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Os bastidores para manutenc¢ao da exceléncia de producio de energia
elétrica
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Resumo:

O presente trabalho tem por objetivo, compartilhar o conhecimento das agdes de Gerenciamento da
Manutengdo realizadas pela Superintendéncia de Manutengdo da ITAIPU Binacional, visando a
sustentabilidade dos excelentes indices de producdo de energia elétrica, tomados como referéncia por
outras empresas de geracdo de eletricidade. Para disponibilizar toda a poténcia contratada pela ANDE
— Administracion Nacional de Electricidad (Paraguai) ¢ ELETROBRAS — Centrais Elétricas
Brasileiras, ha necessidade de varias acdes dentro da Geréncia de Manutengao, focando nao somente
as unidades geradoras, mas também todo o sistema integrado, tais como servigos auxiliares, os
transformadores clevadores e equipamentos da transmissdo. As atividades de manutengdo sdo
suportadas por uma ferramenta que auxilia a Gestdo da Manutengdo, denominada Sistema de
Operagao e de Manutengdo — SOM. Além do SOM, as areas de Execucao da Manutengdo contam com
o apoio da Engenharia de Manutengdo, que se encarrega de toda a parte normativa, internalizando as
melhores praticas. Ao longo desse artigo, serdo abordadas as principais acdes de Gerenciamento da
Manutencdo, com foco na sustentabilidade técnica, buscando a melhoria continua dos equipamentos,
processos e recursos humanos. No caso dos recursos humanos, com a renovagéo do quadro de pessoal,
em maior velocidade a partir dos ultimos anos, ha também uma forte preocupagdo na retencdo do
conhecimento tacito dos processos. Conclui-se que a Gestdo da Manutengdo deve ser o agente
integrador de equipamentos, processos e recursos humanos, focando a exceléncia e melhoria continua,
de forma sustentavel as proximas geragdes.
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Behind the scenes to maintain the excellence of production electricity

Abstract

This essay’s objective, it’s sharing knowledge of Management Actions of maintenance performed by
the Superintendence of Maintenance of ITAIPU Binacional, seeking sustainability of excellent
electricity production indices, taken as reference by other generation companies. To provide all the
power required by ANDE — Administracion Nacional de Electricidad (Paraguay) and ELETROBRAS
— Centrais Elétricas Brasileiras, there are actions that must be taken with the Maintenance
Management, focusing not only the generating units, but also the entire integrated system, such as
auxiliary services, power transformers and transmission equipments. The maintenance activities are
supported by a tool that helps Maintenance Management, called System Operation and Maintenance -
SOM. In addition of the SOM, the areas of Execution Maintenance have support of Maintenance
Engineering, in charge of all the normative part, internalizing the best practices. Throughout this
article, the main actions of Maintenance Management will be addressed, focusing on technical
sustaintability, seeking continuous improvement of equipment, processes and human resources. In the
case of human resources, with the renewal of the workforce in greater speed from the last few years,
there is also a strong concern on the retention of tacit knowledge of the processes. Concluding, the
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Maintenance Management should be the integrating agent of the equipment, processes and human
resources, focusing on excellence and continuous improvement in a sustainable manner for the next
generations.

Key-words: Management, Maintenance, ITAIPU.

1. Introducao

A Usina Hidrelétrica de ITAIPU possui 20 unidades geradoras de 700MW, totalizando
14.000MW de poténcia instalada. E composta de 10 unidades na frequéncia de S0Hz, e outras
10 unidades na frequéncia de 60Hz.

Ao longo desses mais de 30 anos de operacao, a ITAIPU ainda possui papel importante dentro
do cenario energético do Brasil e do Paraguai. Atualmente, supre cerca de 90% de toda a
energia consumida no Paraguai, e aproximadamente 15% da demanda de consumo do Brasil.

