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RESUMO

O objetivo deste trabalho é apresentar uma andlise de metodologias de gestao de
energia elétrica “a luz” dos Modelos de Gestdo: PDCA' — Plan, Do, Check e Act,
Balanced Scorecard - BSC e Modelo de Exceléncia em Gestao - MEG, com foco
centrado na qualidade e melhoria continua dos processos de gestéio. A realizagao
da pesquisa propiciou a apresentagéo de propostas visando identificar, caracterizar,
e melhorar os processos da Metodologia de Gestdo de Energia utilizada na
Universidade de S&o Paulo — USP. Além disso, propiciou propor outra, que possa
ser utilizada como ponto de partida por qualquer corporagdo que queira implantar
uma Gestéo de Energia, independentemente do seu ramo de atividade. Em razio da
condicéo estratégica do insumo energia elétrica, vinculado as questdes de oferta e
demanda, custos e dos impactos gerados no meio ambiente, cabe ressaltar a
importdncia da aplicagdo de metodologia(s) de gestdo de forma a viabilizar os
melhores resultados técnicos, econdémicos e contribuir de forma efetiva com

solugbes para a utilizagéo racional de energia.

Neste sentido, foram efetuadas pesquisas para identificar os modelos disponiveis
para esta aplicagao e, na auséncia de modelo especifico para gestdo de energia,
foram adotados como referenciais tedricos, os Modelos de Gestao PDCA, BSC e
MEG, que foram comparados com as metodologias pesquisadas visando identificar
oportunidades de melhoria. Os resultados mais significativos se deram ao se
elaborar 0 estudo de caso da Gestdo de Energia desenvolvido e aplicado pelo
Programa Permanente Para o Uso Eficiente de Energia na USP, onde foi possivel
identificar, com base nos referenciais teéricos, a Metodologia de Gestdo adotada e
propor algumas modificagbes em sua estrutura, a fim de estabelecer a pratica de se
realizar o ciclo de melhoria continua. Além disso, um outro produto foi elaborado e
proposto e trata-se de uma Metodologia de Gestdo de Energia concebida de forma
flexivel, e que pode ser utilizada por qualquer corporagdo, seja ela publica ou
privada, gerando contribuiges importantes para a sociedade como um todo.
Palavras-chave: Gestdo de Energia. Eficiéncia Energética. Planejamento
Estratégico.
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ABSTRACT

The objective is to present an analysis of management methodologies based on the
models PDCA, Balanced Score Card — BSC and MEG — Modelo de Exelencia em
Gestao, focussing in quality and continuous improvement, as well as proposing
alternatives to USP and others companies and entities interested in implement an
electrical management methodology to control its operations.

After an extensive research of models of management, it was concluded that there
were no specifics models for electrical energy, the theoretical models PDCA, BSC
and MEG, mentioned, were adopted and compared with researched methotologies in
order to build an “ source of analysis” and identify improvement opportunities.

The most significant results has been observed comparing the methologie applied by
PURE — Programa Permanente para o Uso Eficiente de Energia, into the USP —
Universidade de Sao Paulo, with the theorical models and possibilities of
improvement are identified.Besides, a general -electrical energy management
methodology is presented in order to contribute to this important matter and to be
used by different organizations.

Keywords: Electrical Energy Management, Electrical Energy Efficiency, Strategic
Planning.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - O uso da Energia no Mundo

Figura 2 - Consumo Per Capta de Energia no Mundo

Figura 3 - Oferta Interna de Energia no Mundo até 2025

Figura 4 - Representagbes do Fluxo do Ciclo PDCA

Figura 5 - Traduzindo a Missao em Resultados

Figura 6 - BSC em Quatro Perspectivas

Figura 7 - BSC — Exemplo de Mapa Estratégico

Figura 8 - Estratégia do BSC

Figura 9 - Mapa estratégico do Departamento de Logistica da CST
Figura 10 - Mapa estratégico da OAK Knoll Academy

Figura 11 - Alinhamento da Gest&o através de Modelos Sistémicos
Figura 12 - Principais Desdobramentos da Exceléncia

16
17
17
22
28
29
31
32
34
35
36
40

Figura 13 ~ Método de Construgéo do Modelo de Exceléncia da Gestao - MEG 41

Figura 14 - Representacdo do Modelo de Exceléncia da Gestio
Figura 15 - Eixos da Dimenséo Processos Gerenciais
Figura 16 - Eixos da Dimensao Resultados

Figura 17 - Evolugéo e Estagios de Maturidade da Gestao

Figura 18 - Diagrama da Gestéo do MEG para itens de Processos Gerenciais
Figura 19 - Estagio da Integragédo das Praticas de Gestao(Adaptacao)

Figura 20 - Matriz Taxonomia

Figura 21 - Representacgio Percentual das Multas ou Cobrangas por
Ultrapassagem / Excessos em relagdo ao Desembolso total com Energia

Elétrica na USP
Figura 22 - Metodologia de Gestéo de Energia Atual(PURE - USP)

Figura 23 - Proposta de Metodologia de Gest&o de Energia(PURE — USP)
Figura 24 - Proposta de Metodologia de Gestao de Energia para Corporagbes

em geral

42
43
44
44
46
46
47

58

920

93



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Fundamentos da Exceléncia

Tabela 2 — Matriz
Tabela 3 - Economia de Energia verificada em 2006 — Projeto PUREFA

Tabela 4 - Quadro de Propostas, Prioridades e Prazos para Implementacéo

38
53
68
87



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

USP  UNIVERSIDADE DE SAQ PAULO

PURE USP PROGRAMA PERMANENTE PARA O USO EFICIENTE DE ENERGIA
NA USP

MEG MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO

BSC BALANCED SCORECARD

PDCA PLAN, DO, CHECK E ACT

CST COMPANHIA SIDERURGICA TUBARAO

CCEE CAMARA DE COMERCIALIZAGAO DE ENERGIA ELETRICA

MDL MECANISMO DE DESENVOLVIMENTO LIMPO

SEB SETOR ELETRICO BRASILEIRO

SGEU-UFAM SISTEMA DE GESTAO ENERGETICA EM UNIVERSIDADES —
UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

GEEE-FURB GESTAO ESTRATEGICA DE ENERGIA ELETRICA - FUNDAGAO
UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU

SISGEN SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE ENERGIA ELETRICA DA USP
SWOT FORCAS, FRAQUEZAS, OPORTUNIDADES E AMEACAS (TRADUCAO)
SAGE SISTEMA DE AVALIAGAO PARA A GESTAO DE ENERGIA



SUMARIO

1. INTRODUGAD ..ot ceeccssesms semeeseseseessessssses et eesseesee se e e et se e 12
2. ENERGIA NO SECULO 21 - CONTEXTUALIZACAOD ... sen e 14
2.1 — ENERGIA — HISTORICO. ...t eieiertee et ee e e e e eee e 16
2.2 — ENERGIA: HISTORICO DO BRASIL = RESEB ...t 19
3. FUNDAMENTACAO TEORICA DOS MODELOS DE GESTAO: PDCA,
BALANCED SCORECARD E MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO.............. 20
3.1 ANALISE DO MODELO TEORICOPDCA ..o 21
3.2 ANALISE DO MODELO TEORICOBSC ... oo 25
3.3 ANALISE DO MODELO TEORICOMEG ..o 36
4, ANALISE DAS METODOLOGIAS DE GESTAO DE ENERGIA ELETRICA
EXISTENTES COM BASE NOS MODELOS DE GESTAO .ot eeee et oo 48
4.1 - ENERGY STAR D] c.eteeieie it et e e ettt 48
4.2 - PURE — USSP [B]euieeteiiieeee e e e e er e e 49
4.3 -SGEU = UFAM [7] ottt ee et 50
4.4 - GEEE — FURB [8l...cuet ettt et e e e 51
4.5 - ESTRATIFICAGAO DOS RESULTADOS - CONFECGAO DA MATRIZ.o.. oo 52

5. ESTUDO DE CASO — GESTAO DE ENERGIA NA USP: A EXPERIENCIA DO
PROGRAMA PERMANENTE PARA O USO EFICIENTE DE ENERGIA NA USP -

PURE .......coccuunucis sannsusmmasssss fumannsmmmsamsdinsesmen ontinitiirmsme fsmerert i raee b 54
5.1 LEVANTAMENTO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ATUAL DO PURE-USP ............ 57
5.2 ANALISE SWOT DOS PROCESSOS UTILIZADOS PELO PURE-USP ... 71
5.3 ESBOGO DA METODOLOGIA DE GESTAO DE ENERGIA PURE —MGE-USP ..o, 83

6. PROPOSICOES E CONSIDERAGOES SOBRE METODOLOGIAS DE GESTAO

DE ENERGIA PARA A USP E PARA CORPORAGCOES EM GERAL ..........ccevnncn-.. 86
6.1 PROPOSIGAQ DE UMA METODOLOGIA DE GESTAQ DE ENERGIA PARAAUSP ... ... 86

6.1.1 SAGE "Sistema de Avaliagdo para a Gestdo de Energia’........................ 90

6.2 PROPOSICAO DE METODOLOGIA DE GESTAO DE ENERGIA PARA CORPCRAGOES EM

GERAL vttt et e eeeeeeseneeeeeeeeeeeeseeeeeee e e ee s e e e e et e et e et et e et 93
7. CONCLUSOES ....vuemmreesceeeeeeeeeeesesssesescsssaseeasasssesmsesssesssem eeeseesesess s eeeees e eese e 96
8. BIBLIOGRAFIA ......oouerirmemsmsresressssecrmsssasessssarssassasamesmssssmsssesssssme e esmeseseesoeeeessssens 98
ANEXO A— O SETOR ELETRICO BRASILEIRO w.eveeeeeeveeeeeeeeeeeseee e seeecs e 101

ANEXO B - LEVANTAMENTO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ATUAL DO
PURE-USP ...ttt i smsss e s naesr s sn s s sms s s anssm s s s sesmnsnssane 105




12

1. INTRODUGAO

A proposigéo de andlise de metodologias de gestdo de energia elétrica foi motivada
pelo cenério do inicio do século 21, de crise de suprimento de energia e a
necessidade urgente de solugdes no ambito mundial. No Brasil, em especial, onde a
gestao e a utilizagdo de energia elétrica, historicamente, passou por diferentes
estagios de evolugdo, derivados, entre outros: dos choques de petréleo; equivocos
de planejamentos de expansao; reestruturacdo do setor elétrico; e decisées politicas
com impactos diretos na relagéo custo-beneficio deste insumo energético para os
segmentos de geragdo, transporte, distribuicdo e comercializagdo. Estes fatores
também contribuiram como motivadores na busca por novas metodologias.

Justifica-se a realizagdo da pesquisa diante da importancia estratégica de
metodologias que ajudem a viabilizar: a utilizagdo racional de energia; reducio de
impactos ao meio ambiente; oportunidades de melhoria continua reducdo de custos;
e geracao de receitas em um ambiente de desafios constantes impostos pela
escassez futura de energia, maior custo de novos projetos energéticos, aquecimento
global, crescimento de populagées e mercados consumidores.

Espera-se que uma metodologia de gestdo de energia, quando bem implantada
possa fornecer subsidios consolidados para o planejamento da expansao da
geracao, transporte, distribuicdo e comercializagdo de forma a possibilitar inclusive
adiamento de novos projetos. Neste contexto, com a auséncia de modelo especifico
para gestao de energia, foram adotados como referenciais teéricos os modelos de
gestao: PDCA — Plan, Do, Check e Act de Deming [1 e 2]; Balanced Scorecard ~
BSC de Kaplan e Norton [3]; e Modelo de Exceléncia em Gestido — MEG da FNQ
“Fundagéo Nacional da Qualidade” [4], que foram comparados com as metodologias
pesquisadas e estratificadas em uma Matriz, com o objetivo de identificar
oportunidades de melhoria nas metodologias.

Ressalva-se que o objetivo principal desta monografia é analisar especificamente
metodologias de gestao de energia elétrica e quando for tratado de outras formas de
energia primaria e secundaria sera destacado no texto.
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Este trabalho esta estruturado em 8 capitulos.
O primeiro capitulo apresenta uma breve introdugéo sobre o tema.

O segundo versa sobre a condicdo de oferta ¢ demanda de energia, especialmente
energia elétrica, no mundo e no Brasil de forma a contextualizar a importancia no
tratamento deste tema no século 21 e seus impactos no meio ambiente.

O terceiro capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica dos modelos de gestéo:
PDCA, BSC e MEG, com o objetivo de consolidagdo do entendimento sobre a
aplicagdo dos modelos.

O quarto capitulo, apresenta a anélise das metodologias pesquisadas [5, 6, 7 e 8]
com base nos modelos adotados, especialmente no tocante aos seus pontos fortes
e fracos, coletando informagbes e estratificando os resultados em uma Matriz.

O quinto capitulo apresenta o estudo de caso da metodologia utilizada na Gestao de
Energia na USP com a experiéncia do PURE USP.

No sexto capitulo, as proposigdes e consideracbes sobre metodologias para a USP
e para organizacoes de forma geral, com foco na melhoria continua, sao
apresentadas.

No sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes e sugerem-se futuros
desdobramentos.

No oitavo capitulo apresenta-se a bibliografia pesquisada para elaboragiao deste
trabalho.

Sao também apresentados nos anexos alguns documentos de apoio ao texto.
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2. ENERGIA NO SECULO 21 - CONTEXTUALIZACAO

Segundo consideragdes de Saidel [9]:

A escassez e o maior custo das novas fontes energéticas, o crescimento
continuo da populagéo e dos mercados consumidores, a crescente
evolugao tecnoldgica que torna cada vez mais intensivo o uso dos insumos
energéticos para os mais variados fins, desde o setor produtivo até o
conforto pessoal, tém provocado a busca de soluges para um dos maiores
problemas mundiais neste inicio de século: Como atender as necessidades
energeéticas das sociedades e buscar simultaneamente, 0s caminhos que
garantam o desenvolvimento sustentavel das nagdes.

Uma outra abordagem, apresentada pela jornalista Angela Pimenta [10], em
reportagem da revista Exame de abril de 2008, intitulada “Em busca da Energia do
Futuro — Encontra-la serd um dos maiores desafios — e uma das maiores
oportunidades — da humanidade do século 21”:
Quando a histéria do século 21 for escrita, dois grandes capitulos seréo
inevitavelmente, o aquecimento global, causado pela queima de
combustiveis fosseis, iniciado trés séculos antes, e a busca desenfreada por
novas fontes de energia. Pressionados tanto peio derretimento das calotas
polares quanto pelo prego do barril de petréleo, governantes, cientistas,
lideres empresariais enfrentam um desafio histérico inédito: suprir o mundo
com energia limpa e o mais barata possivel.

A Fundagéo Nacional de Qualidade [4], analisa a importancia do aprimoramento de
processos de gestao de negécios da seguinte:

As organizagbes tém enfrentado grandes desafios, como as novas
exigéncias dos mercados consumidores, globalizagdo, aumento de
competitividade, evolugdo tecnologica, restricdes ambientais e sociais e
disputa por recursos escassos. Este cenario exige mais do que nunca que
as organizagbes aprimorem a gestao de seus negdcios de forma a alcangar
a melhoria de seus processos e resultados.

Gestéo de energia e meio ambiente sdo temas de extrema importancia, que motivam
e norteiam a pesquisa do trabalho, na busca por uma andlise de metodologias de
gestao de energia elétrica, que possa auxiliar nestes grandes desafios. Portanto, o
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intuito é identificar oportunidades de melhoria na aplicagéo destas metodologias e
contribuir de forma efetiva com proposicées que indiquem utilizagdes racionais deste
insumo energético, reduzindo seus impactos no meio ambiente.

A gestdo do insumo energia elétrica no Brasil vem evoluindo gradativamente, em
razao da reestruturacdo do setor elétrico brasileiro e do racionamento de energia
ocorrido em 2001. No entanto, ainda est4 aquém da praticada em outros paises do
mundo, quer seja no tocante 3 falta de investimentos necessarios implantagdo das
tecnologias, quer seja no empenho das empresas em aplicar e/ou disseminar os
métodos de gestdo e as melhores praticas disponiveis. Tanto & verdade, que
durante a pesquisa realizada, diversas tentativas para a obtengdo de informagbes
referentes as metodologias utilizadas por empresas publicas e privadas foram
efetuadas (por e-mail), porém, ndo receberam respostas.

O problema para a sociedade, portanto, consiste em apurar se a gestao de energia
elétrica estd sendo bem conduzida nas empresas brasileiras, ou seja, se 0s métodos
e tecnologias disponiveis estdo sendo implementados a contento.

Neste sentido, o objetivo do trabalho, é apresentar a sociedade uma andlise das
metodologias pesquisadas de gestdo de energia elétrica “a luz” dos modelos
referenciais: PDCA de Deming; Balanced Scorecard de Kaplan e Norton; e MEG —
Modelo de Exceléncia em Gestéo da FNQ.

No contexto do item 2 deste trabalho, vale destacar que a oferta e utilizagao de
energia € essencial para a busca do desenvolvimento e conforme o tipo de energia
primaria ou secundéria utilizada, diferentes impactos ambientais e sociais sio
causados.

Vale destacar os tipos de Energias presentes/disponiveis:

Energias primarias — fornecidas pela natureza (Energia Hidraulica, Petrdleo, Lenha,
Cana de Aglcar, etc.);
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Energias secundérias — resultanies de processos de conversio (eletricidade,
combustiveis derivados de petréleo, dlcool, carvdo vegetal, etc.);

Energias renovéaveis — energia solar, energia eélica, energia das ondas do mar,
energia da biomassa, energia geotérmica, etc.);

Energias ndo renovéveis — Petréleo, carvio mineral, turfa, gas natural, xisto
betuminoso.

2.1 — Energia - Histérico

A relago oferta x demanda de energia tem provocado estudos frequentes por parte
de diversas organizagbes governamentais e ndo governamentais na busca de
solugbes preventivas e corretivas para as questdes vinculadas ao suprimento de
energia primaria e secundaria associadas a manutencéo, preservacio e melhoria do
meio ambiente, ou seja, cuidar efetivamente do ar que respiramos e minimizar os
impactos gerados pelos processos de geragdo, transporte, distribuicdo e
comercializacdo de energia.

A figura 1 apresenta o uso de energia no mundo.
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Figura 1 — O uso da energia no mundo



Na figura 2, verifica-se 0 Consumo per capta de energia no mundo.
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Figura 2 — Gonsumeo per capita de energia no mundo

Na figura 3, verifica-se a perspectiva de oferta interna de energia no mundo até

2025.
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O histérico observado a partir de 1970 indica despreocupagao ou desconhecimento
com o tratamento dado aos temas Energia e Meio Ambiente, os quais seguiam
trajetérias separadas de andlise e solugdes com conseqiéncias desastrosas
observadas na atualidade, as quais, porém, ficam registradas como “ligbes
aprendidas” e servirdo de alerta para as proximas geragées.

