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RESUMO

O artigo apresenta o sistema de gestdo dos servigos executados na rede de distribuicdo pelas equipes
leves constituidas de dois eletricistas. O projeto foi desenvolvido para aumentar a produtividade e
melhorar a seguranga na execuc¢do dos servicos. O sistema de gestdo desenvolvido foi baseado na
metodologia do programa de Work Management [1] desenvolvido pela AES Corp e estd apoiado na
infra-estrutura proporcionada pelo sistema de comunicacdo de dados via satélite.

A base do sistema € a padronizacdo das tarefas a partir das quais todas as ordens de servicos
comerciais, técnicas ou emergenciais podem ser executadas. O sistema gera relatérios com
informacdes sobre o tempo efetivamente despendido com trabalhos ligados a atividade fim dos
eletricistas e com o coeficiente de produtividade associado. Desta forma é possivel obter informacdes
de performance de cada equipe e compard-la ao padrdo estabelecido para cada servigo. O sistema
permite medir o desempenho das equipes e identificar a ociosidade e as distor¢cdes entre os tempos de
execucdo de cada equipe quando comparado com o padrdo ou com os tempos de outra equipe.
Portanto, é possivel tomar acdes pontuais de grande eficicia com o propdsito de aumentar a
produtividade de cada equipe.

Sdo apresentadas as diversas etapas do trabalho e os resultados que estdo sendo obtidos.

1. INTRODUCAO

A gestdo dos servigos comerciais, emergéncias e manutencio na rede de distribuicdo é complexa e ha
dificuldade para encontrar ferramentas adequadas para desenvolver uma gestdo eficaz e eficiente que
garanta a utilizacdo racional e otimizada das recursos envolvidos. Considerando que os recursos
envolvidos nestas atividades t€m um custo expressivo mesmo em empresas de pequeno porte, a falta
de gestdo adequada significa a perda de oportunidade de reducio de custo, de aumento da seguranca e
da qualidade dos servigos uma vez que a gestdo precdria afeta todos estes fatores.

A rede de distribuicdo demanda uma quantidade diversificada de servi¢os que podem ser classificados
em comerciais, emergéncias ou manutencdes preventivas. As equipes utilizam uma quantidade
variada de ferramentas, instrumentos e materiais. Os servicos sdo distribuidos ao longo de uma éarea
geogrifica que, na maioria das vezes, € bastante dispersa envolvendo grandes deslocamentos das
equipes. Grande parte destes servigos é executada por equipes terceirizadas com grandes dificuldades
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de gestdo o que acarreta dificuldades para garantir o treinamento adequado dos eletricistas com
conseqiiéncia direta na seguranga e na qualidade dos servigos prestados.

Estas caracteristicas mostram a necessidade de um sistema de comunicagdo eficaz, uma padronizacio
adequada das tarefas, das ordens de servico (OS), dos equipamentos, das ferramentas e dos materiais
utilizados. Também é muito importante o planejamento e despacho das OS e o registro de todos os
servicos e atividades realizadas numa base de dados adequada. Somente desta forma poderdo ser
gerados relatérios com os indicadores definidos para o controle e apoio a gestdo do processo.

A implantacdo de um sistema de gestdo tem um forte impacto em todas as pessoas que atuam nos
servicos envolvidos, portanto, é necessario um plano para a gestdo das mudangas que contenha acdes
desde a apresentacio do projeto até a consolidagdo final do sistema.

Dados gerais da AES Sul

A AES Sul ¢ uma distribuidora de energia elétrica cuja drea de concessdo possui as seguintes

caracteristicas:

- Area de concessio: 99.512 km2
- Municipios: 118

- Clientes: 1.090.000

- Redes de distribuicao:  50.913 km
- Equipes tipo A: 210

- Superintendéncias Regionais: 5

- Bases Operacionais: 14

A Figura 1 mostra o mapa da drea de concessao cuja distdncia linear entre os extremos leste e oeste é
de 653 km e entre os extremos norte e sul é de 361 km.

Figura 1 - Area de concessdao com as Bases Operacionais.