O seu parque de equipamentos, possui fases distintas de formagao, sendo a grande maioria da
década de 80. Recentemente ingressaram equipamentos mais modernos, com novas
tecnologicas embarcadas, tais como as Unidades Geradoras 9A e 18A, na década de 2000, e
os equipamentos da ampliacdo do patio da Subestagdo da Margem Direita, com sistemas
eletronicos de ponta, dentro dos mais modernos conceitos de protocolos de comunicagao.

Todos esses equipamentos compde a cadeia produtiva e, portanto, devem operar de forma
harmoniosa e integrada, pois a indisponibilidade for¢cada de uma linha de transmissdo, por
exemplo, pode causar restrigdo na geragdo e comprometer todo o esfor¢o dispendido por
equipes de manutenc¢do de outros setores.

Para executar a manutencdo de um imenso universo de equipamentos, a Superintendéncia de
Manutenc¢ao possui um quadro técnico de colaboradores de ambas as nacionalidades, que
trabalham de forma integrada dentro das mesmas equipes.

Aliada a questdo dos equipamentos, a equipe de manutengdo por sua vez, estd sofrendo um
processo de renovagdo mais acentuado nos ultimos anos, e ha uma grande preocupagdo em
reter os conhecimentos acumulados nesses mais de 30 anos de operagao.

Busca-se assim, o continuo aprimoramento técnico e o desafio em manter a exceléncia na
producao de energia elétrica.

2. A estrutura de manutenciao da ITAIPU

A Superintendéncia de Manutencdo da ITAIPU estd integrada a Diretoria Técnica, e ¢
responsavel por toda a manutencdo das instalagdes de geragdo e de transmissdo de energia
elétrica, a partir da fase de comissionamento. As manutengdes compreendem atividades nas
areas de civil, elétrica e mecanica.

Embora as equipes sejam mescladas com brasileiros e paraguaios, ndo ha dificuldade de
comunicagdo, ¢ as tarefas sdo desenvolvidas naturalmente. Os idiomas utilizados nas
documentagdes sao o portugués ou espanhol.

Todas as atividades rotineiras de manutengdo sdo executadas por quadro funcional proprio. A
terceirizagdo ocorre somente nas atividades meio, como limpeza e conservacao geral.

Dentro da Superintendéncia de Manutencdo, estdo contidas as areas de Engenharia de
Manutencao e Execucao da Manutengao.

A Engenharia de Manutencdo ¢ responsavel por elaborar procedimentos, dar apoio as
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atividades de manutengdo, acompanhar as inspeg¢oes, estudar tendéncias, propor melhorias
nos processos, ¢ analisar toda a documentagdo e dados gerados pela area de Execugdo da
Manutengao.

A érea de Execucao da Manutengao por sua vez, realiza inspegdes (periddicas ou aperiodicas),
e também as manuten¢des (programadas, urgéncia ou de emergéncia).

Destaca-se que toda a programagao da manutencao, ¢ realizada em reunido conjunta entre as
duas areas, levando-se em conta o concomitante atendimento das necessidades do setor
elétrico do Brasil e do Paraguai.

Adicionalmente, s3o levados em consideragdo os fatores conjunturais, como a atual crise
hidrica no Brasil, as oscilagdes regionais dos niveis dos reservatérios, as contingéncias no
Sistema Interligado Nacional — SIN, dentre outros aspectos.

Todavia, as programacdes ndo violam os intervalos maximos de manutengdo estabelecidos
nas instrugdes, para ndo sacrificar os equipamentos, inclusive criando riscos nao cobertos pelo
seguro.

Portanto a Engenharia de Manutengdo e a Execucdo da Manutencdo se complementam num
unico corpo da Superintendéncia de Manutencao, sendo a engenharia o ‘“cérebro” e a
execucdo os “olhos, os ouvidos e bracos”. Essa integracdo deve ser buscada sempre, para
obter melhores resultados empresariais.