Néo resta divida de que o grau de conscientizagdo mundial das questdes
relacionadas, entre outros, com suprimenic de energia e meio ambiente esta
gerando esforgos de todas as sociedades na andlise complexa de todas as variaveis
(politicas, técnicas, econdmicas, humanas, etc.).

Particularmente, no segmento do meio ambiente, observam-se esforcos na tentativa
de implementagéo do protocolo de Kyoto, frustrada por interesses politicos, e mais
recentemente, apés verificagdo da real dimenséo da questdo e sua importancia,
implementagdo do MDL — Mecanismo de Desenvolvimento Limpo, que visa & troca
de Carbono, o qual, possibifitara aos paises desenvolvidos, monitorar indices de

polui¢ao mediante pagamento por “arvore plantada” em paises em desenvolvimento.

A implementacdo deste mecanismo demonstrou seriedade por parte dos paises
envolvidos na busca de solugdes integradas para preservagao do meio ambiente e
0s resultados néo serdo abordados nesta monografia.

No segmento de energia, norteado por crises histéricas, nio foi possivel evitar por
razdes diversas (politicas, econdmicas, gestdo, etc.), a condi¢do atual que sinaliza
preocupagoes constantes no curto, médio e longo prazo para a manutencdo dos
diversos insumos energéticos necessérios para a “sobrevivéncia” das sociedades de
forma que pesquisas tém sido realizadas na busca de alternativas integradas de
solugao.

Especialmente, no segmento de energia elétrica, observam-se movimentos de
desregulamentagéo e preocupagéo na utilizagdo e gestao deste insumo que se
tornou “commodity” de grande importancia no cendrio mundial, motivando a
elaboragéo desta monografia.
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2.2 - Energia: Histérico do Brasil — Reseb

No Brasil, com a reestruturagéo do SEB, que pode ser consultado com mais
detalhes no ANEXO A, motivado pelas crises mencionadas, houve grande avango
na conduc@o das questdes voltadas & gestdo de energia elétrica, tanto pelo lado da
oferta como pelo lado da demanda, porém, com forte sinalizagao de problemas para
a manutengao do suprimento no curto e médio prazo [11 e12).

Apesar da importancia no tratamento a ser dado para gestdo do insumo energia
elétrica:

- N&o ha indicagdo pelo governo de metodologias de gestao a serem seguidas;

- Nao ha divulgagédo das melhores praticas.

Com a reestruturagéo do Setor Elétrico Brasileiro - SEB, o mercado foi segmentado
em dois ambientes: o de Contratagdo Livre e o de Contratagdo Regulado, visando
entre outros aspectos, modicidade tarifaria e competicdo no mercado.

Nesta nova realidade para as empresas brasileiras, que devem gerenciar os
desafios de se manter no mercado, esta incluida a variavel energia elétrica, com
impacto direto nos custos produtivos e resultados comerciais, implicando na
necessidade imperativa de aplicagéo de metodologias de gestao de energia elétrica
integrada as decisdes estratégicas das empresas. Portanto, a m4 gestao deste
insumo pode, entre outros efeitos, impactar nos custos produtivos mencionados,
gerando falta de competitividade e por outro lado, desperdicio de energia,
penalizando entdo ndo sé a empresa como a sociedade.

A conscientizagdo individual e coletiva no tratamento e gestao de energia elétrica
releva a importancia de aplicagio de metodologias de gestao.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA DOS MODELOS DE GESTAO:
PDCA, BALANCED SCORECARD E MODELO DE EXCELENCIA EM
GESTAO

Ao iniciar as primeiras pesquisas para tratar sobre o tema “Metodologias de Gestéo
em Energia Elétrica”, verificou-se que a utilizagdo de conceitos vinculados a
procedimentos de gestdo deniro da 4rea de engenharia elétrica ndo é trivial e,
portanto, a fundamentacdo tedrica necessaria a aplicagdo destes, derivaram de
outra drea da engenharia, a de produgéo / qualidade.

Assim foi efetuada uma grande pesquisa sobre as teorias que tratam de
metodologias de gestdo em geral, uma vez que ndo foi encontrada uma amostra
consistente de metodologias na area especifica de energia elétrica, que é o foco
deste trabalho. Portanto, ¢ a fim de constituir uma sélida base teérica sobre o tema,
foram selecionados trés modelos de gestdo conhecidos, um nacional e dois
internacionais, que se apresentaram como possiveis de serem implantados /
adaptados para a area de engenharia elétrica. Os modelos selecionados foram: os
internacionais PDCA “Plan, Do, Check, Act’ [1 e 2] e o BSC “Balanced Scorecard”
[3]; e 0 nacional MEG “Modelo de Exceléncia em Gestéo” [4]. Estes modelos sdo
utilizados por empresas para efetuar a gestdo estratégica e em linhas gerais,
abrangem espectro amplo de abordagem.

A fim de sistematizar e balizar as analises das metodologias de gestio de energia
eletrica pesquisadas e foi efetuada uma andlise de cada um dos modelos tedricos,
no intuito de extrair um conjunto de critérios que possam subsidiar as analises de
cada metodologia de gestao de energia pesquisada. Com isso, entende-se que o
aprendizado ira gerar contribuigbes importantes para a sociedade brasileira e, em
especial para os gestores de energia elétrica em entidades publicas e privadas.

Nos itens 3.1, 3.2 e 3.3 seréo exploradas as analises dos modelos tedricos citados.
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3.1 Andlise do Modelo Teérico PDCA

O ciclo PDCA foi desenvolvido por Walter A. Shewart na década de 1920, mas
comegou a ser conhecido como ciclo de Deming em 1950, e foi introduzido no Japao
apds a guerra e tem por principio, tornar mais claros e ageis 0s processos
envolvidos na gestéo, tanto em pequenas, quanto em grandes empresas, e pode ser
utilizado em qualquer 4rea, pois visa garantir o sucesso nos negécios, padronizando
as informagdes do controle da qualidade, evitando erros légicos nas andlises, e
tornando as informag6es mais faceis de se entender.

O ciclo PDCA pode também ser usado para facilitar a transicdo para o estilo de
administracdo direcionada para melhoria continua. Este ciclo esta composto em
quatro fases basicas: Planejar, Executar, Verificar e Atuar corretivamente. Segundo
Campos(1994) apud Wikipédia [2], & implementado em quatro etapas.

Passo 1. TRACAR UM PLANO (PLAN)

Este passo é estabelecido com bases nas diretrizes da empresa. Quando tragamos
um plano, temos trés pontos importantes para considerar:

a) estabelecer os objetivos, sobre 0s itens de controles;

b) estabelecer o caminho para atingi-los; e

¢} decidir quais os métodos a serem usados para consegui-los.

Apébs definidas estas metas e os objetivos, deve-se estabelecer uma metodologia
adequada para atingir os resultados.

Passo 2. EXECUTAR O PLANO (DO)

Este passo pode ser abordado em trés pontos importantes:

a) treinar no trabalho o método a ser empregado;

b) executar o método; e

¢} coletar os dados para verificacdo do processo.

Neste passo devem ser executadas as tarefas exatamente como estdo previstas nos
planos.
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Passo 3. VERIFICAR OS RESULTADOS (CHECK)

Neste passo, se verifica 0 processo e se avalia os resultados obtidos:

a) verificar se o trabalho esta sendo realizado de acordo com o padrao;

b) verificar se os valores medidos variaram, e comparar os resultados com o padrao;
e

c) verificar se os itens de controle correspondem com os valores dos objetivos.

Passo 4. FAZER ACOES CORRETIVAMENTE (ACT)

Tomar agbes baseadas nos resultados apresentados no passo 3.

a) se o trabalho desviar do padréo, tomar agbes para corrigir estes;

b) se um resultado estiver fora do padréo, investigar as causas e tomar acOes para
prevenir e corrigi-lo; e

c¢) melhorar o sistema de trabalho e 0 método.

Para ilustrar melhor o funcionamento do Ciclo PDCA, segue apresentado peia figura
4, um fluxo deste processo.

CONCLUSEO IDENTIFICACAO DO PROBLEM A

OBSERVACAO
1
ANALISE DO PROCESSO
PADRONIZACALD
P 4 |PLANODE ACAO

ﬁky 5

Figura 4 — Representagao do fluxo Ciclo PDCA

VERIFICACAQ ACAC

Os denominados "14 principios®, estabelecidos por Deming [13], constituem o
fundamento dos ensinamentos ministrados aos altos executivos no Japao, em 1950
e nos anos subsequentes. Consubstanciam a esséncia de sua filosofia e aplicam-se
indistintamente a organizagbes pequenas e grandes, tanto na industria de
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transformagao como na de servigos. Do mesmo modo, aplica-se a gualquer unidade

ou divis&o de uma empresa. Segue detalhamento dos 14 principios mencionados:

1 - Estabeleca constancia de propésitos para a melhoria do produto e do servico,
objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade, bem como criar
emprego;

2 - Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A administracao
ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e
assumir a lideranga no processo de transformagao;

3 - Deixe de depender da inspegéo para atingir a qualidade. Elimine a necessidade
de inspegdo em massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro
estagio;

4 - Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no preco. Ao invés disto,
minimize o custo total. Desenvolva um unico fornecedor para cada item, num

relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e na confianga;

5 - Melhore constantemente o sistema de produgéo e de prestagdo de servigos, de
modo a melhorar a qualidade e a produtividade e, consequentemente, reduzir de

forma sistemética os custos;
6 - Institua treinamento no local de trabalho;

7 - Institua lideranca. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as
maquinas e dispositivos a executarem um trabalho meihor. A chefia administrativa
estad necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a chefia dos trabalhadores de
produgao;

8 - Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a
empresa;
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9 - Elmine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em
pesquisas, projetos, vendas e produgdo devem trabalhar em equipe, de modo a
preverem problemas de produgéo e de utilizagéo do produto ou servigo;

10 - Elimine lemas, exortagbes e metas para a mao-de-obra que exijam nivel zero de
falhas e estabelegam novos niveis de produtividade. Tais exortagdes apenas geram
inimizades, visto que o grosso das causas da baixa qualidade e da baixa
produtividade encontram-se no sistema estando, portanto, fora do aicance dos
trabalhadores;

11 -

a) Elimine padrbes de trabalho (quotas) na linha de produgéo. Substitua-os pela
liderancga.

b) Elimine o processo de administragdo por objetivos. Elimine o processo de
administracdo por cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela administragdo
por processos atraves do exemplo de lideres;

12 -

a) Remova as barreiras que privam o operario horista de seu direito de orgulhar-se
de seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de niimeros
absolutos para a qualidade.

b) Remova a barreiras que privam as pessoas da administragéo e da engenharia de
seu direito de orgulharem-se de seu desempenho. Isto significa, a abolicdo da
avaliagio anual de desempenho ou de mérito, bem como da administragdo por
objetivos;

13 - Institua um forte programa de educagéo e autoaprimoramento;

14 - Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacgdo. A
transformagéo é da competéncia de todo mundo.
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3.2 Analise do Modelo Teorico BSC

3.2.1 - Introdugao

Conforme informagdes na Wikipédia [14], “O Balanced Scorecard — BSC, é uma
metodologia disponivel e aceita no mercado, que foi desenvolvida pelos professores
da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, no inicio da década de
noventa. O principal objetivo do BSC é o alinhamento do planejamento estratégico
com as agOes operacionais da empresa, e é alcangado pelas seguintes agoes:

Esclarecer e traduzir a viséo e a estratégia;

Comunicar e associar objetivos e medidas;

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas;

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Os componentes do BSC séo:

Mapa Estratégico - Descreve a estratégia da empresa através de objetivos
relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensées;

Obijetivo Estratégico - O que deve ser alcangado e o que é critico para o
sucesso da organizagio;

Indicador - Como serd medido e acompanhado o sucesso do alcance do
objetivo;

Meta - O nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessérios;

Plano de Acéo - Programas de ac&o chave necessarios para se alcangar os
objetivos.”.

3.2.2 — Historico

Segundo os autores Robert S. Kaplan e David P. Norton[3], o Balanced Scorecard,
doravante denominado BSC, possuiu como origem a necessidade de que os
métodos existentes para avaliagdo do desempenho empresarial, até entdo apoiado
em dados financeiros estava prejudicando a capacidade das empresas de criar valor
econbmico, razdo pela qual, em meados de 1990, houve patrocinio do Instituto
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Nolan Norton para a realizagdo de um estudo entre diversas organizagées intitulado
“Measuring Performance in the Organization of the future”.

No inicio do projeto foram avaliados casos sobre sistemas inovadores de
desempenho e especial atengéo foi dada para o caso da Analog Devices [15], que
detalhava a abordagem com foco no indice de progresso de melhoria continua, bem
como, um scorecard corporativo que continha além de varias medidas financeiras
tradicionais, outras medidas de desempenho refativas a prazos de entrega ao
cliente, qualidade e ciclo de processos de produgdo e também eficacia no
desenvolvimento de novos produtos.

O Scorecard da Analog Device foi objeto de varios estudos, alteragdes e
consolidagbes de entendimentos entre os participantes daquele grupo de estudos de
forma a gerar o resultado conhecido mundialmente como Balanced Scorecard,
organizado em torno de quatro perspectivas distintas Financeira, Do Cliente,
Processos Internos e Inovagéo e Aprendizado.

O BSC viabilizou o desejo de visdo futura do grupo de estudos, possibilitando
analise das medidas financeiras do desempenho da Era industrial, com medidas dos
vetores que impulsionaram o desempenho futuro, considerando medidas financeiras
e nao financeiras, em um espectro amplo de abordagem que contempla também
inovagdes e aperfeicoamentos na estratégia implementada.

3.2.3 Aplicagdo do BSC

Na linha do tempo, considerando-se o langamento do BSC em 1994 e a elaboracéo
desta analise, na forma de monografia, foi interessante constatar forte adesio a esta
metodologia, cujo principal objetivo é o alinhamento do planejamento estratégico
com as agdes operacionais da empresa de forma integrada com base nas quatro
perspectivas Financeira, Do Cliente, Processos Internos e Inovagéo e Aprendizado,
suportado pelas seguintes agdes:
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= Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
* Comunicar e associar objetivos e medidas;
* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas:

* Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

A construcao e implementagio de um BSC envolve forte compromisso de todos os
envolvidos da organizagéo de forma a manter o foco, objetivo da metodologia a qual,
contempla duas fases distintas :

Fase um — Mensurando a Estratégia, que contempla a composi¢gao das guatro
perspectivas Financeira, Do Cliente, Processos Internos e Inovagéo e Aprendizado,
integrag&o das medidas do BSC, estruturagéio e Estratégia.

Fase dois — Gerenciando a estratégia que considera, a busca do alinhamento
estratégico, de cima para baixo, metas, alocacdo de recursos, iniciativas e
or¢amentos, feedback e o processo de aprendizado estratégico, implementagido de
um programa de gerenciamento com o BSC.

Segundo Kaplan [3], “Em linhas gerais o BSC, fornece a estrutura necesséaria para a
tradugéo da estratégia em termos operacionais”, e envolve reflexdo ampla da
organizagdo na consolidacdo e assimilagio por parte de todos os envolvidos dos
conceitos relativos a misséo e visdo da organizagdo, em todos os seus niveis, para

definicio das metas individuais e coletivas.

Conforme Quintela,OM.;Lima,GBA [16], e conforme pode ser observado na figura 5:

Para se traduzir a miss&o em resultados almejados, percorre-se a trajetéria
que passa pelos valores essenciais — aquilo em que a organizacéo acredita
— passa pela vis@o — 0 que quer ser futuro - passa pela definigéo e
implementagéo do sistema de medigéo — o BSG — passa pelo
estabelecimento das iniciativas estratégicas — o que é preciso ser feito — e
se chegando ao nivel pessoal — a contribuigao de cada um para o alcance
dos objetivos estratégicos.
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O fluxo de realimentag&o entre as quatro perspectivas, consolidado com a visdo e
estratégia da organizagéo, bem como as agbes decorrentes sdo essenciais para o
sucesso e obtengdo dos resultados tangiveis e intangiveis proporcionados pela
metodologia do BSC.

Conforme Herrero Fitho [17]): “a missdo e a visdo da empresa precisam ser
traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os interesses e as expectativas de
seus principais stakeholders e que possam ser agrupadas em quatro perspectivas,
conforme pode ser observado na figura 6.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, comaoa néds
devemos aparecer para os
Nnoasos investidores?

Clisnte Processos Internos do

Para alcangar nossa visio, Visdo e Negdécio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? - quais processos devemos
nos sobrexssair?

Aprendizado e
Crescimento

Para alcancar nossa visfio,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 6 — Quatro perspectivas: Fonte Wikipédia - 2008

- Financeira: Demonstra se a execugdo da estratégia estd contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros, em especial o lucro liquido, o retorno sobre o
investimento, a criacéo de valor econdmico e a geragao de caixa;

- Do Cliente: Avalia se a proposigéo de valor da empresa para os clientes-alvo esta
produzindo os resultados esperados em termos de satisfagdo de clientes, conquista
de novos clientes, retengéo de clientes, lucratividade de clientes e participagdo de
mercado;
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- Dos Processos Internos: ldentifica se os principais processos de negdcios definidos
na cadeia de valor da empresa estéo contribuindo para a geracéo de valor percebido
pelos clientes e atingimento dos objetivos financeiros da empresa;

- Da Aprendizagem e Crescimento: Verifica se a aprendizagem, a obtencido de
novos conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel do individuo, do grupo
e das areas de negécios estdo desempenhando o papel de viabilizadores das trés
perspectivas anteriores.

De modo geral, porém néo delimitado as seguintes utilizagdes, o BSC pode ser
utilizado para:

- Esclarecer e obter consenso em relagéo a estratégia;

- Comunicar a estratégia a toda a empresa;

- Alinhar as metas departamentais e pessoais 2 estratégia;

- Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢gamentos anuais;
- ldentificar e alinhar as iniciativas estrategicas;

- Realizar revisGes estratégicas periddicas e sistematicas; e

- Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Conforme Kaplan e Norton (2000, p. 20) [18] “O BSC preenche a lacuna existente na
maioria dos sistemas gerenciais - a falta de um processo sistematico para
implementar e obter feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais
construidos a partir do scorecard asseguram que a organizacéo fique alinhada e
focalizada na implementagéo da estratégia de longo prazo.”

Assim entendido, o BSC torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era
da informagéao.

