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RESUMO

O sistema de transmissdo da Chesf conta atualmente com 18,2 mil quildmetros de linhas de transmissdo com
tensdes em 230 kV ou superior. Atualmente, o volume de obras ja contratadas somam 2,2 mil quildmetros de novas
linhas previstas para até o final do ano 2016. Trata-se do maior conjunto de obras nos ultimos 40 anos, que requer
um forte engajamento de todas as areas envolvidas da empresa para energizacao destes empreendimentos com
sucesso. Uma limitagdo que precisa ser superada é a agilidade para lidar com o cenario de constantes mudancas
que um empreendimento se depara ao longo do seu ciclo de vida. As empresas contratadas possuem diferentes
culturas e processos de gestdo. Uma palavra de ordem é o uso racional dos recursos, cada vez mais escassos em
um mercado global e competitivo, como o apresentado atualmente. Melhorar a gestdo e a governanga € um caminho
que tem sido perseguido pelo Departamento de Projeto e Construgdo de Linhas de Transmissdo. O uso de algumas
técnicas tem possibilitado visualizar onde residem os entraves que dificultam avangos mais ageis.

PALAVRAS-CHAVE

Empreendimentos, Projetos, Portfélio, Linhas de Transmisséo, Governanga
1.0 - INTRODUGAO

A Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco, parte integrante do sistema Eletrobras, atua nos segmentos de
geracdo e transmissdo de energia elétrica. A Diretoria de Engenharia e Construgao é responsavel por realizar os
empreendimentos do segmento que serdo depois entregues a Diretoria de Operagdo. O Departamento de Projeto e
Construcdo de Linhas de Transmissao da Chesf (DLT) é responsavel por planejar e elaborar projetos basicos e
executivos, assim como supervisionar a constru¢do das linhas de transmissdo, monitorando os empreendimentos
até sua energizacao e entrada em operacgao. O sistema de transmissdo da Chesf conta, atualmente, com 18,2 mil
quildmetros de linhas de transmissdo com tensbes em 230kV ou superior. Como resultado de leildes de
transmissdo de energia promovidos pela ANEEL, bem como devido as resolugdes autorizativas emitidas pela
mesma entidade, a Chesf devera empreender no triénio 2014-2016 o maior conjunto de obras, no segmento de
transmissdo, dos ultimos 40 anos. O volume de obras ja contratadas soma cerca de 2.200 quilémetros de novas
linhas a serem integradas ao sistema elétrico. Para vencer tal desafio € necesséario estabelecer uma forma de
gestao que garanta ao portfélio estabelecido o engajamento de todas as areas envolvidas na empresa para cada
um dos empreendimentos em desenvolvimento.

Neste sentido, a orientacdo adotada pela companhia — com forte vinculagdo a processos e areas funcionais —
apresenta limitagdes no tocante a agilidade necessaria para dar respostas e promover adaptagao as contingéncias
e mudancgas advindas do dinamico cenario de cada empreendimento. Dentro do processo legal, a contratagdo de
bens e servigos resulta em uma diversidade de empresas fornecedoras que possuem diferentes formas de gestao,
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com processos organizacionais, fatores culturais e ambientais distintos. Se uma mudanga cultural interna demanda
um grande esforgo e encontra obstéculos dificeis de serem superados, tentar intervir numa mudanga cultural
externa ndo parece ser uma opgao facil. Por outro lado, sdo sempre bem vindos os ajustes na rotina que
proporcionem um melhor aproveitamento do corpo técnico disponivel. Recursos sdo sempre limitados sejam eles
humanos, financeiros ou materiais. O que se busca € a otimizagdo no uso dos recursos. O aumento crescente do
nuamero de empreendimentos no portfolio da organizagdo demanda ajustes nas rotinas de trabalho que permitam
uma melhor governanga dos empreendimentos, de forma a minimizar atrasos e sua consequente perda de receita
ou pagamento de multas.

