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RESUMO

Este trabalho apresenta a experiéncia da Eletropaulo na elaboragdo do Planejamento Operacional,
assim como o desenvolvimento e implantagcdo de uma Ferramenta para controle e gestdo.

O grande desafio foi a busca da exceléncia operacional, através da integracao das areas corporativas e
Unidades Regionais e do desdobramento das metas de forma equilibrada, alinhando as agdes para que
o resultado almejado pela empresa fosse alcangado.

A participagdo e o envolvimento de todas as pessoas da empresa foi uma premissa importante no
desenvolvimento do trabalho, no sentido de definir o papel e a participagdo de cada um no processo,
obtendo desta forma sinergia e comprometimento de todos.

Para que todos os esforgos concentrados no Planejamento Operacional pudessem ser acompanhados e
medidos, o desenvolvimento de uma ferramenta de controle e gestao foi imprescindivel para
proporcionar o acompanhamento da performance, implantacdo de medidas para corre¢do de rumo,

cobranga de responsabilidades e concretizagdo dos resultados.

PALAVRAS-CHAVE

Ferramenta de Acompanhamento, Planejamento Operacional, Plano de A¢ao e Necessidades,

Plano Operacional, Performance.
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1. INTRODUCAO

O ano de 2005 foi marcado na AES Eletropaulo pela atuagio através do Planejamento Operacional
conduzido pela Vice-presidéncia de Operagdes. Tendo como premissa uma visdo corporativa, este
Planejamento foi desenvolvido com a participagdo de todas as areas da empresa em torno dos mesmos
objetivos, buscando a exceléncia operacional na prestagdo de servigos aos clientes e em equilibrio com
o valor criado para o acionista.

Sabendo que muitas vezes as estratégias falham porque as pessoas ndo conseguem identificar suas
metas e apenas o conhecimento das metas ndo ¢ suficiente para que se tenha o comprometimento, ¢
que se tomou a decisdo de trabalhar de forma participativa e integrada'.

A base para se obter essa agdo integrada foram as metas estabelecidas no Plano de Negocios
2005/2009 e as Prioridades Empresariais:

» Busca da exceléncia operacional;

» Incremento de receitas pela reducao de perdas comerciais;

* Incremento da performance em seguranga;

= Aumento do nivel de satisfagcdo dos clientes;

» Reducio de inadimpléncia.

Foram também utilizadas no desenvolvimento deste trabalho, como fundamentagao e conceitos de
referéncias, as metodologias de:

»  Asset Management - Gestao de Ativos. maximizagao da efetividade dos investimentos,
avaliada pelo cumprimento dos objetivos empresariais”.

»  Work Management - Gestao do Trabalho: incremento da produtividade na execugdo de
servicos”.

»  Balanced Scorecard — BSC: ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa por
meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho, organizados segundo
diferentes perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento”.

*  Process Management — Gestdo de Processos: maximizacdo da performance dos processos que
levam a consecugdo dos desafios da organizagao.

O Planejamento Operacional 2005 foi desenvolvido em trés workshops realizados no ultimo trimestre
de 2004, com a participacao de todo o corpo gerencial das Unidades Regionais, a participagdo efetiva
das Vice-presidéncias da empresa - Técnica, Servigos Corporativos ¢ Comercial, com o apoio da
Controladoria e da Area Financeira.

Nestes workshops foram estabelecidas as metas para 2005, alinhadas com os objetivos empresariais e
seus respectivos planos de a¢cdo, bem como o levantamento das necessidades para alcanga-las,
identificando também o nome de cada profissional responsavel e o prazo para o cumprimento.

As metodologias citadas foram estritamente observadas pelos grupos de trabalhos considerando que:

= O negocio deve sempre estar em uma trajetoria de melhoria continua que o direciona de
imediato para uma alta performance, criando desta forma valor para o acionista e a0 mesmo

tempo buscando a satisfagdo do cliente;
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» A reengenharia dos processos de negocios sistematicamente mede os gaps entre a atual e as
principais praticas, no sentido de desenvolver um mapa de transformacao;

» A implementagdo do mapa de transformacao foca as mudangas considerando os inputs
(entradas), processos e facilitadores, os quais devem ser rigorosamente revisados e
continuamente melhorados.