3. O Sistema de Operacio e de Manutenciao - SOM

O Sistema de Operacao e de Manutengcdo — SOM foi concebido na década de 80, sendo uma
ferramenta da Geréncia de Manutencdo, com a fun¢do de normatizar, planejar, acompanhar,
controlar e avaliar as atividades de operagao e manutencao das areas elétrica, mecanica e
civil, da Usina de ITAIPU.

O método baseia-se no controle permanente de equipamentos e estruturas, permitindo a
detec¢do de qualquer alteracdo nas condi¢des normais de operacdo antes que se transformem
em restricoes operativas indesejaveis ou falhas.

Prioriza-se a andlise das ocorréncias através do historico de manutengdes periodicas e
aperiddicas, estudos estatisticos, acompanhamento do desempenho operativo dos
equipamentos e sistemas, e andlise de custos de manutencdo. Permite ainda, detectar
objetivamente ¢ com a antecedéncia adequada, a evolucdo do desgaste ou deficiéncia
operativa, possibilitando decidir pela época mais propicia para interven¢ao da manutengao.

O SOM ¢ dividido em dois grandes sistemas: O Sistema de Operagao e o Sistema da
Manutengao.

Dentro do Sistema da Operacao (SAO), estdo os Subsistemas de Libera¢ao dos Equipamentos
(SLE), Produgdo (SPI), Programagao (SPE) e o de Desempenho de equipamentos (SDO).

Dentro do Sistema da Manutencdo (SAM), estdo os Subsistemas de Cadastro de
Equipamentos (SEQ), Manuten¢do Periddica (SMP), Manuten¢do Aperidodica (SMA),
Material Reserva (SMR) e Analise de Custos (SAC), etc.

Os Subsistemas de Desempenho (SDO) e o de Liberacdo de Equipamentos (SLE) realizam a
interface entre a Operagao e a Manutencgao.

O diagrama esquematico do SOM, com seus sistemas e subsistemas, estd representado na
Figura 1.

O acesso a cada um desses subsistemas ¢ através da Intranet, mediante /ogin e senha.
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Todas as informacdes geradas pelos subsistemas sao armazenadas no banco de dados. A partir
desses dados, podem ser extraidos historicos de inspecao e de manutencao por equipamentos,
analise de tendéncias, custos de manutengdo, elaboragdo dos indicadores, dentre outras
informacdes gerenciais.

Figura 1 — Diagrama esquematico do Sistema de Operagdo e de Manutengdo — SOM, e seus subsistemas
Fonte: ITAIPU Binacional - Manual GO1 - SOM

4. Principais acoes de Gerenciamento da Manutencio com foco na sustentabilidade
técnica

A ITAIPU tém tomado diversas agdes voltadas para melhorar de forma sustentivel e
integrado, os trés grandes componentes que constituem o Trindmio da Manutencao: os
equipamentos, 0s processos € 0s recursos humanos.

A seguir, estdo descritas as principais acdes em cada um desses componentes.
4.1. Aplicacio da melhoria continua em equipamentos e nas instalacoes

A melhoria continua em equipamentos e instalacdes deve ser uma tarefa com engajamento de
todos, desde o pessoal operacional (chdo de fabrica), até ao nivel da alta geréncia. Ha de se
ressaltar que um mesmo ponto pode ser visto de forma diferente, principalmente quando os
observadores sdo de areas distintas.

Nao se pode também desprezar o fato de que a maioria das informagdes sobre os problemas
estdo nos niveis operacionais, através de percepgao nas tarefas do dia a dia.

Dessa forma, a primeira agdo ¢ melhorar os equipamentos, através da conscientizagdo de
todos sobre a importancia de relatar qualquer problema, por mais simples que seja, visando o
maximo rendimento. Dentre os problemas mais frequentes encontrados nos equipamentos sao
a limpeza, vazamentos, vibragdes, ruidos anormais, infiltra¢cdes de umidade em painéis, etc.