A construgdo do BSC envolve a construgdo de mapa estratégico, no qual sao
detalhadas as relagbes de causa e efeito entre as quatro perspectivas, bem como os
objetivos estratégicos, os indicadores, as metas e planos de agéo. Segue exemplo
na figura 7.
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destribuidos nas guatro dimensdes
\rl Objetivo Estratégico:  Indicador: Meta: Plano de Acao:
Oquedeve  Comoserds  Onivel de p’;g;za"fs
Tema ser ﬂ%ﬁgﬁd‘) medidoe  desempenho chate
Eficiéncia operacional ¢oqued  acompanhadoo ou ataxade o
R critico para sucesso do methoria napc a“r:msem
ir. - S6U SUCeSS0 alcance do NeCHSEArIos
Rentabilicade t : alcancarem
- | __ = _ do tema objetive os objetivos
{?_\r!f-‘n av 555;/13 s shertes \l( ¢' \L
Objetivos Indicadores Meta niciativa
* Rapida - ;empo depouss . Sg:glnuhs . Pfogra'rgge
= preparagiiosm « Partida pontual 2 otimizag
Processos \ - S solo da duragfo
[ Rapda prapar :c.w do ciclo
\ #m o0 _//
Aprendizado & ( i ____ =
Inovagée - T
(" Akohamanie )
\go gessea{ .53 terra/

Figura 7 — Exemplo de Mapa Estratégico. Fonte : Symnetics

3.2.4 — Criacao de Valor

Conforme informag&o da Symnetics [19], de 100 empresas brasileiras pesquisadas
em 1999, somente 10% (dez por cento}, implementaram estratégias com sucesso.
90% (noventa por cento) das empresas ficaram detidas em uma das quatro barreiras
definidas por Kaplan e Norton (2000) [18]:

- Barreira da Vis&o: somente 5% do nivel operacional compreende a estratégia;

- Barreira das pessoas: somente 25% do nivel gerencial possui incentivos vinculados
ao alcance da estratégia;

- Barreira de Recursos: 60% das empresas ndo vinculam recursos financeiros a
gstratégia; e

- Barreira de Gestéo: 85% dos gestores gastam menos de 1 hora por més discutindo
estratégia.

O BSC foi concebido com o objetivo de suprimir estas barreiras, pois envolve todos
0s niveis da organizagao na construgéio do mapa estratégico, objetivos estratégicos,
indicadores, metas e planos de agéo individuais e coletivos, viabilizando criagdo de
valor tangivel e intangivel.
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3.2.5 — Principios de uma organizagdo orientada para a estratégia

Segundo Kaplan e Norton (2000) [18], uma organizagéo orientada para a estratégia,
contempla:

- Estratégia: principal item da agenda organizacional, descrita e comunicada de
forma inequivoca para toda a organizacio através do mapa estratégico do BSC;

- Foco: Esforgos concentrados na realizacgo da estratégia alinhada com os obijetivos
estratégicos, indicadores, metas e planos de acdo consolidados na construgao do
BSC; e

- Organizacdo: pessoas comprometidas com a realizagdo da estratégia e com
performance apurada nos scores individuais detalhados na fase de construgao do
BSC.

Conforme Symnetics [19], “A organizagao orientada para a estratégia, esséncia do
BSC, pressupde alinhamento de toda a organizag&o no alcance da estratégia. Isto &,
qQue existe de comum entre as centenas de empresas que implementaram o BSC”,
conforme detalhado na figura 8:

A Mudanca
Traduzir a Transformar |
Estratégia em 5 Estratégia em
Texmios Operacionais Processo Continuo |
Alinhar a Translonma a
Orpanizacio Estratégia e Tarefa
rp oo Cotidiana de Todos

Figura 8 — Estratégia do BSC. Fonte Symnetics
O alinhamento de toda a organizagéo para o alcance da estratégia envolve a

realizagéo pelos gestores do processo das seguintes e etapas:
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- Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais de modo que todos possam
entendé-la.

- Alinhar a organizacao a Estratégia a partir do envolvimento e comprometimento de
todos.

- Transformar a Estratégia em tarefa de todos através da contribuicdo pessoal para a
implementacao da estratégia.

- Converter a estratégia em processo continuo através do aprendizado e revisbes
continuas das estratégias.

- Mobilizar a mudangca por meio da Lideranca Executiva para promover a
transformacéo.

3.2.6 — Consolidacao de Entendimentos

Conforme, Herrero Filho [17], “O Balanced Scorecard nio é:
- um sistema de controle Gerencial;

- um conjunto de indicadores financeiros;

- um painel de informagbes gerenciais; ou ainda

- uma lista de KPIs - Indicadores-chave de Performance

O Balanced Scorecard é:

- um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da
organizagéo; e

- uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar os ativos
intangiveis de uma organizagio em valor para os “stakeholders”.

A fim de exemplificar melhor o que foi apresentado, os itens 3.2.7 e 3.2.8
demonstram dois exemplos préaticos de mapa estratégico implementados em duas
empresas, CST [20] e Oak Knoll Academy [21], por meio das figuras 9 e 10
respectivamente.
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3.3 Andlise do Modelo Tedrico MEG

O Modelo de Exceléncia da Gestdo, doravante denominado MEG, foi desenvolvido
pela FNQ — Fundagdo Nacional da Qualidade, doravante denominada FNQ, que é
um centro brasileiro de estudo, debate e irradiagdo de conhecimento sobre
exceléncia em gestio.

A FNQ foi criada em 1991 como instituicao privada sem fins lucrativos e retine mais
de 200 organizagbes privadas e piblicas com o objetivo de disseminar amplamente
os Fundamentos da Exceléncia da Gestao.

Com base em uma sequéncia de etapas a serem seguidas pelas organizagdes
interessadas na busca da exceléncia, a FNQ, por intermédio do MEG, propicia as
condigdes de avaliagido e planejamento necessdrias para o desenvolvimento das
atividades pertinentes.

O desenvolvimento do MEG visa organizar a quantidade usual de ferramentas de
gestao, usualmente existentes nas organizagdes e sem um alinhamento geral com
as estratégias das referidas organizagées. O MEG possui caracteristica importante
de ser um modelo sistémico e assim estruturar e alinhar os componentes da gestao
das organizagdes sob a ética de um sistema, com possibilidades de se identificar
rapidamente pontos de melhoria, conforme a figura 11.
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Figura 11 — Alinhando a gestéo através de modelos sistémicos (Fonte: FNQ, 2007)
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Outras caracteristicas importantes do MEG, a serem consideradas pelas
organizagdes quando da escolha de um sistema de gestédo, conforme informagdes
do Caderno de Introdugéo ao Modelo de Exceléncia da Gestédo, FNQ [22]:

- proporciona um referencial para a gestdo de organizagées, na forma de um modelo
completo e reconhecido mundialmente;

- € atualizado anualmente com base em préticas de gestao de organizagbes de
Classe Mundial?;

- é direcionado aos resultados do negécio;

- ndo indica formas preestabelecidas de implementagao;

- promove o0 aprendizado organizacional;

- enfatiza a integragéo e o alinhamento sistémico; e

- permite um diagnéstico objetivo e a medi¢do de grau de maturidade da gestao.

A implementacdo do MEG nas organizagbes promove a oportunidade de reflexao
sobre os papéis e responsabilidades destas organizagdes no contexto interno e
contexto externo, pois as considera como ‘“sistemas vivos, integrantes de
ecossistemas complexos com os quais interagem e dos quais dependem” e
considera também que “A exceléncia em uma organizagac depende,
fundamentalmente, de sua capacidade de perseguir seus propdsitos em completa
harmonia com seu ecossistema’. O MEG estd baseado em um conjunto de
fundamentos de exceléncia, conforme detalhado na tabela 1, 0 qual refiete as
praticas encontradas em organizagdes de elevado desempenho, referenciadas como
Empresas ou Organizagdes Lideres de Classe Mundial®.

= Organizagdes / Empresas de Classe Mundial sio expressdes utilizadas para caracterizar empresas que estiio
entre as melhores do mundo em gestdo organizacional. S3o organizagdes que se destacam pelas suas priticas e
respectivos resultados, promovem interna e externamente a reputagio da exceléncia dos produtos e servigos que
oferecem, contribuem para a competitividade do Pafs e, de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida
da sociedade.
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A implementag&o do MEG e de seus fundamentos nio ocorre de forma linear e
mecanicista, ou seja, toda a organizagio e entidades co-relacionadas
(Fornecedores, Clientes, Parceiros) deverdo participar de forma direta ou indireta na
construgdo do modelo aplicavel para a referida organizagédo, conforme citado no
caderno de introdugdo ao modelo de exceléncia da gestao [22] "Os fundamentos
quando aplicados em sua plenitude estdo internalizados em cada atividade da
organizagao”, o que envolve assimilagio completa dos fundamentos de forma a
viabilizar a efetiva implementagéo e medicées pertinentes.

Os fundamentos de exceléncia possuem diferentes atribuicoes e poderdao ser
utilizados como fatores de avaliagdo, processos ou mesmo em estratégias
organizacionais. Na figura 12, sdo apresentados os principais desdobramentos dos
fundamentos focando atendimento as referidas atribuicbes, as quais também
deverdo atender as necessidades especificas de cada organizagao.
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Em razdo da complexidade das transformagGes internas e externas geradas nas
organizagbes com a implementagédo do MEG, a qual é realizada em trés grandes
etapas, que envolvem levantamento e atualizagao dos fundamentos; conceituagéo e
desdobramento dos fundamentos em requisitos; e construgéo do modelo de gestio
que atenderd as necessidades especificas da organizagéo, o prazo para execucdo
de forma completa e abrangente sera de trés anos.

Apresenta-se na figura 13 a metodologia utilizada para a construgdo do MEG,
conforme citado no caderno de introdugédo ao modelo de exceléncia da gestéo [22).

I“undamentos: : R st
Concriagho e pritica Integrgin ¢ arganizagin
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Figura 13 - Método de Construgédo do MEG

Estrutura do MEG

Na condigdo mencionada de modelo sistémico, o MEG organiza seus oito critérios,
conforme indicado na figura 14, de forma a evidenciar o carater interdependente e
complementar, visando a geracéo de resultados e melhoria continua com base no
ciclo PDCL ou PDCA de Deming, o qual, no caso do MEG pode ser entendido com a
seguinte l6gica, conforme citado no caderno de introdugdo ao modelo de exceléncia
da gestao [22]:
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“O Direcionamento da organizagdo, dado pela Lideranga, ouvindo os Clientes e a
Sociedade, é definido por meio das Estratégias e Planos; a sua implementagédo é
realizada por meio das Pessoas, que compdem a forca de trabalho, utilizando os
Processos existentes na organizacéo; e todo esse ciclo, ao ser executado, devera
conduzir a Resultados que devem ser analisados e entendidos, gerando
Informagtes e Conhecimento para serem utilizados no processo de tomada de
deciséo, gerando um novo ciclo de gestao”.

Resultodos

Figura 14 — Representacdo do Modelo de Exceléncia da Gestao

Determinacdo do Grau de Maturidade da Gestao
Uma etapa importante refere-se & determinagéo do grau de maturidade da gestio

das organizagbes, tomando-se como base o referencial de empresas classe mundial
do MEG.

Na determinag&o do grau de maturidade, obtido por meio de sistema de pontuag3o,
sdo analisadas duas dimensfes: processos gerenciais e resultados organizacionais.
Na dimens&o Processos Gerenciais, sdo avaliados quatro fatores:

- Enfoque, visando adequagio de processos e pro-atividade;

- Aplicagéo, visando Disseminagao de Processos e Continuidade;
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- Aprendizado, visando Refinamento e Aperfeicoamento decorrente de processos de
melhoria; e
- Integrag&o: visando coeréncia, inter-relacionamento e cooperacao.

Os resultados sdo projetados em um sistema de eixos, conforme exemplo constante
na figura 15.

Enfoque

Aplicagio
Aprendizado

Figura 15 — Eixos da dimens&o processos gerenciais

Integragiio

Na dimensado Resultados Organizacionais, sdo avaliados e apurados os itens do
critério 8 - Resultados, e projetados também em um sistema de eixos cartesianos,
conforme a figura 16, na qual a seta em destaque representa a pontuagédo da
organizagdo em um determinado item de resultados, que é decomposto em 3
fatores: a relevéncia do resultado para o sucesso do negbcio; a tendéncia ao longo
do tempo; e o nivel atual de desempenho, avaliado por meio de comparacgoes
competitivas e/ou setoriais e com referenciais de exceléncia, conforme citado no
caderno de introdugéo ao modelo de exceléncia da gestéo [22].
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Relevincia
A

Tend&ncia

.
-

Nivel amal

Figura 16 — Eixos da dimensao resultados

O Caminho para a exceléncia.

Segundo considerages da FNQ, “O caminho de uma organizagdo na direcac da
exceléncia néo € uma linha reta e tampouco pode ser comparada a uma corrida de
curta distancia. Ao contrario a melhor analogia seria com uma maratona. Trata-se de
um caminhar cheio de obstaculos, que a organizagdo s6 consegue suplantar com
constancia de propésitos e mobilizagdo de todas as suas competéncias. A melhor
forma de descrigdo € o da curva “S™, conforme detalhado na figura 17.

Nivel de marusidade *
“h b zide

Clas
Alwndial

8“.[“ a
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Figura 17 — Evolugéo e estagios de maturidade da gestao
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A metodologia do MEG possibilita as organizacbes se avaliarem com a utilizagao
gratuita do software e-MEG Diagnéstico, disponivel para “download” no site da
instituic&o, € com base nos resultados apurados planejarem os passos necesséarios
para atingirem a condicéo de organizacdo classe mundial.

Os resultados obtidos no e-MEG Diagnéstico definirdo o status de gestdo da
organizagao conforme segue:

- Organizag0es Iniciantes, para as quais se recomenda a utilizagdo do documento do
Modelo de Exceléncia da Gestdo denominado Compromisso com a Exceléncia para
elaboracaoc do Plano de Agéo;

- Organizagbes em estagios intermediarios, para as quais se recomenda a utilizagéo
do documento do Modelo de Exceléncia da Gestdo denominado Rumo a Exceléncia
para elaboragao do Plano de Agéo; e

- Organizagbes em estagios avancados no caminho da exceléncia, para as quais se
recomenda a utilizacdo do documento do Modelo de Exceléncia da Gestdo
denominado Critérios de Exceléncia para elaboragao do Plano de Agao.

De forma a possibilitar também o controle e medigao de medidas preventivas e/ou
corretivas para implementagao do MEG, utiliza-se o diagrama de gestdo, conforme a
figura 18, o qual apresenta a légica para definir, implementar, controlar e melhorar
uma pratica ou processo de gestéo da organizago, com base nos principios do ciclo
do PDCL ou PDCA de Deming [1 e2].
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DIAGRAMA DA GESTAD
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Figura 18 — Diagrama da gestdo do MEG para itens de processos gerenciais

A utilizagdo do diagrama de gestdo possibilitar4 ajustes finos necessarios ao
sucesso da implementacdo do MEG bem como dos resultados esperados que
permitirao as organizagbes seguirem rumo a exceléncia da gestdo. Na figura 19,
exemplifica-se como os ajustes finos, resultantes das formas de abordagem podem
facilitar ou dificultar na obtencéo dos resultados almejados.

Esidgtos du integragdu das priticas de gestifo

(1'Abordagem
niointegrada

Estratés s
¢ objctivos

(3} Abordagem gquase incegrada

Esrraré gis
¢ objctivos

As pritics de gestlo sdo oot [enles com A3 E50a-
wégias ¢ objerivos da organizacio ¢ estlo inter-
relacionadas, mas 4 cooperagio eniR & Sieas o
20Mm X partes interessacas rdo &€ plena.

{21y Abordagem em inicio de incegracdo

Estraré giss
¢ objetivos

#As priticas de gestlio sliocoerenies com a5 esoaégia ¢ ohjerivas
dz organiza;de, mas ndo hi inrer-relacioTanen o e pre a5 mesmas
¢ ndo hi cooperagiosntie ax4reas € oammn as parees interessadas.

4y Abordagerm ntegrada

Estrardpias
2 objetivos

As praticas de gestio s1040CENIEs COl 35 S5IMak gias
e ahje iwe da organizaedo & ¢si20 iner-relacionsds,
i conperagio cntic a5 SR © COM A5 PAIES INLEessd
s, prodizindo e levada sinergia.

Figura 19 ~ Estagio da integracéo das praticas de gestfio (adaptagéo)
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A geragéo de valor no MEG é produto da matriz taxonomia conforme representado
na figura 20, da correlagdo entre fundamentos e critérios de exceléncia detalhados
na figura 12,

FUNDAMENTOS X CRITERIOS DE
EXCELENCIA

ses & Cﬂﬂhg,'_.h»

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
PENSAMENTO SISTEMICO
CULTURA DA INOVACAD
LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

59
O <S5

S
‘k‘bmm o3 a sag"t‘»

ORIENTACAO POR PROCESSDS
E INFORMACOES

Figura 20 — Matriz Taxonomia
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4. ANALISE DAS METODOLOGIAS DE GESTAO DE ENERGIA
ELETRICA EXISTENTES COM BASE NOS MODELOS DE GESTAO

As analises das metodologias foram interessantes e possibilitaram verificar que
algumas apresentavam diversos critérios de um modelo, enquanto outras possuem
sistemas “hibridos”, ou seja, agregam conceitos de mais de um dos modelos,
representando ganhos de qualidade em sua funcionalidade. Os ganhos de qualidade
citados, se devem ao fato destas metodologias incorporarem alguns dos critérios do
BSC e do MEG, pois estes dois possuem espectro bem amplo de atuagio, e sua
utilizagdo, permite a incorporagdo de conceitos de gestdo estratégica para as
organizagbes. O PDCA por sua vez, é mais genérico e ndo explora os conceitos de
gest&o estratégica, o que limita um pouco sua atuagéo.

Neste sentido, ao término das andlises, considerando as informagdes disponiveis, foi
possivel estratificar os resultados em uma Matriz, que sera apresentada no item 4.5
deste capitulo.

A seguir sao detalhadas as andlises de cada metodologia, apresentando seus
“Pontos Fortes”, “Semelhangas com os Modelos Teéricos” e “Limitantes”.

4.1 - ENERGY STAR [5]

Metodologia de gestdo de energia elétrica disponivel no site www.energystar.gov,
para empresas de diferentes segmentos focadas em processos de melhoria
continua.

Pontos Fortes:

- Estabelece etapas de implementagdo de Politicas Energéticas, ou seja, se
preocupa com o que podemos chamar de uma pré-gestao;

- Prega um Programa de Recompensas, onde procura reconhecer os
resultados alcangados e motivar o pessoal envolvido no processo;

- Incorpora o emprego de Gestdo da Qualidade (ISO 9000) e de Gestdo
Ambiental (ISO 14001);
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- Adota uma Matriz de avaliagdo dos processos.