Assim, toda a empresa viu-se comprometida com o Plano Operacional — produto do Planejamento
Operacional, que foi consolidado em um documento disponibilizado na intranet, o que possibilita o
acesso das informagdes a todas as pessoas da empresa.

Constam também do Plano os principais indicadores de todos os processos, que sdo acompanhados
mensalmente, com mensuragdo de resultados, corre¢io de rumo e cobranga de responsabilidade. E um
processo de melhoria continua, aprendizagem e troca de experiéncias.

Reunides mensais de avaliagdo de performance sdo realizadas com os Vice-presidentes, Diretores e
Gerentes e também a mesma estratégia € aplicada nas Unidades Regionais. Dessa forma, o Plano
Operacional ¢ executado, acompanhado e avaliado periodicamente pelos lideres e por todas as pessoas
e areas da organizacao.

O impacto alcangado com este processo foi a mudanga de estratégias regionalizadas para uma visao
corporativa, buscando através de um trabalho integrado a exceléncia operacional, implementando as

melhores praticas, sempre com o objetivo de obter a vantagem competitiva com redugéo de custo.

DE PARA
e Planos Regionais e Plano Corporativo
e Alocagdo de recursos com base no historico e Alocacdo de recursos com base em
estratégias.
e Foco em metas regionais e Foco em metas corporativas (Business
Plan).
. o Estratégias homogéneas, com base no

aprendizado e melhores praticas.

2. DESENVOLVIMENTO DA FERRAMENTA DE ACOMPANHAMENTO DO PLANO
OPERACIONAL

2.1. Objetivo

A partir da consolidagdo do Documento Planejamento Operacional 2005 tornou-se imprescindivel o
desenvolvimento de uma ferramenta efetiva que pudesse acompanhar e medir todo o trabalho
realizado pelos grupos, de maneira que ndo ficasse apenas como um exercicio académico, mas fosse
um instrumento eficaz de controle e gestao.

Os objetivos para o desenvolvimento dessa ferramenta foram:

= Estabelecer uma fonte unica de consulta das informacdes constantes do Documento Planejamento

Operacional 2005 - metas, indicadores, a¢des e necessidades;
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= Eliminar conflitos quanto a fidelidade das informagdes, passando a responsabilidade da
atualizacdo mensal dos dados as areas que consolidam as informagdes comerciais, técnicas,
financeiras e de segurancga na empresa;

= Identificar, por processo, as fontes das informagdes dos dados: area, nome do responsavel e data
de atualizagio;

= Agilizar a disponibilizacdo das informagdes até o 10°. dia util do més subseqiiente;

= Maximizar o desempenho das reunides de Avaliagdes de Performance, tornando-as eficientes e
eficazes;

= Divulgar as informagdes a todas as pessoas da empresa através da rede de comunicagdo interna -

intranet.

2.2. Estratégias

A primeira estratégia foi reunir todas as areas corporativas da empresa, responsaveis pela consolidagao
das informagdes, para apresentar os objetivos e a estrutura da ferramenta que estava sendo idealizada
para o acompanhamento. A segunda, trazé-los para serem parte de todo o processo. Estes passos
foram fundamentais para que o trabalho alcangasse credibilidade.

Envolver toda a empresa em busca dos mesmos objetivos trouxe sinergia e resultados extremamente
significativos, pois todos direcionaram esforgos para que os trabalhos que estavam sob suas

responsabilidades, respondessem as expectativas propostas.

2.3. Metodologia para desenvolvimento da Ferramenta de Acompanhamento

O inicio do desenvolvimento da ferramenta baseou-se nos objetivos descritos no item 5.1. Devido a
sua abrangéncia, complexidade e diversidade de informagdes, foram feitos varios exercicios até a

defini¢do da melhor estrutura para o acompanhamento.

Para elaborar a ferramenta de acompanhamento, o aplicativo excel foi o escolhido por ser um software
com diversas funcionalidades, tais como: calculos, formulas, fungdes estatisticas, graficos, inter-
relacionamento de planilhas eletronicas, links de navegagdo entre planilhas e com softwares do pacote

Office, redagdo de textos e recursos de visualizagdo para apresentacio.

