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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo relatar os resultados, requisitos e indicadores adotados na implantagdo da
metodologia de gestao por processos na area de manutengao do sistema de transmissédo de energia elétrica de uma
Empresa (Eletrosul). A implementagdo do projeto foi realizada para conhecer, monitorar e propor melhorias nos
processos de manutengao do sistema elétrico; caracterizar um fluxo de processo, acompanhar etapas e resultados
com indicadores; comunicar e discutir o processo de manutengdo numa visdo unificada; definir e acompanhar o
processo para atendimento a requisitos de controle do projeto SOX; mudar a visdo de que em geral os indicadores
da gestdo de ativos, no que diz respeito a manutengdo, ndo refletem diretamente em perdas financeiras para a
empresa, 0 que ndo os tornam atrativos para andlise de dados. Como resultado, a empresa incorporou 0 processo
“manter a disponibilidade do sistema elétrico” nos manuais de gestdo. Além disso, indicadores para controle das
etapas do processo e de resultados estdo sendo avaliados ha trés anos e estd sendo possivel fazer gestdo com
mais critérios das etapas de comissionamento, planos e roteiros de manutengdo, monitoramento e inspegédo de
instalacdes e execu¢do da manutengao.
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1.0 - INTRODUGAO

O contexto de aplicagdo do método foi no processo “Manter a disponibilidade do sistema de transmisséo de energia
elétrica”. O método da gestdo por processos na manutengéo do sistema foi implementado na Empresa em 2010
contendo mapas, etapas e indicadores, os quais estdo sendo acompanhados e aprimorados ha varios anos.

Algumas perguntas que motivaram a implementag¢ao do método: Como estd o desempenho dos processos ao longo
do tempo? Como esté cada etapa? Quais os requisitos das interfaces do processo? A implementacdo da gestdo
por processos proporcionou a consolidagdo de muita documentagdo que ja existia de forma isolada, tais como,
mapa com etapas do processo; fluxogramas; narrativa das etapas; pontos de controle; tabela de indicadores de
processo e de resultados. Entendeu-se que o primeiro objetivo da implementagédo da gestdo por processos deva
ser a quebra de cultura para utilizagdo da técnica de mapas, visualizando entradas e saidas de cada etapa,
definicdo de pontos de controle e uso de indicadores para acompanhamento do desempenho. Na Empresa, foram
definidas etapas para 0 macro processo da manutencao relacionadas a: coordenagdo do comissionamento de
novos empreendimentos; elaboragao e o registro dos planos e roteiros de manutengéo, dos planos de contingéncia
e dos manuais de manutengdo; ao monitoramento das subestagdes e linhas transmissdo; a execugdo da
manutencdo. Os indicadores tém por objetivo verificar o desempenho de cada etapa do processo, permitindo o
controle e ajustes que busquem a melhoria dos indicadores de resultados. De forma geral, os indicadores adotados
segundo a gestao por processos abrangem: servigos de comissionamentos pela manutencdo; ajustes em roteiros e
planos de manutengdo em equipamentos novos; plano de contingéncia de subestagdes; taxas de anormalidades e
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de servigos aperidédicos em equipamentos e linhas em operagado; execugdo de servicos de manutengdo em
subestacao, linhas e almoxarifados.

2.0 - A GESTAO POR PROCESSOS NA AREA DE MANUTENGAO

2.1 Conceituagdo

Gestao por processo: Enfoque administrativo aplicado por uma organizagdo que busca a otimizagdo da cadeia de
seu processo produtivo e de apoio ao negdcio, visando atender as necessidades e expectativas das partes
interessadas, assegurando o melhor desempenho possivel do sistema integrado, de modo consistente, a partir da
minima utilizagéo de recursos e fundamentado nos valores da organizagéo (definicdo adotada na implantacao).

O Processo: Conjunto de etapas para transformar os insumos e recursos em produtos e resultados; Cada etapa
deve agregar valor ao produto e contribuir para o resultado; A efetividade e eficacia do processo é um dos fatores
criticos para a sobrevivéncia e o sucesso do negdcio.