2. DESCRICAO GERAL DO SISTEMA

O projeto foi desenvolvido a partir da necessidade de solucio de um problema existente na
comunicacdo entre o COD e as equipes de campo. O sistema de comunicacdo utilizado era rddio
VHF/UHF e possuia as seguintes limitagdes:
e Falta de cobertura em vdrias regides da drea de concessao;
e Baixa qualidade. Em muitas dreas havia dificuldade de compreensdo das mensagens
trocadas com elevado risco para a seguranca da operacao;
* Baixa confiabilidade. Em situa¢des de contingéncias perdia-se o link de comunicagio;
¢ Limitacdo para aumento de operadores em drea sob contingéncias devido a limitacdes
dos canais;
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e Nio era disponivel a posi¢do georeferenciada das equipes de campo;
O custo para implantar melhorias no sistema existente era elevado e nio solucionava todos os
problemas e limitagdes.
Um estudo de viabilidade mostrou que a implantagdo de um sistema de comunicacdo de dados via
satélite eliminava todos os problemas e limitagdes existentes e proporcionaria fungdes adicionais que
permitiriam uma gestdo mais eficaz das equipes e dos servicos proporcionando ganhos econdmicos,
aumento da seguranca nas operagdes e melhoria na qualidade dos servigos. Para capturar estes
beneficios foi necessdrio desenvolver um sistema de gestdo que proporcionasse a melhor utilizagio
dos recursos envolvidos nestas atividades.
A Figura 2 mostra um diagrama geral com as etapas do projeto
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Figura 2. Diagrama geral das etapas do projeto.

2.1. Gestdao das mudancgas

Considerando o elevado impacto na gestdo dos servigos para todas as pessoas envolvidas com o
despacho, a execucdo, o acompanhamento e o encerramento das OSs, foram desenvolvidas acdes de
gestdo das mudancas [2]. Inicialmente o projeto foi apresentado em todas as Superintendéncias
Regionais. Foi mostrada a situacdo existente na gestdo dos servicos, as dificuldades de gestdo devido a
falta de padronizacdo, de registros e de ferramentas adequadas. Também nao era feita medicdo de
produtividade das equipes e ndo havia instrumento para identificagdo da qualidade dos servigos
executados. Desta maneira os gestores das Bases Operacionais tinham muitas dificuldades para
efetivamente fazer a gestdo dos servicos e das equipes.

Nesta etapa do trabalho também foram mostrados todos os beneficios do projeto. Desta forma as
pessoas perceberam as oportunidades oferecidas pelo projeto a todas as partes envolvidas elevando a
qualidade da gestdo na empresa. Cada um teria melhores condi¢cdes para desenvolver seu trabalho
agregando mais valor para as atividades e percebendo com mais clareza a sua efetiva contribui¢do para
os resultados da empresa. Na medida em que as pessoas passariam a trabalhar com novas e modernas
ferramentas de gestdo também estariam se desenvolvendo profissionalmente e, portanto, as mudancas
seriam na dire¢@o de modernizar e qualificar os servigos prestados pela empresa.

Durante todo o desenvolvimento do projeto foram realizadas diversas reunides com segmentos
especificos para introduzir as novas ferramentas, padrdes e procedimentos.

Os gerentes das Bases Operacionais participaram ativamente do processo porque eram pessoas
estratégicas no projeto por serem os agentes que deveriam introduzir os novos padrdes no dia a dia das
equipes e também porque a sua gestio foi fortemente impactada com o novo sistema.
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2.2. Modelo de despacho

As equipes envolvidas nos servicos da rede de distribui¢do que fazem parte do escopo do projeto sdo
constituidas de dois eletricistas, chamadas de equipe tipo A. Estas equipes eram separadas de forma
que algumas atendiam as emergéncias e manutengdes e outras atendiam os servigos comerciais.