Na defini¢do do layout para a apresentacdo, formas de navegacdo através de links, como em uma
pagina de internet, foram essenciais para disponibilizar os Documentos do Planejamento Operacional -
Metas, Agoes e Necessidades estabelecidas, bem como o acompanhamento dos resultados més a més e
acumulado, conforme Figura 1. Outro ponto relevante foi a preocupacao em disponibilizar na
ferramenta recursos de visualizagdo em forma de apresentacdo em computadores, emissao de

relatorios em papel e divulga¢ao em quadros informativos.

Conforme pode ser observado no centro da Figura 1, procurou-se desenvolver uma identidade visual

para ser utilizada em todo material produzido pelo Planejamento Operacional.
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O conceito usado nessa imagem apresenta o mapa da area de concessdo da Eletropaulo dentro de um
circulo, que representa movimento, interagdo e unido das unidades para a realizacdo do trabalho. Este
circulo também percebido como um globo, segurado por uma mao, tem a metafora de ser a mao de
todos que estardo fazendo parte do Plano.

As variag0des da cor dourada utilizada representam vitoria e conquista dentro de um desafio tragado.

/ES Eletropavlo
PLANEJAMENTO OPERACIONAL 2005

Acompanhamento

Necessidades

Atualizado até Dezembro/05

FIGURA 1: Tela inicial de navegagdo do Acompanhamento do Planejamento Operacional

Assim, denominada Acompanhamento do Planejamento Operacional, conseguiu-se através desta
ferramenta disponibilizar todas as informagdes sobre o Plano Operacional, que foi dividido em duas
partes:

1%, parte: Documentos, composta por:

* Plano Operacional: O Documento contém as bases utilizadas para o desenvolvimento do Plano:
objetivo, impactos, fundamentagdo tedrica, metodologia, principios e dimensdes estratégicas,
baseadas na metodologia do Balanced Scorecard. As dimensdes sdo desmembradas em focos e os
focos em processos. Em cada processo ¢ especificado o seu objetivo, estratégia, plano de ag¢do e
levantamento das necessidades para execugdo do Plano Operacional e as metas para 2005. O
Documento consolidado contém 121 paginas e € o resultado do trabalho desenvolvido pelos
grupos nos workshops.

» Caderno de Metas: extrato do Documento Plano Operacional que contém as metas estabelecidas
para 2005 e as estratégias para o seu alcance.

2%, parte: Acompanhamento, contém:

=  Metas 2005: tabela das principais metas, respectivos indicadores estabelecidas para 2005 e

resultados acumulados da Vice-presidéncia de Operagdes e suas seis Unidades Regionais.
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» Performance: acompanhamento mensal da performance dos indicadores de todos os processos
envolvidos nas quatro dimensodes estratégicas relacionadas no Documento:
e Financas
e Exceléncia Operacional
e Satisfacdo do Cliente
e Melhoria e Aprendizagem
= Plano de Acéo e Necessidades: planilhas especificas com as a¢des e necessidades levantadas para
cada processo, contendo os seguintes campos: A¢do, Prazo, Responsavel, Status ¢ Comentarios.
Possibilita o acompanhamento das responsabilidades de todas as Vice-presidéncias e suas
respectivas Diretorias, incluindo as areas gerenciais da propria Vice-presidéncia de Operacdes.
A ferramenta desenvolvida esta concentrada no item contido na 2°. parte: Acompanhamento (descrito

acima), que estara sendo descrita detalhadamente nos itens 5.4. ¢ 5.5.

2.4. Desenvolvimento da Ferramenta de Acompanhamento
Utilizando-se da rede da empresa, foi criada uma “pasta de trabalho” denominada Planejamento
Operacional 2005, onde foram armazenadas todas as informagdes necessarias para o desenvolvimento

do trabalho.