A Gestao por Processos na Empresa: Mapear e definir um fluxo de trabalho, de tarefas, de produgéo e de garantia
da disponibilidade do sistema de transmisséo, por meio de processos e etapas com requisitos de entrada, de
produgéo, de saida, de indicadores e de controle.

2.2 Implementacéo

Em 2008, a Empresa contratou uma consultoria para mapear alguns processos, visando o0 repasse de
conhecimento aos seus técnicos para que pudessem dar prosseguimento aos demais processos nao
contemplados na primeira etapa do projeto. Naquele momento a intengdo era conhecer como 0s processos
aconteciam em uma visdo gerencial, ou seja, tatica, com a descricdo dos objetivos gerenciais. Responder as
questdes do tipo “Como?” de forma macro séo as regras de atuagdo. Num primeiro momento, ndo se desceu nas
atividades de nivel operacional. Era foco do trabalho, também identificar as interfaces e os indicadores de
desempenho dos processos.

A metodologia desse trabalho consistiu em reunir profissionais que conheciam bem o processo, e por meio de
cartelas, aonde se descreviam as atividades do processo, eram coladas na parece montando a l6gica de como o
processo acontecia na pratica. Essa metodologia propiciava muita discussdo sobre o processo, culminando ao
final no mesmo entendimento sobre o tema por todos os participantes. Destaca-se a gestao do conhecimento em
pratica nesta fase do projeto.

O inicio dos trabalhos de implementagao levou a algumas perguntas para reflexao:
- € possivel observar, monitorar e gerir os processo na manutengéo do sistema?
- hoje os processos tém um bom desempenho?

- € muito caro fazer a gestao dos processos?

- quem faria a gestéo do processo macro?

- atualmente ha gestao integrada dos processos?
- como andam as interfaces dos processos?

- é possivel simplificar processos?

Durante os trabalhos de implementagcéo da gestéao por processos foram disponibilizados mapas global de como se
da a manutengéao da disponibilidade do sistema de transmissdo. Também foram produzidos fluxogramas, narrativas
de etapas do processo, incluindo requisitos do projeto SOX (Lei Sarbanes-Oxley), indicagéo de pontos de controle e
GAP, Norma e Procedimentos de Gestdo empresarial, tabela de indicadores de resultados e de controle do
processo.

Foi estudado e discutido no ambito do departamento de manutencdo a forma de implementagdo da gestao por
processos. Para melhor visualizagio da técnica de processos, foram explicitadas as etapas macro do processo do
departamento por meio de blocos, indicando os insumos de entrada, as saidas e o que deve ser processado em
cada etapa. Também se procurou formalizar as areas responsaveis por cada etapa do processo do departamento.

Para cada etapa, foram definidos em reunido quais seriam os indicadores para acompanhamento do seu
desempenho. Também foi discutida a forma de controle de cada etapa do processo. Entendeu-se que o primeiro
objetivo da implementagéo da gestédo por processos deva ser a quebra de cultura para verificagdo do processo com
a técnica de um mapa, da visualizagdo das entradas e saidas de cada etapa do processo, do uso de indicadores
para acompanhamento do desempenho e da identificagédo dos pontos de controle.
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2.3 Etapas do macroprocesso “manter a disponibilidade do sistema de transmissao”

O processo foi formalizado a partir de algumas agbes e métodos adotados durante a fase de implantagdo do
projeto. O inicio do trabalho consistiu na definigdo do objetivo principal da existéncia da manutengdo numa empresa
de transmissdo de energia elétrica, que foi traduzido na manutencéo da disponibilidade do sistema, que originou o
nome do processo “manter a disponibilidade do sistema...”. Firmando o objetivo principal, foi possivel identificar
momentos ou etapas do processo desde quando inicia a participacdo das areas de engenharia e executivas da
manutencao até o momento de descarte ou sucateamento de equipamentos, que seria substituido e um novo ciclo
iria ser iniciado.