Semelhangas:

- Apresenta todas as etapas do PDCA e do MEG;

- Possui conceitos de alinhamento das agbes de Gestdo com o Planejamento
Estratégico de empresas, utlizando-se de ferramentas parecidas com os

componentes do BSC, como Mapa Estratégico, Objetivo Estratégico e Plano de
Comunicagao.

Limitantes:

- N&o estéo claras as condicionantes e os critérios de monitoragio e avaliagéo
de metas.

4.2 - PURE - USP [6]

Metodologia de gestao de energia elétrica aplicada pela USP — Universidade de Sao
Paulo, com a realizagéo do programa para uso eficiente de energia.

Pontos Fortes:

- Apresenta boa estrutura e organizagdo na Gestdo de Contratos de
Fornecimento de Energia Elétrica, de Faturas e negociagdo com as concessionarias
distribuidoras de energia;

- Possui reconhecimento da alta direcdo da instituicdo devido aos resultados
expressivos acumulados ao longo dos 10 anos de existéncia;

- A busca continua pela exceléncia na Gestdo dos recursos energéticos da
instituigao, ou seja, inclusdo de novas tecnologias, novos processos, captagdo de
recursos externos, etc...;

- Subsidiar outros 6rgéos / instituicbes nacionais através do compartilhamento
de sua experiéncia em Gestdo de Energia, cumprindo assim, um importante papel
social.
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Semelhangas:

- Apresenta forte semelhanca ao PDCA nas etapas de Planejamento e
Execucgéo;

- Possui alguns conceitos do MEG, como Pensamento Sistémico e
Aprendizado Organizacional e outros do BSC, como Inovacio Tecnolbgica e
Treinamento a equipes da organizagéo.

Limitantes:
- N&o possui um sistema eficaz para monitorar e avaliar seus resultados;
- N&o dispbe de muitos recursos para viabilizar seus projetos / acoes.

4.3 - SGEU - UFAM [7]

Sistema de gestdo de energia elétrica em universidades desenvolvido e aplicado
pela Universidade Federal do Amazonas

Pontos Fortes:
- Plano de agao bem definido;

- Possui Pensamento Sistémico.

Semelhangas:

- Apresenta forte semelhanga ao PDCA na etapa de Planejamento;

- Possui alguns conceitos do MEG, como Pensamento Sistémico e Geragao de
Valor e outros do BSC, como a Implantagdo e Desenvolvimento das CICE'S e
Inovagédo Tecnolbgica.

Limitantes:

- Nao ficou claro se a metodologia esta efetivamente implantada na instituigao;
- N&o ficou claro se existe um sistema eficaz para monitorar e avaliar os
resultados.
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4.4 - GEEE — FURB [8]

Metodologia para gestéo estratégica de energia elétrica nas empresas consumidoras
proposta por Professores da Universidade Regional de Blumenau e publicado na
Revista Eletricidade Moderna em setembro de 2006.

Pontos Fortes:
- Acompanhamento da Qualidade do Fornecimento de Energia Elétrica para a
instituicdo / empresa;

- Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado.

Semelhancgas:

- Apresenta forte semelhanga ao PDCA nas etapas de Planejamento e
Execugéo;

- Possui alguns conceitos do MEG, como Pensamento Sistémico e
Responsabilidade Social e outros do BSC, como Estudos de Flexibilidade e Projegio
de Precos e Tarifas.

Limitantes:

- N&o possui um sistema eficaz para monitorar e avaliar seus resultados:

- N&o ficou claro se existe um programa de treinamento e capacitagio dos
colaboradores da empresa.

Como se pode observar, chamou a atengdo a boa performance da metodologia de
gestao da Energy Star[5], pois foi a Unica a apresentar em sua estrutura todos os
critérios dos modelos PDCA e MEG, além de boa parte dos critérios do BSC, bem
como uma gestdo diferenciada para segmentos especificos como: cimento,
automobilistico, cervejeiro e outros.

As demais metodologias analisadas: PURE — USP[6], SGEU — UFAM[7], e GEEE -
FURBI8], apresentaram sistemas “hibridos”, ou seja, em suas estruturas foi possivel
identificar critérios de mais de um dos modelos, porém, pelas informacées
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disponiveis, nao foi possivel identificar a presenca ou o atendimento da totalidade
de critérios de um dos modelos teéricos.

4.5 - Estratificacdo dos resultados - Confecgdo da Matriz

A partir das andlises efetuadas, foi possivel confeccionar uma mairiz, cujo objetivo é
tornar as informacdes simples ao leitor, Que segue apresentada pela tabela 2.
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5. ESTUDO DE CASO - GESTAO DE ENERGIA NA USP: A
EXPERIENCIA DO PROGRAMA PERMANENTE PARA O USO
EFICIENTE DE ENERGIA NA USP — PURE

Antes de iniciar o detalhamento do estudo de caso, cabe contextualizar o que
representa a Universidade de S4o Paulo — USP em ambito nacional e internacional,
€ apresentar alguns dados institucionais gerais, que definem um pouco de sua
esfrutura interna de gestao de energia [23 e 24].

A USP tém obtido destaque em diferentes rankings mundiais, criados para medir a
qualidade das universidades, através de diversos critérios, principalmente os
relacionados a produtividade cientifica.

Atualmente, os rankings mais importantes sdo os do Institute of Higher Education
Shanghai Jiao Tong University, criado em 2003, e o do The Times (2004). Na dltima
edi¢édo do Shanghai University (2007), que classifica as 500 melhores universidades
do mundo, a USP ficou na 1282 posigéo. O indice do The Times é formado pelas 200
instituicbes académicas de maior relevancia mundial. Nesse, a Universidade de Sao
Paulo ficou no 1752 lugar.

O 2007 Performance Ranking of Scientific Papers for World Universities, do Higher
Education Evaluation & Accreditation Council of Taiwan, que tambem classifica as
500 melhores instituicdes de ensino e pesquisa do mundo, atribuiu & USP a 942
posigéo. A instituicdo € a primeira colocada, nesse ranking, entre as universidades
latino-americanas. Para chegar a esse resultado, o Council of Taiwan analisou
dados obtidos a partir do Science Citation Index (SCI) e do Social Sciences Citation
Index (SSCI).

Em outra classificagio considerada importante pela comunidade cientifica mundial, o
Webometrics Ranking of World Universities, a Universidade alcangou resultado
semelhante, ficando na 972 posigéo e, quando considerados apenas os critérios de
produtividade cientifica, na 472,

Esse desempenho, gerado ao longo de quase 75 anos de uma intensa busca pela
exceléncia, permite & USP (fundada em 1934) integrar um seleto grupo de
instituicbes de padrao mundial.
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A Universidade conta com 802 cursos, 82.586 alunos e 21.760 funcionarios. A
graduagdo é formada por 229 cursos, dedicados a todas as areas do conhecimento,
distribuidos em 40 unidades e oferecidos a quase 56 mil alunos.

Para desenvoiver suas atividades, a USP conta com uma &rea construida de
aproximadamente 1.611.132,18 mz, distribuidos em diversos campi nas cidades de
Sé&o Paulo, Ribeirdo Preto, Piracicaba, Sdo Carlos, Pirassununga, Bauru e Lorena,
além de unidades de ensino, museus e centros de pesquisa situados fora desses
espacos e em diferentes municipios.

A vocagdo internacional vem desde a sua fundagdo, feita a partir da unido de
escolas que ja existiam e por meio do relevante papel desempenhado pelas missoes
de professores estrangeiros, principalmente franceses, italianos e alemaes, que
vieram dar aulas na antiga Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, cuja posterior
divisdo gerou boa parte das faculdades e institutos da Universidade.

Com relacdo & Gestdo de Energia Elétrica, a Universidade possui atualmente cerca
de 350 Faturas Mensais de energia elétrica, sendo que 248 destas Unidades
Consumidoras possuem fornecimento em Baixa Tens&o, e as outras 102 sdo em
Média Tensao, e, portanto, exigem a celebrag@o de contratos de fornecimento junto
as 6 concessionérias distribuidoras de energia elétrica do estado de Sao Paulo.

Para exemplificar melhor o tamanho da USP, seu consumo de energia elétrica
registrado em 2007 foi de aproximadamente 129 milhdes de kWh, e seu gasto
correspondente neste ano, foi cerca de R$ 34,6 milhdes, ou seja, equivalente ao
consumo anual de uma cidade de aproximadamente 43 mil habitantes, como:
Bertioga, Boituva e Mongagué, por exemplo. Por isso, uma gestao eficiente deste
recurso € necessaria, e para isso, foi criado o PURE “Programa Permanente Para o
Uso Eficiente de Energia na USP* que é o orgéo responsavel pela gestdo de
energia da Universidade. Além do PURE, existem ainda dois outros 6rgdos que
complementam as agdes na 4rea de energia, séo eles:

- a COESF “Coordenadoria do Espaco Fisico”, da qual o PURE faz parte, que é a
responsavel por efetuar a gestio dos espacos e seu uso, e por isso, as divisdes
de planejamento e projetos elaboram como deve ser a Ocupacgao gradativa dos
campi, os projetos das novas edificages e as reformas de algumas instalacées;
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- as PC'S "Prefeituras dos Campi Universitarios”, que séo responsaveis por prover

e dar manutencg&o a toda infra-estrutura necesséria, seja elétrica, civil, hidraulica,
etc...

A atuacdo destes trés érgdos distintos gera dividas dentro da prépria instituigao,
sobre quais s&o os limites de atuagdo de cada um destes 6rgdos, seu escopo de
trabalho, gerando assim contratempos. Por isso, entende-se que a definicdo de uma
metodologia de gest&o para a Universidade servird também para delimitar alguns
pontos nebulosos que existem atualmente, e deixar claro estes “limites” da atuagio
do PURE dentro da Universidade.

Tendo como pano de fundo essas questbes, a realizagdo do estudo de caso do
PURE ¢ de fundamental importancia para entender todo o processo de gestdo de
energia existente e ajudar a definir uma proposta de implementagdo de uma
metodologia capaz de atender os anseios da USP na busca pela melhoria continua
de sua gestdo. Nesta linha, a estratégia inicial foi aplicar todos os conceitos
aprendidos durante a pesquisa sobre os modelos de gestdo existentes: PDCA: BSC
e MEG, a fim de obter um produto final com as caracteristicas citadas. Esta
estratégia procurou atingir os seguintes objetivos:

- identificar as questdes que causam ddvidas dentro da propria Universidade com
relacdo a gestao de energia (superposicéo de papéis / responsabilidades);

- conhecer os processos internos de gestio;

- melhorar sua gestdo através da elaboragdo de uma andlise critica de seus
processos atuais;

- aprender com a experiéncia obtida durante os anos e das anélises provenientes
do estudo de caso;

- propor um plano de agdc e uma metodologia que possa ser utilizada
internamente a USP e que possa servir como ponto de partida / orientagdo, para

0s gestores de energia que atuam em qualquer corporagéo, independentemente
do seu ramo de atividade.

Diante disto, as analises dos processos internos ao PURE se iniciaram e podem ser
verificados a partir do item 5.1.
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5.1 Levaniamento da Estrutura Organizacional Atual do PURE-USP

O PURE € um Programa que existe desde 1997, cuja misséo é efetuar a gestio de
energia de toda a USP. Na ocasido foi realizado um pré-diagnéstico das instalagdes
para verificar o possivel potencial de economia de energia.

O Programa surgiu de uma iniciativa de professores e pesquisadores do
Departamento de Engenharia de Energia e Automacéo Elétricas — PEA - da POLI-
USP e, desde entéo, contou com o apoio e o incentivo da alta administragio da
Universidade.

Em seu inicio de operagao, que se deu oficialmente em 15 de Maio de 1997, através
da Portaria GR N® 3062, tornando o PURE institucional, foi estruturado através de
uma comissao de professores, que ficou responsavel por estabelecer as primeiras
metas de gestdo a serem atingidas. Com o passar dos anos, sua estrutura
organizacional foi crescendo e sofrendo algumas alteragdes, chegando ao estagio
atual, composta por: 1 coordenador (professor doutor), 1 assistente técnico
(engenheiro), 4 engenheiros, 2 secretérias, 6 estagiarios, e 1 gestor de energia
nomeado em cada Unidade da USP, que sdo os representantes do Programa
ramiticados pelos diversos campi da USP, conforme é apresentado pelo ANEXO B.
Neste cenario, desde sua instalagdo, o PURE procura implementar um conjunto de
medidas que visam incentivar e promover a gestdo do uso da energia elétrica em
todas as instalagdes da Universidade.

Ao se iniciar o estudo de caso do PURE, foi possivel verificar que sua estrutura
organizacional ¢ composta basicamente de trés vertentes, pois segundo Saidel e
Favato (2007), “o PURE-USP utiliza uma estrutura de atuacdo calcada em trés
pilares: o administrativo, o tecnoldgico e o comportamental.”.

A definigdo destes pilares foi o primeiro passo da coordenagdo do Programa
visando estrutura-lo, pensando em uma gestao de energia sustentavel.

As agbes efetuadas pelo Programa através destes pilares seguem descritas de
forma objetiva e suscinta, para que o conceito seja entendido.
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Pilar Administrativo

O administrativo trata das questdes que envolvem a Gestéio de Contratos e Faturas
de Energia Elétrica, onde s&o desenvolvidos trabalhos mensais de conferéncia,
analise, pagamento e contatos com as concessiondrias visando 2 correcdo de
eventuais equivocos nas faturas de energia elétrica. Além disso, desenvolve também
atividades que permeiam desde o célculo, aquisico e instalagdo dos Bancos de
Capacitores necessérios & correcdo do baixo fator de poténcia das instalagbes
elétricas, passando pelos calculos de adequacéo tariféria, necessarios a correta
contratagao de demandas, acompanhamento de todo o processo de negociacao dos
contratos de fornecimento de energia elétrica, até a assinatura e acompanhamento

dos mesmos. Para exemplificar melhor, segue o detalhamento de algumas das
acoes.

Projeto Multa Zero

Este projeto visa reduzir a valores préximos de zero a quantidade de multas (ou
cobrangas por excesso) pagas nas faturas de energia. Em 1998, a porcentagem de
multas era 7,5%, baixando para 2,3% em 2003. Em 2004, este indice foi para 1,7%,
em 2005 para 1,2%, em 2006 para 0,84%, em 2007 para 1,16% e a projecao para
2008 € que esta porcentagem seja de aproximadamente 0,88 % (vide figura 21).

2007

2006

2005

0,00% 0,20% 0.40% 0,60% 0,80% 1,00% 1,20%

I-Ultrapassagem de Demanda B Yitrapassagem de Reativos [CJAtraso no Pagamento ’

Figura 21 — Representagdo Percentual das Multas ou Cobrancas por Ulirapassagem / Excessos em
relagéo ao desembolso total com Energia Elétrica na USP

Abaixo seguem os detalhamentos das agdes do Projeto Multa Zero.
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Agbes para Eliminar Atrasos de Pagamento de Faturas

Durante o ano de 2007, todas as 248 faturas de unidades consumidoras em baixa
tensao foram colocadas em débito automatico, agilizando assim o processo de
conferéncia e encaminhamento para pagamento ao Departamento Financeiro da
Reitoria. Estas ag6es contribuiram muito para que a reducéio do indice referente as
multas devido ao atraso no pagamento de faturas de energia elétrica fossem
praticamente zeradas.

Adequagao Tarifaria (Multas devido a Ultrapassagem de Demanda)

Em 2007, os estudos referentes & adequacdo e ajustes nas contratagbes das
demandas das unidades geraram a economia de aproximadamente R$ 350 mit para
a Universidade.

Para auxiliar estas atividades, foi desenvolvida uma ferramenta de gestéo chamada
de Contaluz-Web, que é detalhada a seguir.

Sistema Contaluz - WEB

O sistema CONTALUZ-WEB ¢ o instrumento de controle e avaliagio das 350 faturas
mensais de energia elétrica, distribuidas em 22 cidades do Estado de S&o Paulo.
Possibilita a consulta de dados on-line, agilizando a elaboragdo de relatérios
gerenciais e permite a obtengio de indicadores de consumo.

Pilar Tecnologico

O vetor tecnoldgico do Programa busca implementar novas tecnologias que possam
trazer maior eficiéncia ao uso da energia elétrica nas instalagdes da Universidade,
ou seja, abrange desde o estudo de novas tecnologias de mercado, ensaios em
equipamentos, passando pela instalacdo e manutencdo do Sistema de
Gerenciamento de Energia Elétrica, até chegar ao uso final da energia, por meio da
elaboragéo de Projetos Luminotécnicos e o investimento em Projetos de Eficiéncia
Energetica. Para elucidar, segue o detalhamento de algumas destas agdes:
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Sistema de Gerenciamento de Energia Elétrica na USP
Um sistema de gerenciamento da energia elétrica foi projetado para atender as

instalagdes da USP. Esse sistema denomina-se SISGEN e conta hoje com mais de
120 pontos de monitoramento.

O SISGEN é um sistema remoto para gerenciamento de energia elétrica, que
envolve a coleta, anélise e monitoracao de dados de consumo de energia em tempo
real, desenvolvido por pesquisadores do Departamento de Engenharia de Energia e
Automagao Elétricas da Universidade de Sao Paulo. E um poderoso instrumento
para a mudanga de habitos e racionalizagao do consumo de energia, permitindo o
acompanhamento continuo das cargas elétricas, segundo os mesmos critérios de
medi¢éo das concessiondrias de energia. O acompanhamento dos dados coletados
é realizado através do software de monitoragdo que trata essas informagdes e as
apresenta, numérica e graficamente, na forma de grandezas energéticas. Tais
grandezas sdo apresentadas segundo os trés segmentos horo-sazonais (Ponta,

FFora de Ponta e Reservado), diferenciados graficamente por cores para uma methor
visualizagao.