O despacho das emergéncias era realizado pelo COD enquanto as OS comerciais era despachadas
pelos gestores das equipes comerciais em cada superintendéncia regional. As manutencdes preventivas
eram despachadas pelos gestores da manutencdo em cada Base Operacional. A Figura 3 apresenta o
modelo de despacho anterior ao projeto e a Figura 4 mostra o novo modelo de despacho dos servigos
para as equipes de campo.
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Figura 3 - Modelo de despacho anterior ao projeto.
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Figura 4 - Novo modelo de despacho adotado.

2.3. Sistema de comunicacao

O sistema de comunicacio implantado € um sistema de dados através de satélite. Cada veiculo possui
uma antena e um terminal com display e teclado. A partir do veiculo os dados sdo transmitidos para o
satélite que os envia para o site da empresa fornecedora do servico. O COD da AES Sul estd
conectado através de um link de dados dedicado ao site do fornecedor de forma que os dados sdo
enviados e recebidos das e para as equipes através do site do fornecedor e do satélite. Este sistema de
comunicacio fornece a posi¢do georeferenciada (GPS) das equipes no campo.

4/10



2.4. Padronizacao das ordens de servigo

Para o registro das necessidades e o acompanhamento da execugdo dos servicos foram desenvolvidas
ordens de servico padronizadas para todos 0s servigos que possam ser executados por equipes com
dois eletricistas. As ordens de servigo foram estratificadas em trés tipos: ordens de servigo comerciais,
ordens de servigo de emergéncia e ordens de servico de manutencdo. As ordens de servigos comerciais
relacionam todos os servigos de natureza comercial. As ordens de servico de emergéncia caracterizam
os servicos realizados no atendimento de emergéncia e as ordens de servico de manutengdo referem-se
a todos os servigos de manutencdo que possam ser executados por equipes com dois eletricistas.

A padronizagdo das ordens de servico é importante porque hd uma relacdo entre estas e as tarefas
padronizadas.

2.5. Padronizacao das tarefas do eletricista

Todos os servicos foram decompostos em tarefas elementares. Assim, cada servico possui uma
determinada quantidade de tarefas. Cada uma das tarefas elementares foi descrita passo a passo. O
conjunto das tarefas constitui o Manual do Eletricista Multitarefa, que foi impresso e distribuido para
todos os eletricistas da AES Sul e das equipes contratadas. Desta forma, o manual permite ao
eletricista o estudo e a consulta permanente das tarefas que ele precisa executar para atender as OSs a
ele despachadas. Este manual permite a uniformidade na execugdo das tarefas pelas equipes tipo A
possibilitando que o tempo de execucdo se aproxime do tempo padrdo estabelecido para cada tarefa.
Este fato associado ao registro de todos os servigos executados permite que seja calculada a
produtividade das equipes. A Figura 5 mostra a relacao entre as OSs e as tarefas padronizadas.
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Figura 5 - Relacdo entre as OSs e as tarefas padronizadas.
Cada OS é constituida de um conjunto de tarefas que possuem um tempo padrio para execugio. E
possivel analisar os desvios em relagdo ao tempo padrio e o tempo de execucdo das OS para tomar as
providéncias cabiveis. Por exemplo, se alguma equipes praticar tempos muito inferiores aos tempos
padrdo isto pode significar que os procedimentos de seguranca ndo estejam sendo cumpridos. Da
mesma forma tempos muito superiores os tempos padrdo podem significar necessidade de treinamento
das equipes.
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Os tempos executados serdo utilizados para calcular o “task time” enquanto o tempo padrido serd
utilizado para o calculo da produtividade das equipes.

Esta estrutura permite uma andlise mais detalhada sobre o desempenho das equipes possibilitando que
as acdes sejam pontuais e mais sintonizadas com a real necessidade evitando, desta forma, que sejam
feitas acdes generalizadas de reciclagem de eletricistas para problema que talvez sejam de apenas
alguns.

