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a obten¢do do grau de Mestre em Ciéncias (M.Sc.)
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Agosto/2019
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Estruturar a gestao de ativos ¢ um desafio para organizacdes cujo modelo de negocios
depende dos ativos fisicos para a geracao de valor. Houve grandes avangos na disciplina nos
ultimos anos, o que gerou um extenso corpo de conhecimento na area. Da perspectiva teorica,
diversos padrdes apontam requisitos do que deve ser feito para a implantagdo de um sistema de
gestdo de ativos e, do ponto de vista pratico, poucos referenciais indicam como essas
orientacdes devem ser executadas. Percebeu-se, por isso, interesse na constru¢do de um
metamodelo que busque a integragdo dos modelos existentes, de maneira a facilitar a
implantacdo e o amadurecimento da gestdo de ativos fisicos nas organizacdes. O método de
pesquisa utilizado inclui pesquisa bibliografica e pesquisa de campo. Conduziu-se uma revisao
sistematica da literatura, incluindo literatura cinza e realizaram-se visitas técnicas e entrevistas
a seis empresas brasileiras que adotam a gestdo de ativos em diferentes estdgios. Como
resultados, alcancou-se a caracterizagdo da area de pesquisa em gestdo de ativos, a primeira
versdo de um metamodelo para consolidagao do conhecimento no campo e um conjunto de boas

praticas que concretizam o processo de adog@o do sistema pelas empresas.
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Structuring asset management is a challenge for organizations that business standard
depends of physical assets for value generation. There have been great strides in discipline in
last years, which has spawned an extensive body of knowledge in the field. About the
theoretical perspective, several models point out requirements of what must be done for the
implementation of an asset management system and, from the practical point of view, few
references indicate how these guidelines should be implemented. Then was perceived an
interest in the construction of a metamodel that seeks the integration of existing models, a way
to facilitate the implementation and maturation of the management of physical assets in
organizations. The research method used includes bibliographic research and field research. A
systematic review of the literature was done, including gray literature, and technical visits and
interviews were conducted to six Brazilian companies that adopt asset management in different
stages. As a result, it achieved the characterization of this research area in asset management,
the first version of a metamodel for consolidation of knowledge in the field and a set of good

practices that materialize the process of adoption of the system by companies.
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1 INTRODUCAO
Este capitulo tem como objetivo contextualizar o leitor a respeito do cenario de inser¢do da

pesquisa desta dissertagdo.

1.1 Contextualizacao

O campo da gestdo de ativos fisicos vivencia um periodo de crescimento notavel nos
ultimos anos e estd sendo reconhecido como uma atividade fundamental para o sucesso das
organizagdes ativo-intensivas (BASSON, 2016, p.2; SANCHEZ; ROMERO, 2014, p.606;
VON PETERSDORFF; VLOK, 2014, p.155; VONPETERSDOREFF, 2014, p. 155). Desde que
as empresas perceberam que os programas tradicionais de manuten¢do ndo entregavam os
resultados esperados, se tornou necessario conceber uma nova abordagem que conferisse valor
para a empresa e que nao fosse apenas “um mal necessario” (BASSON, 2016, p.2). O grande
desafio tornou-se, entdo, aumentar a producdo, reduzir o tempo de inatividade dos
equipamentos, otimizar custos € operar com menos riscos a seguranga € ao meio ambiente.
Alcancar esse equilibrio entre custo, risco e desempenho € a esséncia da gestao de ativos (PORT
etal., 2011, p.24; VON PETERSDORFF; VLOK, 2014, p.155).

Os ativos fisicos compreendem itens como instalagdes, maquinarios, edificios, estradas,
pontes, veiculos, ferrovias, aeronaves, tubulacdes, cabos, equipamentos de comunicacdo e
outras infraestruturas que tém valor real ou potencial para uma organiza¢ao (HASTINGS, 2014,
p.7). Para muitas institui¢des, os ativos fisicos sdo a principal forma de gerar receita, como
acontece nas industrias pesadas que, em particular, dependem fortemente de uma infraestrutura
fisica como o principal meio de operagao e prestacdo de servigcos (BAUM; VLOK, 2013, p.48).
As organizagdes nas quais os ativos fisicos sdo de grande importancia pertencem aos setores de
construcdo civil, eletricidade, 4gua e esgoto, transporte, petrdleo e gas, mineracao, siderurgia,
aviagdo, defesa, entre outros (HASTINGS, 2014, p.7).

O debate sobre a abordagem holistica de gestdo de ativos intensificou-se a medida que
as organizagdes perceberam as oportunidades emergentes com a sua adogao (HODKIEWICZ,
2015, p.428). O aumento atual do ritmo e da volatilidade das operagdes exigem a conformidade
dos ativos fisicos com as metas organizacionais definidas. O objetivo da gestdo de ativos ¢é
apoiar o plano estratégico organizacional, garantindo a entrega de produtos e servicos, através
do uso mais eficaz do portfolio de ativos e gerando valor para a empresa. Ou seja, com a gestdo
de ativos deseja-se alinhar as aspiragdes organizacionais "de cima para baixo" com as realidades

e oportunidades "de baixo para cima" (BAUM; VLOK, 2013, p.48; KRIEGE; VLOK, 2015,



p.435). Consequentemente, o gerenciamento eficaz dos ativos tornou-se um componente critico
de lucratividade e sustentabilidade dos negocios (MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.1668; BAUM,;
VLOK, 2013, p.48).

Além disso, a recente publicacdo do conjunto de normas ISO 55.000 refor¢ou o interesse
no topico, tanto pela indistria quanto pela academia (RODA; MACCHI, 2016, p.1; MALETIC
et. al., 2017, p.4). A caracteristica principal da série ISO 55.000 e de sua precedente PAS 55 ¢
que ambas fornecem um conjunto minimo de requisitos de um sistema de gestdo de ativos. Um
sistema de gestdo de ativos maduro permite a tomada de decisdo consistente em atividades que
afetam os ativos (MINNAR; BASSON; VLOK, 2013, p.99). No entanto, como disciplina, a
gestdo de ativos ainda esta em seu estdgio inicial dentro do debate cientifico e solugdes para
apoiar sua adocdo em diferentes contextos industriais ainda se fazem necessarias (RODA;

MACCHLI, 2016, p.1).

1.2 Formulac¢io da situacio — problema

O topico gestdo de ativos tem significativa importancia, pois em todo o mundo as
empresas ativo-intensivas enfrentam desafios consideraveis durante o ciclo de vida de seus
ativos. Dentre eles, destacam-se dificuldades sobre como identificar os investimentos de menor
custo e maior retorno; encontrar formas de prolongar a vida dos bens; otimizar os custos totais
de operagao; melhorar o desempenho operacional diminuindo taxas de falha e aumentando a
disponibilidade; diminuir os riscos de seguranga ao operar os ativos; minimizar o impacto
ambiental; melhorar a reputacdo da organizacao e garantir o desempenho regulatorio (DAVIS,
2016, p.9). Sabe-se que a gestdo ineficiente de ativos pode ocasionar problemas, principalmente
a perda de lucro devido a falta de producdo durante paradas, perda de clientes e,
consequentemente, perda de participacdo de mercado devido a atrasos e entregas de ma
qualidade (MALETIC et. al., 2017, p.5). Muitas organizacdes possuem departamentos bem
estruturados tais como vendas, operagdes, finangas, recursos humanos e logistica. No entanto,
a gestdo de ativos como disciplina ainda ¢ uma “area cinza” e uma fun¢do espalhada por
diversos setores (HASTINGS, 2014, p.14).

A complexidade dos neg6cios modernos intensivos em ativos demanda uma nova forma
de gestdo para fornecer suporte as decisdes relacionadas aos ativos (HASTINGS, 2014, p.13).
Embora haja diversos modelos internacionais para outras disciplinas operacionais, como gestao
da qualidade, seguranca, meio ambiente e gerenciamento de riscos, a disciplina de gestdo de
ativos carecia dessas estruturas até recentemente. Como resultado, varias publicacdes
propuseram diferentes definicdes e modelos para fornecer aos profissionais uma maneira de
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entender esse importante topico (VISSER; BOTHA, 2015, p.45). O primeiro esfor¢o real para
desenvolver um framework abrangente para a gestdo de ativos foi a especificagdo PAS 55
concebida pelo Institute for Asset Management (IAM), que forneceu um conjunto de requisitos
de um sistema de gestdo de ativos, que ¢ um subconjunto da disciplina mais ampla de gestdo
de ativos. Por sua vez, a ISO 55.001, langada em 2014, tornou-se o primeiro padrdo aceito
internacionalmente para um sistema de gestao de ativos. Adicionalmente, o Asset Management
Landscape, do Global Forum of Maintenance and Asset Management (GFMAN), foi o primeiro
documento a incluir os principios e diretrizes para a gestdo de ativos (VISSER; BOTHA, 2015,
p.46-47).

Conjuntamente, nas ultimas trés décadas, além dos documentos supracitados, houve
avancos globais na produ¢do de conhecimento em gestdo de ativos, resultantes do trabalho de
organizagdes, pesquisadores e profissionais que apoiavam a atividade em diferentes paises
(GFMAN, 2014, p.4; MOODLEY, 2014, p.21; FROLOV et. al., 2010, p.20). Contudo, a
literatura ainda ndo dispde de um referencial organizado a respeito do conhecimento que
permita um alinhamento comum da disciplina de gestdo de ativos, sobretudo no cendrio
brasileiro, considerando as diferentes fontes de informagdo. Além disso, essa situagdo implica
na necessidade de utilizar mais de um padrao ao tragar a jornada de implantacio e melhoria de
um sistema de gestdo de ativos, tornando-se necessaria uma avaliagdo integrada, cobrindo os
requisitos desses documentos (BOTHA, 2014, p.3) e obrigando as organizagdes a lidar com
suas sobreposicdes, contradi¢cdes e dreas de omissdo sem um referencial mestre que guie esse
esforco. Ademais, os modelos dizem as organizagdes estratégias sobre o que deve ser feito,
enquanto a execucdo dessas estratégias ¢ desconsiderada, ndo havendo muitas pesquisas
preocupadas com a materializagdo da gestdo de ativos. Ao contrario, as publicacdes nesse
campo geralmente concentram-se em atividades isoladas do ciclo de vida do ativo, e ndo sobre
a gestdo de ativos como um todo (MINNAAR et al., 2013, p.99; MA; ZHOU; SHENG, 2014,
p.1672; BAUM; VLOK, 2013, p.49).