Outra acao importante € o “passeio” periddico nas instalagdes, pelos supervisores com o0s
gerentes, fora do contexto da tarefa a realizar, para que se possam observar com mais calma,
os pontos de melhorias necessarios.

Recomenda-se efetuar registros fotograficos e anotagdes imediatas em prancheta. Nessas
vistorias sdo identificados muitos problemas que passam despercebidos na rotina do dia a dia,
como auséncia de sinalizacdo, areas precarias de circulacdo, deteriora¢do da pintura, limpeza,
interferéncias externas, etc.

Todas as melhorias necessarias sdo sistematizadas através de Solicitagdo de Servigos
Aperiodicos — SSA, onde esté identificado o local através do codigo da instalagao, a descrigao
do ponto a ser melhorado, podendo anexar fotos e documentos ao formulario eletronico. Esses
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registros sao incorporados ao histérico do equipamento ou da localizacdo. A SSA esta dentro
do subsistema SMA da manutengao.

O comprometimento de todos na percepcao das melhorias que possam ser realizadas, mesmo
naquelas a¢des mais simples, trazem ganhos significativos ao ambiente do trabalho, além de
aumentar a eficiéncia dos equipamentos € processos.

Essas agOes estdo aderentes com o primeiro pilar, o de Melhorias Individuais, dentro da
Manutencdo Produtiva Total - TPM, (JAPAN INSTITUTE OF PLANT MAINTENANCE,
1971).

As agdes de melhorias mais complexas, também nao sdo deixadas de lado, estando dentro do
Planejamento Estratégico da Organizacdo. A inclusdo do projeto leva em consideracao a
obsolescéncia tecnologica, a escassez de pecas sobressalentes e/ou a mao de obra
especializada, o final da vida 1til, dentre outros aspectos.

A classificacdo de prioridades dos projetos leva em conta as analises de impacto no resultado
da Organizagdo, nesse caso, se ha restricdo na geragdo de energia elétrica, diminuicao da
confiabilidade, restricdo operativa, etc.

Dentre alguns exemplos de projetos, estdo as modernizagdes dos sistemas de controle e
automacado das unidades geradoras, substituicdo de cabos isolados a 6leo fluido por cabos de
isolagdo seca para atender os servicos auxiliares, atualizacdo do sistema de protecao das
linhas de transmisséo, etc.

Recomenda-se, realizar uma analise matricial levando-se em consideragdo os aspectos
técnicos e os impactos financeiros para se tomar a decisdo mais acertada sobre os pontos de
melhorias das instalagdes.

4.2. Analise das melhorias dentro dos processos

As melhorias dentro dos processos devem ser verificadas periodicamente, devido a
atualizacdo dos recursos materiais, tais como surgimento de novas tecnologias, novas
ferramentas, etc.

Nessa verificacdo, aplica-se o ciclo do PDCA - Planejar, Executar, Conferir e Agir,
(DEMING, 1950), para consolidar uma nova atualizagdo no processo.

E muito importante também, estar atento as tendéncias de manuten¢do praticadas por outras
empresas congéneres, além de fatores externos como questdes regulatérias e de mercado.

Normalmente, a internaliza¢do dessas novas praticas pode demorar mais de um ano, devido a
necessidade de planejamento orcamentario, aquisi¢cdo, treinamento, atualizacdo das instrugdes
e acompanhamento pos-implantacdo. Esse tempo de maturacdo deve ser considerado no
planejamento da manutencgao.

A seguir, estdo descritos alguns exemplos de melhorias dos processos, que se encontram em
andamento na ITAIPU.

4.2.1. Reavaliacao dos procedimentos de manutencio

A reavaliacdo dos procedimentos de manutencao estd sendo feita desde a andlise dos
materiais, novas ferramentas disponiveis no mercado, ergonomia, aspectos de melhoria da
seguranca, modulacdes de equipes, desempenho de componentes, etc.