2.4.1. Performance
A “pasta de trabalho” especifica para o acompanhamento da Performance foi denominada Planilhas
para Preenchimento, composta por 16 “sub-pastas” nomeadas de acordo com os processos, que
armazenam todos os dados dos indicadores em um unico local. Planilhas eletronicas no aplicativo
excel foram elaboradas para que as areas responsaveis pela consolidagdo dos dados fornecessem
somente as informagdes imprescindiveis para mostrar o desempenho dos indicadores operacionais
acompanhados. As informagdes constantes nestas planilhas estdo vinculadas no arquivo principal,
possibilitando dinamismo dos dados, apresentagdes graficas, numeros, avaliagdo dos resultados com
relacdo as metas e atualizacdo imediata das informagoes.
Para melhor acompanhamento destes indicadores e facil identificagdo do desempenho das areas
operacionais, foram estabelecidos “critérios” que utilizam as seguintes faces coloridas:
» Verde — melhor/igual que a meta/limite estabelecido
» Amarela - préximo da meta/limite, com variagdes em percentual, dependendo do processo analisado
» Vermelha - abaixo da meta/limite
A ferramenta possibilita o acompanhamento de 63 indicadores de performance, com 117 itens de
analise. Através da funcdo drop drown, cada um desses indicadores mostra as informagdes das
seguintes areas:

= Total Eletropaulo

*  Vice-presidéncia de Operacdes

» 6 Unidades Regionais: Anhembi, Centro, Grande ABC, Leste, Oeste e Sao Paulo Sul.
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A Figura 2 mostra a tela com as informag¢des de um processo acompanhado: grafico, critérios de

avaliacdo e tabela com numeros e com avaliagdo mensal através das faces coloridas.

Dimensdo Estratégica: Financas

Processo: Gestdo do OPEX e CAPEX

Capitalizagio Motas Explicativas: OPEX e CAPER

Anhembi

Centro

Grande ABC
Leste

e . e * - & Oeste

L4 5P Sul

Escritrio YPO

OPEX -Menor ou igual ao planejado (Versdo 0)
120,0% -

o
100,0% Ma rneta ou até

95%
Entre 80% e 95%
60.0% - ou até 105%

80.0% -

40.0% A

20.0% A

0,0% T T T T T T T T T T T \
jan05  fev/0d mar03 abr/05 mai0d jun/0y jul0d ago/d set0d out'0d now0d dez/05

4—Planejado x Realizado % Meta

Plane_jado X| jan/05 | few/05 | mar05 | abr/05 [ mai/05 | jun/05 | jul/05 |age/05 | set05 | out05 | nov/05 | dez/05 % Re.a"zad? x % Disponivel
Realizado Previsto até o
o, 94,1% | 104.7% | 96,0% |104.8% | 94,2% | 106,1% | 109,2% [ 101,7% | 99,4% | 104,5% | 92,1% | 88,1% 5 x Meta Anual

e | @] 00|00 Il o | o0 © 35.1%
Fonte: Diretoria de Controladoria - Geréncia de Planejamento Orgamentario
OPEX Responsaveis: Almir Fioravante & Marcelo Lacsa

Utima atualizagdo: Dezembra/05

Fonte: WP Técnica - Diretoria de Planejamento
CAPEX Responsaveis: Claudio Barboza & Edilson Gandolfi
Uttima atualizagdo: Dezembro/2005

FIGURA 2: Tela de navegag@o para acompanhamento dos indicadores com os critérios de faces

coloridas.

Para garantir a seguranga e confiabilidade destas informagdes e evitar qualquer manipulagido dos
dados, foram liberados acessos restritos a essas “sub-pastas”, para no maximo duas pessoas indicadas
pelas areas responsaveis.

No arquivo principal, onde ¢ desenvolvido todo o acompanhamento, apenas 2 profissionais tém acesso
de alteracdo, sendo os responsaveis pela consolidagao, validagdo, inclusdo, alteragdo, atualizagdo e
divulgagdo mensal da ferramenta.

A atualizagdo dos dados da ferramenta € processada no acesso ao arquivo principal, apds a inser¢édo
das senhas de protegdo e de gravagdo, e por ultimo a confirmagdo da opgdo “atualizar os vinculos”,
que traz as informagdes mais recentes das outras fontes de dados vinculadas. Com isso, todos os
dados e respectivos graficos, além da avaliacdo que ¢ feita através de faces coloridas, sdo atualizados
automaticamente.

Esta metodologia possibilitou agilidade na divulgagao das informagdes, dispensando a elaboracao de

apresentagdes especificas para reunides gerenciais de todos os niveis.
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A navegacdo pela ferramenta, além da tela inicial, conforme Figura 1, ¢ feita basicamente pela tela das
Dimensdes Estratégicas, demonstrada na Figura 3, e para cada uma das 4 Dimensdes, ha telas de
navegacdo desmembrando-as em Focos e os Focos em seus respectivos Processos, conforme a

Figura 4.