O SISGEN monitora: Demandas Ativa, Reativa e Aparente, armazenando os valores
maximos ocorridos; Energias Ativa, Reativa; Fator de Poténcia armazenando sua
natureza capacitiva ou indutiva bem como valores minimos ocorridos. Nos casos
onde a instalagao se faz por meio de transdutores, monitora-se tensdes e correntes
por fase,

O PURE esté finalizando a interligagdo de forma on-line do monitoramento do
consumo de energia elétrica de diversas cargas e continua em fase de ampliagio os
trabalhos de monitoragéo e cobranga de reembolso do consumo de energia elétrica
dos permissionérios (bancos, lanchonetes, restaurantes, etc..) a Universidade, por
meio de boletos bancarios, a fim de melhorar o controle sobre a participagao dos
mesmos na fatura de energia da USP. Este trabalho é uma parceria entre PURE,
Prefeitura do Campus da Capital — PCO e Departamento Financeiro da Reitoria, que
se iniciou em 2005.
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Projeto PUREFA — CTinfra FINEP: Programa de Uso Racional de Energia e Fontes
Alternativas

Sob a coordenagéo do PURE, foi proposto em 2002 e concluido no inicio de 2007,
um projeto na area de infra-estrutura energética, que teve o apoio financeiro do
CTlinfra FINEP para a implantagéo de projetos que visam a eficiéncia energética, a
racionalizacdo do uso da energia e o uso de fontes alternativas de energia. Este
projeto teve agdes em quase todos os campi da USP e proporcionou maior
eficiéncia e racionalidade no uso da energia. Acdes de aguecimento de agua por
meio de aquecedores solares, uso do gas natural, troca de sistemas de iluminagao,
treinamento das equipes na manutengdo em aparelhos de ar-condicionado,
definicdo de normas e padrbes de instalagdo e de edificacoes, geragdo solar
fotovoltaica e a partir de biogas, fizeram parte do escopo deste projeto. As agbes
foram distribuidas em 14 metas fisicas, que sdo apresentadas de forma resumida
para elucidar melhor o que foi o projeto.

Meta Fisica 1 - Implantagéo do sistema de gerenciamento de energia

- Ampliagdo da infra-estrutura fisica do SISGEN nos diversos campi da
Universidade, compreendendo transformadores de corrente e potencial, transdutores
de grandezas elétricas, registradores de dados, computadores concentradores e
rede de comunicacao de dados (wi-fi, fibra ética etc):

- Implementac&@o de novos projetos de eficiéncia energética e maior conservacao de
energia;

- Disponibilizagéo dos dados de consumo e demanda para a elaboragao de estudos

diversos, assim como fonte de pesquisa para aprimoramento constante do software
de monitoramento SISGEN;

- Mensuragéo de quaisquer medidas de eficiéncia energética implantadas dentro da
USP, sejam referentes ao PUREFA ou a outras iniciativas.
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- Maior controle das contas de energia elétrica: identificacdo e correcdo de erros
recorrentes em faturas provenientes de medigdes incorretas.

Meta Fisica 2 - Substituicao de sistemas de iluminagao
CENA — Centro de Energia Nuclear na Agricultura (campus Piracicaba):

- Adequagio aos requisitos visuais, apresentando niveis de iluminancia adequados
as atividades de trabalho e valorizagdo de ambiente;

- Poténcia instalada reduzida em 44% em prédio principal e 32% no Central de
Aulas, uma economia de consumo de energia aproximada de 40% no prédio
principal.

Engenharia Elétrica / POLI (campus S&o Paulo):

- Adequagéo aos requisitos visuais, apresentando niveis de lluminéncia adequados
as atividades de trabalho e valorizagao de ambiente;

- A reforma proporcionou uma redugéo de 7,8kW, uma redugdo de 18% na demanda
do sistema de iluminagao das dreas comuns do edificio da Poli/ Elétrica.

IME - Instituto de Matematica e Estatistica (campus Sao Paulo):

- Na sala B02, houve redugao de 38% na poténcia instalada e aumento de 40% no
nivel de iluminagao, além de melhoria expressiva no plano da lousa.

- No auditério e sala de aula B05, houve respectivamente uma reducdo de 12% e
48% na poténcia instalada.

- Na sala de aula B16, nota-se uma redugao de 38% da poténcia instalada.

- Na lanchonete, houve uma economia de 10% e aumento de 30% do nivel de
Huminag3o.



63

- No corredor, verifica-se um aumento de 164% do nivel de Huminagao.

- Adequagéo aos requisitos visuais, apresentando niveis de iluminancia adequados
as atividades de trabalho e valorizacio de ambiente.

Instituto de Psicologia (campus Sao Paulo):

- Economia no consumo de energia, com uma reducdo de 4,86 kW da poténcia
instalada e uma redugio de 34,24% da demanda original para essa drea. Com essa

economia, o investimento feito na unidade sera pago em aproximadamente 3,8
anos.

Redug&o Total no consumo de energia elétrica: 835MWh/ano
Meta Fisica 3 - Substituigio de equipamentos de ar-condicionado

Houve uma redugéo significativa de consumo e de demanda nos ambientes
analisados. Os percentuais de reducdo de demanda foram maiores que os de
consumo em fungdo de um aspecto comportamental dos usuarios. Melhora do
conforto térmico, nivel de luminosidade e aclistico nos locais reformados.

Com a implantagédo das agdes desta meta na POL| - Mecénica, CENA - Centro de
Energia Nuclear na Agricultura - Campus Piracicaba e FFLCH - Faculdade de
Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas - Ribeirdo Preto foi possivel verificar redugdes
no consumo de 21% a 34% e de demanda entre 25% e 48%. Até o momento, as
intervencées nos ambientes especificos das agbes proporcionaram redugdes médias
de demanda e consumo de 33% e 26%, respectivamente.

Meta Fisica 4 - Substituigdo de sistemas de iluminagao publica

O novo sistema elevou a eficiéncia luminosa. Foram verificados aumentos de
eficiéncia luminosa da ordem de 2,26 a 3,24 vezes. A economia de energia elétrica
foi avaliada em 13MWh por més (156MWh/ano), ou cerca de 70% do consumo
original.
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Meta Fisica 5 - Normatizagao de edificacdes e equipamentos para o uso eficiente de
energia

Foram criados manuais com politica de eficiéncia energética em edificios e foram
detectados seus impactos a curto e longo prazo.

Foi realizada uma avaliac&o, junto ao setor de compras da USP, das especificacdes
técnicas utilizadas na aquisicdo de sistemas unitarios de climatizag&o, assim como
uma pesquisa junto ao mercado fornecedor desses equipamentos. A partir desses
dados definiram-se novos critérios e especificagdes para aquisicdo adequada de
equipamentos.

Foi elaborado um manual de manutengéo e instalagao.

Foram elaborados e disponibilizados no site do programa PURE da USP
(www.pure.usp.br) os manuais e dicas na operagio e manuten¢ao de sisternas de
climatizag¢ao unitarios.

Elaborou-se um curso de 40 horas de duragio com material didatico que treinou 112
funcionarios dos diversos campi da USP.

Meta Fisica 6 - Ampliagdo da capacidade de geracdo fotovoltaica de 6,0 para 12,3
KW na fachada do IEE

Apos a instalagdo dos médulos, o sistema solar fotovolaico da fachada do prédio da
administragéo do IEE da USP atingiu 12,3 kWp;

Instalagédo de fiittro passa-baixa no subsistema de aquisicio de dados para
fornecimento das variaveis de interesse, eliminando ruidos e preservando a plena
aquisicao dos dados.

Foi implantado um sistema de monitoramento, composto por um conjunto de
sensores, um modulo “Sunny Data Control Plus” e um computador de coleta e de

visualizagdo de parameiros elétricos e de parametros meteorolégicos; foi
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disponibilizado um Display Externo de modo a facilitar a visualizagdo do
funcionamento do sistema e divuigar a producgao didria aos visitantes e usuarios do
prédio.

Nos meses de Janeiro a Dezembro de 2004, o sistema operou todos os dias e a
contribuic&o da geragéo solar & demanda mensal do prédio na maioria dos meses
superou 33%, chegando a gerar 1,3 MWh por més (considerando as variagdes
registradas, cerca de 13,8 MWh/ano).

Meta Fisica 7 - Implantagdo de 4kW de geragéo fotovoltaica em um campus do
interior

Através de registros de dados, foi observada no periodo de janeiro a abril de 2005 a
producéo de energia de 944 kWh, o qual representa uma geracdo media mensal de
236 kWh (2,8MWh/ano).

Meta Fisica 8 - Instalagdo de sistema de aquecimento solar no CRUSP

Com a instalagdo do sistema de aquecimento solar para suprimento de agua
aquecida aos chuveiros do CRUSP, edificio que abriga estudantes da USP em Sao
Carlos, obteve-se uma economia média anual de eletricidade de 9.700 kWh
(reducéo de 42%), equivalente a R$ 3.720 reais. O retorno do investimento se da em
aproximadamente 6 anos.

Meta Fisica 9 - Instalagdo de sistema solar para aquecimento de &gua no conjunto
residencial — campus Piracicaba

Com a instalagdo do sistema de aquecimento solar para suprimento de agua
aquecida aos chuveiros no CEU, edificio que abriga estudantes da USP em
Piracicaba, obteve-se uma economia média anual de eletricidade de 70 mil kWh
(redugdo de 73%), equivalente a R$ 19.700 reais. O retorno do investimento se da
em aproximadamente 4 anos.



66

Meta Fisica 10 - Instalagdo de sistema solar para aquecimento de adgua no
restaurante central — campus CUASO

Foram feitos levantamentos dos dados gerais dos equipamentos e consumo, e

também se realizou um estudo sobre economia estimada.

Foram feitos especificagbes e instalagdes dos equipamentos para sistema solar de
aquecimento.

Foi elaborado um manual de operacéo e manutencéo do sistema solar e preparadas
copias das especificagbes técnicas de todos os componentes nele utilizados.

Registrou-se, no decorrer de um ano, uma economia de 15 mil kg de GLP (17% do
total consumido), o que corresponde a R$ 34 mil reais.

Meta Fisica 11 - Implantagio de um sistema de geracdo, purificacdo e
armazenamento de biogas

Eliminag&o de vazamentos no Biodigestor.

Contratagdo da Empresa Ambiental Laboratério e Equipamentos Ltda para fazer
analises do efluente liquido; Solicitagdo & COMGAS de realizacdo de duas andlises
sobre composigéo quimica do biogas; Contratacéo do servico de andlise da White
Martins.

Foi feito um alongamento da secgio de saida do biogas e foram realizados o projeto
e instalagao do sistema de captagéo do biogas.

Foi instalado um gasémetro para armazenamento de biogas a ser fornecido ao
motor ciclo Otto.

Visando a ineficiéncia do projeto proposto inicialmente, foi adquirido e instalado um
medidor/totalizador de vazéo, permitindo a indicagéo da vazao real de biogas.
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Foi executado o projeto civil de abrigo dos equipamentos em alvenaria pela Famosa
Engenharia.

Foi desenvolvido pela prépria equipe executora o sistema de purificag@o, ao invés de
adquiri-lo diretamente no mercado, com comprovada eficiéncia do sistema quanto a
remog¢ao de umidade e H2S.

Os resultados das andlises fisico-quimicos do biogas, do efluente, da vazio real de
biogas indicada no medidor de vazdo, do horimetro e dos gases de exaustdo do

grupo gerador.

Meta Fisica 12 - Implantagéo do aproveitamento do biogés para geracao de energia
elétrica

Optou-se por um grupo gerador de baixa poténcia (18kW) acompanhado por um
quadro de comando e um de teste; a construcio em alvenaria realizada nio abriga o
sistema de purificacdo, pois 0 mesmo foi desenvolvido e instalado na linha de

captacao do biogés;

O projeto de instalagdo dos equipamentos, bem como aquisicao, instalacao e
operagao dos mesmos foram bem sucedidos.

Foram obtidos os seguintes dados:

-Quantidade de biogas armazenado no dia;
-Quantidade de biogas consumido por hora pelo motor;
-Quantidade de energia gerada pelo gerador;

-Tempo de operagao do grupo motor-gerador:;

-Resultados das analises de exaustio do gerador.
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Meta Fisica 13 - Instalagdo de um sistema de aquecimento a gas no CRUSP

Com a instalagéo do sistema de aquecimento a gas em substituicdo aos chuveiros
elétricos obteve-se uma economia média anual de 22.000kWh.

Meta Fisica 14 - Instalacdo de sistema a gas para aquecimento de dgua no Centro
de praticas esportivas - CEPEUSP- Campus CUASO

Construgdo dos abrigos para a central térmica e para 0s botijdes de gas e instalagéo
do sistema de aquecimento a gas em substituigio aos chuveiros elétricos.

Economia total anual aproximada: 127.000 kWh. Considerando todas as despesas,
ha uma economia anual de R$ 14.000 reais (47%).

Baseado nas caracteristicas de consumo e especificagbes dadas pelo fabricante
estima-se que o retorno do investimento se dé em 27 meses.

Os resultados foram expressivos e podem ser observados pela tabela 3.

Economia Anual - Custo médio da .
Meta de Energia Unidade energia (R$/MWh) Economia Anual
1 ND
2 835 | MWh/ano 220 R$ 183.700,00
3 ND
4 156 | MWh/ano 220 R$ 34.320,00
5 ND
6 13,8 | MWh/ano 220 R$ 3.036,00
7 2,8 | MWh/ano 220 R$ 616,00
8 9,7 | MWh/ano 220 R$ 2.134,00
9 70 | MWh/ano 220 R$ 15.400,00
10 15000 | kg GLP/ano R$ 34.000,00
11 ND
12 ND
13 22 | MWh/ano 220 R$ 4.840,00
14 127 | MWh/ano 220 R$ 27.940,00
Total (eletricidade) 1236,3 | MWh Total (R$): R$ 305.986,00
Total (GLP) 15000 | kg GLP

Tabela 3 - Economia de energia verificada em 2006 — Projeto PUREFA
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Projetos de Eficiéncia Energética

O PURE reserva uma verba anual para implantar projetos de reforma de sistemas de
usos finais das Unidades da USP. Os projetos sdo apresentados pelos Gestores de
Energia, que s&o os representantes do Programa em cada Unidade, com o objetivo
de tornar mais eficientes os sistemas que utilizam energia elétrica em suas
instalagbes prediais. S&o privilegiados os projetos de:

a) troca de lampadas, reatores e luminarias por outros energeticamente mais
eficientes;

b) troca de equipamentos de ar condicionado:

c} troca das fontes de energia para aquecimento de agua elétrico por solares ou a
gas.

Ao longo de 2006, diversos Projetos foram apoiados pelo Programa. Além disso,
foram efetuados pré-diagnésticos de projetos enviados pelas unidades, que foram
classificados segundo os critérios da ANEEL. Em 2008, foram contratados os
Projetos Executivos dos quatro primeiros colocados, com previsdo de inicio das
obras para final de 2008.

Pilar Comportamental

O pilar comportamental atua na conscientizagéo de toda a comunidade Universitaria,
demonstrando a importancia da economia e da racionalidade no uso da energia
elétrica, por meio da distribuicdo de kits educacionais compostos por folhetos,
adesivos, camisetas, canecas, cartazes, etc. Além disso, o Programa complementa
sua atuacao nesta area, promovendo treinamento aos funcionarios da Universidade,
enfocando a questdo do uso racional e eficiente e, palestras de conscientizacido
abertas a todos os professores, funcionarios e alunos.

Para exemplificar melhor, seguem as atividades com maior detalhamento:

Treinamento, Capacitacdo e Divulgagdo do Programa

Ao longo dos anos, o Programa vem realizando diversas palestras, investindo em
cursos para os funcionarios da USP e efetuando divulgagio de seus trabalhos e
resultados. Em 2006 o PURE realizou diversas palestras em eventos a pedido das
unidades, como Seminarios internos de Prevencdo de Acidentes do Trabalho,

palestras aos Prefeitos e Diretores de Unidades, entre outras.
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Com relag&o aos treinamentos, o Programa promoveu cursos ao corpo técnico de
manutengao da Universidade (eletricistas e encanadores), enfocando principalmente
temas relacionados ao uso racional e eficiente em sistemas de iluminacgdo, ar
condicionado e sistemas de aquecimento de agua (solar e a gas). Além destas
agbes, foram alavancadas outras visando divulgar o Programa, no intuito de
sensibilizar a comunidade USP, reforcando o trabalho de conscientizagdo da
importancia do uso racional de energia em suas atividades, as quais sdo descritas
abaixo:

- distribuigao de folhetos;

- distribui¢céo de marcadores de livro;

- distribuigéo de etiquetas para interruptor e tomadas;

- distribuicao de cartazes:;

- participagdo em matérias / notas em jornais da Universidade, entrevistas as
diversas midias internas e externas;

Qutra atividade importante é o apoio e disponibilizag@o continua de dados relativos
aos resultados e atividades do Programa a alunos, professores e funcionarios,
contribuindo muito para a publicagio de diversos trabalhos de Graduacgdo e Pods
Graduagio ligados a area de energia e meio ambiente, gjudando assim a
possibilidade do surgimento de novos pesquisadores.

Além disso, o PURE contribui para com a sociedade, divulgando seus trabalhos
técnicos em Congressos e Seminarios ligados as 4reas de energia e ambiental.

Em 2007 o PURE focalizou suas agées de divulgagdo no Projeto “Uso Racional nos
Quadrinhos”. Baseado em tiras humoristicas, este projeto teve o propésito de
conscientizar a sociedade acerca do que seriam atitudes positivas e negativas com
relagéo aos recursos naturais, principaimente os energéticos, enfatizando o enorme
potencial de atitudes cotidianas na reducdio do consumo global de recursos e sua
importéancia na transigdo para um futuro de desenvolvimento sustentavel. Com um
toque de humor, tais entendimentos sdo materializados no conceito do negawatt, um
trocadilho da Unidade de medida de poténcia utilizada corriqueiramente — o
megawatt — que incorpora o sufixo nega para denotar a negagao do consumo. O
aspecto mais relevante do enredo, a dualidade entre o uso racional e a conduta

vigente do desperdicio, & inserido através de duas personagens principais,
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habitantes da cidade grande: Nega Watt e Apagdo, representando respectivamente
a sustentabilidade e o consumo irresponsavel.

Suporte as Unidades e Outras Ag¢bes de Gestédo de Energia Elétrica

O PURE vem colaborando com outros 6rgéos responsaveis pela infra-estrutura
elétrica da Universidade, a definir padrées de aquisigéio de equipamentos elétricos
eficientes e sua correta utilizagéo.

Nesse sentido, uma agdo importante desenvoivida nos anos de 2006 e inicio de
2007, foi o levantamento, andlise e elaboragéo das especificagies de equipamentos
eletricos existentes no Sistema Merclrio (sistema centralizado de compra de
materiais e equipamentos de toda a Universidade).

Com este procedimento, foi possivel excluir as especificagdes inadequadas e deixar
no sistema apenas um Unico conjunto de especificagbes para cada tipo de
equipamento analisado, contemplando aspectos de eficiéncia energética e qualidade
do produto. Este procedimento também possibilitou a identificagéo e a inclusdo de
novas especificagdes ainda ndo contempladas no sistema.

Outro apoio importante ocorre na 4rea de projetos de instalagbes elétricas, onde o
Programa disponibiliza os servigos de um engenheiro de sua equipe para dar
suporte a area de projetos da Universidade, solicitando apenas o reembolso de seus

deslocamentos e didrias, uma vez que esta atividade nao faz parte do seu escopo.