O processo envolve inicialmente uma pesquisa com as melhores praticas efetuadas por outras
empresas do setor elétrico, e as consultas técnicas a fabricantes de ferramentas e
equipamentos.
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De posse dessas informacgoes, sao realizadas discussdes com os colaboradores diretos que irdo
executar a tarefa, colhendo os aspectos positivos e negativos de cada ponto de modificagao.

As modificacdes sdo testadas em local especifico, sem envolver o ambiente da produgao.

Os pontos de ajustes sdo anotados e posteriormente descritos na forma de instrucao de
manutengao.

Dentre os ganhos obtidos, podem-se citar:

a) A reducdo dos dias anuais de inspecao e de manutencdo da unidade geradora, de 14,5 dias
até 2012, para 12,67 dias atualmente, e com expectativa de atingir a meta de 10,4 dias a partir
de 2016;

b) Processos atualizados, com maior seguranga e menor esforgo fisico;
¢) Motivagdo do grupo, com a maior participagdo intelectual nos processos.
4.2.2. Melhoria e padronizacio de ferramentas

A confec¢do de ferramentas para facilitar a manuten¢do ¢ uma pratica comum e deve ser
incentivada pelos supervisores de equipes. O estimulo a criacdo, a aplicagdo de novas ideias,
motivam o grupo e traz excelentes resultados a Organizacao.

Entretanto, deve-se ter cautela nessa acdo, onde o suporte do profissional qualificado e
habilitado, para validar tecnicamente a ferramenta ¢ obrigatorio.

Uma ferramenta mal projetada, e ainda por cima desconhecida pela supervisdao da equipe,
podem violar procedimentos e ocasionar acidentes.

Desse modo, deve-se ter o devido projeto executivo de fabricagado, elaborado e aprovado pelo
profissional qualificado e habilitado.

O projeto deve ser homologado pela area de Engenharia de Manutencao, e ficar arquivado na
empresa, para consultas futuras. O protdtipo deve ser ensaiado e as cargas de trabalho e de
ruptura, anotadas no respectivo projeto.

As ferramentas em geral devem ser padronizadas, e a descri¢do técnica detalhada nas
instrucdes de manutengdo. No corpo da ferramenta, deve ser estampada a carga de trabalho.

Recomenda-se atualizar o inventario de ferramentas periodicamente, na medida da revisdo das
instru¢des de manutengao.

Na ITAIPU, encontra-se em andamento o processo de homologacdo de algumas ferramentas,
como exemplo ilustrado na Figura 2.

Figura 2 — Ferramenta para manutencdo da ferragem dos cabos para-raios
Fonte: Autor (2015)
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4.2.3. Padronizac¢ao dos procedimentos através de instruciio passo a passo

Apos consolidados os procedimentos e padronizadas as ferramentas, a proxima fase ¢ a
elaboracdo da instrucdo passo a passo, descrevendo cada etapa do trabalho com a respectiva
sequéncia de fotos.

Dependendo da atividade, ¢ interessante registrar o niimero de pessoas necessarias, as
divisdes das tarefas, o tempo estimado, material necessario, riscos envolvidos, medidas de
controle, etc.

Com a padronizagdo, minimizam-se os riscos de acidentes de trabalho, e facilitam acdes
gerenciais na andlise e melhoria dos processos.

Para algumas rotinas com ciclo completo de execucao, e que estdo compreendidas dentro de
uma atividade maior, essas podem ser instruidas por Procedimentos Operacionais Padrao —
POP.

Na ITAIPU, esté se atualizando algumas instrug¢des dentro dessa filosofia passo a passo.
4.2.4. Em busca das melhores praticas de inspe¢ao

A area de Engenharia de Manutengdo deve sempre na medida do possivel, promover o
intercambio de informagdes com outras empresas, buscando internalizar as melhores praticas
de inspecao.

Deve-se privilegiar a inspe¢ao qualitativa em detrimento da inspecao quantitativa. Nesse
sentido, houve alguns avangos principalmente na reavaliacdo da quantidade de inspegdes, € o
correspondente grau de complexidade executado.

