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Resumo 
Com o objetivo de contribuir com o processo de implantação de projetos de eficiência energética pelas 
concessionárias de energia elétrica, esse artigo apresenta uma metodologia, de gestão e avaliação de 
projetos que possibilita coadunar interesses das partes envolvidas, formulada a partir de uma tese de 
doutorado defendida no Programa de Engenharia de Produção da COPPE/UFRJ. A metodologia 
pressupõe que a implantação de qualquer projeto em um município, instituição ou empresa deve ser 
avaliada em relação à visão das partes envolvidas, com vistas a estabelecer os pontos de convergência 
e de divergência do projeto e possibilitar a execução de ajustes. O objetivo é criar mecanismos com 
focos comuns entre os investidores – concessionárias e as estruturas onde são realizados os projetos e 
com isso aumentar os benefícios resultantes, a partir do maior comprometimento e mobilização dos 
envolvidos. Além da seleção dos indicadores e avaliação dos resultados desenvolvida com base na 
formulação proposta pelo Balanced Scorecard, a metodologia prevê a realização de cenários 
sucessivos, para monitoração contínua e comparativa, a implementação dos ajustes necessários ou a 
simulação dessas implementações, de forma que seja possível alcançar os objetivos das partes através 
da escolha de um caminho ou outro, conforme a própria análise orientar. 
 
 
1. Introdução 
Os padrões de produção e consumo adotados por uma sociedade estão relacionados, entre outros 
fatores, aos princípios e valores em que esta sociedade acredita. (7) A energia para ser produzida, 
transportada, distribuída e consumida acarreta impactos ambientais, maiores ou menores, conforme: a 
escolha do tipo de energia a ser empregada, a distância da fonte à unidade consumidora, o 
planejamento dos sistemas de geração, transmissão e distribuição de energia, etc. Atuar em prol da 
eficiência energética representa caminhar na direção da sustentabilidade. Daí pode-se depreender a 



importância da aplicação de recursos da concessionária de energia elétrica em projetos de eficiência 
energética. 
Esse trabalho é uma evolução da pesquisa que serviu de base à tese de doutorado defendida junto ao 
Programa de Engenharia de Produção da COPPE/UFRJ e que teve como produto uma proposta 
metodológica para gestão e avaliação de projetos, (6) em municípios brasileiros, com aplicação para 
avaliação de projetos de eficiência energética em dois municípios: Serra e Cascavel.  
A partir do aprofundamento da pesquisa sobre indicadores, (9) de desempenho em projetos de 
eficiência energética foi possível obter alguns avanços na proposta metodológica aqui apresentada 
para aplicação em projetos desenvolvidos juntos às concessionárias.  
A metodologia pretende facilitar o trabalho das concessionárias de seleção de indicadores que possam 
ser empregados como sinalizadores da eficácia da gestão e avaliação dos projetos de eficiência 
energética (1), considerando os aspectos importantes, tanto no que diz respeito ao desempenho 
econômico, ambiental e social, quanto ao bom desempenho na estrutura onde é implantado. 
Pressupõe que a implantação de qualquer projeto em uma empresa, instituição ou município deve ser 
avaliado em relação à visão das partes envolvidas, com vistas a estabelecer os pontos de convergência 
e de divergência do projeto e possibilitar a execução de ajustes. O objetivo é criar mecanismos que 
possibilitem estabelecer focos comuns entre os investidores – concessionárias e as estruturas onde são 
realizados e implantados os projetos e com isso aumentar os benefícios resultantes a partir do maior 
comprometimento e mobilização das partes. 
Parte-se da premissa de que há a necessidade de avaliar os resultados que serão gerados com a entrada 
do projeto e o impacto sobre os objetivos principais das partes.  
Além da seleção dos indicadores e avaliação dos resultados desenvolvida com base na formulação 
proposta pelo Balanced Scorecard, (2) a metodologia prevê a realização de cenários sucessivos, que 
permitem a monitoração contínua e comparativa, a implementação dos ajustes necessários ou a 
simulação dessas implementações, de forma que seja possível alcançar os objetivos das partes 
envolvidas através da escolha de um caminho ou de outro, conforme a própria análise dos indicadores 
orientar. Valores e princípios e temas chaves tem peso importante nas decisões sobre a implantação 
dos projetos. 
 