1.3 Objetivos

O objetivo principal da pesquisa ¢ a proposicdo de um metamodelo de referéncia em
gestdo de ativos que oriente as organizagdes intensivas em ativos fisicos na implantacao,
avaliagdo e melhoria da gestdo de ativos. A partir do objetivo geral, é possivel desdobrar os

objetivos complementares desta dissertagdo, que sdo os descritos abaixo.



A. A realizagdo do mapeamento sistematico da literatura académica e do mapeamento da
literatura cinza, com posterior caracterizagao do campo de pesquisa da gestdo de ativos —
principais autores, artigos, livros, periédicos, congressos, grupos de pesquisa, consultorias.

B. A representagdo, por meio de um metaframework, do relacionamento entre os componentes
que constituem o corpo do conhecimento da disciplina de gestdo de ativos.

C. A integragdo do conjunto de requisitos dos modelos PAS 55, ISO 55.001 e Landscape, de
forma a propor a primeira versdo de um metamodelo para colaborar com a consolidagdo
do conhecimento no campo da gestdo de ativos.

D. As concretizagdes de pesquisa de campo sobre os modelos de gestao de ativos empregados
nas organizagoes, de forma a materializar como as orientagdes gerais em gestdo de ativos

sdo aplicadas frente as realidades praticas.

1.4 Justificativa
1.4.1 Relevancia pratica do tema

A velocidade dos avancos tecnologicos e a globalizagdo tem provocado impactos
significativos no funcionamento das organizagdes. As instituigdes passaram a viver em
ambientes de incerteza, complexidade e de competi¢do acirrada. Somado a isso, estdo desafios
como o desenvolvimento pessoal, inovacdo constante, comunicagdo intensiva (PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p.36). As empresas, a fim de buscar sua sobrevivéncia e
expansdo, procuram aperfeicoar o desempenho para maximizar os seus ganhos e o retorno aos
acionistas. O grande desafio pode ser resumido em “como fazer mais, com menos”, ou seja,
como diminuir os custos de operacdo, a0 mesmo tempo em que mantém sob niveis ideais os
riscos e a performance (OLIVEIRA, 2015, p.11; HOGAN; HARDIMAN; DARAGH
NAUGHTON, 2011, p.545).

Nesse complexo cenario, em que trilhdes de ddlares sdo gastos todos os anos, em todo
o mundo, para manter os sistemas e equipamentos industriais, o sucesso de uma organizacao
intensiva em ativos esta fortemente relacionado a adogao de praticas de gestao de alta qualidade
(MAHESHWARI, 2010, p.596; MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.1668; AL SHAALANE;
VLOK, 2013, p.151). Assim, uma cultura orientada para a gestdo dos ativos esta substituindo
0 pensamento antigo que incentivou os gastos de capital e restringiu os investimentos em
manutengdo (BUTERA, 2000, p.563; MAHESHWARI, 2006, p.596). E preciso uma
combinagdo de pessoas, processos e ferramentas para conseguir uma transformag¢@o na gestio

de ativos (MOHSENI, 2003, p.964).



Segundo pesquisa desenvolvida por Maletic et. al. (2017, p.10), uma organizagdo ativo-
intensiva, que enfrenta altos niveis de incerteza e altos niveis de competitividade, esforga-se
para implantar praticas de gestdo de ativos em uma extensdo maior do que as organizagdes que
enfrentam baixos niveis de incerteza e competitividlade (MAHESHWARI, 2006, p.605;
MALETIC et. al., 2017, p.10). Praticas internacionais mostraram que a eficiéncia econdmica
das empresas pode ser aumentada concentrando-se conscientemente na realizacdo do valor,
através do ciclo de vida e usando métodos cientificos, sistémicos e enxutos de gestao de ativos
(MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.1672).

Os beneficios diretos para a empresa na gestdo de todo o ciclo de vida do ativo incluem
a melhoria do desempenho financeiro com um maior retorno sobre o investimento e a
diminui¢do de custos, a tomada de decisdo informada nas fases do ciclo de vida do ativo, o risco
gerenciado, a saida de servigos mais correta, a responsabilidade social demonstrada, a melhoria
da imagem e reputacdo da empresa diante do cliente, maior sustentabilidade organizacional e
um alcance de maior eficiéncia e eficidcia nos processos e procedimentos de desempenho
(ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.5).

Corroborando essas afirmagdes, em pesquisa realizada com empresas que ja
implantaram os conceitos de gestdo de ativos, alguns resultados ja obtidos incluem a melhoria
do desempenho econdmico e financeiro; maior comprometimento com a qualidade, seguranga
e meio ambiente; reconhecimento da gestdo dos ativos como vantagem competitiva; melhoria
dos indicadores operativos dentro dos padrdes internacionais; promoc¢ao da imagem das
empresas; maior lucratividade, assegurando a confiabilidade operacional dos ativos criticos e a
otimizagdo dos custos de operagdo e manutencdo (INTERNATIONAL COPPER
ASSOCIATION, 2014, p.34).

1.4.2 Releviancia tedrica do tema

Um sistema de gestdo de ativos vincula uma organizagdo de ponta a ponta e visa
melhorar a eficiéncia, a eficicia e o desempenho geral, a0 mesmo tempo em que atende aos
objetivos de negocios (MAHESHWARI, 2006, p.596). Para alcancar a efetividade do sistema
de gestao de ativos, a utilizagdo de modelos de referéncia ¢ uma maneira de conceituar o que
deveria acontecer na pratica quando as organizac¢des implantam a gestdo de ativos e quando as
mesmas operam um ativo (ASSET MANAGEMENT COUNCIL, 2017, p.1). Contudo, o uso
de padrdes como estrutura direcionadora para diferentes tipos de ativos requer ajustes
adequados, ja que o caminho para a aplicacdo de um sistema de gestdo de ativos ¢ proprio de

cada organizagdo (SALICATH; LIYANAGE,; FLADBERG, 2016, p.532).



De 2014 a 2017, a pesquisa em gestao de ativos se intensificou, com uma variedade de
defini¢des, abordagens, padrdes e modelos desenvolvidos em todo o mundo (NEL; JOOSTE,
2016, p.53; MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.2). Esse processo de explorar diferentes formas de
descrever a abrangéncia e a interacao das atividades de gestao de ativos tem sido muito saudavel
para a evolucao da disciplina (IAM, 2015, p.9). Nesse cenario, o Férum Global de Manutencao
e Gestao de Ativos (GFMAN) determinou que ha grande beneficio em alinhar os varios avangos
no campo e colaborar para desenvolver uma visdo coletiva (GFMAN, 2014, p.4).
Complementarmente, do ponto de vista do desenvolvimento do conhecimento ¢ salutar quando
um conjunto de defini¢des ndo permanece estatico, refletindo avangos tedricos no campo.
Portanto, espera-se que o surgimento desses padrdes e manuais sobre gestdo de ativos ndo cesse,
mas ao contrario, cres¢a e assim estimule a pesquisa e o desenvolvimento de melhores praticas
em toda a gama de assuntos associados a gestdo de ativos (MOODLEY, 2014, p.22).

Com isso, esta pesquisa se propoe a integrar os mais importantes modelos de referéncia
no tema gestao de ativos, de forma a consolidar um corpo de conhecimento e a explicar quais
podem ser os componentes de um sistema para a gestdo de ativos e a forma como eles se inter-
relacionam, através da proposi¢do de um metamodelo de referéncia. Além da construgio de
uma ponte teodrica, serd estabelecida uma ponte pratica, para apresentar de que forma os
requisitos da gestdo de ativos vém sendo executados pelas organizacdes.

O trabalho coopera para o preenchimento da lacuna de conhecimento sobre a gestao de
ativos, uma vez que hd pouca literatura académica publicada sobre o assunto e para a
disseminagdo de informacdes, hoje concentradas em poucos especialistas. Além disso,
contribui na simplificacdo das diretrizes sobre como implantar um sistema de gestdo de ativos
e se propode a trazer uma estrutura avangada de integracdo do conhecimento, que ¢ ttil para
avaliar graus de maturidade e reconhecer os esforcos das empresas, promovendo assim a
melhoria continua em beneficio de maior competitividade, seguranca, tecnologia e

sustentabilidade das organizacdes.

1.5 Limitag¢oes do estudo

O campo de gestdo de ativos, apesar de sua pertinéncia académica, €, sobretudo, pratico.
Assim, entendeu-se que hd uma grande relevancia nos materiais produzidos por consultorias,
associagdes, empresas € profissionais atuantes no tema. Portanto, sabendo que a literatura ndo
académica produzida ¢ vasta e relevante, destaca-se que foi realizado um mapeamento tdo
sistematico quanto possivel da chamada literatura cinza em gestao de ativos. Entretanto, como
tal acervo ndo se encontra organizado em uma base de dados especifica, mas sim espalhada em
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diversos sites da internet, ndo se pode garantir a sistematicidade do processo de coleta, de modo
que alguma referéncia relevante pode nao ter sido acessada.