PERFORMANCE ﬂ ElEIROAUlO

Dimensaoes Estratégicas

Apri
Opex e Capex Fornecimento Continuo Canais de Acesso Seguranga

Perdas néo Técnicas Reclamagées Falta de Energia Atendimento ao Cliente

Receita Servigos ao Cliente Comunicagdes ao Cliente

Inadimpléncia Solicitagfes de Estudos

Qualidade da Energia

Execugdo de Servigos

PLANEJAMENTO OPERACIONAL 2005

FIGURA 3: Tela de navegagao das 4 Dimensdes Estratégicas e seus respectivos focos de atuacao.

Dimensdo Estratégica BE[mugulu
[ FINANGAS

Perdas nda Técnicas | Inadimpléncia
o | Gestdo:
» Opex e Capex * Redugdo de Perdas = Faturameiito = Combate a madimpléncia
» Planejado x Realizado = Black Holes
» Analise Financeira = Reqularizacao Ligacies Clandestinas

« Capitalizacio

PLANEJAMENTO OPERACIONAL 2005

FIGURA 4: Exemplo de uma das 4 telas de navegacao do desdobramento dos Focos em Processos.
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2.4.2. Plano de Acdo e Necessidades

A mesma metodologia descrita no sub-item 5.4.1 foi utilizada para o desenvolvimento do sistema de
acompanhamento do Plano de Acdo e Necessidades. Na mesma “pasta de trabalho” denominada
Planejamento Operacional 2005, criada para o armazenamento das informagdes, esta a “sub-pasta”
denominada Plano de Agao e Necessidades, subdividida em 13 “sub-pastas”, correspondentes as
Diretorias relacionadas diretamente no Documento Acompanhamento do Planejamento Operacional.
Estas “sub-pastas” contém as planilhas eletronicas por onde ¢ acompanhado o andamento das agdes e
necessidades.

As informagdes constantes nestas planilhas estdo vinculadas no arquivo principal, possibilitando
atualizagdo imediata das informacdes e avaliagdo dos resultados com relagdo aos compromissos
assumidos.

Para melhor acompanhamento das 148 agdes e 58 necessidades levantadas, foram estabelecidos
“critérios” para verificar sua situagdo, que utilizam as seguintes cores sinalizadoras:

» Verde — concluida

» Amarela — em andamento

» Vermelha — adiada

= Branca — cancelada

A figura 5 exemplifica uma planilha de acompanhamento das a¢des e necessidades.

/SElerropavlo

Plano de Comentarios complementares

<)

Dimensdao Estratégica: Finangas
Foco: Gestao do Opex e Capex

Processo Acao Responsavel Prazo Situacao Comentario
Definir quadro basico entre as Geréncias das Unidades. André Pierro e José fev/05 Adiada Vide comentarios
Ribamar complementares.
Gestdo de
Pessoal L " X . ) ) - . -
Garantir a implementagéo e o cumprimento homogéneo das Milton Romera e José fev/05 Realizada Realizada em fevereiro
Normas de Recursos Humanos referente freqliéncia, ponto, férias, Ribamar ) reunido de
banco de horas, medidas disciplinares etc. alinhamento.Temos
realizado outras reunides de
atualizag&o.
Gestdo de [c.2) Treinar os Técnicos de Fiscalizagdo das Regionais sobre Treinamento e X Realizada
; : A partir
Contratos de o Programa de Qualidade Assegurada. Unidades
. de abr/05
Servigos

Dimenséo Estratégica: Satisfagdo do Cliente

Foco: Canais de Acesso

Processo Acao Responsavel Prazo Situagao Comentario
A.1.5 — Preparar os atendentes e Call Center para prestar Treinamento e Gerentes | mar/05 Realizada
orientagdo ao cliente (redugédo das solicitagdes de Atendimento Comercial
servigos sem valor agregado (verificagdes, afericbes
Atendimento etc).
a Ouvidoria
A.1.6 — Dar treinamento técnico e comportamental as equipes Treinamento e Gerentes | mar/05 Realizada
de campo para padronizar os critérios técnicos de Gestao da Receita

aceitagado e rejeicdo de SATs.

