistema de captacao solar devido ao acumulo de fuligem. Mediante
aos dados do sistema de monitoramento, observou-se que o sistema, apds a manutencao, teve

um aumento no seu rendimento de aproximadamente 15%.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ap6s finalizacdo do desenvolvimento da plataforma de andlise de negdcio em projetos de EE,

€ possivel efetuar as conclusoes, consideracoes finais e recomendagdes para futuros trabalhos.

5.1 CONCLUSOES

O interesse pelo uso eficiente dos diferentes tipos de energia ganhou for¢ca no Brasil apds a
crise de energia no ano de 2001. Pois, a partir de entdo, percebeu-se que as acdes até aquele
momento nao estavam direcionadas para o consumo e sim para a oferta de energia (ORTEGA,
2006). Essa reeducacgdo facilitou algumas mudangas de habitos e popularizou o conceito de

conservacgdo de energia, inclusive com algumas medidas publicas de incentivo a EE.

Contudo, o setor energético atual ainda apresenta dificuldades para acompanhar a velocidade
do crescimento e a qualidade exigida pelos mercados consumidores. As perspectivas de
consumo exigem cada vez mais adequagdes dos sistemas, com o objetivo de melhor
aproveitamento dos recursos naturais. Assim, cresce a demanda por profissionais qualificados,

com visdes aprimoradas no gerenciamento de projetos, andlise de negdcios e EE.

Este trabalho buscou explicitar de maneira tedrica quais sdo as andlises necessarias para que o
gerenciamento de projetos de EE esteja alinhado as estratégias de crescimento de negécio e
nao s ao retorno de investimento. A partir dos resultados obtidos na criagcdo da plataforma de
alinhamento entre as disciplinas de Andlise de Negdcios e as do Gerenciamento de Projetos é

possivel expor algumas contribui¢des sobre o tema abordado.

A EE estabelece melhorias de consumo a partir da coleta de dados reais e andlise
aprofundada, tornando possivel a adequacdo de sistemas em diferentes setores (residéncia,
inddstria, 6rgaos publicos, entre outros). A aplicacdo da eficientizagdo energética nestes
setores da sociedade € uma prética que deve ser considerada essencial para os dias atuais. Ela
garante reducdo de gastos energéticos favordveis ao meio ambiente, reducdo do preco de
produtos e servicos, maior garantia de fornecimento e de atendimento de novos consumidores

no futuro, redug¢do dos investimentos para constru¢do de usinas e redes elétricas e
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consequente reducdo dos custos da eletricidade, viabilizacdo e adequacdo da utilizacdo dos
diferentes tipos de energia.

Em uma anélise mais profunda, estrategicamente associada a outros valores e metodologias
apresentados neste trabalho, a EE passou a ser estratégica para atingir objetivos da
organizacdo referentes a produtos, mercado, clientes, concorréncias, sociedade, marketing,
entre outros. A integracdo harmoniosa de procedimentos da EE a diferentes contextos da
organizacdo promove melhorias nos seus assuntos e praticas internas e externas. Este requisito
demonstrou-se importante para o projeto, pois o estabelecimento de uma conectividade com o
ambiente, objetivos e metas da organizacdo a integra ao contexto social e amplia suas

possibilidades de sucesso em seu modelo de negdcio.

Neste trabalho, foi apresentado um levantamento de dados sobre EE e suas aplicacdes tendo
como foco principal a Andlise de Negocios. O trabalho apresenta também cases de sucesso e
fracasso em projetos concluidos para as dreas de automacdo, sistemas de aquecimento, entre
outros; em que foram adequados sistemas energéticos para melhor aproveitamento da energia
disponivel atualmente, e propondo reducdo efetiva do consumo de energia. Com estes
exemplos, foi possivel contribuir para o entendimento de que a EE orienta para a melhor
aplicacdo da energia, visando a conservacdo, economia de recursos para instalagdes,

minimizando falhas, desperdicios e auxiliando nas estratégias do negdcio.

Foi demonstrado que projetos de EE podem ser utilizados como meio para inovar o modelo
de negdcio, aproveitando as transformagdes que vem acontecendo no mercado, assim como
exemplificado no item “Andlise de Negdcios em Temas Emergentes”. Melhorar a capacidade
competitiva da empresa através da reducao de seus gastos com insumos nao € suficiente, mas

€ possivel utilizar estes recursos, como base para dar um salto na cadeia de valor.