Além disso, esclarece-se que o metamodelo de referéncia foi proposto a partir da
literatura para ser um ponto de partida integrado para a implanta¢do da gestdo de ativos nas
empresas. No entanto, a versao apresentada, ainda ¢ um prototipo inicial, que necessita passar
por verificacdes com especialistas e validagdes de aplicabilidade a serem realizadas por
pesquisas adicionais a esta. Entende-se que através desses ciclos de amadurecimento do
metamodelo, versdes revisadas e mais completas serdo propostas em publicacdes futuras.

Por fim, considera-se que cada organizagao ¢ unica e, em func¢ao do tempo limitado para
a construcdo desta dissertagdo, as visitas de benchmarking por modelos de gestao de ativos ndo
foram exaustivas, alcangando apenas algumas empresas nesse primeiro momento. Como
consequéncia, a verificagdo do metamodelo com as informagdes dos casos ndo permite
generaliza-lo e valida-lo em completude, tornando-se necessarios outros trabalhos de analise

suplementares a este.

1.6 Estrutura do trabalho
Esta pesquisa se organiza em oito capitulos incluindo a Introdugdo (Capitulo 01) e as
Referéncias Bibliograficas (Capitulo 8) estruturados como seguem apresentados.

A. Capitulo 01 Introdugdo — com o propdsito de contextualizar o leitor apresentando o
cenario de insercdo da pesquisa, o problema que se busca resolver, os objetivos a serem
alcangados e a relevancia do tema.

B. Capitulo 02 Método — exposicdo do enquadramento metodologico do trabalho e a
explicacdo do método utilizado para o seu desenvolvimento.

C. Capitulo 03 Revisdo sistematica da literatura — caracterizagdo do campo de pesquisa e
apresentacdo da teoria sobre gestdo de ativos fisicos necessdria ao entendimento da
dissertagao.

D. Capitulo 04 Proposta de metamodelo de referéncia em gestdo de ativos — a exposicao
da primeira versao do metamodelo de referéncia, cujo desenvolvimento se confere em
duas camadas, sendo a primeira do meta-framework, contextualizando o tema e os
principais direcionadores; e a segunda camada de requisitos orientando, através de
diretrizes, a maneira como o meta-framework deve ser aplicado.

E. Capitulo 05 Modelos de gestdo de ativos - a apresentagdo dos casos e respectivos

modelos de gestao levantados em pesquisa de campo.



F. Capitulo 06 Analise e verificagdo do metamodelo — a andlise das boas praticas coletadas
nos estudos de caso e a verificagdo do metamodelo de referéncia proposto frente a
realidade de algumas empresas.

G. Capitulo 07 Consideracdes finais - o alcance dos objetivos ¢ exposto, as consideragdes
sobre os resultados obtidos sdo discutidas, os limitantes e as sugestdes para trabalhos
futuros sdo apresentados, além das reflexdes sobre os resultados obtidos e sobre a
trajetoria da pesquisa académica.

H. Capitulo 08 Referéncias bibliograficas — sdo listadas todas as obras utilizadas para o

desenvolvimento do trabalho.



2 METODO

Este capitulo esta dividido em trés partes principais e complementares. A primeira apresenta,
em detalhes, a abordagem metodologica da pesquisa, categorizando-a segundo critérios
definidos na literatura. A segunda traz uma importante base conceitual que norteou o
desenvolvimento do método de condugdo do estudo e que é necessaria para fundamenta-lo e
complementar o entendimento do leitor. Por fim, tem-se a apresentacdo do método e o

detalhamento dos procedimentos a serem aplicados nesta pesquisa.

2.1 Classificacao metodologica da pesquisa

A pesquisa, segundo Booth, Colomb e Williams (2003, p.10-11), ¢ uma grande coleta
de informagdes para responder as indagagdes propostas e solucionar um problema.
Complementarmente, Gil (1999, p.26) define a pesquisa como um processo formal e
sistematico com o propdsito de desenvolver conhecimento mediante o emprego do método
cientifico. Ainda segundo o autor (GIL,1999, p.27), cada pesquisa tem um objetivo especifico,
mas ¢ possivel classificar os mais diversos estudos em “grupamentos amplos”. Ha, portanto,
varias formas de classificar uma pesquisa e, assim, primeiramente, este estudo, sera
categorizado a luz dos procedimentos conduzidos.

Do ponto de vista de sua Natureza, a pesquisa pode ser basica ou aplicada (LACERDA
et al., 2007, p.3). A pesquisa basica envolve interesses universais e procura gerar
conhecimentos relevantes para o avanco da ciéncia, sem haver uma preocupagdo com a pratica.
J&4 a pesquisa aplicada abrange interesses especificos e dirigidos a resolu¢do de problemas
determinados, havendo uma importancia em seu emprego (SILVA; MENEZES, 2001, p.20).
Assim, quanto a natureza, esta pesquisa ¢ aplicada projetando que a proposta de metamodelo
aqui desenvolvida seja adaptada a realidade das organizagdes e utilizada para a incorporagao
da gestdo de ativos nos modelos de gestdo das empresas ativo-intensivas.

Sob a perspectiva de Abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada em
qualitativa ou quantitativa (LACERDA et al.,2007, p.3). A pesquisa qualitativa tem como fonte
de coleta de dados o ambiente natural e a analise € indutiva, isto €, ndo havendo uso de métodos
estatisticos. Na pesquisa quantitativa, as opinides e informagdes sdo traduzidas em niimeros
para serem classificadas e analisadas e, portanto, requer o uso de técnicas estatisticas (SILVA;
MENEZES, 2001, p.20). Em relacdo a abordagem, esta pesquisa ¢ qualitativa, buscando propor
um metamodelo de referéncia com base na literatura levantada e nos cases analisados.

Quanto ao enfoque do Objetivo do Estudo, a pesquisa classifica-se em exploratoria,
descritiva ou explicativa. A exploratéria ¢ desenvolvida com o objetivo de gerar maior
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aproximacao com um determinado fato a fim de torné-lo mais explicito ou a construir hipdteses
(LACERDA et al., 2007, p.3). A pesquisa descritiva utiliza técnicas padronizadas de coleta de
dados para descrever as caracteristicas de uma populacao, fendmeno ou estabelecer a relagdo
entre variaveis. Ja a explicativa visa a identificar os fatores que determinam ou contribuem para
a ocorréncia de fendmenos, aprofundando o conhecimento sobre a realidade (GIL,1999, p.27-
28). Desse modo, este estudo assume o carater exploratorio ao buscar maior proximidade com
o tema gestao de ativos e seus praticantes.

Considerando os Procedimentos Técnicos, a pesquisa pode ser bibliografica,
documental, experimental, levantamento, estudo de caso, expost-facto, pesquisa-acdo ou
pesquisa participante. A pesquisa bibliografica acontece com a andlise de materiais ja
publicados; a documental, através de materiais que ndo receberam tratamento analitico; a
experimental determina o objeto de estudo, analisa as varidveis de influéncia e os efeitos
produzidos; o levantamento propde o questionamento de pessoas dentro do tema; o estudo de
caso leva ao conhecimento profundo de um objeto ou situagdo. Na pesquisa ex-post fato, o
experimento ¢ realizado depois dos fatos; na pesquisa acdo procura-se estabelecer uma relagao
com a resolu¢do de um problema coletivo. E, por fim, na pesquisa participante hd uma interacao
entre pesquisadores ¢ membros da situag@o investigada. Acerca desse item, este trabalho faz
uso dos procedimentos técnicos de pesquisa bibliografica e documental, além de trazer alguns

estudos de caso para andlise (LACERDA et al., 2007, p.3-4).

Natureza Abordagem Objetivo do estudo Procedimentos
’ tecnicos
0
Pesquisa
bibliografica
-—

Aplicada Qualitativa Exploratorio —

.
Pesquisa
documental
R —
-
Estudo de
caso
R —

Figura 1 - Resumo da classificagdo metodologica desta pesquisa
Fonte: o proprio autor
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2.2 Bases conceituais para a elaboracao do método da pesquisa

Para uma melhor compreensao dos contetidos tedricos a serem tratados nas proximas
secdes, a Figura 2 resume os principais objetos do raciocinio que sera construido. Iniciando
pelos modelos mais abstratos, serdo discutidos os modelos de referéncia que orientam as
organizagdes na forma como elas devem ser geridas, seja como um todo ou em aspectos
especificos. Em seguida, passa-se a possivel integragdo desses modelos em um metamodelo
que articula diferentes referenciais pertinentes a um determinado tema ou organizacao. Por fim,
sera tratada uma diretriz de como esses metamodelos sdo convertidos em modelos de gestdo

para contemplar a realidade da organizagao.

Se¢do 2.2.2 Se¢do 2.2.3 Se¢do 2.2.4
Metamodelo de
gestao — Modelo de gestdo
Modelos de referéncia séo Metamodelo de gestdo é a Modelo de gestio ¢ a
padronizados e genéricos e jungdo de modelos de materializagio das
apresentam um conjunto de referéncia. orientagdes dos modelos de
préticas a serem referéncia ou dos
empregadas nas metamodelos, sendo
organizagoes. especifico de cada

organizagao.

Figura 2 - Logica conceitual do método desta dissertagido
Fonte: adaptado de Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010, p.119)

2.2.1 Processo de elaboraciao do método da pesquisa

Para a elaboracdao do método desta pesquisa, foram consultadas publicacdes sobre
modelos de referéncia e sua integracdo em metamodelos, e a utilizagcdo de modelos de referéncia
para a construg¢io de modelos de gestdo'. A busca por essas referéncias ocorreu em duas fases

apresentadas na Figura 3 e detalhadas na sequéncia.

1 ~ . \ A . a1 ~ r

Note que essa secdo se refere especificamente as referéncias que foram utilizadas para elaboragdo do método da
pesquisa. As referéncias utilizadas para a pesquisa em si, bem como o processo de mapeamento sistematico das
mesmas, serdo objeto do capitulo 3.
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Fase I: Identificagdo de referéncias com especialistas

Reunido com o
orientador

)

Reunido com , I
especialistas -I

’ Selegdo de
referéncias —
“citadas por”

Fase II: Identificagdo de referéncias a partir da heuristica
de Raizes e Ramos, citada em Silva & Proenga Jr. (2011).