A identificacdo dos processos criticos em cada segmento — projeto, orgamentagdo e construgdo — e,
consequentemente, sua avaliagdo através de indicadores coletados diretamente das atividades de rotina trazem a
condicdo necessaria para melhoria da governanga do portfélio de empreendimentos voltado as Linhas de
Transmisséo. Objetivando tal melhoria o DLT vem buscando alternativas baseadas em boas praticas de gestao de
forma a visualizar a situagédo dos seus empreendimentos, com foco no seu sucesso. Suportada por ferramentas e
técnicas consolidadas, um conjunto de indicadores de desempenho permite ter melhor visualizagdo da gestao,
possibilitando realizar agdes preventivas e corretivas que ajudem no monitoramento e controle da execugao das
obras de construcao de linhas de transmissdo. O propésito deste trabalho € apresentar a estratégia adotada para
melhoria dessa governanga, desde identificacdo da necessidade, as dificuldades encontradas, a¢cdes tomadas e
como foi desenvolvida uma forma padronizada para gerir empreendimentos que muitas vezes sdo executados por
empreiteiras distintas.

2.0 - ESTRUTURA EMPRESARIAL E ENVOLVIDOS NOS EMPREENDIMENTOS

Para atender a demanda de realizagdo de um empreendimento pela Chesf, varias areas da empresa colaboram, ou
sao envolvidas, em varias fases do processo. Cada area representa um importante papel para a realizagdo de todo
o empreendimento, desde sua andlise de viabilidade financeira e ambiental, projeto e desenho técnico (design) do
empreendimento, contratagdo de bens e servigos, constru¢cdo, comissionamento, integracdo e energizagao para
entrada em operagao.

2.1 Diretoria de Engenharia e Construcao

De forma simplificada, a Figura 1 exibe o organograma Chesf para o Departamento de Projeto e Construgdo de
Linhas de Transmissao (DLT), foco de estudo para este trabalho. O respectivo departamento € parte integrante da
Superintendéncia de Projetos e Construgdo da Transmissao (SPT), sendo esta Ultima diretamente ligada a Diretoria
de Engenharia e Constru¢édo (DE), que concentra os projetos de construgéo fisica dos ativos voltados a atividade
fim da empresa, geragao e transmissao de energia elétrica.
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FIGURA 1 — Organograma Chesf para o Departamento de Projeto e Construgao de Linhas de Transmisséo.

2.2 Departamento de Projeto e Construcdo de Linhas de Transmissio

O Departamento de Projeto e Construgdo de Linhas de Transmissao esta estruturado e capacitado para oferecer
as solugdes de Engenharia mais adequadas a cada empreendimento de Linha de Transmissdo da Chesf. O DLT
possui 03 divisdes: Divisdo de Projetos de Linhas de Transmissdo — DEPL, Divisédo de Apoio Técnico de Projetos e
Construgdo de Linhas de Transmissdao — DEAL, e Divisao de Construcdo de Linhas de Transmissédo — DECL.
Dentro desse contexto organizacional, cabem ao DLT fung¢des como:



e Planejar, normatizar e elaborar projetos basicos e executivos de linhas de transmissao;
e  Supervisionar a programagao, a construcéo e o projeto de obras de linhas de transmissao;
e  Estudar novas tecnologias e padronizagdes, e estabelecer intercambio com a industria e academia.

Embora o DLT seja responsavel pelo planejamento e supervisdo dos empreendimentos de Linhas de Transmissao,
varios outros agentes, internos e externos a Chesf, sdo envolvidos até que haja entrega a operacéo.

3.0 - EMPREENDIMENTOS DE LINHAS DE TRANSMISSAO

O planejamento do sistema da transmissdo consiste na busca das melhores alternativas de expansdo da rede
elétrica, sob os pontos de vista técnico, econdmico e ambiental, e que, possibilite dentro das regras vigentes o
escoamento da geragdo, o atendimento a carga e o livre acesso dos agentes do mercado a rede, facilitando a
competicdo na geracao e na comercializagédo de energia elétrica. Desde 2014, o papel de controlar o planejamento
do sistema da transmissdo cabe a EPE — Empresa de Pesquisa Energética, criada pela Lei n. 10.847 de
15/03/2004, vinculada ao MME — Ministério de Minas e Energia. Dentre as competéncias da EPE previstas em lei e
relacionadas com a transmissao de energia elétrica, destacam-se:

e Elaborar estudos para o desenvolvimento dos Planos de Expansédo da Geragéo e Transmissdo de energia
elétrica de curto, médio e longo prazo;

e Desenvolver estudos de impacto social, viabilidade técnica, econémica e socioambiental para os
empreendimentos de energia elétrica;

e Dar suporte e participar nas articulagdes visando a integragio energética com os outros paises.