Verificou-se um momento envolvido com empreendimentos que foi seguido pela etapa de planos de manutengéo.
Uma vez o equipamento estando em operacdo, equipes de manutencdo, operagao e sistemas de monitoramento
acompanham constantemente o estado das instalagbes e equipamentos, etapa esta identificada como
monitoramento. A (ltima etapa do processo da-se com a execugdo da manutengdo em si, com as manutengdes
preventivas, preditivas, corretivas executadas. Ao perguntar para alguém o que seria 0 processo de manutencao a
primeira vista vinha a execu¢do da manutencdo, no entanto, o trabalho de escrita e formalizagdo do processo
mostrou que ha importantes etapas agregadas ao processo que leva a manutencao da disponibilidade do sistema.
Esta mudanga de visédo foi um ponto importante do trabalho, permitindo ampliar a visdo do que ocorre na pratica.

A Figura 1 mostra as principais etapas do processo a partir dos trabalhos de implantagdo da gestao por processos.

Macroprocesso e etapas

. Monitoramento e
Planos, roteiros,

Comissionamento . inspecgdes de N
manuais de N Execugdo da
de novos N subestacdes e
. manutengdo e de . manutengdo
empreendimentos linhas de

contingéncia o
transmissdo

v v v v

Indicadores para controle e gestdo das etapas do processo

FIGURA 1 — Etapas do processo “Manter a disponibilidade do sistema de transmisséo”

As etapas do processo contemplam: a coordenaga@o do comissionamento de novos empreendimentos, elaboragao
de mddulos de testes pela engenharia de manutengéo, execugéo dos ensaios de comissionamento; identificagao e
relato das pendéncias de implantagao; registro dos pedidos de servicos de comissionamento, entre outras a¢des. O
processo inicia-se novos empreendimentos, ampliacdoes, reforcos e melhorias em instalagbes. Uma vez
energizado o equipamento inicia-se a segunda etapa do processo que consiste na elaboragdo e no registro dos
planos e roteiros de manutengdo, dos planos de contingéncia e dos manuais de manutencédo. Nesta etapa séo
cadastrados os equipamentos, as linhas, protecoes e demais equipamentos. Os respectivos roteiros de
manutencao e servigos de preventiva e preditiva séo emitidos, bem como manuais e planos de contingéncia que
forem necessarios. A terceira etapa do processo consiste no monitoramento e inspe¢des das subestagdes e linhas
de transmissdo para avaliagdo permanente do funcionamento e do estado dos equipamentos, dos sistemas de
protecéo, também ocorrem as inspecoes de linhas de transmissdo para deteccdo de anormalidades e a avaliagao
da necessidade de manutengéo preventiva ou corretiva nas diversas instalagées. A Ultima etapa do processo para
garantia da disponibilidade do sistema de transmissdo é a execug¢do da manutencao pelas diversas especialidades
da manutengéo, incluindo as fases de estudo, programagao e planejamento executivo dos pedidos de servigos de
manutencgao.

Dispondo das etapas e fluxo do processo, hd o acompanhamento através de andlise critica de indicadores de
desempenho de forma periédica. A analise trimestral dos indicadores permite a tomadas de agbes para garantia
dos indices definidos como meta para o ano em varios requisitos do processo.

Definidas as etapas do processo, cada etapa foi centrada em um diagrama em que as entradas, saidas foram
mapeadas, havendo também a identificagao dos possiveis pontos de controle da etapa e quais seriam o0s possiveis
indicadores para monitoramento deste ponto do processo. Um ponto importante do trabalho foi escolher um ponto
de controle e um indicador para cada etapa do processo para poder iniciar o exercicio e a pratica da gestdo por
processos. Como ha mais especialidades da manutengédo e também por haver diferengas em instalagbes de
subestagao e de linhas, mais de um indicador acabou aparecendo na planilha de controle, porém em conjunto com
outros de mesma natureza de aplicagdo. Também foram mapeados responsaveis por cada etapa do processo e
pontos de controle.
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Um ponto muito importante do método de gestio por processos é o tratamento das interfaces dos processos, onde
sao definidos requisitos e niveis de servigos acordados. Percebeu-se que muitos dos entraves de um processo da-
se em fungdo de néo estar devidamente mapeado ou acordadas as interfaces entre um processo e outro, como
por exemplo, o de novos empreendimentos, contabilidade com o de manutencdo. A Tabela 1 ilustra alguns dos
acordos realizados nas interfaces do processo manter a disponibilidade do sistema de transmisséo. Estes acordos
tem sua definigdo melhorada a medida que for sendo feita a gestao do processo desenhado.