2.6.Padronizacdo das equipes mutitarefas

As equipes multitarefa sdo constituidas de dois eletricistas treinados nas tarefas padronizadas do
Manual do Eletricista Multitarefa, num veiculo com todos os equipamentos, ferramentas e materiais
definidos no préprio manual possibilitando o atendimento de quaisquer OS e emergéncia despachada
pelo COD. Desta forma h4 a otimizacdo dos deslocamentos porque qualquer atendimento podera ser
realizado pela equipe que estiver mais préxima do mesmo. Este modelo racionaliza a utilizagdo dos
recursos, reduzindo os deslocamentos especialmente em 4reas extensas onde estdo envolvidos grandes
deslocamentos.

2.7. Treinamento e sensibilizacdo dos eletricistas

O Manual do Eletricista Multitarefa foi distribuido a todos os eletricistas proprios e contratados.
Durante a entrega do manual nas 5 Superintendéncias Regionais foram passadas as instru¢des para o
treinamento e a avaliacdo dos eletricistas. Esta divulgacdo foi realizada por trés equipes, divididas
logisticamente de acordo com as caracteristicas geogréficas, a fim de propiciar que toda a divulgagdo
ocorresse no mesmo periodo.

Para garantir que as mesmas informagdes fossem fornecidas para todas as pessoas envolvidas, ocorreu
a customizacdo do material que foi apresentado em todas as Bases Operacionais garantindo a
uniformidade nos contetidos abordados no treinamento.

Em sua totalidade a implantagdo do projeto atingiu quatrocentos e vinte e sete (427) eletricistas sendo
duzentos e quatorze colaboradores (214) da AES SUL e duzentos e treze (213) contratados. As
empresas parceiras envolvidas no projeto foram SCHUCH Engenharia Ltda., SIRTEC Sistemas
Elétricos, ATTIVARE Servico de Medicdoes, CRISTEL Sist. Com. Ltda., GUAIBA SERVICE;
abrangendo a totalidade dos parceiros AES SUL.

Durante a apresentagdo foram revisados os conceitos do Work Management e apresentado o Manual
do Eletricista Multitarefa. Foram abordadas as mudancas positivas que Manual do Eletricista
Multitarefa traria ao cotidiano das equipes, focando-se nos aspectos da seguranca, qualidade,
produtividade e exceléncia operacional. Além disto, foi abordada a possibilidade de gerenciamento
que esta ferramenta, junto com o Autotrac, proporcionaria aos Coordenadores Operacionais,
possibilitando a percepcdo mais assertiva da performance das suas equipes. A seguranga que a
padronizacgio trard aos envolvidos no projeto foi um dos principais pontos.

A etapa de sensibilizacdo teve como foco a atitude dos participantes frente as mudangas que o projeto
Work Management proporcionaria as atividades profissionais, os aspectos positivos destas e como
uma postura participativa e aberta facilitaria o processo e criaria condi¢des para melhorar o
desempenho dos envolvidos.

O treinamento do eletricista multitarefa foi elaborado sob um enfoque construtivista o qual baseia a
aprendizagem e o método de estudo nas caracteristicas e necessidades individuais das pessoas, onde
cada eletricista € responsdvel pela gestdo de seu conhecimento e organizacao da forma de estudo.

A partir da entrega do material, o eletricista multitarefa contou com um periodo de trinta dias para
conhecer e adaptar-se ao manual, buscando inseri-lo durante este periodo & suas atividades praticas.
Durante o periodo de treinamento foi disponibilizado para os eletricistas o Tira Duvidas Work, que é
um canal aberto para esclarecimento de diividas que passa pelo gestor da Base Operacional, Centro de
Capacitagdo & Treinamento e a drea de Operagdo do Sistema.
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Apés o termino do periodo de familiarizacdo e auto-estudo, o eletricista é avaliado executando em sua
rotina de campo trés servicos completos. Cada servico é composto por uma quantidade de tarefas e
cada tarefa conterd os respectivos passos.

Serd considerado aprovado o eletricista avaliado que obtiver 70% ou mais do total de passos
realizados de forma correta, em relagdo ao total de passos previstos na soma dos trés servigos. Serdo
computados o total de passos executados corretamente e o total de passos executados de forma
incorreta.

Aqueles que ndo atingirem este indice contardo com um periodo extra de quinze dias, sendo
posteriormente realizada a nova avaliagao.