Como um exemplo, a equipe de inspe¢do de linhas de transmissdo da ITAIPU, realizava
inspecdes trimestrais na faixa de passagem de cada linha situada em corredor compartilhado
por 4 linhas similares, estando portanto no mesmo local 16 vezes ao ano, com intervalo de 22
dias, em média.

Ao se comparar com a pratica de outras concessiondrias, constatou-se que essa periodicidade
era muito superior, uma vez que em geral, as empesas do setor elétrico, realizam inspecdes
em faixa de passagem, com periodicidade variando de 6 meses a 1 ano.

Na inspecao trimestral, a estrutura nao era escalada, e a vistoria se restringia somente a faixa
de servidao.

Essa atividade consumia tempo da equipe que ndo realizava inspe¢do terrestre anual com
escalada em 100% das estruturas, ou a realizava de forma precéria, para poder cumprir o
calendario anual de inspecao.

Desse modo, alguns defeitos mais graves localizados nas cadeias de isoladores e cabos para-
raios, nao eram visualizados pelos inspetores.

Diante dessa situacao, foi feita uma reavaliacdo da forma de inspeg¢ao, trabalhando com maior
enfoque na escalada das estruturas.

Para que essa nova pratica fosse consolidada, houve a modificagdo da periodicidade da
inspecao trimestral para semestral, a partir de julho de 2010, o que foi suficiente para alocar o
tempo excedente a inspec¢do anual.

Vale ressaltar que mesmo com o aumento do intervalo entre inspe¢do, a equipe continua
passando no mesmo local 8 vezes ao ano ou a cada 45 dias em média, ndo comprometendo o
resultado da inspecdo da faixa de passagem.
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Com essa modificagdo, melhorou-se a qualidade da inspe¢do nas estruturas. Contudo,
paradoxalmente, os indices de disponibilidade das linhas, cairam a partir de 2010, devido ao
maior numero de intervengdes realizadas, por defeitos nao visualizados anteriormente.

Isso ocorreu nos primeiros anos subsequentes a 2010, porém ja em 2014, os indices de
disponibilidade mostram a tendéncia de voltar aos patamares anteriores a 2010, conforme
pode ser visto na Figura 3. Para o ano de 2015, o indice apurado estd consolidado até o més
de agosto.
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Figura 3 — Indice percentual de disponibilidade das linhas de transmissio versus ano de operagio
Fonte: ITAIPU Binacional - Relatério Mensal da Operagao

4.2.5. Monitoramento e aplicaciao de outras técnicas preditivas

Com a evolugao dos sistemas eletronicos, softwares, hardwares, criaram-se novas ferramentas
que auxiliam a manutencao, melhorando as técnicas preventivas que predominavam nos anos
80 ¢ 90.

Os sistemas de monitoramento, tornaram os equipamentos mais inteligentes, fornecendo auto
diagnosticos, simplificando e melhorando significativamente a qualidade da analise dos
equipamentos.

Houve também um grande avango no desenvolvimento de novas ferramentas de inspecao, que
detectam defeitos em estado incipiente, € que remetem a uma andlise mais precisa de
tendéncia e previsao de falha.

Dentre alguns exemplos de técnicas preditivas utilizadas por ITAIPU, estdo as inspegdes com
cameras de termovisdo, corona, ultrassom, implantacdo de sistemas de monitoramento “on
line” na subestagdo isolada a gas SF6, nas buchas dos transformadores elevadores e nos
equipamentos de patio das subestacdes.