FIGURA 5: Exemplo de uma planilha de acompanhamento das a¢des/necessidades.
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Complementando a forma de acompanhamento das agcdes/necessidades, foi elaborado um overview
para mostrar a situacao destas acdes/necessidades nas seguintes opgdes: Realizadas, Adiadas, Em
andamento ou Outros — caso ndo seja utilizada nenhuma das opgoes anteriores. Assim, graficamente

podemos ter o panorama de cada Diretoria envolvida e do total das agdes/necessidades levantadas,

conforme exemplificado na Figura 6.

Planejamento Operacional 2005 /BB Elemopaulo

Overview Plano de Acdo e Necessidades

® Plano de Acdo C) Necessidades
-~ ’
verview geral do Planejamento Operacional El =
A ]

Diretoria de Controladoria

iaeréncia de Performance, Suporte e Infraestrutura
. - iaeréncia de Gestido da Receita

oVerVIeW - Plano de AQaO imeréncia Atendimento Comercial

iaeréncias de Gestdo da Distribuicdo & Gestdo da Subtransmissdo

meréncias de Operacdo da Distribuicdo e Prevencdo de Perdas
Geréncia de Operacdo da DistribuicZo Subterrinea

5% 1% : =
18%

O Em andamento

W Adiada
O Realizada
m Outros
T6%
[ Total de Agdes [ Em andamento | Adiada I Realizada [ Agao pontual |
| 148 | 14% \ 17 6% | 764% \ 4.7%

FIGURA 6: Exemplo de um grafico que demonstra o total das agdes de uma das Diretorias

2.5. Acompanhamento do Planejamento Operacional — Performance, Plano de Acdo e

Necessidades através da Ferramenta

O Planejamento Operacional ¢ acompanhado mensalmente, através de reunioes, alternadas entre:

= Performance: onde a Vice-presidéncia de Operagdes e o corpo gerencial de suas 6 Unidades
Regionais analisam o desempenho de todos os indicadores, verificando eventuais ocorréncias,
causas e efeitos. Os resultados das Unidades considerados “Benchmarking” servem para promover
a disseminacao de melhores praticas.

» Plano Operacional: onde é verificado o andamento das A¢des e Necessidades levantadas, de
responsabilidade das Diretorias das outras Vice-presidéncias da empresa e das areas gerenciais da
Vice-presidéncia de Operagoes.

A ferramenta de acompanhamento possibilitou que essas reunides se tornassem mais produtivas e

concentradas nas questdes relevantes para buscar a exceléncia operacional na AES Eletropaulo.

2.6. Divulgagio

Outro fator considerado relevante, desde a concepgao do trabalho, foi disponibilizar as informagdes do
Plano Operacional a todas as pessoas da empresa, de forma a possibilitar que cada funcionario tenha
acesso as metas e aos resultados da empresa e de sua unidade. O meio escolhido foi a intranet, rede de

comunicac¢do interna da empresa, onde todos tém acesso.
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3. CONCLUSAO

O desempenho operacional da Eletropaulo teve um salto qualitativo desde a implantacao do
Planejamento Operacional, o que pode ser demonstrado através da melhora de seus indicadores, tais
como qualidade de fornecimento de energia, tempo de atendimento, seguranca, redugdo de
inadimpléncia privada, redugdo de perdas comerciais, aumento de produtividade, ouvidoria, dentre
outros.

Tendo como premissa que os objetivos da AES Eletropaulo sdo corporativos e ndo setoriais, o
processo de desenvolvimento do Planejamento Operacional associado a ferramenta de
acompanhamento, conseguiu envolver todas as areas e pessoas da empresa. Todos passaram a
entender de modo claro os objetivos empresariais ¢ a se dedicarem a alcanga-los, exigindo para tanto o
envolvimento no processo de tomada de decisdo para determinagdo, em conjunto, do destino da
organizacao, mostrando que este ¢ realmente o caminho para a busca da exceléncia operacional na
prestacdo de servicos aos clientes.

Além dos resultados internos que este trabalho trouxe, a ferramenta de acompanhamento do
Planejamento Operacional da Eletropaulo esta servindo como exemplo de controle e gestdo para as
empresas do grupo AES em outros paises.

Para 2006 a mesma metodologia foi adotada, tendo sempre como premissa a busca de melhores

praticas e a melhoria continua.
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Nota: A ferramenta podera ser demonstrada a qualquer momento.
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