Figura 3: Processo de busca por referéncias para compor o método

Fonte: o proprio autor

A. Fase I Identificacio de referéncias com especialistas: inicialmente, a busca por

2 ¢C

referéncias que tratassem dos objetos “modelos de referéncia”, “metamodelos” e “modelos de

gestdo” deu-se por meio de reunides com o orientador que indicou trabalhos iniciais a serem

analisados. Posteriormente, um especialista no assunto foi consultado e indicou outras novas

referéncias. O conjunto resultante esta disponivel na Tabela 1.

Tabela 1

- Lista de referéncias identificadas com especialistas

Fonte: o proprio autor

TIPO DE REFERENCIA

TITULO

Livro

PAGLIUSO, A.; CARDOSO, R.; SPIEGEL, T. “Gestiao organizacional: o

desafio da construciao do modelo de gestao”. Sdo Paulo: Saraiva. 2010.

Tese de Doutorado

CARDOSO, R. “Construcido de Modelos de Gestao Articulados por
Modelos de Referéncia: Uma investigacido sobre o uso dos modelos de
referéncia de qualidade e exceléncia”. Tese de Doutorado. Rio de Janeiro,

COPPE. 2008.

Dissertacdo de Mestrado

FONTES, M. T. “Um instrumento para pesquisar a integracio de
multiplos modelos de referéncia nas empresas brasileiras”. Dissertagéo

de Mestrado. Rio de Janeiro, COPPE. 2010.

Dissertacdo de Mestrado

SMARCARO, J. “A constru¢do de um modelo de referéncia baseado em
boas priticas para um setor de estocagem, preparacio e movimentacio
de produtos petroquimicos”. Dissertagdo de Mestrado. Rio de Janeiro,

COPPE. 2009.
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LADARIO, M. “Proposta de um framework de referéncia para suportar
Dissertacdo de Mestrado a integracdo da gestdo de riscos com a gestio de continuidade de

negocios”. Dissertagdo de Mestrado. Niteroi. UFF. 2011.

B. Fase II Identificacio de referéncias a partir da heuristica de Raizes e Ramos: as
producdes da primeira fase foram lidas analiticamente e os autores e as respectivas obras citados
no tema estudado foram registrados. Posteriormente, buscaram-se os trabalhos completos
citados pelos autores (heuristica de Raizes e Ramos; Silva & Proenga Jr. 2011) que, por sua
vez, foram inspecionados e aqueles aprovados, lidos na integra. Os resultados que contribuem

para uma melhor compreensdo deste processo de filtragem estao contidos na Tabela 2.

Tabela 2 - Identificacdo de referéncias a partir da heuristica Raizes e Ramos
Fonte: o proprio autor

TOTAL DE REFERENCIAS PRIMEIRO PROCESSO DE REFERENCIAS LIDAS POR
IDENTIFICADAS FILTRAGEM COMPLETO
32 aprovadas pelo titulo e resumo 17 aprovadas na leitura inspecional

51 referéncias citadas

23 trabalhos completos disponiveis 12 usadas

2.2.2 Modelos de referéncia

Na pesquisa e na pratica da gestdo, ¢ frequente o emprego de modelos para poder
comunicar e compreender melhor o que se prescreve e o que acontece nas organizagdes. Cabe
diferenciar um modelo de um framework e de um sistema.

o Sistema: para Shehabuddeen ef al. (1999), um “sistema” ¢ definido como um conjunto
de elementos inter-relacionados com propriedades emergentes que representam um
contexto.

o Framework: ja um “framework” explicita a comunicacdo da estrutura e do
relacionamento de um sistema.

o Modelo: um “modelo” determina o entendimento da dinamica de intera¢des dos
elementos de um sistema (SHEHABUDDEEN et al., 1999, p.13). Adicionalmente, de
acordo com Pidd (2003, p.10), ¢ uma simplificagdo e uma representacao da realidade
para algum propdsito pretendido, destinando-se a ser util para os responsaveis por
compreender, mudar, gerenciar e controlar essa realidade. Assim, os modelos sdo
ferramentas para pensar e articular ideias.

Os modelos de referéncia sdo um tipo de modelo amplamente utilizado nos contextos
organizacionais. Um consenso sobre sua defini¢do faz-se necessario (PAGLIUSO; CARDOSO;
SPIEGEL, 2010, p.44). Para esta dissertacdo, adotar-se-a que:
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“modelos de referéncia a gestdo sdo modelos padronizados e genéricos,
desempenhando um papel de referéncia para os tomadores de decisdo a
respeito de praticas a serem empregadas nas operagcdes € processos

organizacionais” (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL; 2010, p.47).

As autoras Matook e Indulska (2009, p.62-63) consolidaram um conjunto de

caracteristicas que descrevem um modelo de referéncia, como segue apresentado.

O

O

Compreensibilidade: facilidade de ser entendido.

Generalidade: capacidade de ser replicado em diferentes contextos organizacionais.
Flexibilidade: possibilidade de ser modificado e implementado em diferentes situagdes.
Completude: competéncia de estar correto e ter todos os componentes requeridos do
sistema.

Usabilidade: necessidade de ser claro a partir de uma perspectiva de implementacao.

Corroborando, os autores Fettke e Loss (2007, p.4) descrevem que um modelo de

referéncia ¢ um modelo conceitual que fornece as melhores praticas para a condugdo dos

negocios, porém ndo representa uma organizagdo especifica, sendo adaptavel a diferentes

realidades.

Em sua tese, Cardoso (2008, p.18-19) destaca a profunda relevancia cientifica da

classificagdo dos modelos de referéncia para possibilitar um adequado suporte tedrico aos

recortes e delimitagdes na realizagdo de pesquisa no tema. Os autores Fettke, Loss e Zwicker

(2005, p.470) propuseram uma adequada estrutura de classificacdo dos modelos de referéncia

em trés dimensdes: quanto a sua caracterizacdo, a sua constru¢do e a sua aplicagdo, que sdo

detalhadas a seguir.

O

O

A caracterizacdo de um modelo de referéncia pode ser realizada através de quatro
aspectos principais: (i) origem — distinguindo entre a natureza pratica ou cientifica do
modelo; (ii) responsabilidade — referindo sobre as pessoas ou organizacdes que
desenvolveram o modelo de referéncia; (iii) acesso — explicando sobre a permissdo de
consulta ao modelo de referéncia; e (iv) ferramenta de suporte — indicando se existe
algum software que dé suporte ao modelo desenvolvido (FETTKE; LOSS; ZWICKER,
2005, p.471).

A construciao dos modelos de referéncia ¢ abordada sob a otica de seis critérios
diferentes: (i) dominio — representa o campo de aplicagdo do modelo que pode ser em
toda a organizacgdo, ou em uma area funcional e até mesmo a algum processo especifico;

(ii) linguagem — aborda que linguagem foi utilizada para representar o modelo,
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distinguindo entre orienta¢ao (pode) ou requisitos (deve); (iii) framework — a presenga

ou ndo de uma estrutura diagramatica que forneca uma visao geral dos elementos; (iv)

dimensdo — métricas do nimero de diagramas do modelo; (v) método — a forma utilizada

para a construcao que pode ser dedutiva (logica geral) e indutiva (experimentacgdes);

(vi) avaliagdo — maneiras utilizadas para aperfeicoar o modelo (FETTKE; LOSS;

ZWICKER, 2005, p.471-472).

o A terceira dimensdo, a aplica¢do, refere-se a trés aspectos de classificagdo quanto a
utilizagdo do modelo: (i) método de aplica¢do — que pode ser de certificacdo, orientagdo
ou de premiacdo; (ii) reutilizagdo — conceitos para personaliza¢cdo e reuso do modelo;
(iii) uso — com que frequéncia o modelo de referéncia foi aplicado (FETTKE; LOSS;
ZWICKER, 2005, p.472).

Os beneficios da utilizagdo dos modelos de referéncia presentes na literatura foram
assinalados por diferentes autores que participaram de sua implementagdo pratica em
organizagdes (SHEHABUDDEEN et al., 1999; MCGRATH, 1997; KELLER e TEUFEL,
1998; FETTKE e LOOS, 2007; BENAVENT, 2006) e resumidos por Cardoso (2008, p.24-25).
Entre esses beneficios, podem se destacar a comunicacdo de ideias e descobertas a uma ampla
comunidade; o fornecimento de informagdes que permitam a realizagdo de benchmarking, por
meio da comparacao entre empresas e disseminagdo de boas praticas; o ponto de partida para a
implantacdo de uma solu¢do; descricdo genérica de um assunto, tornando-se um importante
produto de pesquisa; base para constru¢ao de um particular modelo da empresa e auxilio no

desenvolvimento de praticas de melhoria do desempenho das organizacdes.