2. A Metodologia 
A metodologia compreende as etapas apresentadas na tabela 1, a seguir. Pode-se perceber que o 
processo de implantação do projeto segundo a metodologia deve ser seguido de um processo 
seqüenciado de avaliação e monitoramento dos indicadores de desempenho. (8) 
Parte-se do princípio de que toda empresa, instituição ou município devem definir uma visão de futuro 
que seja o alvo do planejamento das atividades desenvolvidas em sua esfera de atuação. O 
planejamento estratégico é, portanto um dos condicionantes fundamentais à implantação do projeto 
para que seja adequadamente monitorado e para que tenha seus resultados aferidos. 
O planejamento estratégico das empresas, instituições ou municípios onde a concessionária realizará o 
projeto de eficiência energética precisa estar implantado porque é este planejamento que orienta a 
estratégia de atuação no mercado e que vai possibilitar a definição de indicadores de acompanhamento 
dos projetos. Também a concessionária de energia precisa ter claros seus valores e objetivos 
relacionados aos projetos de eficiência enérgica que vai implantar. Essa medida viabiliza maior clareza 
dos objetivos e expectativas em relação à EE, o que facilita a implantação do projeto. 
O planejamento estratégico demanda a formulação da visão, missão e objetivos das partes envolvidas. 
Se este planejamento já foi realizado há uma redução nos custos de implantação dos projetos que 
decorrem do fato dessa despesa estar incorporada as práticas gerenciais das instituições envolvidas.  



ATIVIDADES DA 
CONCESSIONÁRIA  
 

ATIVIDADES DA EMPRESA, 
INSTITUIÇÃO OU MUNICÍPIO  

MARCOS DO PROCESSO DE 
AVALIAÇÃO 

1- Apresentação da 
concessionária/ projeto 
de EE 

1 A- Apresentação da visão da 
empresa, instituição ou município 

I- Avaliação da adequação do 
projeto a visão da empresa, 
instituição ou município; 

2- Apresentação da visão, 
estratégia, objetivos e 
indicadores do projeto de 
EE – segundo a visão da 
concessionária -  

2 A- apresentação da estratégia, dos 
objetivos e dos indicadores de 
avaliação do desempenho da 
empresa, instituição ou município; 

II- Seleção dos indicadores de 
monitoramento do projeto na 
empresa, instituição ou 
município; 

3- Implantação do projeto 
na empresa, instituição 
ou município. 

3 A- Realização dos ajustes nos 
projetos a partir da visão da 
empresa, instituição ou município; 

III- Comparação do cenário de 
referência com o cenário futuro/ 
Identificação dos ajustes 
necessários; 

4- Cenário de referência 4 A, 5A, nA-  Realização de novos 
ajustes projeto 

 

5-Implantação do projeto 
no município/cenários 
futuros 

5- Dinâmica da empresa, instituição 
ou município (eventos de rotina) 

 

6, 7,..- Novos cenários   
Tabela 1 – Etapas da metodologia de gestão e avaliação de projetos. 
O objetivo de tal prática não é criar qualquer mecanismo contra o princípio da livre iniciativa, e sim 
criar mecanismos que possibilitem estabelecer focos comuns entre os agentes e fortalecer a prática do 
planejamento na atuação das empresas, como um aliado à realização dos projetos. 
Parte-se da premissa de que há a necessidade de avaliar os resultados que serão gerados com a entrada 
do projeto de EE, seus desdobramentos sobre o funcionamento da estrutura onde é implantado, custos, 
além do impacto sobre os objetivos principais da concessionária quando esta atua em prol da 
eficiência energética.  
Desenvolve-se, então, essa avaliação a partir da utilização de indicadores de mensuração de resultados 
definidos com base na visão e objetivos dos agentes.  
 