Tabela 1 — llustragéo de niveis de servigos acordados

INTERFACE .
REQUISITO NIVEIS DE SERVICOS ACORDADOS
DE PARA ¢
L . Realizagéo de comissionamento, geragao de relatorio de
B A Comissionamento de novos empreendimentos P = o
pendéncias e recepcao de sobras de materiais.
. . . A manutencao é avisada da necessidade de atendimento g
Registro de ocorréncias com necessidade de P = . . h
C A = ocorréncias e sao abertos registros de pedidos de servigos
manutencao. .
de manutencao.
A C Registro de pedidos de intervencao. Emitir intervencéo conforme normas da operacao.
A D Entrada e saida de materiais e equipamentos |Emissao pedido para retirada, devolugéo e entrada de
em almoxarifado. materiais em almoxarifados.
A E Reqistro de eventos para contabilidade. Emitir desativacao/imobilizacdo quando o processo exigir.
A F Registros patrimoniais e de meio Enviar registros patrimoniais e de meio ambiente.
ambiente.

2.4 Indicadores para controle do processo e acompanhamento de resultados

Os indicadores sao calculados e analisados a cada trés meses. Uma vez por ano sera analisada a adequabilidade
da lista de indicadores. Os indicadores tém por objetivo verificar o desempenho de cada etapa do processo,
permitindo o controle e ajustes que busquem a melhoria dos indicadores de resultados. Entende-se que é preciso
um tempo para implantar a cultura de gestdo por indicadores. A Tabela 2 resume os principais indicadores
adotados em etapas do processo.

O grupo 1 de indicadores tem por objetivo o acompanhamento da etapa de finalizagdo de testes de
aceitagdo/comissionamento de equipamentos por meio da avaliagcdo da execugdo e emissdo de servicos de
comissionamentos, permitindo em seguida a implantagdo dos planos de manutengdo. Com o controle dedicado
desta etapa do processo nos ultimos trés anos, verificou-se que em 2014 o indice foi superior e em alguns itens o
melhor resultado no periodo de acompanhamento.

Na etapa 2 do processo sdo ajustados os roteiros e os planos de manutengédo preventiva dos equipamentos,
protecbes e outros, assim como o respectivo plano de contingéncia. A garantia da emissdo do plano de
manutencdo preventiva da-se por meio do acompanhando dos indices desta etapa. Também em fungdo do
acompanhamento dedicado desta etapa, os indices foram os melhores dos ultimos trés anos.

O grupo 3 de indicadores promove o acompanhamento de anormalidades (observagoes, defeitos, falhas) em
equipamentos e linhas de transmissdo. O acompanhamento tem por objetivo avaliar as anormalidades e também a
taxa de servigos aperiddicos executados. Os indices mostraram que os problemas em equipamentos e linhas
reduziram em 2014 em referéncia ha anos anteriores.

O grupo 4 de indicadores tem por objetivo acompanhar a execugdo da manutengdo de acordo com a necessidade
e programacéo de servigos. Os indices mostram que o resultado de execugdo de manutengao foi o melhor dos
trés Ultimos anos.

O grupo 5 de indicadores tem o perfil de acompanhamento do resultado final da execugdo de manutencéo
periddica e aperiddica em subestacao, linhas e em almoxarifados. Os indices indicam que esta havendo melhora
nos resultados de execugdo de manutengéo.