Atualmente existem diversas politicas publicas, linhas de créditos e leis de incentivos a
projetos de EE. Mas, o grande distanciamento entre o mundo académico e as empresas
provoca um atraso no desenvolvimento destes projetos. O conhecimento intelectual e
especifico € essencial para o processo de desenvolvimento de projetos de EE. Ele € a
ferramenta que dd o embasamento necessério para comprovar a viabilidade do investimento
por diversos meios. Ao dispor desta concessdo, torna-se mais claro para um investidor e para

a empresa a criacdo da parceria entre as instituicdes de ensino e as empresas, que ja
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acontecem de forma benéfica em outras dreas, como: na automacdo, programacgdo, entre

outros.

E evidente a necessidade de formar e qualificar profissionais que vdo desenvolver EE nas
empresas. Eles vao criar estratégias para aumentar a produtividade e para valorizar a
qualidade dos produtos e servicos de forma mais sustentdvel. De um modo geral, estamos no
inicio de um caminho positivo no Gerenciamento de Projetos de EE. Sdo compreensiveis as
incertezas que sempre existiram em cima deste tipo de mercado, pois € uma consequéncia do

processo lento de desenvolvimento e de decisdes publicas e privadas.

E possivel concluir também que possuimos iniciativas bem sucedidas com criacdo de leis,
programas especificos de conservagdo, regulamentos e mecanismos modernos e uteis para
avancar a introdu¢do de melhores tecnologias e préticas para o uso eficiente de energia. Em
contrapartida, estamos fragilizados na gestdo e implementacdo inteligente das mesmas.
Infelizmente, a resultante final dos esforcos desses quase 30 anos € modesta e frustrante para

aqueles que conhecem o potencial e as oportunidades perdidas.

5.2 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da escolha, aquisicao e utilizacdo adequada dos equipamentos e técnicas de andlise
de negdcios € possivel alcancgar significativas poupancgas de energia, manter o conforto e
aumentar a produtividade das atividades dependentes de energia, com vantagens do ponto de

vista econdmico, ambiental e estratégico.

A EE ndo gira em torno apenas da utilizagdo racional dos diferentes tipos de energia, mas
também, do ponto de vista arquitetdnico, com constru¢des que considerem 0s recursos
naturais, como a iluminagao e a ventila¢do natural, o reaproveitamento da dgua das chuvas, o
aquecimento solar, entre alternativas que viabilizam a construg¢do eficiente e diminuem a
necessidade de utilizacdo de energia elétrica. Porém, vimos nas andlises apresentadas, que o
resultado desejado ndo € necessariamente a solugcdo apresentada pelo projeto. Ele pode
descrever os beneficios do negdcio, que resultardo do atendimento a necessidade do projeto e

do resultado final, que pode ser aproveitado pelas partes interessadas.
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O interesse pelos resultados dos projetos de EE ndo deve partir apenas da equipe que gerencia
os projetos. E necessdrio o envolvimento de todos os setores do negdcio para que cada drea
possa avaliar possiveis acOes estratégicas associadas ao desenvolvimento e resultados do

projeto.

A complexidade de desenvolver uma andlise de negécio em projetos de EE € desafiadora e
exige muita criatividade. Mas se conquistado este desafio, a satisfacdo de ter contribuido para

o sucesso do projeto e da organizagao/empresa € recompensador.

5.3 RECOMENDACOES

A primeira sugestdo para trabalhos futuros é a confrontacdo dos resultados, apds a
implantacdo real das andlises sugeridas, com aquelas atualmente previstas e aplicadas em

projetos de EE.

Outra sugestdo € o desenvolvimento de um escopo desse tipo de trabalho aplicdvel aos
diversos segmentos de negdcios. Cabe também, nesta mesma linha de aprofundamento, um
estudo para desenvolvimento de fluxograma para facilitar a aplicacdo destas metodologias

voltadas a EE.

Finalmente, como o foco deste trabalho foi o alinhamento estratégico no processo de
desenvolvimento de projetos de EE, apds determinado periodo, um novo processo de

alinhamento das metodologias aplicadas pode indicar novos pontos de vista.
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