3- Os indicadores 
O Balanced Scorecard - BSC é uma ferramenta que foi desenvolvida pelos professores Robert S. 
Kaplan e David P. Norton, da Universidade de Harvard, nos Estados Unidos, com o objetivo de 
demonstrar aos gestores de empresas como mensurar os resultados de seus negócios e como gerenciá-
los mantendo o foco nos objetivos. 
Cabe aqui fazer uma observação sobre a importância do comprometimento dos agentes dos projetos 
para obtenção dos resultados desejados. Nesse sentido, vale dizer que a formulação de uma visão por 
um grupo propicia a conexão de propósitos e de significados, que para o caso da implantação dos 
projetos de eficiência energética pelas concessionárias sinaliza para a importância da adequada 
implantação do planejamento estratégico de ambas as partes. Evidencia-se aqui também a maior 
facilidade para aplicação da metodologia quando o planejamento estratégico foi desenvolvido a partir 
do próprio BSC. 
O fato do BSC orientar o desenvolvimento de indicadores de avaliação do desempenho do negócio 
com o foco nos objetivos e metas, de ter se mostrado como uma ferramenta importante como 
instrumento de mensuração de resultados, e também, para gestão e de formulação de estratégias, 
orientou na metodologia sobre sua escolha como ferramenta de suporte ao processo de definição dos 
indicadores de desempenho dos projetos. 



O BSC possui um caráter dinâmico no que se refere às possibilidades de ajustes dos indicadores as 
mudanças e ao próprio contexto onde é aplicado. Empresas instituições e municípios que tem seu 
planejamento estratégico implantado seus indicadores de desempenho definidos possibilitam, de um 
modo geral, melhores condições para a implantação e acompanhamento de projetos. 
 
4- Os indicadores na metodologia 
A formulação dos indicadores nesta metodologia se dá a partir da consideração das quatro perspectivas 
do BSC: clientes, investidores, processo interno do negócio e aprendizado e crescimento. 
Para esse caso os investidores são as concessionárias de energia elétrica, os clientes são representados 
pelas empresas, instituições ou municípios onde o projeto de eficiência energética - EE será 
implantado, o processo interno se refere ao processo de implantação do projeto de EE e sua interface 
com o funcionamento da estrutura onde será implantado e a perspectiva de aprendizagem e 
crescimento se refere às possibilidades futuras para o projeto, decorrentes da sua implantação, seus 
resultados e possibilidades de repetição do projeto com ajustes necessários. (3)(4)(5) 
Os indicadores devem possibilitar a aferição de resultados tanto para investidores como para os 
clientes considerando todo o processo de implantação do projeto e seus rebatimentos sobre o 
funcionamento da estrutura onde será implantado e ainda considerar a visão de longo prazo. 
No caso de uma aplicação do BSC numa empresa, quando esta investe recursos financeiros para obter 
a satisfação do cliente, ela objetiva o lucro. Já no caso do município, quando o governo investe 
recursos para obter a satisfação do cidadão, deve atender as necessidades e expectativas dos munícipes 
e cumprir o papel de governo mantendo as contas do governo saneadas. No caso da concessionária de 
energia elétrica, quando esta investe em eficiência energética, deve ter como objetivo o uso adequado 
da energia de forma a conquistar níveis de eficiência que satisfaçam suas metas e atendam as 
exigências previstas pelo órgão regulador - ANEEL.  
 