O acompanhamento em etapas e indicadores permitiu avaliar o processo sob diferentes perspectivas e poder
promover acgdes de melhorias de forma especifica. Um exemplo foi poder acompanhar com detalhes as
anormalidades em linhas de transmissdo para cada grupo de defeitos, que em conjunto com engenharias e
regionais, agdes foram tomadas e continuam sendo tratadas para manter ou melhoras os resultados. Outro
exemplo de mudanga foi observar melhor o comportamento da manutengéo de ativos em subestagao, linhas e em
almoxarifado. Também foi importante a padronizagdo de indicadores de taxa de anormalidades (observagoes,
defeitos e falhas) que puderam ser comparados valores de anos anteriores.
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Reunibdes de analise critica estdo ocorrendo para avaliagdo dos resultados do processo e também para definigao
de metas para indicadores do ano vigente. Mesmo havendo a comparagdo com anos anteriores, 0 método de
gestao por processos prevé a definigdo de metas de indicadores para um periodo especifico.

Tabela 2 — Indicadores do processo “Manter a disponibilidade do sistema elétrico”

1. Elaboracéo dos médulos de testes e o comissionamento de novos empreendimentos Polaridade | Meta Ultima analise
Atendimento aos pedidos de senigos de comissionamentos de equipamentos de patio (Apsc-C) 1T Melhor de 3 anos
Atendimento aos pedidos de senigos de comissionamentos dos equipamentos de protecéo e controle (Apsc-E) T Superior, melhor de 3 anos
Equipamentos de patio sem pedido de senvigo de aceitagdo (Esa-C). L 2 Superou

Equipamentos de protecéo e controle sem pedido de senigo de aceitagao (Esa-E). 3 Superior, melhor de 3 anos
2. Elaboracgao dos planos de manutencéo (roteiros e PSs), planos de contingéncia e instrucées de manutengao

indice de equipamentos de patio e de protegdo sem pedido de senigo de preventiva e preditiva emitidos (Negspp)- 2 Superior, melhor de 3 anos
Elaborag&o ou revis@o do plano de contingéncia (Erpc) T Superior, melhor de 3 anos
3. Monitoramento dos equipamentos (SEs) e das linhas de transmissao (LTs)

Taxa de anormalidades por equipamento de Subestagado (Taeq) (ano vigente) l Superior, melhor de 3 anos
Taxa de pedidos de senvicos aperiddicos por equipamento de Subestagéo (Tpsaeq) (ano vigente) l Melhor que 2013

Taxa de anormalidades por 100 km de linha de transmisséo (Talt) (pendentes) l Superior, melhor de 3 anos
Taxa de pedidos de senvigos aperiddicos por 100 km de linha de transmisséo (Tpslt) (pendentes) 1 Superior, melhor de 3 anos
4. Estudo, programacéo, planejamento e execucao dos pedidos de servicos (PSs) de manutencéo

Execugdo dos pedidos de senigos com data necessidade (Epsn). 1 Superior, melhor de 3 anos
Execugdo dos pedidos de senigos programados (Iprsp). ] Superior, melhor de 3 anos
5. Gestao e coordenacao da manutencédo, engenharia de confiabilidade, suporte aos processos e indicadores.

Atendimento aos pedidos de senigos aperiddicos PSA para equipamentos de Subestagao - SE (Apsa) 1T Bom, na média anteriores
Atendimento aos pedidos de senigos periédicos PSP para equipamentos de Subestagéo - SE (Apsp) 1 Superior

Atendimento aos pedidos de senigos aperiédicos PSA em Linhas de Transmiss&o LT (Apsa-LT) 1T Superior, melhor de 3 anos
Atendimento aos pedidos de senigos periédicos PSP em Linhas de Transmissao LT (Apsp-LT) ] Superior, melhor de 3 anos
Atendimento aos pedidos de senicos em Almoxarifado (Aps-AL) 1 |Inferior, mais baixo

2.5 Resultados alcancados

Verificou-se que foi importante cada area de competéncia definir um indicador de controle do processo para o
respectivo acompanhamento. No campo de gestdo do conhecimento, a realizagdo de reunides e encontros para
alinhamento da visédo da gestao por processos com os diversos niveis de gestdo da manutengéo exetutiva e da
engenharia de manutengao foi muito importante. O alinhamento da visdo do processo, etapas, interfaces, pontos
de controle reduziu diferengas na forma de ver, explicar e controlar o processo, etapas (subprocessos). A visdo
macro foi consolidada e esta permitindo avangar com o mapeamento e controle do micro ou detalhes do processo.
Um passo importante do método de gestdo por processos foi a empresa formalizar nos normativos de gestao
empresarial o processo desenhado, escrito e que representou as etapas necessariaas para garantia da
disponibilidade do sistema de transmisséo de energia elétrica. Outras areas da empresa puderam se beneficiar do
mapeamento e da documentagdo do processo da manutengdo por meio dos documentos publicados. Os
indicadores, controles do processo e acordos de interface com as diversas areas envolvidas também foram
formalizados.