2.2.3 Metamodelo

O autor Von Brocke (2007, 58-69) apresenta quatro principios para a construgdo de
metamodelos de referéncia, isto €, uma jun¢ao de modelos de referéncia. Sdo eles: a integragao,
a agregacgao, a especializagdo e a analogia. Mais especificamente, a integracio ¢ caracterizada
pela criagdo de um modelo resultante “I” integrando um ou varios modelos originais “O”. O
principio de agregac¢do ¢ descrito pela combinagdo de um ou mais modelos originais “O”
resultando no modelo “I”. A especializacdo ¢ reconhecida pela derivagdo de um modelo
resultante “I” de um modelo original “O.” O principio da analegia ¢ caracterizado por um
modelo original “O” servindo como um meio de orientacdo para a constru¢do de um modelo

resultante “I”.
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Integracao Agregacdo

Universal Especifico Escopo A Escopo B

Especializagao Analogia

Figura 4 - Abordagens para a construcdo de metamodelos de referéncia
Fonte: adaptado de Pagliuso; Cardoso; Spiegel (2010, p.50)

Na integracdo, o modelo de referéncia construido constitui-se de novos requisitos ou
orientacdes decorrentes dos modelos originais. Na constru¢do por agregacdo, ndo se busca
integrar os requisitos ou orientagdes dos modelos originais em um novo modelo, mas soma-los
de forma compatibilizada dentro do modelo de referéncia proposto. Essa abordagem ¢ pouco
utilizada em sua forma pura, estando mais presente em modelos em constru¢do ou em versoes
de trabalho antes do langcamento. Em geral, a especializagdo ocorre quando se tem um modelo
de referéncia universal que ¢ traduzido para a especificidade de um setor ou organizagdo. E,
por ultimo, a analogia ¢ uma abordagem muito proxima da especializagdo (PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p.51), mas que pode ser usada para criar modelos em outras areas
de conhecimento a partir da inspiragdo de um modelo original, que pode servir para que se faca
um pastiche.

Os autores Harrison e Shiron (1999, p.432-435) apresentam quatro abordagens para
tratamento de multiplos modelos de referéncia a gestdo no momento de sua aplicagdo pratica.
A primeira ¢ a conservadora, em que se utiliza um modelo mais conhecido e escolhem-se
outros modelos de referéncia que se mantenham fortemente alinhados e coerentes. A segunda
perspectiva denomina-se liberal, a qual pressupde a aceitacdo de modelos de referéncia com
diferentes abordagens tedricas, podendo ocorrer paradigmas conflitantes. A terceira ¢ a
combinatdria, em que os modelos sdo aplicados individualmente e os resultados analisados de
forma combinada, ou seja, combina-se sem integrar. Por fim, a abordagem integradora

consiste na integracdo de diferentes modelos de referéncia a gestdo em um novo modelo que
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compreenda completa ou parcialmente os conteudos de cada modelo em uma abordagem
sintética e compreensiva.

As quatro abordagens possuem vantagens e desvantagens. Porém, segundo Pagliuso,
Cardoso e Spiegel (2010, p.108), ¢ inegavel a associacdo feita entre o sucesso de uma
organizac¢do e a sua capacidade de visdo sist€émica o que leva a indicagdo dos autores pelo uso
da abordagem integradora. Além disso, os autores orientam a realiza¢gdo de uma andlise
“macro” entre os temas das referéncias, seguida de uma andlise “micro” entre as orientacdes de
cada modelo dentro de cada tema (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p.109-119).

Para a selecdo dos modelos de referéncia que serdo combinados, ¢ importante um
processo de reflexdo que verifique a capacidade do modelo de prover um retorno util e eficaz
aos problemas organizacionais e desafios futuros. Outro aspecto importante ¢ que ele permita
aos usudrios a atuagdo sobre as causas e ndo sobre as consequéncias dos problemas. No senso
comum, isso significa modelos menos fechados e prescritivos no que tange a solicitacdo de
praticas e uso de determinadas ferramentas. Por fim, a escolha dos modelos deve pautar-se na
capacidade de auxiliar os gestores a encontrar caminhos para o aprendizado organizacional
(PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p.109-114).

A consisténcia entre os modelos de referéncia esta atrelada a observagdo do grau de
complementariedade ou oposicdo entre seus requisitos e a especificagdo dos elementos que
criam esse complemento ou oposi¢do, além dos caminhos de tratamento de divergéncias.
Assim, ¢ preciso definir “pontes” para realizar a integracdo entre os modelos de referéncia e
superar possiveis conflitos. Essas “pontes” tornam-se “indicagdes” cognitivas de integracdes
ou conflitos, sendo Uteis para disseminar o entendimento das referéncias e pontos de vista

(HARRISON; SHIRON, 1999, p.436-438; ZUTSHI; SOHAL, 2005, p.214).

2.2.4 Modelos de gestao

Os modelos de gestao sdo “uma representacdo da realidade que descreve as relagdes
entre diferentes elementos de gestdo de uma organizagdo” (PAGLIUSO; CARDOSO;
SPIEGEL, 2010, p.122). Os elementos de gestdo, citados nessa defini¢do, sdo os costumes,
valores, praticas, processos, ferramentas e sistemas que orientam a gestio. E comum, também

a utilizagdo do termo “pratica de gestdo

o modelo de gestao da organizagdo (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p.122).

para representar o conjunto de atividades que compde

O modelo de gestdo ¢, portanto, a materializacdo das orientacdes dos modelos de
referéncia ou dos metamodelos de gestdo em relacdo as peculiaridades e caracteristicas
exclusivas de uma dada organizacdo, como a sua cultura organizacional. Essa combinag¢do torna
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cada modelo de gestdo unico, mesmo partindo dos mesmos referenciais (PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010, p.125-126). A reutilizacdo do modelo de referéncia para o
desenvolvimento de um determinado modelo corporativo ¢ o objetivo do processo de aplicagdo
(FETTKE; LOOS, 2007, p.9).

O estudo realizado por Cardoso (2008) com 22 organizagdes referéncias pela Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ) indicou que a grande maioria dessas formalizam seus modelos
de gestdo de forma documental e diagramatica. Lima e Lezana (2005, p.187) destacam que a
representacdo dos modelos de gestdo, através de frameworks, permite explicar e documentar a
acao organizacional. Os autores Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010, p.143) também certificam
a importancia da explicitacdo do modelo de gestdo como artefato cognitivo e sua relevancia
para a compreensdo € comunicacdo aos atores que compdem o sistema sociotécnico da

organizagao.

2.3 Método de pesquisa

O método utilizado para a condugio deste estudo ¢ sumariamente apresentado na Figura
5, e ¢ estruturado nas seguintes etapas: (1) Mapeamento Sistematico da Literatura; (2)
Constru¢do do metamodelo de referéncia em gestdo de ativos; (3) Levantamento de modelos
de gestdo de ativos (em 6 organizacdes de diferentes setores) e (4) Comparagdo entre elementos

do Metamodelo e seu emprego nas organizagdes estudadas.

Etapa I - Mapeamento
Sistematico da Literatura

V.

Etapa II - Construcdo do
Metamodelo de referéncia
em gestao de ativos

Etapa III - Levantamento
de modelos de gestdo de
ativos

Figura 5 - Método resumido de pesquisa
Fonte: o proprio autor
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2.3.1 Etapa I - Mapeamento sistematico da literatura

O mapeamento sistematico da literatura foi a primeira etapa realizada nesta pesquisa e
teve extrema relevancia para apoiar a conducdo das etapas posteriores. A busca pelas
referéncias abrangeu a literatura académica e a literatura cinza, uma vez que o campo de gestao
de ativos tem grande pertinéncia pratica, sendo importante mapear e estudar os materiais
produzidos por consultorias, associagdes, empresas e profissionais atuantes no tema. O método
adotado para a revisdo sistematica da literatura académica foi o proposto por Proenca Jr & Silva

(2016) e estrutura-se conforme indicado na Figura 6.

Etapa I - Mapeamento
Sistematico da Literatura

(3) Coleta de
(1) Definig¢do do objeto de (2) Busca por referéncias para
estudo referéncias um repositorio
armazenador

(4) Filtragem (5) Relato de
das referéncias resultados

Figura 6 - Etapa I: Mapeamento Sistematico da Literatura
Fonte: adaptado de Proenca Jr. e Silva (2016)

(1) Definicao do objeto do estudo: a construcdo de um panorama inicial, através da leitura
dos “n livros” (um conjunto de obras no assunto estudado), possibilitou a aproximagao com o
tema gestdo de ativos. As obras selecionadas foram uma escolha defensavel de titulos que
trouxessem uma introdug¢do ao assunto e permitissem o primeiro contato com a comunidade
estudada. Portanto, optou-se por publicagdes da chamada “literatura cinza” divulgadas pelos
principais 6rgaos de apoio e fomento da gestdo de ativos no mundo. Assim, chegou-se a um
conjunto de 09 titulos originarios de trés diferentes institui¢des de apoio — IAM, GFMAN e
Asset Management Council — e da ABNT NBR ISO. A leitura possibilitou a estrutura¢do do
objeto de estudo, o seu proposito e destinacdo (BOOTH; COLOMB; WILLIAMS, 2008). O
conjunto de publicacdes “n livros” e o objeto de estudo estdo apresentados no Protocolo de

mapeamento sistematico da literatura contido no Apéndice A.
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(2) Busca por referéncias na literatura académica: apos a caracterizagdo do objeto de estudo,
as questdes que nortearam a revisao sistematica foram definidas e os termos chaves de busca
identificados. Sao eles: Asset Management; 1SO 55.000; PAS 55; Physical Asset € Asset Life.
Para a sele¢do de fontes de pesquisa, foram adotados os critérios de disponibilidade para busca
no Portal de Periddicos CAPES ou via acesso gratuito e, principalmente, a relevancia da base.
Estabeleceu-se, portanto, as fontes Amazon, Web of Science e Biblioteca Brasileira de Teses e
Dissertagoes. No total, foram encontradas 52 referéncias na Amazon, 1300 referéncias no Web
of Science e 41 na Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertacdes. As questoes de pesquisa € 0s
resultados da busca pelos termos nas bases, utilizando-se da heuristica de “titulo”, sdo

apresentados no Apéndice A.

(3) Coleta de referéncias para um repositério armazenador: o principal repositorio de
referéncias utilizado para a condug@o do estudo € o Sente. Como apoio, o software Zotero,
também empregado, funcionou como um coletor de metadados temporario do site Amazon. O
Devonthink foi utilizado para transferir do Sente as notas de leitura e armazena-las. Além disso,

o Scrivener auxiliou o processo de organizagdo das notas na estrutura desta dissertacao.