O planejamento da expanséo realizado pela EPE é um processo permanente, renovado anualmente, com o
objetivo de conceber a rede de transmissao em horizonte de curto, médio e longos prazos. A primeira vertente, em
carater permanente, acontece na medida em que os estudos desenvolvidos pela EPE, internamente, ou sob sua
coordenacao e com os Grupos Regionais de Expansao da Transmissdo (GET), dos quais participam os principais
agentes transmissores e distribuidores do pais, concebem, a qualquer tempo, novas expansdes para a rede, em
fungdo das necessidades do sistema. Outra vertente, renovada anualmente, trata dos procedimentos
desenvolvidos no ambito do Plano Decenal de Energia (PDE) no qual a transmisséo esta inclusa, e que a cada ano
incorpora no horizonte futuro um ano a frente e se descarta o ano que passou.

Desta forma, o Plano Decenal de Expanséao da Transmissao (PDET), desenvolvido no PDE, representa um grande
panorama do desempenho do Sistema Interligado Nacional — SIN projetado para o futuro, que deflagrara,
anualmente, uma série de estudos de planejamento regionais conduzidos pela EPE com o apoio dos GET. Estudos
socioambientais ddo suporte a elaboragéao desse plano de expansdo. O conjunto de empreendimentos a porvir da
transmissao, previstos para implantagdo em até cinco anos, sdo selecionados para estudos complementares de
detalhamento, com vistas ao processo de outorga de novas concessdes da transmissdo e fazem parte do
Programa de Expansdo da Transmissdo (PET), da EPE. O resultado destes estudos de detalhamento é
apresentado em quatro relatérios, que subsidiam os editais dos leildes de transmissdo e que podem ser resumidos
da seguinte forma:

e Relatério R1: analisa a viabilidade técnica do empreendimento, levando em consideragdo as
condicionantes socioambientais preliminares, para demonstrar sua competitividade diante de outras
solugbes e estabelece as caracteristicas basicas preliminares das instalagbes do empreendimento, bem
como previsao de custo;

e Relatério R2: Detalha a alternativa de referéncia, fornecendo informagdes necessdrias para definir as
caracteristicas técnicas das novas instalagdes de transmissado e as adequagdes das instalagdes existentes
da Rede Basica;

e Relatério R3: Informa a caracterizagdo socioambiental do corredor de passagem selecionado nos estudos
realizados para a elaboragdo do relatério R1. A analise dos aspectos ambientais do corredor deve permitir
a identificagdo dos pontos de destaque, sob o ponto de vista socioeconémico e ambiental, que possam
implicar em maior complexidade para implantagdo das instalagdes de transmisséo, refletindo em maior
custo ambiental e maior prazo para licenciamento;

e Relatério R4: Caracteristicas técnicas basicas das instalagbes novas e existentes. Deve conter as
caracteristicas e os requisitos técnicos basicos das instalagbes para que o novo empreendimento possa
operar em conformidade com o previsto nos estudos de concepcgéo e de forma harmoniosa com o sistema
existente.

Em complemento ao ciclo do planejamento da transmissao, é elaborado pelo ONS, dentro do horizonte de estudos
da operagdo, o Plano de Ampliagdo e Reforgos (PAR). Os estudos elaborados pelo ONS para o estabelecimento
do plano de ampliagdes e reforgos tém como objetivo principal adequar a cronologia do plano de expansao da
transmissao, elaborado pelo érgao responsavel pelo planejamento do setor elétrico, as condicionantes de curto
prazo determinados pelas solicitagdbes de acesso, as ampliagbes e aos reforgos propostos pelos agentes, as
variagdes nas previsdes de carga ndo consideradas pelo planejamento da expanséo da geragdo e transmissao,
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aos atrasos do cronograma de implantagdo de instalagdes da geracdo e transmissdo, bem como as informacoes
provenientes do planejamento e da programacéo da operagao elétrica e energética e da operagdo em tempo real.
O PAR propée todas as ampliagdes e reforgos necessarios na Rede, com vistas a garantir a qualidade e seguranga
do Sistema Interligado Nacional SIN, no horizonte de trés anos. A compatibilizagdo de PAR elaborado pelo ONS,
com o Plano de Expansdo da Transmissédo (PET), elaborado pela EPE é realizada pelo Ministério das Minas e
Energia — MME. O documento gerado é denominado Consolidacdo de obras da rede béasica e contempla as obras
da rede bésica e fronteiras. Este documento subsidiara o processo de outorga das obras de transmisséao realizado
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — Aneel. A Aneel, por delegacdo do Poder Concedente, elabora e
coordena a realizagao dos leildes de transmisséao.