5.2 Analise SWOT dos processos utilizados pelo PURE-USP

Com base nas informagbes levantadas sobre a estrutura do PURE junto a
coordenagéo e aos funcionérios do Programa, conforme descrita no item 5.1, foi
possivel iniciar as andlises, tendo por principio aplicar os conceitos dos modelos de
gestao vistos durante a pesquisa. Estas andlises foram efetuadas no capitulo 4,
onde os pontos fortes e os pontos a methorar foram estratificados. A expectativa ao
se efetuar este estudo de caso € conhecer mais profundamente como funciona o
Programa, possibilitando identificar e propor melhorias em seus processos. Neste
sentido, as andlises foram efetuadas levando em consideragao os critérios indicados
na Matriz do capitulo 4, utilizando a técnica de marketing, conhecida como “Anélise
SWOT".
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Segundo a WIKIPEDIA [25], a Anélise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer
analise de cenario (ou andlise de ambiente), sendo usado como base para gestao e
planejamento estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo, devido a
sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de andlise de cenério, desde a
criagdo de um blog a gestdo de uma multinacional.

O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um acrénimo de Forgas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats).

N&o ha registros precisos sobre a origem desse tipo de andlise, segundo HINDLE &
LAWRENCE (1994) apud WIKIPEDIA [25], a analise SWOT foi criada por dois
professores da Harvard Business School: Kenneth Andrews e Roland Christensen.
Por outro lado, TARAPANOFF (2001:209) apud WIKIPEDIA [25], indica que a idéia
da andlise SWOT j4 era utilizada ha mais de trés mil anos quando cita em uma
epigrafe um conselho de Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as
fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacas” (SUN TZU, 500
a.C).

Esta andlise de cendrio se divide em ambiente interno (Forcas e Fraguezas) e
ambiente externo (Oportunidades e Ameagcas).

As forcas e fraquezas slo determinadas pela posigdo atual da empresa e se
relacionam, quase sempre, a fatores internos. Ja as oportunidades e ameagas séo
antecipagdes do futuro e estao relacionadas a fatores externos.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da empresa, uma vez que
ele € resultado das estratégias de atuagio definidas pelos préprios membros da
organizagao. Desta forma, durante a andlise, quando for percebido um ponto forte,
ele deve ser ressaltado ao méaximo; e quando for percebido um ponto fraco, a
organizagdo deve agir para controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

Ja o ambiente externo est4 totalmente fora do controle da organizag&o. Mas, apesar
de ndo poder controla-lo, a empresa deve conhecé-lo e monitora-lo com frequéncia,
de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas. Evitar ameagas nem
sempre € possivel, no entanto pode-se fazer um planejamento para enfrenta-las,
minimizando seus efeitos.
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Nesta linha, as analises foram focadas nos dois ambientes, interno e externo ao
PURE, procurando identificar os quatro critérios da Anélise SWOT, que seguem
apresentados abaixo:

5.2.1 Analise SWOT do PURE frente aos critérios do PDCA

5.2.1.1 Definigdo de Plano de Agédo
O PURE possui plano de agdo bem definido, estabelecendo metas de curto e médio
prazos. Por isso, foi classificado como um ponto forte.

5.2.1.2 Implementagéo Plano Agao

Neste critério, foi identificada junto & coordenagao / colaboradores, a dificuldade de
implementar algumas das agdes planejadas. Porém, foi classificado como ponto
forte, pois as agdes sdo desencadeadas pela equipe do Programa, e muitas vezes
nao se concretizam devido a burocracia e 4 morosidade da Universidade e dos
orgéos publicos em geral.

5.2.1.3 Avaliagao de resultados

Com relagdo a este critério, foi identificado que 0 mesmo esta implementado na
estrutura do PURE através da utilizagdo de ferramentas de gestao, como: ©
Contaluz-Web, o SISGEN, os relatérios gerenciais e as planilhas de controle. Porém,
a coordenagédo do Programa sente dificuldade em avaliar alguns parametros de
gestdo / desempenho, pois esta atividade esta pulverizada entre as diversas areas
do Programa, dificultando o agrupamento das informagées, uma vez gque nao existe
um responsavel por exercer esta tarefa. Neste sentido, este critério foi classificado
como ponto fraco.

Como sugestdo de melhoria, pode ser criada uma nova area, denominada a
principio de “Gestdao da Informacdo”, que seria a responsavel pelo fluxo de
informagbes e suas andlises. Para isso, devem-se definir claramente as
responsabilidades e os prazos para que cada &rea possa prover as informacdes
necessarias. A idéia é que estas informagdes sejam inseridas em um sistema unico,
que proporcione a coordenagdo avaliar as diversas agdes em curso, identificar as
caréncias e oportunidades de melhorias. Este sistema foi batizado inicialmente de
SAGE “Sistema de Avaliagdo para a Gestio de Energia®. O SAGE podera ser
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implementado, se algumas ferramentas forem acrescidas aos sistemas SISGEN e
Contaluz, que foram integrados recentemente. Por isso, entende-se que ©
desenvolvimento do SAGE, além de prover melhores condigbes para a gestio, é
também uma oportunidade, pois abre a possibilidade de se conhecer melhor e de
forma integrada, todas as agSes de gestdo de energia em curso na Universidade.
Além disso, abre as portas de se transformar em produto que pode transpor as
barreiras internas, uma vez que néo existe algo semelhante no mercado.

5.2.1.4 Realimentacéo do processo

Este critério foi classificado como um ponto fraco do Programa, pois é penalizado
exatamente pela falta de informag&o descrita no item 5.2.1.3 e, apesar das diversas
agoOes de correcgéo de fator de poténcia das instalagdes, adequacio nos contratos de
demanda, checagem de faturas, etc..., que sao tomadas pela utilizagdo dos dados
extraidos das ferramentas de gestdo: Contaluz Web e SISGEN, avalia-se que muito
ainda pode ser feito, pois os dados do SISGEN foram pouco explorados por
pesquisadores e funcionarios da Universidade, resultando na existéncia de um
numero discreto de indicadores de eficiéncia energética, por exemplo.

Como sugestdo, estes indicadores podem ser elaborados também pela area de
Gestdo da Informagdo, que passa entdo a ser responsével pela geragéo,
acompanhamento de todos os dados de gestdo do Programa, subsidiando a area de
Gestao e Planejamento com estas informagdes, para que decisdes possam ser
tomadas. Com isso, o SAGE serd uma ferramenta que podera proporcionar a
coordenagao, conhecer as oportunidades de melhoria e efetuar de forma mais agil, a
realimentacéo dos processos, através de um novo planejamento de metas para o
préximo periodo de um ano, agregando valor ao aprendizado organizacional,
estabelecendo assim, um ciclo continuo de melhorias. Como descrito no item
5.2.1.3, trata-se, portanto, de uma oportunidade.

5.2.2 Analise SWOT do PURE frente aos critérios do MEG

5.2.2.1 Pensamento Sistémico
Este critério foi classificado como um ponto forte do Programa, pois se verificou que
o PURE se relaciona com os demais 6rgaos, sempre em busca de estabelecer

parcerias que resultem em melhorias para a gestdo da Universidade.
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5.2.2.2 Aprendizado Organizacional

Assim como o critério anterior, este foi classificado como ponto forte, pois ficou
evidente que o PURE se adapta as mudangas que acontecem dentro da estrutura
Universitaria e aprende com os seus erros e acertos, procurando extrair novos
caminhos / linhas de agao.

5.2.2.3 Cultura de Inovacio

Este critério foi classificado como um ponto fraco, pois apesar da coordenacio
pregar liviemente a cultura de inovagao junto a equipe, na pratica ndo ocorre desta
forma, uma vez que néo existe dentro da estrutura do Programa, uma area gue faca
a prospeccé@o de novas tecnologias. A area de Gestdo Tecnoldgica é a Gnica que
busca acompanhar e se antecipar as tendéncias de mercado, porém, nio dispde
atualmente de recursos humanos capazes de executar esta tarefa adequadamente,
pois conta apenas com um engenheiro e um estagiario para efetuar os processos /
agbes de Projetos de Eficiéncia Energética e Especificagdes de Equipamentos
Elétricos.

Como sugestéo, o processo de Prospecgio de Novas Tecnologias pode ser criado e
inserido na area de Gestao Tecnoldgica, o que trara maior dinamismo ao Programa,
inserindo debates atuais e inovadores, promovendo o desenvolvimento de Projetos
de Pesquisa e Desenvolvimento dentro da equipe do PURE, nao se restringindo
somente a atender as necessidades urgentes da Universidade na questio do uso
final de energia, ou seja, algar voos maiores. Portanto, , este critério também pode
ser entendido como uma ameaga, uma vez que se ndo houver um correto
acompanhamento das novas tendéncias de mercado, o Programa pode perder sua
condigao de centro de referéncia na area, conquistada tanto dentro do ambito da
Universidade, quanto a nivel nacional.

5.2.2.4 Lideranca e Consténcia de Propdsitos

Este critério foi classificado como ponto forte, pois existe um grande esforco e
preocupagio da coordenacgdo em promover a atuacéo de todos os colaboradores de
forma aberta, democréatica e inspiradora.
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5.2.2.5 Orientagao por Processos e Informagoes

Este critério foi classificado como ponto fraco, pois apesar do esforgo da
coordenagéo em padronizar as atividades em processos, reformulando muitas vezes
a estrutura do Programa, buscando adaptar as atividades ao perfil dos
colaboradores, estas agbes ndo tiveram o sucesso que se desejava e, portanto,
existem ainda processos a serem padronizados e expectativas a serem preenchidas.
Como sugestéo, a &rea de Planejamento e Gestio de Equipe, deve juntamente com
os colaboradores das outras areas, tragar um plano de agédo, visando padronizar
todos os processos do PURE em curto prazo, fortalecendo assim, a metodologia de
gestao que sera proposta no proximo capitulo. Trata-se, portanto, de uma
oportunidade de melhoria nos processos internos e na disseminagéo de informacgdes
entre as areas do Programa e de outros 6rgéos da USP.

5.2.2.6 Visao de Futuro

Neste quesito / critério, 0 PURE apresentou uma pequena deficiéncia, pois possui
uma boa compreenséo dos fatores que afetam a organizagio, seu ecossistema e o
ambiente externo no curto e médio prazo, porém, foi classificado como ponto fraco,
pois abre mdo de efetuar um pilanejamento de longo prazo, em favor da necessidade
de apresentar resultados no curto prazo.

Como sugestdo, este critério pode ser melhorado se a area de Planejamento e
Gestéo de Equipe efetuar um plano estratégico vislumbrando também oportunidades
em longo prazo. Este critério apresenta-se também como uma ameaga, pois o

Programa pode ndo conseguir se preparar adequadamente para enfrentar os
desafios futuros.

5.2.2.7 Geragao de Valor

Este critério teve uma classificagdo como ponto forte, pois ficou evidente nas
andlises efetuadas dos resultados, tanto os tangiveis quanto os intangiveis descritos
no item 5.1, que o Programa proporciona para a Universidade. Este critério ficara
melhor ainda, quando os critérios Avaliacdo dos Resuitados e Realimentagéo do
Processo estiverem a pleno vapor.
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5.2.2.8 Valorizagao de Pessoas

Este critério foi classificado como ponto forte, pois apesar da estrutura da
Universidade e dos érgaos pliblicos em geral nao privilegiarem um plano de carreira
para seus colaboradores, com mecanismos de incentivo, como a participagao nos
lucros, que ocorrem frequentemente nas empresas privadas, dentro do PURE, existe
um ambiente favoravel ao desenvolvimento das potencialidades e aprendizado das
pessoas. Neste sentido, o Programa tenta presentear os colaboradores engajados,
investindo em cursos de especializagdo na area de atuacao ou areas a fim de seu
interesse.

Como sugestdo de meihoria, uma vez que os 6rgéos publicos n&o possuem estes
mecanismos de incentivo, é possivel estabelecer um prémio que valorize os
colaboradores que aderirem efetivamente ao Programa de Eficiéncia Energética,
distribuindo certificados “Verdes” de prestagao de servigos a organizagéo.

5.2.2.9 Conhecimento sobre Cliente e o mercado
Este critério também foi classificado como ponto forte, pois o PURE conhece e

entende o seu “cliente” e o mercado, e procura sempre gerar valor de forma
sustentada para atendé-lo.

5.2.2.10 Desenvolvimento de parcerias
Este critério foi classificado como ponto fraco, pois apesar do Programa possuir
muitas parcerias com Unidades dentro da Universidade, o desenvolvimento de
atividades em conjunto com outras organizacbes ainda é incipiente, e, portanto,
carece de um amadurecimento maior.

Como sugestdo, a drea de Planejamento pode buscar novas parcerias com
empresas que atuam nesta area, proporcionando beneficios para ambas as partes.
Trata-se, portanto, de uma grande oportunidade para a troca de experiéncias.

2.2.2.11 Responsabilidade Social
Este critério foi classificado como ponto forte, pois desde sua criagdo, o PURE prima
pela relagéo ética e transparente da organizagdo com todos os publicos com os
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quais ele se relaciona, disseminando os conceitos de sustentabilidade para a
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as geragdes futuras.

5.2.3 Andlise SWOT do PURE frente aos critérios do BSC

Perspectiva Financeira
5.2.3.1 Geragéo de Valor Econémico Agregado

Este critério foi classificado como ponto forte, pois é inegavel que o PURE agrega
valor econdmico.

5.2.3.2 Retorno Total do Negécio
Este critério foi classificado como ponto forte, pois os resultados do Programa,

apresentados no capitulo 5 demonstram que o retorno se da, na maioria das vezes,
em um curto periodo.

5.2.3.3 Reducao de Custos
Este critério foi classificado como ponto forte, pois em diversas linhas de acao do
PURE, constatou-se reducéo de custo.

5.2.3.4 Elevagao da Produtividade
Este critério foi classificado como ponto forte, pois ao otimizar alguns processos e

reduzir custos, os proprios colaboradores se motivaram a trabalhar mais, elevando a
produtividade.

Perspectiva do Cliente

5.2.3.5 Servigos Personalizados

Este critério foi classificado como ponto forte, pois 0 PURE oferece servigos
personalizados & USP. Além disso, é possivel dizer que em cada projeto realizado
nas Unidades ocorre uma personalizago, devido a complexidade e diversidade das
instalagbes e dos locais geograficamente distintos.

2.2.3.6 Lideranga de Mercado
Este critério foi classificado como ponto forte, pois o PURE contribui para a lideranca
da USP no ambito da pesquisa nacional em Eficiéncia Energética, através da



79

elaboragéo de diversos trabalhos divulgados por meio de dissertages de Mestrado,
Monografias, Artigos Técnicos apresentados em Congressos, entre outros.

5.2.3.7 Fidelizagdo de Clientes

Este critério foi classificado como ponto forte, pois o Programa se firmou e vem
expandido dentro da estrutura organizacional da Universidade, e prova disto, é o
interesse das Unidades USP em manter suas agbes de forma permanente.

5.2.3.8 Pregos Competitivos

Este critério foi classificado como ponto forte, pois o PURE, através de suas agdes,
reverte a Universidade grande economia de recursos, seja pelo ndo desembolso ou
pelo retorno de recursos.

9.2.3.8 Produtos de Alto desempenho

Este critério foi classificado como ponto forte, pois 0 PURE oferece servigos e gera
produtos que podem ser caracterizados como de Alto Desempenho, como por
exemplo: Especificagdes de Equipamentos Elétricos Eficientes; Programas para
Calculo de Analise Tarifaria; entre outros.

Perspectiva dos Processos Internos

2.2.3.9 Compreender melhor o Cliente e 0 Mercado

Este critério foi classificado como ponto forte, pois 0 PURE estabelece um lago de
proximidade com seu cliente, a USP, através do Gestor de Energia, que é o
representante do Programa nas diversas Unidades da Universidade, estabelecendo
parcerias internas a fim de concretizar agdes. Além disso, procura se relacionar bem
com os agentes do Mercado, atualizando e procurando estabelecer parcerias
quando possivel.

5.2.3.10 Gestdo de Clientes
Este critério foi classificado como ponto forte, pois 0 PURE estabelece uma Gestio
de seus Gestores de Energia, além dos demais interlocutores da USP.
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5.2.3.11 Inovagéo de Produtos

Este critério foi classificado como ponto forte, pois o PURE procura sempre estar
atualizado perante as novas tecnologias e dos métodos de gestdo para atender de
forma satisfatéria as necessidades da Universidade com relagdo ao uso final de
energia e buscar a melhoria continua de sua atuagio.

5.2.3.12 Gestéo de Cadeia de Suprimentos
Este critério foi classificado como ponto forte, pois o Programa possui bom controle

com relagdo a cadeia de suprimentos, porém, a aquisi¢do dos mesmos passa por
um tramite da estrutura interna da Universidade.

5.2.3.13 Velocidade no ciclo de Producéo

Néo foi possivel estabelecer comparagdo com relacdo a este critério na estrutura da
USP e do PURE.

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

5.2.3.14 Desenvolver Espirito Empreendedor

Este critério foi classificade como ponto forte, pois internamente, a coordenacgédo do
PURE incentiva o espirito empreendedor de seus colaboradores.

5.2.3.15 Contratar e Reter os Talentos Certos

Né&o foi possivel estabelecer comparagio com relagéo a este critério na estrutura da
USP e do PURE.

5.2.3.16 Desenvolver Competéncias Estratégicas
Este critério foi classificado como ponto fraco, pois apesar de existir, esta iniciativa
ainda é muito timida dentro do PURE.

Como sugestdo, pode ser oferecido acs colaboradores e coordenagao curso de
Gestéo Estratégica, a fim de consolidar alguns conceitos. Trata-se, portanto, de uma
oportunidade de melhorar o conhecimento dos colaboradores e aprimorar a gestao
do Programa.
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5.2.3.17 Capacitagdo para a execugdo da Estratégia

O Programa investe recursos humanos e financeiros em treinamento e capacitacéo
dos funcionarios da Universidade, além de ministrar palestras a alunos, professores
e terceirizados. Porém, foi possivel observar que esta agao ficou comprometida nos
tltimos trés anos, principalmente pela falta de recursos humanos, uma vez que o
Programa perdeu duas vagas de técnico e uma outra de engenheiro no final de
2005. As vagas de técnico nao foram repostas até o momento e a de engenheiro
somente foi preenchida no final do més de Abril de 2008. Esta situagdo criou lacunas
em algumas 4reas, e Dparticularmente a area Comportamental foi bastante
prejudicada, tendo em vista que colaboradores atuantes nesta 4rea foram
deslocados para as ouiras, a fim de executarem processos / atividades operacionais
essenciais. Cabe ressaltar também que o PURE cumpre um papel importante na
Universidade, pois possui 6 vagas de estagio, que sédo ocupadas por alunos da
propria USP de areas afins & questdo energética, preparando-os muitas vezes para
0 mercado de trabalho.