5- Cenários 
A utilização de cenários tem como objetivo oferecer condições para monitoração e ajustes nos 
projetos, como pode ser visto na Figura 1 do artigo que mostra a seqüência de etapas da metodologia e 
quando devem ocorrer os ajustes. (10) Além da seleção dos indicadores para avaliação do desempenho 
e dos resultados da implantação do projeto, a metodologia prevê a realização de cenários sucessivos, 
que permitem a avaliação contínua e comparativa, a implantação dos ajustes necessários ou a 
simulação desses, de forma que seja possível identificar as possibilidades para alcançar os objetivos 
através da escolha de um caminho ou outro.  
Parte-se de um cenário de referência, com dados de desempenho antes da implantação do projeto. À 
medida que o projeto é implantado, novos cenários são formulados com base nos resultados atingidos 
pelo projeto e na própria dinâmica do processo de implantação.  
O fato de a metodologia prever a utilização de indicadores de desempenho que acompanham as várias 
áreas de interferência, inclusive os processos da empresa, instituição ou município, possibilita 
identificar eventuais situações imprevistas em decorrência da própria implantação do projeto e corrigi-
las antecipadamente.  
 
6- A implantação a metodologia 
A implantação da metodologia pressupõe a alocação de um grupo de técnicos de ambas as partes, cuja 
proporção deve ser definida em cada situação conforme a dimensão e características do projeto 
proposto. 
O responsável por sua implantação deverá convocar um grupo de técnicos para atuação conjunta. 
São previstas a realização de reuniões dos técnicos dos grupos envolvidos, cabendo a eles a 
designação de funções e tarefas já definidas na metodologia, que possibilitem  ao grupo técnico avaliar  
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Figura 1- Implantação da metodologia  - Seqüência de ocorrência por Unidade de Tempo qualquer definida no projeto.  
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o impacto do projeto, aceitá-lo, rejeitá-lo ou adequá-lo. Caberá à concessionária e ao grupo gestor do 
projeto proposto realizar os ajustes necessários para a sua implantação. 
É importante lembrar que a dinâmica de funcionamento das empresas, instituições ou municípios não 
são interrompidos para que seja realizada a análise de um projeto, portanto, cabe aos gestores e 
técnicos municipais ficar atentos a esse fato. Essa dinâmica demanda preservação de condições que só 
os técnicos conhecem. Essa é a razão da necessidade de ter um cenário de referência no projeto. A 
peculiaridade nesse caso diz respeito às análises cruzadas dos indicadores apoiados nas quatro 
perspectivas e as possibilidades de ajustes. (Ver figura 1) 
 
7- Conclusão 
Uma das conclusões importantes do trabalho diz respeito à metodologia apresentada e às suas 
características. O fato de a metodologia considerar a formulação da visão das partes envolvidas 
destaca-se como fator importante, visto que orienta o foco de intervenção a partir da entrada do projeto 
sempre no sentido de atingir os objetivos das partes. 
Ainda em relação a metodologia, a formulação de indicadores a partir das duas ferramentas: cenários e 
Balanced Scorecard e da interface entre as duas com ajustes em função de cada projeto, conferem à 
metodologia possibilidades interessantes em relação a avaliação e gestão de projetos, como a 
prospecção de situações combinando os efeitos resultantes das análises em relação às quatro 
perspectivas e às suas interações, o que amplia as possibilidades para a antecipação de problemas e 
para a proposta de soluções. Possibilita também perceber resultados indiretos do projeto. 
Propor a apresentação dos valores dos agentes e atribuir peso a eles a partir da análise da implantação 
do próprio projeto descortina novos horizontes para a atuação das concessionárias frente a 
possibilidade de uma atuação mais próxima do seu cliente. Possibilita também lidar melhor com os 
novos temas das agendas mundiais e seus rebatimentos sobre a atuação empresarial.  
Existem amplas oportunidades de aplicação, especialmente no que diz respeito a situações em que é 
necessário avaliar o estado da arte do local onde se implanta o projeto, identificar os possíveis 
impactos decorrentes da sua implantação e realizar ajustes considerando as várias perspectivas 
pertinentes ao caso em análise. 
A metodologia possibilita uma análise da dinâmica da estrutura onde se pretende implantar o projeto e 
ao mesmo tempo situa a concessionária nesse contexto de forma que é possível identificar os ganhos 
para ambas as partes e interferir em caso de resultados indesejados. 
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