De uma maneira geral, pode-se observar que as empresas do setor elétrico estdo adquirindo o
conhecimento dos sistemas de monitoramento, com aplicagdes ainda em pequena escala,
dentro de seus processos. Mas ¢ inegavel que nos proximos anos, em funcdo da maior
exigéncia dos consumidores e também da Agéncia Reguladora, as empresas investirdo cada
vez mais nesses sistemas.
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4.3. Acoes de melhorias no campo dos recursos humanos

A gestao de carreira na ITAIPU esta aderente com as melhores praticas no campo de recursos
humanos, uma vez que privilegia a competéncia, e estimula o desenvolvimento de talentos.

A seguir estao descritas as principais agdes tomadas pela ITAIPU, no campo dos recursos
humanos.

4.3.1. Transparéncia no processo de avaliacio de desempenho do colaborador

A avaliagdo do desempenho de cada colaborador da ITAIPU ¢ feita através de uma
ferramenta denominada “Sistema de Gestao de Desempenho” — SGD.

Através dessa ferramenta, anualmente o supervisor em comum acordo com o avaliado
estabelece uma meta a ser contratada. O processo de acompanhamento ocorre ao longo do
ano, através de ‘feedback”. O colaborador possui um campo dentro da ferramenta de
avaliacdo do desempenho, para registrar os pontos relevantes ocorridos durante o periodo,
visando complementar as evidéncias da entrega do resultado, caso necessario.

No fechamento do ciclo, cada colaborador faz a sua auto avaliagdo, e o supervisor realiza a
avaliagdo de cada um de seus colaboradores. E feita a reunido de consenso, onde cada um
expde os pontos de vista e a respectiva nota de avaliacao dos quesitos.

Dessa forma, a ferramenta proporciona aos seus colaboradores, uma avaliagdo clara e objetiva
do desempenho por competéncias, tornando assim transparente o processo de avaliagdo
pessoal, sem a subjetividade do avaliador.

4.3.2. Fomentar liderancas adaptativas

Os supervisores estimulam a participacdo dos membros de sua equipe, para realizar analises
criticas dos processos, com o objetivo de criar um ambiente dinamico e motivador.

Procuram com isso, quebrar também os antigos paradigmas comuns de se ouvir tais como
“sempre foi feito assim”, “sempre deu certo”, “o meu jeito € o correto”, “aprendi a fazer
apenas desse jeito”, entre outros.

Portanto, deve-se alterar a abordagem dirigindo a seguinte pergunta ao colaborador: “Sera que
o jeito ensinado ¢ o melhor jeito nos dias atuais, com novos recursos e ferramentas”?

Naturalmente, existem reacdes isoladas, onde se procura com a habilidade necessaria, dar o
“feedback”, enaltecendo o trabalho desenvolvido, os pontos que devem ser reavaliados
devido a mudanga do contexto, e a perspectiva positiva que se tem daquele colaborador.

De acordo com Richard Pascale (1994), em tempos de mudangas mais frequentes, devem-se
estimular as liderancas adaptativas que envolvem os funcionarios, quebrando aquela visdao de
que idéias devem ficar no nivel do topo da Organizagao.

A participacao intelectual dos colaboradores nos processos, através das liderancas adaptativas,
potencializam significativamente a propagagdo de novas diretrizes, como também trazem em
maior volume, informacdes do que ocorre no nivel da produgao.

Essa simples acdo revoluciona o bindmio patrdo/empregado, traz motivagao e facilita as acdes
da Engenharia de Manutencao.

4.3.3. Gestao do conhecimento

Outro ponto sensivel e estratégico dentro da Organizacao ¢ a retencdo do conhecimento, uma
vez que com a renovagdo do quadro de pessoal, os profissionais mais antigos que se
envolveram na montagem dos equipamentos estdo deixando a ITAIPU, levando consigo o
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conhecimento tacito dos processos.

Embora os procedimentos estejam documentados em manuais de montagem e instrugdes de
manuten¢do, ndo hd como reproduzir a execugdo da tarefa, com palavras em minimos
detalhes.

Dessa forma, as atividades também sdo registradas em fotos com reproducao quadro a quadro,
além de filmagens e anotagoes.