Recebida a Consolidagdo das Obras pelo MME, com a definicio daquelas que deverdo ser licitadas e
considerando as orientagdes do TCU, a Aneel elabora um documento técnico que contempla os requisitos técnicos
das instalagbes. O documento serve como base para avaliagdo do maximo investimento necessario para
implantacdo de cada uma das instalagbes que serdo objeto da outorga. Considera ainda, que o investimento
devera ser amortizado em um prazo de 30 anos (prazo da concessdo que inclui a construgcdo, operagao e
manutencao), através da Receita Anual Permitida (RAP), que permite manter o equilibrio econémico e financeiro do
servigo publico. A RAP é a receita anual que a transmissora tera direito pela prestagédo do servigo publico de
transmissao aos usuarios, a partir da entrada em operagdo comercial das instalages. O participante que ofertar a
proposta financeira com o maior desagio em relagdo a RAP predefinida arrematara o correspondente lote ofertado
no leildo.

O processo de implantagdo de uma nova linha de transmissao pode ser detalhado da seguinte forma:

i Elaboracdo dos Servigos de Engenharia: consiste na definicdo do tragcado da linha de transmissdo, no
levantamento planialtimétrico, na elaboragdo de plantas e memoriais cadastrais que permitirdo o
desenvolvimento da liberagdo fundiaria, e por fim, os estudos geotécnicos, que servirdo de base para
definicdo das fundagdes e aterramento das estruturas;

ii. Elaboracao de Projeto Executivo: apresenta as informagdes com detalhamento suficiente para a execugéo
dos servigos da construgdo. Determina também que tipo e quais materiais serédo aplicados na LT;

iii. Fornecimento de Materiais: a partir da elaboragdo do projeto executivo, os materiais sdo fabricados e
testados em laboratérios certificados, de modo a garantir a confiabilidade e bom desempenho da LT;

iv. Servigos da Construgdo: desenvolvimento das obras civis e da montagem eletromecanica. Somente se
inicia ap6s obtengdo das licengas ambientais, quais sejam: Licenga de Instalacdo — LI, Anuéncia do
Instituto do Patrimé6nio Histérico e Artistico Nacional — IPHAN, Autorizagdo para Supresséo de Vegetagao
— ASV, e Liberagao fundiaria em percentual que permita o desenvolvimento dos servicos sem paralisagoes
ou improdutividade.

Para a determinagdo do tragado de uma linha de transmissao, fatores ambientais, socioecondmicos, juridicos e de
projeto precisam ser avaliados de forma criteriosa, tendo em vista que sdo empreendimentos lineares e interceptam
diversas areas (pertencentes a diversos proprietarios), empreendimentos publicos e privados, areas de mineragao,
cursos d'agua, margeiam Unidades de Conservagdo — UC, dentre outros. Diversos atores sdo envolvidos nas
liberagbes necessarias ao licenciamento, a depender das interferéncias, tais como: proprietarios, Prefeituras,
INCRA, Fundagao Cultural Palmares, ICMBio, IPHAN, DNPM, DNOCS, DNIT, Aeroportos, entre outros. Muitas
vezes, a apresentagao das liberagdes destes é exigida ainda no processo de andlise de viabilidade ambiental.

Outro pilar importante para implantagdo de uma nova linha de transmisséo trata-se da liberagéo fundiaria. Como
mencionado anteriormente, este processo somente é iniciado a partir da elaboragdo dos memoriais descritivos e
plantas gerais das glebas. A partir da elaboragao destes, € iniciada a negociagao junto aos proprietarios interferidos
pela linha de transmiss&o. A Figura 2 exibe de forma resumida um fluxograma com as fases necessarias para
implementagdo de um empreendimento de Linha de Transmissdo. E importante observar que algumas das etapas
representadas pela figura podem ocorrer simultaneamente, ou seja, com paralelismo.

Planejamento do

Empreendimento

DI S

FIGURA 2 — Fquograma de Implementagdo de um Empreendlmento de Linha de Transmisséo.