(4) Filtragem de referéncias: o primeiro processo de filtragem ¢ realizado a partir da leitura
do titulo, resumo e palavras-chave. Para as referéncias aprovadas, procedeu-se a busca das
versdes completas das publicagcdes. O segundo filtro contempla a leitura do texto em modo
inspecional (ADLER; VAN DOREN, 2011) para proceder com avaliacdo de qualidade.
Aquelas publicacdes selecionadas no segundo filtro foram lidas em modo analitico (ADLER;
VAN DOREN, 2011). Em resumo, com o titulo “Asset management” foram utilizadas um total
de 30 referéncias; com a expressdao “ISO 55.000 usou-se 11 referéncias e com o termo “PAS
55” foi feito o uso direto de 8 referéncias. Ademais, os critérios definidos para o processo de

filtragem e os respectivos resultados estdo dispostos no Apéndice A.

(5) Relato de resultados: os resultados da revisdo sistematica da literatura serdo apresentados

ao longo dos proximos capitulos desta dissertacao.

O método adotado para o mapeamento da literatura cinza foi tdo sistematico quanto o
possivel de acordo com o proposto por Proenca Jr. e Silva (2016). A grande diferenca quanto
ao método de mapeamento da literatura académica ¢ que essas publicacdes ndo estdo
organizadas em uma base de dados especifica, mas espalhadas por diferentes sites na internet.
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Assim, o processo diverge do proposto anteriormente no segundo passo € a forma como a busca

foi conduzida ¢ apresentada abaixo com a diferenciacio proposta.

(2) Busca por referéncias na literatura cinza: a literatura cinza foi encontrada através de
buscas por empresas de consultoria na area, sociedades profissionais mundiais, pesquisas
abertas em mecanismo de busca da internet, participagdo em congressos e grupos de
comunidades profissionais (Figura 16). Ao todo foram selecionadas 110 referéncias da

chamada literatura cinza, das quais 23 foram citadas diretamente neste trabalho.

O processo de mapeamento sistematico iniciou, como supracitado, com o emprego da
heuristica de “titulo” e, posteriormente, outras heuristicas de busca foram utilizadas como ¢ o
caso de “citado por” e “autor”. Os dados e informagdes resultantes do processo de aplicacdo

dessas heuristicas estdo contidos no Apéndice A.

2.3.2 Etapa II - Construcio do Metamodelo de referéncia em gestao de ativos

A definicdo do método para a construcdo do metamodelo de gestdo baseou-se nos
conceitos levantados por Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010). Além disso, para melhor
investigar as atividades de integracdo de modelos de referéncia, conduziu-se uma entrevista
aberta com um dos autores do livro supracitado, especialista em constru¢do de metamodelos.

Dessa forma, a Etapa 2 organiza-se conforme a Figura 7.

Etapa II - Construgdo do
Metamodelo de referéncia
em gestdo de ativos

(2) Selegao dos
(1) Selegdo das referéncias requisitos e (3) Integragdo
a serem integradas itens de dos requisitos
interesse
(4) Integracao

dos itens de
interesse em
componentes

Figura 7 - Etapa II: Constru¢do do Metamodelo de referéncia em gestéo de ativos
Fonte: o proprio autor
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Para uma melhor compreensao do método desenvolvido para esta segunda etapa, faz-se
necessario a definicao de alguns termos (Figura 8).

o Requisitos: conjunto de informagdes contidas nos modelos de referéncias.

o Itens de interesse: titulo ou tema que permita compreender de forma abrangente um
conjunto de requisitos associados.

o Componentes: agrupamento dos itens de interesse de mesmas caracteristicas. Devem
descrever o objeto de estudo e estar conectados aos fundamentos da disciplina.

o Framework: agrupamento dos componentes seguindo uma logica definida.

o Fundamentos: constituem os alicerces sobre os quais o metamodelo deve estar

estruturado.
Requisito 1.1
Item de
interesse 1
Requisito 1.2
Componente 1
Fundamento
Framework . Item de — Requisito 2.1
interesse 2

Fundamento

Componente 2

Figura 8 - Desenho estrutural dos componentes do metamodelo
Fonte: o proprio autor

(1) Selecdo das referéncias a serem integradas: o levantamento incluiu a busca por
referenciais, normativos ou ndo, na literatura analisada na Etapa 1 — Mapeamento sistematico.
As referéncias foram listadas contendo o nome e o caput (pequena sintese) respectivos a cada
referéncia, formando um banco de dados de modelos de referéncia em gestdo de ativos. Nesta
etapa foram exploradas as trés referéncias utilizadas para a integragao — ISO 55.001, PAS 55-1

e Asset Management Landscape.

(2) Selecao dos requisitos e itens de interesse: durante a andlise e leitura das referéncias
identificadas na etapa anterior, os requisitos relevantes foram selecionados. Cada requisito deve
ser associado a um item de interesse. Esses itens foram definidos paralelamente a sele¢ao dos
requisitos, ja que eles decorrem de uma andlise de conteudo e das principais palavras-chave
existentes nos requisitos selecionados. E importante ressaltar que os itens de interesse devem

ter nomes claros e intuitivos que reflitam o conteido de seus requisitos. Assim, foram
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levantados 123 requisitos referentes a ISO 55.001, 163 a PAS 55-1 e 90 requisitos pertinentes
ao Asset Management Landscape. Ademais, do total de 85 itens contidos nessas referéncias

chegou-se, apos revisoes e ajustes, a 35 itens de interesse no metamodelo proposto.

(3) Integracio dos requisitos: agrupamento e compatibilizacdo dos requisitos similares
contidos em um mesmo item de interesse, dentro de um novo e unico requisito. Além disso,
deve-se proceder com a verificacdo de conflitos estabelecendo caminhos para solucioné-los.
Ap0s arealizagdo desta etapa, os 376 requisitos levantados anteriormente integraram-se em 165

requisitos referentes ao metamodelo proposto.

(4) Integracao dos itens de interesse em componentes: os itens de interesse e seus respectivos
requisitos devem ser classificados quanto ao seu componente. Os componentes do framework
foram definidos previamente, seguindo as etapas propostas nesta segunda fase do método, a
diferenga ¢ que se levou em consideracdo apenas os seus componentes, denominados de
critérios para fins de entendimento. Deste modo, foram levantados 20 critérios, a partir da ISO
55.001, PAS 55-1 e Asset Management Lanscape, que foram agrupados por similaridade

chegando-se aos 10 componentes do framework.

2.3.3 Etapa III - Levantamento de modelos de gestiao de ativos

A defini¢do da etapa de levantamento de modelos de gestdo de ativos fundamentou-se
nos conceitos levantados por Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010). A apresentacdo dos casos
para estudo tem o propdsito de aproximar a pesquisa tedrica da pratica, possibilitando
compreender como as organizac¢des vém adotando sistemas de gestdo de ativos fisicos. Assim,

a Etapa 3 e seus principais passos para execug¢ao sdo explicados na Figura 9.

Etapa III - Levantamento
dos modelos de gestao de

ativos
(1) Realizagdo de visitas (2)Apresentagao
de benchmarking as dos modelos de
empresas gestao

Figura 9 - Etapa III: Levantamento de modelos de gestdo de ativos
Fonte: o proprio autor
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(1) Realizacdo de visitas de benchmarking as empresas: o objetivo foi realizar visitas
técnicas para entender como a gestdo de ativos estd sendo aplicada nas organizagdes. Assim,
seis empresas em diferentes niveis de adog¢do da gestdo de ativos foram estudadas utilizando

como métodos de levantamento de informacgdes entrevistas e pesquisa documental.

(2) Apresentacao dos modelos de gestao: relato dos casos explicitando os respectivos modelos

de gestdo de ativos e a forma como foram estruturados nas seis empresas estudadas.

2.3.4 Etapa IV - Comparacio entre elementos do Metamodelo e seu emprego nas
organizacgdes estudadas

A quarta etapa de comparagdo do Metamodelo apoiou-se nos conceitos levantados por
Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010). A verificacdo do Metamodelo de referéncia em gestao de
ativos frente aos estudos de caso tem o propdsito de avaliar sua adequacdo e pertinéncia,
permitindo assim, a geracao de melhorias. Dessa forma, a Etapa 4 e os principais passos para

seu cumprimento sdo explicados na Figura 10.

(1) Verificagio do (2) Identificagdo
Metamodelo frente aos de boas praticas
casos de gestao

Figura 10 - Etapa IV: Compara¢do entre elementos do Metamodelo e seu emprego nas organizagdes estudadas
Fonte: o proprio autor

(1) Verificacao do Metamodelo frente aos casos: apos a apresentacdo dos estudos de casos e
entendimento geral dos modelos de gestdo de ativos das organizagdes, foram realizadas a
analise dos itens de interesse do Metamodelo com relagdo as praticas descritas e a comparagao

cruzada entre 0s casos.

(2) Identificacio de boas praticas de gestao: enumeracdo do conjunto de elementos

observados que orientam a aplicagdo da gestdo de ativos nas organizagdes estudadas.
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3 MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta em detalhes os principais conceitos teoricos para a compreensdo do
assunto gestdo de ativos. Além disso, é realizada a caracterizag¢do do campo de gestdo de ativos

fisicos, como um importante e autoral resultado da revisdo sistematica.

3.1 Da manutencio a gestio de ativos

As organizagdes gerenciam ativos ha décadas (HODKIEWICZ, 2015, p.428) e, assim
sendo, a gestdo de ativos ndo ¢ uma nova disciplina. H4 anos, foi chamada de “manutencdo de
fabrica”, “gerenciamento de equipamentos”, mas hoje, pensa-se em termos de “gestdo de ativos
corporativos”. Embora seja convidativo tratar apenas como uma mudanga semantica, as fungdes
e responsabilidades reais do trabalho tém dado passos maiores do que esses titulos sugerem.
Ao longo desses anos, a gestdo de ativos passou de um processo considerado um “mal
necessario” para uma atividade onde as empresas analisam todo o ciclo de vida do ativo e o
alinham aos objetivos estratégicos (IBM, 2007, p.7).