Ter a visdo macro e das etapas dos processos com a escolha de pontos de controle, indicadores e reunites de
andlise critica representou mais uma forma de gestdo dos processos da manutengdo e permitiu avangar com a
cultura para gestdo por processos e por meio de indicadores e acompanhamento de etapas, ndo apenas
resultados finais. Pode-se traduzir parte das etapas do processo em acompanhamento numérico.

A implementacédo da gestao por processos trouxe facilidade para os processos que ja estavam mapeados serem
disponibilizados as auditorias da SOX, o que ajudou muito ao entendimento de como acontecia o processo, para
dai poderem descer ao nivel de atividades criticas e criar as narrativas. A area de Operagdo do Sistema
perceberam que a partir disso poderiam iniciar o ciclo para melhorias e estdo avangando para otimizar seus
processos, criando sinergia entre 0os demais processos e profissionais.

Manter uma planilha com indicadores comparativos num horizonte de trés anos permitiu acompanhar o processo
de manutengéo da disponibilidade do sistema de transmissdo de forma mais criteriosa. O resultado do ano 2014
foi o melhor da série de acompanhamentos da gestdo por processos. Varias agbes foram promovidas para
melhorias do processo, incluindo a constante revisdo da filosofia de manutengao e implantacdo de novas técnicas



e procedimentos pela engenharia de manutencéo.

Observando indices da operagédo do sistema elétrico, destaca-se que os indices de disponibilidade dos ativos de
transmissao (subestacdes e linhas) da Eletrosul estdo acima da média da Rede Béasica como um todo, conforme
relatérios do ONS. Os indices calculados internamente na Empresa mostram a manutengdo em alto valor da
disponibilidade do sistema de transmissao, em complemento a melhoria dos indices de execug¢do de manutengéo e
a redugéo do indice de anormalidades nos ativos.

3.0 - CONCLUSAO

Um ponto em destaque e que trouxe bons resultados com a implementagéao da metodologia foi poder dispor de
pontos de controles e indicadores que sdo acompanhados e comparados a anos anteriores e a metas. A
implementacdo da metodologia na Empresa proporcionou o registro em forma de mapas, narrativas e indicadores
da area de manutengdo do sistema de transmissdo de energia, o qual ja existia ha muito tempo. Antes se
perguntava para um e para outro 0 que era manter o sistema e as respostas ndo eram alinhadas. Levou-se a
documentagdo corporativa do que é manter um sistema de transmissdo de energia, que facilitou muito a
comunicagao as demais areas da empresa.

Verificou-se que a gestdo por processos é requisito para implantagcdo da gestdo do conhecimento na manutengéo,
visto que pode-se “pilotar” melhor o processo. Com o avango de auditorias para cumprimento dos indicadores
normatizados, houve necessidade da gestdo olhar mais para os dados apresentados pelos indicadores, que
passaram a ser pauta de reunides de andlise critica da gestdo. Houve alinhamento da visdo do que seria a
manutencao do sistema. Também foi um impacto positivo poder dar clareza a etapas do processo e principalmente
colocar indicadores de controle, o que antes era feito de forma isolada e n&o consistente.

Como sugestao, as empresas do setor elétrico poderiam ter um ou mais indicadores de gestdo de ativos para
mensurar a capacidade de execugdo e a qualidade dos servigos da empresa. A experiéncia com a gestéo por
processos mostrou que seria possivel pensar em indicadores envolvendo um conjunto de empresas a partir de
processos comuns a area de manutengao da disponibilidade do sistema elétrico.
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