3.1 Elaboracéo de Projeto Executivo

Esta etapa do Empreendimento compreende o processo que objetiva entregar todas as informagdes, documentos e
elementos necessarios a caracterizagdo da Linha de Transmissdo a ser construida, permitindo que obras civis,
montagem eletromecénica, comissionamento, integragdo e energizacdo sejam realizadas com sucesso. Este
processo compreende o desenvolvimento de atividades nos segmentos: elétrico, civil, eletromecanico, ambiental e
telecomunicacgoes.



5

O projeto executivo das linhas de transmissdo tem inicio com os levantamentos topograficos, investigacdes
geotécnicas e levantamento cadastral de glebas e suas propriedades. Tais levantamentos e investigagdes orientam
fortemente a elaboracdo do projeto da linha de transmissdo. Adicionalmente, o desenvolvimento do projeto
executivo fornece informagdes essenciais para a sequéncia do empreendimento, com destaque para: licenciamento
ambiental, aquisicdo de materiais, contratagdo dos servigos de construcdo, liberagcdo fundiaria, construgdo e
montagem, comissionamento e integragao.

3.2 Obtencao das Licencas Ambientais

O empreendimento para implantagdo de uma linha de transmiss@o pode causar impactos ambientais e necessita
atender alguns requisitos legais para ser autorizado. O processo de licenciamento ambiental de uma linha de
transmissédo envolve, geralmente, as seguintes etapas: avaliagdo da viabilidade ambiental do empreendimento,
avaliacdo dos impactos ambientais com a implantacdo do empreendimento, e avaliagdo de conformidade da
implantacdo do empreendimento. Cada uma das avaliagbes mencionadas pode ainda demandar o cumprimento de
exigéncias e, em caso de aprovagao pelo 6rgdo ambiental competente, resulta na emissado das correspondentes
licengas e/ou autorizagdes, respectivamente: Licenca Prévia (LP), Licenca de Instalagdo (LI) com Autorizagéo de
Supresséo de Vegetacédo (ASV), e Licenca de Operagéo (LO).

Para a emiss@o de cada uma das licengas o empreendedor deve, previamente: desenvolver estudos baseados em
termos de referéncia emitidos pelo 6rgdo ambiental licenciador, e atender condicionantes apresentados pelo
respectivo 6rgdo. E valido destacar a diversidade de 6rgdos e agentes envolvidos no licenciamento ambiental de
uma LT, uma vez que cada Estado da federagé@o possui seu 6rgao ambiental, além do fato de que muitas vezes
uma LT atravessa mais de uma unidade da federagéo. O termo ambiental deve ser entendido de forma ampla, pois
envolve os aspectos dos meios fisico, bidtico e antropico das Areas de Influéncia Direta (AID) e Indireta (All) da LT.

3.3 Liberacdo Fundidria

Por sua caracteristica linear e distribuida, além das restricdes de uso e ocupagao do solo que uma LT impde, a
implantacdo de novas linhas de transmissdo requer um grande esforgo para liberagdo fundiaria de sua faixa de
servidao. Ha necessidade de um adequado levantamento de glebas, seus proprietarios e benfeitorias. Utilizando-se
de metodologia da ABNT e valores de referéncia, desenvolvem-se negociagdes para pagamentos e indenizagoes
pela autorizagao de passagem da LT, conhecida por servidao. A faixa de servidao compreende a extensado da linha
com uma largura fixa, que depende de alguns aspectos técnicos da LT. Nesta faixa, o proprietario passa a ter
algumas restrigdes de uso, embora aquela continue sendo de sua propriedade e nao fique inutilizada.

Nao raro depara-se com impasses nas negociagdes devido a nao aceitagdo, pelos proprietarios, dos valores
indenizatorios, ou mesmo pela discordancia na passagem de uma LT naquele local. Para estes casos, com o
objetivo de fazer o interesse publico se sobrepor sobre o interesse particular, o0 empreendedor solicita a Aneel a
emissao de uma Declaragao de Utilidade Publica (DUP).