No periodo da revolucdo industrial, os equipamentos da primeira gera¢do eram
projetados e operavam de uma forma relativamente simples e a manutencao foi considerada
absolutamente necessaria, no entanto, o seu gerenciamento ndo o foi. Com o tempo, a
complexidade dos equipamentos aumentou e a demanda por seguranga, confiabilidade e
responsabilidade financeira cresceu, especialmente em industrias de alto risco e desempenho.
Quando o paradigma “consertar equipamento quando quebra” ja ndo era mais aceitavel, um
pensamento mais proativo e sistematico surgia: era o inicio da segunda geracdo. Sendo assim,
os sistemas de planejamento e controle de manutencdo preventiva, muitas vezes criados e
gerenciados manualmente, permitiram maior disponibilidade do equipamento, maior vida util
e menores custos de manutenc¢ao e do ciclo de vida. A terceira geracgao foi caracterizada pela
utilizagcdo de técnicas como confiabilidade, monitoramento de condi¢do e analise de falhas.
Durante esse periodo, a tecnologia desenvolveu-se substancialmente e passou a apoiar o
gerenciamento de ativos (monitoramento da condi¢do do equipamento por meio de sensores €
coleta de grande volume de dados) e a quarta geracao chegou a configuragao de gestao do ativo

para gerar valor estratégico para a empresa (GFMAN, 2016, p.5-6).
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Figura 11 - A jornada da manutengao
Fonte: adaptado de GFMAN (2016, p.5)

Na década de 1980, o termo “asset management” comecou a ser usado nos setores
publico e privado em vérias partes do mundo. No Reino Unido, por exemplo, a industria de
petroleo e gas do Mar do Norte adotou o termo apos o desastre da plataforma petrolifera Piper
Alpha e a queda dos pregos do petrdleo nos anos 80. Foi necessaria uma mudanga radical, e
descobriu-se que o beneficio da criagdo de equipes pequenas, dindmicas e multidisciplinares
gerindo cada plataforma de petrdleo (o "ativo") com uma visdo completa do ciclo de vida e
estimuladas pela inovacao, resultou em grandes melhorias no desempenho, seguranga e em um
sistema integrado de gestdo de ativos. Mais ou menos na mesma época, o setor publico na
Australia enfrentava niveis de qualidade de servico em queda e custos crescentes, € isso
desencadeou uma série de atividades para melhor estabelecer o planejamento estratégico e a
priorizacdo do pensamento de geracao de valor, o que desencadeou a publicagdo do primeiro
manual do setor publico 'Manual de Gerenciamento de Ativos Totais', em 1993 (IAM, 2015,
p.9).

No inicio dos anos 2000, havia uma riqueza de praticas, processos e ideias em torno do
assunto de gestdo de ativos. No entanto, o compartilhamento de conhecimento entre os setores
(energia, agua, estradas, recursos, governo local etc.) era dificultado pelo uso de diferentes
termos, defini¢cdes e processos. Por sua vez, académicos e consultores que se deslocaram pelas
areas puderam perceber que havia muito a aprender com os setores individuais
(HODKIEWICZ, 2015, p.428). Assim, as boas praticas na gestao de ativos evoluiram de muitas

fontes, convergindo nas Ultimas trés décadas para aumentar o consenso internacional
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(WOODHOUSE, 2014, p.57).

Em sintese, a “gestdo de ativos” abrange um conjunto mais holistico de atividades do
que a “manutenc¢do”, que se preocupa principalmente em conservar os equipamentos existentes
em condi¢des de operacdo (HASTINGS, 2014, p. 10). Os autores Maletic et al. (2017, p.5)
confirmam que a gestdo de ativos fisicos vai muito além do escopo da manutengdo que ¢
alinhada com agdes em nivel operacional, enquanto a primeira ¢ ajustada a agdes de nivel
estratégico. A gestdo de ativos lida com todo o ciclo de vida do ativo, desde o projeto até a
disposi¢do final (MALETIC et al., 2017, p.5) e a manutencdo ¢ uma parte da gestdo de ativos
(OKOH; SCHIOLBERG; WILSON, 2016, p.22).

3.1.1 Determinando “ativos”

Um ativo ¢ um item, algo ou entidade que tem valor real ou potencial para uma
organizac¢do. O valor pode variar entre diferentes organizagdes e suas partes interessadas e pode
ser tangivel ou intangivel; financeiro ou nao financeiro (ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.3).
Os ativos fisicos sdo uma das cinco categorias de ativos; as outras compreendem os ativos
humanos, financeiros, de informacao e intangiveis (BSI PAS 55-1, 2008, p.7). O escopo desta
pesquisa ¢ focado nos ativos fisicos. Os outros ativos sdo considerados quando causam
impactos na gestdo de ativos fisicos. Essas possiveis interdependéncias sdo evidenciadas na

Figura 12.

Interfaces importantes: motivagio,
comunicagdo, papéis, conhecimento, experiéncia,
lideranga e trabalho em equipe.

HUMANOS
Interfaces Interfaces

importantes:
custo do ciclo de vida,
critérios para investimento

importantes: reputagéo,
imagem, moral,
restrigdes, impacto

SIHAIONVLINI

FINANCEIROS

de capital, custo de social.

operagao.
INFORMACIONAIS

Interfaces importantes: condigio,
desempenho, atividades, oportunidades.

Figura 12 - Contexto da gestdo de ativos fisicos com relagdo & outras categorias de ativos
Fonte: adaptado de BSI PAS 55-1 (2008, p.7)
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3.1.2 Compreendendo a importincia da gestao de ativos

A gestdo de ativos € particularmente importante para as organizagdes que dependem da
funcdo e do desempenho dos ativos fisicos na entrega de servigos e produtos, estando o seu
sucesso significativamente influenciado pela administragdo de seus ativos (BSI PAS 55-1,
2008, p.8). Isto ¢, os negocios intensivos em ativos onde custos significativos, recursos,
dependéncia de desempenho e riscos estdo associados com a criagdo, aquisi¢do, utilizagdo,
manuteng¢do, renovagao e descarte dos ativos (BSI PAS 55-1, 2008, p.7). Ha diferentes niveis
nos quais os ativos podem ser identificados e gerenciados — variando de itens separados para
sistemas funcionais ou portfolios diversos e complexos (BSI PAS 55-1, 2008, p.8).

A gestdo de uma organizacdo ¢ impulsionada pelas necessidades e desejos de seus
clientes. E a partir dessa demanda, que a empresa define seus objetivos e planos estratégicos de
funcionamento. Para concretizar operacionalmente o negocio, empresas necessitam do apoio
de ativos fisicos. A gestdo de ativos trabalha para fornecer ativos para suportar as operacdes de
negocios. Isso requer um sistema de gestdo que suporte o planejamento, aquisi¢ao, manutengao
e descarte de ativos (HASTINGS, 2014, p.11-12). E nesse ambiente de produgio que surge a
necessidade de gerenciar os ativos de maneira eficiente para lidar com essa crescente tendéncia

a automacao (NEL, 2016, p.52).

3.1.3 Definindo “gestao de ativos”
Existem vérias definigdes para a gestdo de ativos fisicos (MAHESHWARI, 2006,

p.596). A Tabela 3 resume as principais encontradas na revisdo da literatura.

Tabela 3 - Defini¢des de gestdo de ativos
Fonte: o préprio autor
FONTE DEFINICAO

ISO 55.000 (2014, p.16) “Atividade coordenada de uma organizacdo para obter valor a partir dos

ativos”.

“Sdo atividades praticas sistematicas e coordenadas pelas quais uma
organizagdo gerencia, de forma 6tima e sustentavel, seus ativos e sistemas de
PAS 55-1 (2008, p.6) ativos, os desempenhos associados deles, os riscos e despesas ao longo dos seus
ciclos de vida para o propdsito de cumprir seu planejamento estratégico

organizacional”.

Disciplina estratégica que concede maior rigor a forma como as organizagdes
decidem em que bem investir, quais ativos sdo mais criticos, que riscos
LLOYD (2010, p.13) precisam ser gerenciados, quais demandas devem ser atendidas, como o

conhecimento deve ser capturado e disseminado, como as organizagdes devem
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ser estruturadas e lideradas, como as atividades devem ser realizadas, como o
desempenho real deve ser medido, quais melhorias sdo necessarias. Assim, a
gestdo de ativos envolve a tomada de um conjunto de decisdes para garantir o

atendimento aos objetivos organizacionais.

HASTINGS (2014, p.10)

Dados os objetivos organizacionais, a gestdo de ativos ¢ um conjunto de
atividades associadas a identificar quais os ativos sdo necessarios adquirir,
fornecer suporte logistico e de manutengao, descartar e renovar os ativos para,

efetivamente e eficientemente, satisfazer o objetivo desejado.

MAHESHWARI (2006,
p.596)

A gestdo estratégica de ativos é um processo de desenvolvimento, criagdo,
manutencdo e descarte de ativos por meio de uma série complexa de processos
interligados e bem definidos que sdo continuamente aprimorados ao longo do

ciclo de vida do bem, almejando atingir os objetivos organizacionais.

ASSET  MANAGEMENT
COUNCIL (2014, p.7)

Gestdo do ciclo de vida dos ativos para atingir os resultados definidos pela
empresa, portanto, especifica o foco naquelas empresas nas quais os ativos
desempenham um papel fundamental para o negocio e considera decisdes de

curto, médio e longo prazo.

A andlise dessas defini¢des possibilitou identificar aspectos comuns sobre a gestdo de

ativos: (a) desdobrada da estratégia da organizagdo para atingir os objetivos organizacionais;

(b) realizada a partir de atividades de gestdo ao longo do ciclo de vida dos ativos; (¢) buscando

o equilibrio entre custo, risco e desempenho para extrair maior valor dos ativos. Assim, ¢é

possivel a elaboragdo da seguinte definicdo: a gestdo de ativos € o conjunto de atividades de

gestdo realizadas ao longo do ciclo de vida dos ativos buscando o equilibrio entre custo, risco

e desempenho para extrair maior valor dos ativos e alcangar os objetivos organizacionais.