Por outro lado, a plenitude das atividades desta area comecou a ser retomada
fortemente em 2008, através do estabelecimento de parcerias e planejamento de
treinamentos, e, portanto, a expectativa é que volte a ser muito significativa em um
curto espaco de tempo.

Diante deste cenério, este critério foi classificado como ponto fraco. Como sugestao
de melhoria, o Programa deve estabelecer uma rotina de treinamentos ciclicos aos
funcionarios da Universidade e terceirizados, com datas fixadas ao longo de cada
ano, além de firmar mais parcerias que possam resultar em aprendizado a toda a
comunidade. Uma outra sugestdo é iniciar um trabalho de conscientizacdo e
disseminagio de conceitos sobre sustentabilidade com as criancas do ensino
fundamental e adolescentes do ensino médio, que se traduzird em um ganho futuro
para toda a sociedade. Para isso, sugere-se uma integragdo entre o Programa e
algumas Unidades da USP, como: a Escola de Aplicagdo da Faculdade de
Educacdo; a Faculdade de Economia e Administragdo; as areas de Historia e
Geografia da Faculdade de Filosofia e Letras; entre outras, traduzindo-se, portanto,
em uma oportunidade.
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5.2.3.18 Cultura de Inovacio

Este critério se observa também no MEG, e, portanto, sua analise foi efetuada no
item 5.2.2.3.

5.2.4 Andlise SWOT do PURE frente aos critérios dos Aspectos Complementares

5.2.4.1 Impacto / Responsabilidade Ambiental

Este critério também foi classificado como ponto forte, pois o Programa tem por
filosofia sempre buscar a sustentabilidade e disseminar estes conceitos dentro de
sua equipe e de toda a Universidade. Tanto é verdade, que iniciativas conjuntas /
parcerias com os outros Programas da USP, como: o PURA “Programa de Uso
Racional da Agua”, e o USP Recicla, que trata da educagdo sobre residuos sdlidos
sdo efetuadas, gerando treinamentos conjuntos, palestras, eventos a toda a
comunidade Universitaria.

9.2.4.2 Regulacao

O PURE se mostrou bem estruturado neste critério, através de suas areas de:
Planejamento e Gestdo de Equipes, Gestdo de Contratos e de Faturas, pois
estabelece negociagbes com as concessiondrias de energia, defendendo os
interesses da Universidade, utilizando-se de conhecimento da Resolucdo 456 da
ANEEL, revertendo em alguns casos, ganhos financeiros para a USP. Por iss0, este
critério também foi classificado como ponto forte.

5.2.4.3 Interface com Gestao Estratégica

Este critério também foi classificado como ponto forte, pois apesar da Universidade
nao possuir claramente um Planejamento Estratégico como instituigdo que chegue
ao conhecimento de todas as Unidades, o PURE apresenta uma caracteristica de
desenvolver suas atividades pensando no bem da instituicdo, procurando auxiliar a
todos os érgdos / Unidades da Universidade.
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5.2.4.4 Eficiéncia Energética
O Programa insere em todas as suas atividades / acbes os conceitos de eficiéncia

energética e sua importancia, e por isso, este critério também foi classificado como
ponto forte.

5.2.4.5 Andlise Prévia (Raio-X)
Este critério também foi classificado como ponto forte, pois este Raio-X foi efetuado

antes da criagao do PURE para verificar se existia potencial de economia de energia
dentro da USP.

5.2.4.6 Formalizag&o de Compromisso / Comité

Este criterio também foi classificado como ponto forte, pois apés a realizagdo do
Raio-X, o PURE originalmente foi criado com uma comissdo que foi estabelecida
para definir as primeiras metas do Programa.

5.2.4.7 Definigao de Metas

Este critério também foi classificado como ponto forte, pois como ja citado no item
5.2.1.1, o PURE possui plano de acdo bem definido, estabelecendo metas de curto e
meédio prazo, o que néo foi diferente na ocasido da defini¢gdo destas primeiras metas,
gue ocorreu apods a criacéo do Programa e a formalizagéo da comissao.

Ao término das andlises destes critérios foi possivel entender como ocorre a gestéo
de energia atual e esbogar o que seria uma metodologia efetuada pelo PURE, que

até entéo, nao se encontrava estruturada, conforme pode ser observado no item 5.3.

5.3 Eshoc¢o da Metodologia de Gestao de Energia PURE — MGE-USP

Conforme citado no item 5.2, e tendo por base todas as anélises efetuadas durante
0 estudo de caso, foi possivel esbocgar a Metodologia de Gesido de Energia da USP,
atualmente executada pelo PURE, denominada a principio de MGE-USP, que segue
apresentada pelo fluxo da figura 22, onde a cor Verde representa a Etapa de “Pré —
Planejamento”, que foi o periodo onde o Programa estava sendo constituido dentro
da Universidade.
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A cor Azul por sua vez representa as areas de Plansjamento, Gestdo e Avaliagao
(executados pela coordenagéo).

A cor Cinza se refere as areas Técnicas, que sao responsaveis por executar as
atividades planejadas.

A cor Laranja representa todas as atividades operacionais que sao executadas, ou
seja, os Processos Técnicos e Administrativos, que sdo definidos pelas areas
Técnicas e de Planejamento.

A cor Amarela representa os Orgdos ou Agentes pertencentes & USP, como: CJ
“Consuiltoria Juridica”, DA “Departamento Administrativo da Reitoria”, DVPL “Divisdo
de Planejamento da COESF”, DVPR “Divisdo de Projetos da COESF”, PC'S
“Prefeituras dos Campi®, Midia “Veiculos de Imprensa da Universidade” e os
Gestores de Energia que s&o os representantes do PURE nas Unidades.

A cor Preta sdo os Agentes externos & USP, como: CEE “Concessionarias
Distribuidoras de Energia Elétrica do Estado de Sio Paulo” e Midia “Veiculos de
Imprensa em geral”.
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Figura 22: Metodologia de Gestéo de Energia Atual (PURE-USP)

A elaboragdo deste esbogco de metodologia tem contribuigdo relevante, pois
estabelece um marco na gestdo de energia da Universidade, uma vez que até este
momento, nao existia um mecanismo que expressasse de forma clara a gestao de
energia atual. Além disso, através desta metodologia inicial, espera-se identificar
possibilidades de melhorias aos processos, através da analise critica da estrutura,
que sera o objetivo do capitulo 6.
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6. PROPOSIQOES E CONSIDERAGOES SOBRE METODOLOGIAS

DE GESTAO DE ENERGIA PARA A USP E PARA CORPORACOES
EM GERAL

Ao se ponderar tudo o que foi analisado durante o Estudo de Caso, a elaboragdo do
esbogo da MGE-USP, e tendo como base teérica as pesquisas realizadas sobre os
Modelos de Gestao existentes, verifica-se que conceber uma Metodologia de Gestao
de Energia para a Universidade é um grande desafio, devido & complexidade de
suas instalagbes e as atividades fim de cada area que a compdem. Por outro lado,
ficou evidenciado que a constituicdo de uma metodologia bem estruturada, pode
contribuir para estabelecer maior uniformidade nas agées que o PURE ja desenvolve
atualmente, auxiliando a organizagdo dos procedimentos e fluxos de informacdes,
proporcionando assim, melhorias aos seus processos, contribuindo para o alcance
das metas que foram planejadas.

Alem disso, foi possivel identificar ao longo dos estudos, que devido & caréncia de
literatura ¢ de Estudos de Caso em ambito nacional e internacional na &area de
gestdao de energia, a elaboracdo de uma outra metodologia de carater mais
genérico, pode servir de base / marco inicial para que futuros gestores possam
estabelecer programas semelhantes em suas corporagdes, contribuindo assim com
toda a sociedade.

Os itens 6.1 e 6.2 tém o objetivo de apresentar respectivamente, as proposicdes de
uma metodologia de gestio de energia para a USP, e uma outra para Corporagdes
de um modo geral.

6.1 Proposigdo de uma Metodologia de Gestédo de Energia para a USP

A analise dos critérios dos modelos de gestdo: PDCA, MEG e BSC foi fundamental
para conhecer com maior profundidade o PURE, o que possibilitou esbo¢ar a MGE-
USP, apresentada no capitulo 5 item 5.3. A partir desta visdo abrangente, foi
possivel propor melhorias para os pontos fracos, e destacar os pontos fortes
identificados durante o Estudo de Caso realizado.
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Para facilitar o entendimento, a tabela 4 apresenta de forma sintética, um quadro

dos critérios identificados e suas possiveis propostas de melhoria; as respectivas

contribuigdes propostas; as prioridades de eXecugdo e 0S prazos para suas

implementagdes.

Critério - Modelo de | Proposta de Methoria Area Executora Prioridade Prazo de
Gestio Associado Implantacgédo
5.2.1.3 Avaliagdo de | Incluir nova 4rea responsavel pelo fluxo de Planejamento e 1 6 meses
resultados - PDCA informagdes e suas andlises, através da Gestéo de Equipe

ferramenta SAGE
5214 Elaborar Indicadores de Gestdo / Desempenho Planejamento e 1 6 meses
Realimentagao do através do SAGE, capazes de subsidiar as Gestao de Equipe
processo - PDCA demais areas a alavancar novas agdes
5.2.2.3 Cultura de Criar um processo de Prospecgdo de Novas Gestao Tecnoldgica |2 3 meses
inovagdo — MEG e Tecnologias para dar maior dinamismo ao
5.2.3.18 Culturade | Programa
Inovagdo - BSC
5.2.2.5 Orentagédo Estabelecer um plano de padronizagio de Planejamento e 1 2 meses
por Processos e processos em curto prazo Gestéo de Equipe
Informagdes - MEG
5.2.2.6 Visao de Efetuar umn plano estratégico vislumbrando, Planejamento e 2 3 meses
Future - MEG também, oportunidades em longo prazo Gestao de Equipe
5.22.10 Buscar o estabelecimento de novas parcerias | Planejamento e 3 12 meses
Desenvolvimento de | com empresas publicas e privadas, Gestao de Equipe
parcerias - MEG compartilhande conhecimento e agregando

valor
5.2.3.16 Desenvolver | Oferecer cursos de Gestao Estraiégica aos Planejamento e 2 8 meses
Competéncias colaboradores e coordenadores com o objetivo | Gestdo de Equipe
Estratégicas - BSC | de consolidar conceitos
52.3.17 Capacitagéo | Estabelecer um calendario de treinamentos de | Gestao 2 6 meses
para a execugdo da | qualificagdo de forma ciclica aos funcionarios Comportamental

Estratégia

da Universidade e seus terceirizados,

disseminando os conceitos de sustentabilidade

Tabela 4 — Quadro de propostas, prioridades e prazo para implementacio

Com a identificagdo das possibilidades de melhoria nos 8 critérios apresentados na

tabela 4, foi esbogada uma metodologia de gestao de energia que fosse capaz de

atender aos anseios da Universidade por uma gestdo mais dindmica e eficiente, e ao

mesmo tempo, que fosse factivel de ser implementada, a fim de concretizar na
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pratica as melhorias nos processos de gestio desejados. A metodologia foi batizada
a principio de SISGE “Sistema de Gestdo dos Energéticos da USP”, gue segue
apresentada em forma gréfica pela figura 23, onde a cor Verde, da mesma forma
que a MGE-USP, representa a Etapa de “Pré — Planejamento”, que foi o periodo
onde o Programa estava sendo constituido dentro da Universidade.

A primeira contribuicéo foi com relagéo a area de cor Azul, que passa a contar com
as areas de Planejamento e Gestao fundidas, uma vez que sfio as areas tomadoras
de decisdo, e apesar de niveis distintos de poder dentro da estrutura, estio
intrinsecamente ligadas. Outra contribuicdo nesta drea é o fato de que,
diferentemente da MGE-USP, onde a area de Avaliagdo era uma funcéo somente da
coordenagéo, agora uma parte desta atividade, que é a elaboragdo de indicadores
de desempenho da gestdo, passa a ser de responsabilidade da nova area
denominada de “Gestdo da Informacio”, que passa, entdo, a subsidiar a area de
Planejamento e Gestao com informagées gerenciais, que sera melhor entendida na
sequéncia. Uma terceira contribuigao é que a &rea de Planejamento e Gestio passa
a contar com critérios estruturais importantes a serem observados, como: ética;
responsabilidade social e ambiental; valorizagdo das pessoas e primor pela
qualidade técnica.

A cor Cinza, assim como na MGE-USP, se refere as areas Técnicas que sio
responsaveis por executar as atividades planejadas. Com isso, a 4rea de Gestio de
Contratos e Faturas é a responsavel por gerenciar todas as faturas de energia
elétrica e efetuar todas as tratativas relativas aos contratos de fornecimento de
energia junto as concessionarias distribuidoras de energia, além de efetuar parceria
com o D.F “Departamento Financeiro da Reitoria da USP”.

A area de Gestéo Tecnolodgica deve sempre estar atenta e atualizada em relagéo a
evolugao tecnoldgica do setor, prover agdes de substituicdo de tecnologia mais
adequadas as instalagdes da empresa, elaborar especificacdes de equipamentos
eficientes, e estabelecer parceria com o D.A. “Departamento Administrativo da
Reitoria”, a DVPL “Divisdo de Planejamento da COESF*, a DVPR “Divisdo de
Projetos da COESF”, e as PC’S “Prefeituras dos Campi”.

A area de Gest&o Educacional sera a responsével por capacitar os funcionarios da
USP que irdo trabalhar na area de energia. Além disso, devera atuar forte na
conscientizagdo e divulgagdo das agbes e metas do SISGE-PURE-USP,

demonstrando seus conceitos, a importancia e as formas de como economizar
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energia, através de palestras e distribuicio de material educativo a todos os
funcionarios.

A cor Laranja, assim como na MGE-USP, representa todas as atividades
operacionais que sio executadas, ou seja, os Processos Técnicos e Administrativos,
que sao definidos pelas areas Técnicas e de Planejamento.

A cor Amarela representa as parcerias internas efetuada entre o PURE e os Orgéos
ou Agentes pertencentes a USP, como: CJ “Consultoria Juridica”, DA “Departamento
Administrativo da Reitoria”, DVPL “Divisao de Planejamento da COESF”, DVPR
“Diviséo de Projetos da COESF”, PC'S “Prefeituras dos Campi”, Midia “Veiculos de
Imprensa da Universidade” e os Gestores de Energia que sio os representantes do
PURE nas Unidades.

A cor Preta representa as parcerias externas, ou seja, 0s Agentes ndo pertencentes
a USP, como as CEE “Concessionarias Distribuidoras de Energia Elétrica do Estado
de S&o Paulo” e os Veiculos de Imprensa em geral.

A cor Vermelha apresenta a maior contribuicio elaborada para esta metodologia,
que foi a proposta de criagdo de uma &rea responsavel por gerenciar todas as
informagbes de gestdo de energia do PURE, que foi batizada originalmente de
‘Gestao da Informagéo”, e que, na prética, sera o sistema de avaliacdo da gestao e
0 vetor que subsidiara a partir da elaboragéo de indicadores de desempenho da
gestao, as tomadas de decisdo da drea de Planejamento e Gestdo (coordenacéo),
ou seja, ira auxiliar a realimentagéo dos processos.
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Figura 23 — Proposta de Metodologia de Gestéo de Energia (PURE-USP)

6.1.1 SAGE “Sistema de Avaliacdo para a Gestdo de Energia”

A proposta é de que o SAGE seja um banco de dados que integrara diversas bases
existentes, ou seja, incorporara ao SISGEN e ao Contaluz, sistemas que ja estao
parcialmente integrados, a outros dados que somente estdo disponiveis em
planilhas.

A idéia € que esse banco de dados seja o responsavel por armazenar todas as
informagdes de gestdo de energia, em outras palavras, atuaria como um sistema
corporativo, proporcionando & 4rea de Planejamento e Gestédo, avaliar o
desempenho do PURE e tomar decisées para realimentar o processo como um todo,
visando agir corretivamente.

Neste sentido, 0 SAGE armazenaria informagdes distintas e abriria a possibilidade
da coordenagéo emitir relatérios gerencias cruzando estes diferentes dados.

A titulo de exemplo, o SAGE poderia conter dados do tipo:
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* de carater geral, como: drea construida (m?%); niimero de funcionarios; nimero de
cursos; nimero de alunos; entre outros;

" de gestdo de energia: consumo de energia elétrica; despesas com energia
elétrica; ressarcimentos; economias de energia;

= de projetos: investimento em projetos de eficiéncia energética; economias
obtidas;

= de carater educativo: treinamentos a funcionarios; palestras e campanhas de
conscientizagéo.

Portanto, a idéia é que o SAGE seja uma ferramenta poderosa e um diferencial para

0s gestores de energia.

As demais propostas ndo requerem mudangas estruturais, porém, séo importantes

para que ocorra a melhoria continua dentro do SISGE, como por exemplo:

- Criar um processo de Prospecgio de Novas Tecnologias para dar maior
dinamismo ao Programa, onde a 4rea de Gestao Tecnoldgica possa se antecipar
aos grandes langamentos de mercado e manter o PURE no topo do que ha de
mais moderno;

- Estabelecer um plano de padronizacdo de processos em curto prazo, ou seja,
mapear todos 0s processos existentes no PURE, visando melhorar seu
desempenho. Exemplo: verificar se existe a possibilidade de alterar o fluxo de
contratagéo para o fornecimento de energia elétrica das Unidades Consumidoras,
e/ou o fluxo de conferéncia e liberagdo para o pagamento das faturas de energia
elétrica;

- Efetuar um plano estratégico visiumbrando também oportunidades em longo
prazo, principalmente na area de Gestéo Tecnoldgica, onde a idéia é estabelecer
um plano de atendimento aos Projetos de Eficiéncia Energética que estdo em
carteira para um horizonte de 5 anos, a fim de melhorar a qualidade do
atendimento e dos servigos prestados, nio frustrando o cliente e respeitando as
limitagdes de contratacio da propria estrutura universitaria;

- Buscar o estabelecimento de novas parcerias com empresas publicas e privadas,
compartithando conhecimento e agregando valor, uma vez que parcerias bem
efetuadas podem dar maior visibilidade ao PURE e agregar conhecimento e
aprendizado para ambas as partes;
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- Prever parametros relativos ao fluxo de informagbes interno & USP através da
centralizagdo das informacées dos energéticos (SAGE), estabelecendo metas de
redugao com a substituicdo de energéticos, e promover a sustentabilidade. Esta
proposta tem um carater ousado, pois vislumbra a possibilidade de, no futuro, o
PURE absorver a gestdo de todos os energéticos existentes na Universidade e
de efetuar o planejamento de utilizagdo dos mesmos nas areas de transporte
publico, caldeiras, entre outros. Com isso, contaria com a ajuda do SAGE para
armazenar os dados sobre os usos de: leo diesel, gas natural, gasolina, alcool,
entre outros, e estabelecer metas de redugéo de consumo e propor a substituicéo
destes energéticos quando necessario. O grande desafio seria efetuar este fluxo
de informagbes que se encontra pulverizado entre varias Unidades da USP, ou
seja, as PC'S e as diversas Unidades;

- Estabelecer um calendéario de treinamentos de qualificacdo de forma ciclica, aos
funcionérios da Universidade e seus terceirizados, disseminando os conceitos de
sustentabilidade. Esta proposta é muito importante, pois possibilita difundir os
conceitos que o PURE prega, e ao mesmo tempo, alcangar as metas de redugao
de consumo desejadas, pois o componente comportamental / educacional é
fundamental, uma vez que ndo adianta dispor de equipamentos ultra-eficientes
do ponto de vista energético se o ser humano nio souber utilizé-lo de forma
correta e consciente; e

- Estabelecer um ranking de projetos e uma meta de atendimento em longo prazo
(cinco anos). Assim como ja foi comentado, & fundamental possuir um
planejamento estratégico a médio e longo prazo, pois muitas vezes os processos
sao penalizados pela necessidade de se mostrar resultados rapidos. Ao se
estabelecer um ranking de projetos existentes em carteira e os prazos de
implementagéo, entende-se que a gestio se torna mais transparente e clara para
o cliente.