3.4 Suprimento de Materiais e/ou Servicos

A partir das informagbes de quantidades e caracteristicas técnicas fornecidas quando da elaboragdo do projeto
executivo, sdo deflagrados os processos de aquisigdo dos materiais e contratagdo dos servicos necessarios a
implantacdo da linha de transmissdo. Complementando as especificagdes técnicas definidas para aquisicoes de
bens ou servigcos, os elementos do projeto executivo definem requisitos e condigbes a serem atendidos no
fornecimento dos materiais € na prestagdo dos servicos. No caso da Chesf, uma empresa de economia mista, as
aquisicdes e contratagdes devem seguir o estabelecido na legislagao vigente e aplicavel, como a lei de licitagcoes e
contratos 8.666/93. As exigéncias legais e os tempos e movimentos delas decorrentes exigem da Chesf um grande
esforgo de planejamento e monitoramento dos processos licitatorios.

3.5 Construcao Civil e Eletromecénica

Uma vez de posse do projeto executivo, obtidas as permissdes, autorizagdes e licengas, além dos materiais e
servigos contratados, é ordenado o inicio da construgéo da linha de transmissédo. As atividades de construcao da
LT apresentam como caracteristicas a forma discreta, observavel e controlavel das etapas. Desse modo,
indicadores de acompanhamento podem ser definidos para monitoramento da evolugdo das entregas. Na Chesf
sédo utilizados indicadores para medicdo das quantidades acumuladas dos seguintes produtos:

Abertura de estradas de acesso (em km);

Realizacdo de limpeza das faixas de servidao (em km);

Conclusédo de escavagdes (em nuameros de estruturas);

Concretagem de fundagbes (em numeros de estruturas);

Montagem e revisao de estruturas (em nimero);

Cabos instalados (em km), incluindo-se condutor, para-raios e OPGW — quando for o caso;
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Além dos indicadores acumulados, monitora-se também a completude do empreendimento (em %), e o perfil de
desempenho comparando-se “previsto x realizado”;

3.6 Comissionamento e Energizacdo

Ao final da etapa de construcdo ha necessidade de verificar, através de inspecao, testes e ensaios, a conformidade
e adequacao da construcao da linha de transmisséo, com relagdo ao projeto executivo e as normas técnicas. O
processo de comissionamento do empreendimento tem como entregas:

Relatério de “como construido” (as built);

Termos de liberagao para operagao comercial da LT (provisério e definitivo);
Relatério de verificagdo da conformidade ambiental;

Relatério de passivo fundiario;

Termos para imobilizagdo dos ativos que compdem a linha de transmisséo.

Uma vez que nao haja pendéncias impeditivas a operagdo da LT e o comissionamento possa ser considerado
concluido, a linha é liberada para energizagdo. Energizada a LT, esta passa ao controle da Operagéo.

4.0 - DESAFIOS NA IMPLANTAGAO DE EMPREENDIMENTOS

Um empreendimento para implantagdo de uma LT pode ser visto como um projeto, e como todo projeto ele é Unico,
conforme sua propria definicdo vastamente divulgada na literatura de gestdo de projetos: “um esforgo temporario
elaborado por pessoas para entregar um produto, servigo ou resultado Unico”. Empreendimentos possuem escopo,
cronograma, orcamento e perfil de riscos diferentes. Equipes diferentes possuem habilidades, experiéncias e
capacidades diferentes. As organizagdes envolvidas no empreendimento possuem valores, propdsitos, objetivos e
metas diferentes. Até mesmo dentro das organizagbes também se encontram areas com culturas de trabalho
diferentes. Desta forma um dos grandes desafios na implementacdo de empreendimentos de LT encontra-se na
tentativa de padronizar sua gestdo com as diferentes partes envolvidas, incluindo-se ai os envolvidos externos a
organizagao responsavel pelo empreendimento. A Figura 3 ilustra alguns dos envolvidos no empreendimento para
entrega de uma LT energizada e em funcionamento, apenas no que diz respeito as licengas e autorizagdes, o que
permite visualizar a complexidade com a qual um empreendimento precisa lidar.
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FIGURA 3 — Envolvidos em Licencgas e Autorizagdes para um Empreendimento de LT.

4.1 Medicéo

Conforme ja discutido anteriormente, é extremamente complexo medir o andamento das diversas atividades
relacionadas ao empreendimento de forma padronizada. Cada atividade tem sua natureza e cada agente envolvido
no processo tem sua forma e cultura de trabalho. Neste caso, torna-se mais viavel medir as entregas e estabelecer
quando algo efetivamente pode ser considerado entregue — o conceito de “concluido e aprovado”. Uma forma
encontrada para realizar medigdo das entregas e que permite ao corpo gerencial visualizar de forma grafica a
velocidade de entregas ao longo do tempo esta embasada na técnica Kanban, desenvolvida pela japonesa Toyota.