A decisdo por este formato de treinamento nas atividades padronizadas foi apoiada no fato de que
todos os eletricistas que estavam atuando tinham treinamento e experiéncia na realizacdo das tarefas,
portanto, o Unico fator novo que estava sendo introduzido era a padronizacao para a execugdo, isto €, o
passo a passo da tarefa.

Para os novos eletricistas o manual foi incorporado ao treinamento bésico.

2.8. Centralizacdo do COD

A empresa possuia dois CODs, um para operar na drea da Superintendéncia Metropolitana e Vales e
outro para as Superintendéncias Central, Fronteira Norte e Fronteira Sul. Esta configuracdo se devia as
limitag¢des do sistema de comunicacao existente.

Com a implantacdo do sistema de comunicacdo via satélite a operacdo foi centralizada em um tnico
COD proporcionando diversos beneficios como: redugdo dos custos e melhoria da qualidade dos
treinamentos, uniformizagdo de critérios, agilidade na implantacdo de novos procedimentos, maior
flexibilidade na utilizacio dos operadores durante contingé€ncias, maior facilidade e eficicia na
comunicacdo do operadores do COD com o COS entre outras.

A centralizacdo do COD e as caracteristicas do novo sistema de comunicacdo permitiram a
implantacdo de uma nova estrutura de operacdo do sistema de distribuicdo. Foram separadas a
operagdo da rede de média tensdo (MT) e baixa tensdo (BT) proporcionando maior seguranca e
agilidade na recomposi¢do dos alimentadores (ALs) porque os operadores mais experientes passaram a
operar a MT enquanto os demais operam somente a BT.

2.9. Centralizacdo do despacho

Esta etapa consiste em passar o despacho de todos os servicos das equipes tipo A para o COD.
Anteriormente o COD somente despachava as emergéncias e passard a despachar as OS comerciais e
de manutencdo preventiva. Desta forma o despacho de servicos serd uniformizado e realizado por
pessoal treinado e com ferramentas adequadas para a fungdo. Os gestores dos servicos comerciais e
manuten¢do ficardo com foco no planejamento, geragdo e encerramento das OS e ndo terdo mais a
preocupacdo com o despacho e com o acompanhamento e controle das equipes de campo. A gestdo
passa a ser feita através de instrumentos mais adequados em podem ser avaliados o task time e o
coeficiente de produtividade das equipes.

2.10. Registro das ordens de servigo e atividades

Para calcular os indicadores de performance foi definido um sistema de registro de todas as OS e das
atividades realizadas pelas equipes. As OS representam os servigos que as equipes devem executar e
que sdo gerados pelos gestores de cada servigo e estdo vinculadas a rede e aos clientes caracterizando,
portanto, atividade fim dos eletricistas. As atividades representam tudo que as equipes realizam,
normalmente por decisdo prépria, e ndo estdo vinculadas diretamente com a rede ou com os clientes
como, por exemplo, abastecer o veiculo, carregar material, participar de reunides, etc.

O modelo de registro é mostrado na Figura 6 e contém o nimero da OS ou o cddigo da atividade, a
quilometragem do veiculo quando a equipe inicia o deslocamento, a quilometragem quando a equipe
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chega ao local onde serd executada a OS ou a atividade e, por ultimo, a informacdo de encerramento

da OS ou atividade.
Os horidrios de inicio de deslocamento, chegada ao local e conclusdo da OS ou atividade sdo registrado

automaticamente pelo sistema.

c

Sistema Hora Hora Hora
] W o
Inicio L I Conclusao
Des|°cament° M
]
Exchﬁéo da OS
] W
Inicio Conclusao

—fOhota e,
Figura 6 - Modelo de registro das OS e atividades.

2.11. Relatorios

Para obtengdo das informacdes necessdrias a adequada gestdo das equipes visando o aumento da
produtividade foram desenvolvidos varios relatérios. A Figura 7 mostra um relatério grafico dos
registros das OSs e atividades executadas pelas equipes. Cada linha mostra o registro de uma equipe
durante 24 horas do dia. Os registros em verde sdo os deslocamentos, em azul sdo as OSs e os
vermelhos sdo as atividades. Este relatério pode ser acompanhado em tempo real.
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Figura 7 - Relatério gréafico das OS e atividades executadas pelas equipes.