Vislumbrando uma oportunidade interessante de contribuir com a sociedade como

um todo, foi elaborada uma proposta de metodologia de gestdo de energia, que

pudesse servir como base as corporagées que tiverem interesse em implementar

uma gestao deste insumo, que se torna cada vez mais relevante nos dias atuais, e

que segue apresentada no item 6.2.
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6.2 Proposigdo de Metodologia de Gestio de Energia para Corporagdes em
geral

Apbs esbogar o SISGE-USP, aproveitando a experiéncia adquirida, foi elaborada
uma Metodologia de Gestdio de Energia que pudesse ser utilizada como uma
espécie de padrao inicial aos Gestores de empresas em geral, independentemente
do seu ramo de atividade, que tivessem o interesse de implementar uma Gestéo
nesta area. Para isso, esta metodologia deveria conter alguns requisitos basicos,
como: simplicidade de entendimento e implementagéo; objetividade no alcance das
metas e flexibilidade para atender as especificidades de cada empresa. A principio
foi batizada de SISCOGE “Sistema Corporativo de Gestio de Energia”, onde conta
com a estrutura conforme esbogo apresentado pela figura 24.

- =i~ -SISCOGE "Sistema | /0 de Gestao de Energia"

GESTAQDE GESTAQ GESTAO DE GESTAO
ICONTRATOS E FATURAS| TECHOLOGICA SUPRIMENTOS EDUCACIONAL

T% I'E W
£ 11 &

PROCESSOS -
AT EtE

Figura 24 — Proposta de Metodologia de Gestio de Energia para Corporagfes em Geral
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Pode-se verificar que a cor Verde, da mesma forma que na MGE-USP e no SISGE,
representa a Etapa de “Pré — Planejamento”, onde a Corporagao devera elaborar
uma auditoria energética em todas as suas instalagbes, a fim de verificar o potencial
de economia de energia existente. Apds esta etapa, ela deve constituir um comité
gestor, que sera o responsavel por montar a equipe técnica que ira trabathar com
esta questao, e coordenar a elaboragéo de um plano de ag¢ao macro, para que 0s
trabalhos se iniciem. Nesta etapa, é fundamental o apoio da alta direcdo da
empresa, para que as decisdes tomadas tenham forga e que as acdes tenham
carater permanente.

Apés a etapa de Pré — Planejamento, o comité deverd instituir a &rea de
Planejamento e Gestao, representada pela cor Azul na metodologia que serd a
responsavel por estabelecer um plano de agdo e de metas para toda a empresa.
Esta area ter4 também a incumbéncia de efetuar a andlise da gestao e planejar as
agdes que julgar pertinentes para corrigir eventuais erros / distorgdes, ou seja,
verificar a qualidade da gestdo. Além disso, a area deve seguir conceitos
importantes como: ética; responsabilidade social e ambiental; valorizagdo das
pessoas e primor pela qualidade técnica.

A cor Cinza, assim como na MGE-USP e no SISGE, se refere as areas Técnicas,
que s&o responsaveis por executar as atividades planejadas. Uma contribuigdo que
foi identificada como muito importante para dar dinamismo & metodologia, é a
incorporago de uma area de Gestdo de Suprimentos, que tem um carater de
efetuar trabalhos financeiros, administrativos e contdbeis, ou seja, questées nio
técnicas, e por isso, sua fungdo é a de efetuar todos os processos de compras e
contratacbes de equipamentos e servigos, necessarios ao atingimento das metas.
Além disso, a area de Gestao de Contratos e Faturas devera ser a responsavel por
gerenciar todas as faturas de energia elétrica da empresa e efetuar todas as
tratativas relativas aos contratos de fornecimento de energia junto as
concessionarias ou agentes do setor, no caso de consumidores livres.

A area de Gestdo Tecnoldgica, em linhas gerais, devera sempre estar atenta e
atualizada em relagdo & evolugdo tecnoldgica do setor, e prover acgdes de
substituigao de tecnologia mais adequadas as instalagées da empresa.

A édrea de Gestdo Educacional serd a responsavel por capacitar os funcionarios da
empresa que ir@o trabathar na area de energia de forma adequada. Além disso,
devera atuar forte na conscientizagéo e divulgagéo das agoes e metas do SISCOGE,
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demonstrando seus conceitos, a importancia e as formas de como economizar
energia, através de palestras e distribuicio de material educative a todos os
funcionarios da corporagédo / empresa.

A cor Laranja, assim como na MGE-USP e no SISGE, representa todas as
atividades operacionais que sao executadas, ou seja, os Processos Técnicos e
Administrativos, que s&0 definidos pelas areas Técnicas e de Planejamento.

A cor Amarela representa as parcerias internas que serdo efetuadas pela
corporagao, ou seja, trabalhos conjuntos com outras &areas da empresa, que
agreguem melhorias aos processos de gestdio, ou que tragam resultados
interessantes para a corporagdo com um todo, inclusive que outras areas auxiliem
na divulgagao das agbes e resultados do SISCOGE, através de noticias em seus
boletins internos, se existirem.

A cor Preta representa as parcerias externas, ou seja, as relagdes com os Agentes
nao pertencentes a corporagdo, como: Concessionarias Distribuidoras e / ou
Comercializadores de Energia; Fornecedores de Equipamentos; Veiculos de
Imprensa; entre outros.

A cor Vermelha representa a area Gestdo da Informagéo, que sera a responsavel
por gerenciar todas as informagbes de gestdo de energia da corporagio, ou seja,
sera o sistema de avaliagdo da gestio e subsidiara a partir da elaboragédo de
indicadores de desempenho, as tomadas de decisio da area de Planejamento e
Gestédo, ou seja, sera o realimentador dos processos.

E importante ressaltar, que o SISCOGE foi concebido para se adaptar a qualquer
empresa, ou seja, sua estrutura & flexivel, e por isso, é recomendado que sejam
incorporadas a esta estrutura, as especificidades que sao estritamente necessarias
ao funcionamento da corporagao. Além disso, 0 SISCOGE pode e deve trabalhar em
conjunto com as normas I1SO 9000 e ISO 14001, complementando-as, se estas j4
estiverem implementadas na corporagso.

Diante das considerag6es expostas, foram efetuadas as consideracbes e conclusbes
finais.
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7. CONCLUSOES

O tema deste trabalho mostrou-se intrigante e dificil de ser abordado, pois ao longo

das pesquisas realizadas e das anilises efetuadas, como ja citado nos capitulos

anteriores, identificou-se como um tema pouco explorado pelos gerentes da area de

energia e dos engenheiros eletricistas em geral, pois este conhecimento é tratado

pela engenharia de produgdo. Apesar das dificuldades em se conseguir dados

consistentes e da existéncia de raros exemplos de metodologias aplicadas a area de

gestao de energia, entende-se que as contribuigbes e proposi¢des resultantes do

trabalho, que foram estratificadas em fluxos de metodologias praticos a serem

aplicados, s&@o importantes para a sociedade e para a USP em particular. Essas

contribuigdes permearam aspectos diversos e caminharam pelas areas: técnicas,

administrativas / financeiras e de recursos humanos, e até por isso, exigiram uma

visdo ampla e estratégica de como funcionam as corporacdes.

A seguir, destacam-se algumas das contribuicbes mais relevantes que foram

exploradas durante a execucéao do trabalho, como:

= a proposi¢ao de um esbogo do que seria a metodologia de gestio de energia
executada atualmente pelo PURE-USP, que foi denominada de MGE-USP;

= aproposi¢ao de uma metodologia de gestdo de energia que atenda aos anseios
da USP, batizada de SISGE;

= a proposi¢ao de uma metodologia de gestdo de energia que possa servir de
base inicial para qualquer corporagéo, que recebeu o nome de SISCOGE;

= a proposta de criagdo de um banco de dados que possa ser a ferramenta de
avaliagao e realimentagdo da metodologia de gestao de energia, denominado de
SAGE “Sistema de Avaliagao dos Energéticos”; e

" aproposta de criagdo de uma éarea de Gestdo da Informagéo, responsével por
implementar e gerenciar o SAGE, e que subsidiara a area de Planejamento e
Gestao.

Contudo, entende-se que o assunto ndo se esgota com esse trabalho, mas que o
mesmo possa ser (til para o PURE e para a USP, no seu desafio diario de efetuar a

gestdo de energia. Além disso, espera-se que o trabalho possa também servir de
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incentivo e consulta para que outros sejam realizados nesta area de gestdo de
energia, que se encontra carente de estudos / pesquisas desta natureza.
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ANEXO A - O SETOR ELETRICO BRASILEIRO
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O Setor Elétrico Brasileiro — Fonte: CCEE ( www.ccee.org.br)

Durante os anos de 2003 e 2004 o Governo Federal langou as bases de um novo
modelo para o Setor Elétrico Brasileiro, sustentado pelas Leis n? 10.847 e 10.848, de
15 de margo de 2004; e pelo Decreto n? 5.163, de 30 de julho de 2004,

Em termos institucionais, o novo modelo definiu a criagdo de uma entidade
responsavel pelo planejamento do setor elétrico a longo prazo (a Empresa de
Pesquisa Energética — EPE), uma instituicdo com a funcdo de avaliar
permanentemente a seguranga do suprimento de energia elétrica (o Comité de
Monitoramento do Setor Elétrico — CMSE) e uma instituic&o para dar continuidade as
atividades do MAE (Mercado Atacadista de Energia), relativas & comercializagéo de

energia elétrica no Sistema Interligado (a Camara de Comercializagdo de Energia
Elétrica - CCEE).

Outras alteragbes importantes incluem a definichdo do exercicio do Poder
Concedente ao Ministério de Minas e Energia (MME) e a ampliacdo da autonomia do
ONS. Em relagdo a comercializagio de energia, foram instituidos dois ambientes
para celebragdo de contratos de compra e venda de energia: o Ambiente de
Contratacdo Regulada (ACR), do qual participam Agentes de Geragdo e de
Distribuicdo de energia; e o Ambiente de Contratagdo Livre (ACL), do qual
participam Agentes de Geragéo, Comercializadores, Importadores e Exportadores de
energia e Consumidores Livres.

O novo modelo do setor elétrico visa atingir trés objetivos principais:

- Garantir a seguranca do suprimento de energia elétrica
- Promover a modicidade tarifaria
- Promover a insergdo social no Setor Elétrico Brasileiro, em particular pelos
programas de universalizagao de atendimento

O modelo prevé um conjunto de medidas a serem observadas pelos Agentes, como
a exigéncia de contratagdo de totalidade da demanda por parte das distribuidoras e
dos consumidores livres, nova metodologia de célculo do lastro para venda de
geracao, contratagdo de usinas hidrelétricas e termelétricas em proporgbes que
assegurem melhor equilibrio entre garantia e custo de suprimento, bem como o
monitoramento permanente da continuidade e da segurancga de suprimento, visando
detectar desequilibrios conjunturais entre oferta e demanda.

Em termos de modicidade tarifaria, o modelo prevé a compra de energia elétrica
pelas distribuidoras no ambiente regulado por meio de leildes — observado o critério
de menor tarifa, objetivando a redugdo do custo de aquisicdo da energia elétrica a
ser repassada para a tarifa dos consumidores cativos.
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A inserg&o social busca promover a universalizagdo do acesso e do uso do servigo
de energia elétrica, criando condictes para que os beneficios da eletricidade sejam
disponibilizados aos cidadaos que ainda ndo contam com esse servigo, e garantir
subsidio para os consumidores de baixa renda, de tal forma que estes possam arcar
com os custos de seu consumo de energia elétrica.

Histoérico do Setor Elétrico Brasileiro — Fonte CCEE ( www.ccee.org.br)

A reforma do Setor Elétrico Brasileiro comegou em 1993 com a Lei n? 8.631, que
extinguiu a equalizagdo tarifaria vigente e criou os contratos de suprimento entre
geradores e distribuidores, e foi marcada pela promulgacgéo da Lei n? 9.074 de 1995,
que criou o Produtor Independente de Energia e o conceito de Consumidor Livre.

Em 1996 foi implantado o Projeto de Reestruturagdo do Setor Elétrico Brasileiro
(Projeto RE-SEB), coordenado pelo Ministério de Minas e Energia.

As principais conclusées do projeto foram a necessidade de implementar a
desverticalizagdo das empresas de energia elétrica, ou seja, dividi-las nos
segmentos de geragéo, transmissdo e distribuicdo, incentivar a competicdo nos
segmentos de geracdo e comercializagdo, e manter sob regulacido os setores de
distribuigdo e transmissdo de energia elétrica, considerados como monopdélios
naturais, sob regulagido do Estado.

Foi também identificada a necessidade de criacao de um 6rgéo regulador (a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica - ANEEL), de um operador para o sistema elétrico
nacional {Operador Nacional do Sistema Elétrico - ONS) e de um ambiente para a
realizagéo das transagbes de compra e venda de energia elétrica (o Mercado
Atacadista de Energia Elétrica - MAE).

Concluido em agosto de 1998, o Projeto RE-SEB definiu o arcabougo conceitual e
institucional do modelo a ser implantado no Setor Elétrico Brasileiro.

Em 2001, o setor elétrico sofreu uma grave crise de abastecimento que culminou em
um plano de racionamento de energia elétrica. Esse acontecimento gerou uma série
de questionamentos sobre os rumos que o setor elétrico estava trilhando. Visando
adequar o modelo em implantagao, foi instituido em 2002 o Comité de Revitalizacio
do Modelo do Setor Elétrico, cujo trabalho resultou em um conjunto de propostas de
alteracdes no setor elétrico brasileiro.

Durante os anos de 2003 e 2004 o Governo Federal langou as bases de um novo
modelo para o Setor Elétrico Brasileiro, sustentado pelas Leis n? 10.847 e 10.848, de
15 de margo de 2004 e pelo Decreto n® 2.163, de 30 de julho de 2004.

Em termos institucionais, o novo modelo definiu a criagdo de uma instituigdo
responsavel pelo planejamento do setor elétrico a longo prazo (a Empresa de
Pesquisa Energética - EPE), uma instituicdo com a funcdo de avaliar
permanentemente a seguranca do suprimento de energia elétrica (o Comité de
Monitoramento do Setor Elétrico - CMSE) e uma instituigio para dar continuidade as
ativisades do MAE, relativas & comercializagdo de energia elétrica no sistema
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interligado (a Camara de Comercializagdo de Energia Elétrica - CCEE).

Em relacdo & comercializacao de energia, foram instituidos dois ambientes para
celebragdo de contratos de compra e venda de energia, o Ambiente de Contratacsio
Regulada (ACR), do qual participam Agentes de Geragédo e de Distribuicdo de
energia elétrica, e 0 Ambiente de Contratagdo Livre (ACL), do qual participam
Agentes de Geragao, Comercializagio, Importadores e Exportadores de energia, e
Consumidores Livres.

Mudangas no Setor Elétrico Brasileiro

Na ultima década, o Setor Elétrico Brasileiro sofreu diversas alteracdes até chegar
ao modelo vigente. Veja a seguir uma tabela com um resumo das principais
mudancas entre os modelos pré-existentes e o modelo atual, que acabaram por

resultar em transformacées nas atividades de alguns agentes do setor. Aqui vai a
tabela

Modelo Antigo (abd 1995) M“""'{;:&“:;;‘%"“d“ Nowvo Modelo (2004)

Financiamento através

Financiamento através de ST
i da recursos pdblicos e

recursos puUblicos

Financiamento através de
recurgos pdblicos e privados

privados
Empresas divididas por Empresas divididas por
o atividade: gerag3o, atividade: geragdo, transmiss3o,
Empresas verticalizadas transmissdo, distribuigdo distribuic3o, comercializaclo,
e comercializagdo importac8o & exportacso,

Abertura e &nfase na

Empresas predominantementes privatizagBo das

Conuivéncia entre Empresas

Estatais Empresas Estatais & Privadas
Monopdlios - Competicio Competicdo na geracdo e Competigdo na geracdo e
inexistenta comercializac3o comercializaglo

Consurnideres Livres @

Consumidores Cativos Conzumidores Livres & Cativos

Cativos
Mo ambiente livre: Precos
y Precos livrernente livrernente nagacados na
Tarifas reguladas em todos os negodados na geraclo e  geracBo e comercializacdo, No
sagrmentos = . A e

comercializagio ambiente regulado: leilfo =

licitag8o pela menor tarifa

Mercado Regulado Mercado Livre Convivénda entre Mercados Livre

e Regulade

Planejarnento Determinativa - Planejamente Indicative

Grupo Coordenador do pelo Conselho Haciensl Planejamerto pela Empresa de
Plansjameanto dos Sisternas  de Politica Energética Pesquisa Energética (EPE)
Elétrices (GCPS) (CNPE)
Contratagdo : 85% do
Contratacdo: 100% do mercado (até Contratag8o: 100% do mercado
Mercado agosto/2003) e 95% + reserva

mercado (até dez./fz004)
Sobras/déficitz do balange

Sobraz/déficits do balango Sobras/déficits do energética liquidados na CCEE,
energético rateados entre balango energética Mecanismo de Compensag8o de
compradores liquidados no MAE Sobras e Déficits (MCSD) para as

Distribuidoras.
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