Essencialmente, a técnica Kanban divide as entregas em apenas 3 estados: (1) A fazer, (2) Fazendo, e (3) Feito.
Qualquer entrega que ja foi definida como produto, mas ainda nao teve o seu desenvolvimento iniciado, pertence
ao primeiro estado (a fazer — to do). Se um produto ja teve o seu desenvolvimento iniciado ele passa ao segundo
estado (fazendo ou em andamento/progresso — wip ou work in progress). Os produtos passam apenas para o
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terceiro estado (feito — done) quando foram entregues e aprovados. Qualquer produto que teve sua entrega ainda
ndo aprovada ou rejeitada permanece no segundo estado, em andamento.

Um quadro Kanban pode ser exposto no local de trabalho, o que permite visualizar a quantidade de entregas que
ainda existem pendentes, quantos produtos estdo em desenvolvimento e quantos ja foram entregues. Trata-se de
uma ferramenta de baixa ou nenhuma complexidade tecnoldgica, mas de alta tangibilidade, e que permite uma
gestao a vista do andamento das entregas. Em datas especificas de medi¢éo deve-se contabilizar a quantidade de
produtos em cada estado, e de forma grafica montar um histérico da evolugéo das entregas de produtos ao longo
do tempo para um determinado empreendimento. A técnica permite ainda visualizar possiveis gargalos do trabalho
em progresso, quando a quantidade de produtos que saem do estado “a fazer” e passam para o estado “em
andamento” evolui em maior quantidade aos produtos que passam do estado “em andamento” para o estado
“feito”. Um acumulo, ao longo do tempo, de produtos no estado “em andamento” denota que existe um limite de
trabalho simultaneo possivel e que ndo adianta levar mais produtos a este estado sem antes resolver os problemas
que causam este gargalo. Dito de outra forma, muitos dos produtos que estardo aparentemente no estado de
desenvolvimento, permanecerao neste estado sem real evolugao por falta da capacidade de execugao de trabalho.
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FIGURA 4 — Exemplo de um quadro kanban genérico.

A Figura 4 exemplifica um quadro Kanban genérico. Vale observar as variagdes possiveis para uso do quadro,
uma vez que seu uso é feito com colagem de post-it para representar uma entrega, o que permite com facilidade
mudar de coluna a entrega por ele representada, mudando o seu estado. A divisdo do quadro em linhas pode
também ser utilizada para codificar algo como a area responsavel pela entrega (por exemplo: projeto, construgao,
ambiental, etc), enquanto o uso de diferentes cores de post-it pode servir como codificagdo para o profissional
responsavel pela entrega. Outra variag&o ainda é possivel ao dividir uma coluna em estagios de um mesmo estado.
Imagine que um produto em desenvolvimento passe por alguns estagios até sua conclusdo e aprovagao. E
possivel ter na coluna “em progresso” um estagio de concluido e ndo validado. Apos a validagao, sera considerado
concluido (feito), mas caso seja reprovado nos testes voltara ao seu estagio anterior, ndo saindo do estado “em
progresso”, o que permite também medir a quantidade de retrabalho existente (medida de qualidade). Anotacdes
diversas podem ser feitas no post-it como a data de inicio e conclusao, prevista e realizada. De forma geral, o que
se pretende é ter uma visualizagdo das quantidades do trabalho ainda pendente, em andamento e concluido.
Assim, é possivel medir e avaliar o avango das entregas para o empreendimento como um todo, ou numa fase
especifica do empreendimento, como a construgdo. Embora a visdo seja mais focada no trabalho restante, todas
as medidas de trabalho podem ser inferidas.