O relatério permite que sejam verificados todos os dados dos registros em detalhes na janela inferior
da tela. Para isto basta clicar na linha da equipes que se deseja analisar. Na janela inferior sdo listados
os seguintes dados: data e hora do inicio e fim dos deslocamentos e execugdo das OSs ou atividades,
nimero da OS ou cédigo da atividade e quilometragem inicial e final.
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3. RESULTADOS

Os registros de todas as OS e atividades executadas comegaram a ser feitos em 01/04/06. Mesmo que
o projeto ainda ndo esteja totalmente implantado como foi mostrado na Figura 2 ja € possivel verificar
os aumentos significativos que tem ocorrido mensalmente nas OS de manutencdo executadas.
A Figura 8 mostra a evolugdo da produtividade mensal das equipes ao longo de 2007 sendo que em
2006 no inicio dos registros a produtividade era de 0,25.
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Figura 8 — Evolugdo da produtividade das equipes em 2007.

Estes resultados sdo muito significativos porque ainda n@o foram concluidas etapas importantes do
projeto como a operacdo de todas as equipes no modo multitarefa e o despacho integrado das OSs
comerciais e de manutengdo.

4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Um sistema de gestdo é fundamental para a busca de performance em qualquer natureza de servigo.
Quando se trata de grande volume de servico numa area de concess@o extensa com equipes proprias e
contratadas esta necessidade € ainda maior porque, nestas condicdes, € impossivel fazer gestdo sem
padrdo, procedimentos e ferramentas adequadas. A escolha do melhor modelo de gestdo depende de
vdrias caracteristicas e particularidade de cada empresa, porém, padronizacdo e sistematizagdo devem
estar presentes em qualquer modelo. A tecnologia disponivel tem um papel relevante no modelo de
gestdo a ser aplicado para os servicos da drea de distribui¢do de energia elétrica.

Ha necessidade de investimentos para a implantacdo de um sistema de gestdo mas, de um modo geral
mesmo em empresas de pequeno porte, o retorno é garantido pelo elevado custo dos servigos da rede
de distribuicdo e pelos ganhos proporcionados por uma gestdo adequada.

Apesar das mudancas significativas que foram introduzidas, as pessoas perceberam o aumento do
valor agregado a sua contribuicdo para os resultados da empresa e isto contribui para o aumento da
auto-estima e realizacdo profissional. Evidentemente que isto ndo acontece unicamente como
decorréncia da implantagdo de um novo sistema, hd necessidade de uma gestdo de mudancas junto a
todas as pessoas envolvidas, direta ou indiretamente, para que haja um entendimento muito claro das
mudancas e dos beneficios para a empresa e para as pessoas.
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De um modo geral as empresas subestimam as demandas e o impacto de projetos desta natureza.
Quando o projeto é executado totalmente com recursos internos hd uma grande disputa entre o projeto
e as atividades de rotina por estes recursos. Esta situacdo acarreta dificuldades em relacdo ao
cumprimento dos cronogramas e as acdes de comunicagdo sobre o projeto. Diante destas situacdes é
importante fugir das armadilhas que aparecem ao longo do desenvolvimento do projeto como a
tentagcdo de fazer simplificagdes em relacdo ao plano inicial ou introduzir modificacdes sem a devida
avaliag@o para garantir a total compatibilizagdo com a concepg¢do inicial. O uso de uma metodologia
de gestdo de projetos [3][4] é importante para evitar os conflitos e garantir o sucesso do mesmo.

A sistematizacdo € a Unica forma de garantir resultados consistentes e perenes. Mesmo que o papel das
pessoas seja relevante nos resultados, é preciso implantar padrdes, procedimentos e ferramentas que
garantam que o sistema funcionard independentemente do gestor pois, do contrdrio, os sistemas nao
garantem resultados de longo prazo.
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