Esse acervo apo6s o cuidadoso tratamento ¢ disponibilizado dentro de um portal na intranet,
onde se encontra catalogado por equipamento e seus componentes agregados.

Além dos registros, a ITAIPU possui um programa continuo de aperfeigoamento dos
colaboradores, através dos programas de treinamentos internissimos, treinamentos “in
company”, reciclagens, desenvolvimento de novas competéncias, dentre outros.

Os treinamentos internissimos envolvem os funciondrios mais experientes, que elaboram um
plano de treinamento e ministram cursos diretamente voltados aos processos em vigor.

Ja os treinamentos “in company”, sdo aqueles realizados a partir da contratacdo de uma
entidade externa, para atender as demandas verificadas ao longo do ano corrente.

As reciclagens ocorrem principalmente aos colaboradores que atuam na operagao do sistema,
assim como os simulados dos Planos de Contingéncia do Setor Elétrico, para que todos
possam atuar de forma objetiva e rdpida, em caso de uma ocorréncia real.

Quanto ao desenvolvimento de novas competéncias, a ITAIPU, dentro do seu vetor de
desenvolvimento intelectual, incentiva os seus colaboradores a buscar novas formacgoes,
através de cursos regulares, pos-graduacgdo, mestrado e doutorado, em assuntos relacionados
ao interesse da Organizagao, com ajuda de custo.

Ainda, com o plano de atualizagdo tecnoldgica de seus equipamentos, a ITAIPU esta
preparando seus colaboradores para os novos desafios, e assim manter de forma sustentada a
maior riqueza de uma Organiza¢do: o dominio do conhecimento.

5. Conclusoes

Apoés apresentadas as principais a¢des de Gerenciamento da Manutencdo realizadas pela
Superintendéncia de Manutencao da ITAIPU Binacional, conclui-se:

a) As areas de Engenharia de Manutengao e de Execucdo da Manutencdo devem trabalhar de
forma integrada, para obter melhor resultado empresarial;

b) Deve-se buscar o comprometimento de todos na percep¢do das melhorias que podem ser
realizadas, principalmente naquelas agdes mais simples, que também trazem ganhos
significativos ao ambiente do trabalho;

¢) A padronizacao das atividades minimiza sobremaneira os riscos de acidentes de trabalho, e
facilita agdes gerenciais na analise e melhoria dos processos;

d) Deve-se estimular a cria¢ao de liderangas adaptativas, que colaboram significativamente na
propagacdo de novas diretrizes, como também trazem em maior volume, informagdes do que
ocorre no nivel da producao. Essa simples acdo revoluciona o bindmio patrao/empregado,
trazendo motivagdo ao ambiente de trabalho;

e) As Organizagdes devem estar atentas a Gestdo do Conhecimento, € possuir mecanismos
para reter o conhecimento tacito dos processos. Embora a rotatividade da mao de obra possa
variar entre os diversos setores produtivos, trata-se de uma acao estratégica e, portanto, nao
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deve ser desprezada, pois pode colocar em risco a sobrevivéncia da Organizagao;

f) A Gestao da Manutengdo deve ser o agente integrador de equipamentos, processos €
recursos humanos, considerados como o Trindmio da Manutengdo, focando a exceléncia e
melhoria continua, de forma sustentavel, técnica e economicamente, as proximas geragoes;

g) Nao ha uma receita tinica para formatacdo de um Programa de Gestdo da Manutencdo. A
sua estruturacao e implantacdo podem variar de acordo com as condigdes particulares de cada
segmento produtivo, como também o tamanho e complexidade da Organizacdo. No caso
apresentado, verificou-se que as acoes de Gestdo da Manutengdo, sdo resultados de uma
coletania dos pilares das ferramentas e técnicas conhecidas, como o PDCA, TPM, Gestao do
Conhecimento, entre outros, customizando a Gestdo de Manutencdo de acordo com as
necessidades da ITAIPU.
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