4.2 Avaliagéo

Uma forma de avaliar o desempenho de andamento das entregas é através do grafico de consumo (burndown
chart) das entregas. Este grafico permite visualizar graficamente, para vérias datas de medig¢éo, quanto do trabalho
restante esta diminuindo, quanto do trabalho em andamento esta ficando enfileirado por conta de algum gargalo, ou
ainda a evolugado das entregas aprovadas. A FIGURA 5 — Exemplo de um Grafico de Consumo de Entregas
(burndown chart).FIGURA 4 mostra um gréafico de consumo para um empreendimento arbitrario XYZ. Observa-se
pelas datas que a janela de medigdo é semanal e que em algum momento houve crescimento substancial da
quantidade de trabalho em andamento, denotando a existéncia de um gargalo. Apds 4 semanas uma agéo foi
tomada e o problema foi corrigido, voltando ao seu curso normal. E possivel perceber que durante o andamento do
empreendimento também houve aumento no escopo do trabalho quando a quantidade total de entregas da um
salto — fato que pode ocorrer em qualquer projeto que esteja ainda em desenvolvimento. Esta ferramenta pode ser
utilizada para medir o andamento das entregas de produtos, conforme exemplificado na sessao 3.5 (Construcédo
Civil e Eletromecanica).

Se para um empreendimento, ou fase, é possivel avaliar seu desempenho através de um grafico de consumo, o
mesmo raciocinio pode ser utilizado para medir o desempenho de todo o portfélio dos empreendimentos de LT.
Escolhendo-se itens de controle especificos a serem monitorados, é possivel verificar para todo o portfélio quantos
empreendimentos possuem aquele item atendido, quantos estdo com o item em andamento e quantos ainda
possuem o item pendente sem que algum tratamento tenha sido dado. Utilizando-se ainda o conceito de que uma
coluna pode ser subdividida em varios estagios para um mesmo estado, pode-se controlar também o estagio em
que se encontra o trabalho em andamento, permitindo saber se o trabalho em andamento pertence a um agente
externo ou ndo. O uso do cddigo em cores permite flexibilidade na representacéao.
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Gréfico de Consumo das Entregas - Empreendimento XYZ
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FIGURA 5 — Exemplo de um Grafico de Consumo de Entregas (burndown chart).

A FIGURA 6 — Evolucéo de um ltem de Controle (DUP) para o Portfolio de LT. apresenta um dos itens de controle
para o portfolio com 56 empreendimentos de LT. Foi utilizado como exemplo o item “Declaragdo de Utilidade
Publica (DUP)”, que tem como caracteristicas possuir demandas internas e externas, além de ndo ser aplicavel a
todos os empreendimentos do portfolio. Percebe-se que entre janeiro e fevereiro um empreendimento passou a ter
este item como aplicavel. Observa-se evolugdo na emissdo de DUP para os trés meses de medigdo, como também
€ possivel medir o retrabalho dos itens que demandaram alguma exigéncia da Aneel, utilizando-se do codigo de
cores para estabelecer se 0 andamento da entrega esta com a Chesf ou com a Aneel. Diversos itens de controle
para identificar a evolugdo do portfolio podem ser utilizados, como licengas e autorizagées obtidas, projetos
executivos elaborados, aquisicdes (cabos, estruturas, isoladores), emissdo de contratos de servigo de construgao,
dentre outros.
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FIGURA 6 — Evolugdo de um Item de Controle (DUP) para o Portfolio de LT.
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5.0 - CONCLUSAO

Apesar de que a técnica apresentada neste trabalho esteja em testes no momento da escrita deste informe
técnico, ja é possivel visualizar um ganho na governanga do portfolio de LT. A exibicdo de graficos com o historico
de evolugéo dos itens de controle no ambiente de trabalho gera compromisso com a melhoria no desempenho de
variaveis que podem literalmente “destravar” os empreendimentos. A técnica também tem sido replicada para a
fase de construgdo em algumas obras, com variagdes e adequagdes para o ambiente de obras civis. Um aspecto
muito positivo no uso da técnica explicitada é a sua flexibilidade para uso em diversos ambientes, seja para
licenciamento, projeto executivo ou construgdo. Os ganhos percebidos na gestdo a vista do portfolio de LT
permitem um maior dominio da saude do portfolio, enxergando de forma mais ampla a evolugdo do andamento
dos empreendimentos e identificando gargalos.

Dos resultados obtidos, ja derivam outras formas visuais de medigao, utilizando-se de “semaforos” que indicam o
que ainda é impedimento para a construcdo de uma LT, por exemplo. Outra técnica de medicao, que utiliza os
intervalos semanais ou quinzenais de planejamento e execucdo para entrega de produtos especificos também
esta em testes iniciais. Trata-se do conceito de arrancada (sprint), muito utilizado na metodologia scrum para o
desenvolvimento de software, com foco também no trabalho restante para o planejamento de curto prazo.
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