Equilibrio entre os direcionadores conflitantes

Desempenho

Aquisi¢do

S S &

© -

Risco/
Conformidade

Operagdo

Desativagdo
Manutengao ¢

Instalacdo

Figura 13 - Defini¢do da gestdo de ativos
Fonte: adaptado de Pragma, 2019
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3.1.4 Analisando os fundamentos da gestiao de ativos

A ISO 55.000 (2014, p.3-4) define que a gestdo de ativos é baseada em quatro

fundamentos: valor, alinhamento, lideranca e a garantia. Em adi¢do, dois aspectos diferenciam

a gestdo de ativos de outras disciplinas e sistemas de gestdo: o foco em todo ciclo de vida e sua

abordagem de tomada de decisdo (IAM, 2015, p.11).

O

Ativos existem para fornecer valor para a organizacgdo e partes interessadas: a gestdo
de ativos ndo foca no proprio ativo, mas no valor que ele pode proporcionar a
organizagdo e tal valor ¢ determinado pela propria empresa e suas partes interessadas
de acordo com os objetivos estratégicos. Assim, um sistema de gestdo de ativos deve
declarar como os objetivos da gestao de ativos se alinham aos objetivos organizacionais;
como utilizar uma abordagem de gestdo do ciclo de vida para obter valor dos ativos;
como estabelecer processos de tomada de decisdo que reflitam as necessidades das
partes interessas (ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.3).

A gestdo de ativos transforma a intencdo estratégica em tarefas, decisdes, atividades
técnicas e financeiras que, consequentemente, permitem coletivamente o alcance dos
objetivos organizacionais. Isto inclui a integracdo de processos de gestao de ativos com
processos de gestdo funcionais como finangas, recursos humanos, sistemas de
informacao, logistica e operacdes (ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.4).

A lideranca e a cultura do local de trabalho sdo determinantes na percepcao de valor.
A lideranga e o comprometimento de todos os niveis gerenciais sdo essenciais para
estabelecer, com sucesso, operar ¢ melhorar a gestdo de ativos na organizagdo. Para
isso, ¢ importante ter defini¢des claras dos papéis, responsabilidades e autoridades; a
garantia que os colaboradores sdo conscientizados, competentes e imbuidos de poder
para agir; consultas continuas com stakeholders em relagdo a gestdo de ativos (ABNT
NBR ISO 55.000, 2014, p.4).

A gestdo de ativos garante que os ativos cumprirdo com seus propositos requeridos.
Isto inclui o desenvolvimento e implementacdo de processos que garantam a
capabilidade em todas as fases do ciclo de vida; a implementacdo de processos de
monitoramento e melhoria continua; fornecimento de recursos necessarios ¢ pessoal
competente para a demonstragdo da garantia, assumindo as atividades de gestdo de
ativos e operando o sistema de gestdo de ativos (ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.4).
O conceito de atividades do ciclo de vida ¢ facil de ser compreendido, mas hd muitas
variagoes das descri¢des utilizadas dos estagios que ele compreende, podendo mudar de
acordo com o setor que esta sendo discutido. A gestdo de ativos requer a integragao das
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atividades ao longo do ciclo de vida, ndo sendo mais considerado apenas os estagios
individuais (IAM, 2015, p.12-13).

o A tomada de decisdo consistente ¢ um elemento vital para o sucesso da gestao de ativos
e ¢ baseada no equilibrio entre custo, risco e desempenho. A organizacdo deve
selecionar e utilizar ferramentas e técnicas para suportar o processo decisorio (IAM,

2015, p.13).

3.1.5 Delineando um sistema de gestiao de ativos

Um sistema de gestdo de ativos ¢ utilizado pela organizagdo para dirigir, coordenar e
controlar as atividades de gestdo de ativos. E um conjunto de elementos inter-relacionados, cuja
funcao ¢ estabelecer a politica e 0s objetivos de gestio de ativos, além dos processos necessarios
para alcanga-los. Nesse contexto, convém que os elementos do sistema de gestdo de ativos
sejam vistos como um conjunto de ferramentas que incluem politicas, planos, processos de
negocios e sistemas de informacgdo que sdo integrados para dar garantia que as atividades de
gestdo de ativos serdo entregues (ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.4-5). A gestdo de ativos
interage com muitas fungdes de uma organizagdo, ja que os proprios ativos podem apoiar mais
de uma unidade. Por isso, o sistema de gestdo de ativos fornece um meio para coordenar as
contribui¢des e a interagdo entre essas unidades funcionais (ABNT NBR ISO 55.000, 2014,
p.4-5). A compreensao dos principais termos de gestdo de ativos ¢ mostrada na Figura 14.

o Portfélio de ativos: ativos que estdo no escopo do sistema de gestao de ativos.

o Sistema de gestio de ativos: conjunto de elementos inter-relacionados ou que
interagem para estabelecer a politica, objetivos da gestao de ativos e processos para que
estes sejam alcangados.

o Gestdo de ativos: atividade coordenada de uma organizacdo para obter valor a partir

dos ativos.
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Gestio de ativos

Sistema de gestio de ativos

Portfélio de ativos

-

Figura 14 - Relagdo entre sistema de gestdo de ativos e gestdo de ativos
Fonte: ISO 55.000, 2014, p.4-5

3.1.6 PAS 55

Em 2004, devido as necessidades reais das organizagdes ativo intensivas por padroes de
gestdo de ativos, foi lancada a primeira edicdo da PAS 55, elaborada e publicada pelo Institute
of Asset Management (IAM) e pela British Standards Institution (BSI). Em 2008, a
especificagdo PAS 55 foi revisada e atualizada (MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.2; TSE;
ZHONG; FUNG, 2015, p.452).

A PAS 55 estd publicamente disponivel e descreve um sistema de gestdo de ativos,
oferecendo diretrizes e boas praticas para permitir a gestdo ideal dos ativos fisicos ao longo de
seus ciclos de vida (MEHAIRJAN et al., 2017, p.13-14; MINNAAR; BASSON; VLOK, 2013,
p.98; CAMPOS; MARQUEZ, 2011, p.806). Ela fornece requisitos ¢ diretrizes para a aplicagio
e ¢ estruturada em torno do conhecido ciclo PDCA — planejar, fazer, verificar e agir - de
melhoria continua (GALEANO; CUARTAS; ESCOBAR, 2013, p.2; VAN DEN HONERT;
SCHOEMAN; VLOK, 2013, p. 25). A PAS 55 divide-se em duas partes (MEHAIRJAN et al.,
2017, p.13-14; LEE et al., 2015, p.731).

o Parte 1: PAS-55-1: 2008 - Especificagdes para a gestao otimizada de ativos fisicos.
o Parte 2: PAS-55-2: 2008 - Diretrizes para a aplicacdo da PAS-55-1.

A PAS 55 foi amplamente reconhecida como um passo significativo no caminho da
gestdo de ativos. Muitas organizagdes e empresas em todo o0 mundo mostraram seu interesse
em desenvolver as especificagdes e difundiram amplamente seu uso dentro das organizacdes
(MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.2; LEE et al., 2015, p.731). Devido a importancia da PAS 55,
a International Standards Organization (ISO) aceitou-a como especificagdo base para o

desenvolvimento da série de padrdes internacionais ISO 55.000. Através dessa especificagdo,
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as melhores praticas em gestdo de ativos sdo internacionalmente difundidas, contribuindo,
entdo, para o aprimoramento da exceléncia global (MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.2; LEE et
al., 2015, p.731).

3.1.7 ISO 55.000

As normas ISO 55.000 foram desenvolvidas pelo comité ISO PC251, com a participagdo
de cerca de trinta e um paises. Em janeiro de 2014, a familia de padrdes ISO 55.00x para
gerenciamento de ativos foi publicada pela ISO, compreendendo trés documentos
(MEHAIRJAN et al., 2017, p.14-15; MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.1-3; HODKIEWICZ,
2015, p.430; KRIEGE E VLOK, 2015, p.436).

o ISO 55.000 Gestao de ativos - Visdo geral, principios e terminologia.
o ISO 55.001 Gestao de ativos - Sistemas de gerenciamento - Requisitos.
o ISO 55.002 Gestao de ativos - Sistemas de gerenciamento - Diretrizes para a aplicagao

da ISO 55.000.

Como o padrao PAS 55 foi focado principalmente em ativos fisicos, o padrao ISO
55.000 foi estendido para ser aplicado a qualquer tipo de ativo. Ao fazer isso, a inten¢do foi
tornar a gestdo de ativos mais geral para interpretacdo em diferentes contextos (MEHAIRJAN
et al., 2017, p.14-15; HODKIEWICZ, 2015, p.433; MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.3-4). A
norma ISO 55.001 especifica os requisitos para o estabelecimento, a implementagao,
manuten¢do e melhoria de um sistema de gestdo para a gestdo de ativos. Isso ¢ feito através de
um conjunto de requisitos, alguns com multiplas clausulas (HODKIEWICZ, 2015, p.430; VAN
DEN HONERT; SCHOEMAN; VLOK, 2013, p.26; KRIEGE; VLOK, 2015, p.435). Esses
padrdes se aplicam a qualquer organizagdo, desde que os ativos sejam um fator-chave
importante para atingir as metas de negocios (MA; ZHOU; SHENG, 2014, p.3).

A familia ISO 55.00x ¢ o primeiro padrao de sistema de gestdo a implementar o novo
ISO Annex SL, fornecendo uma base consistente para todos os sistemas de gestao e permitindo
uma melhor integracdo e monitoramento, auditoria e certificagdo (MA; ZHOU; SHENG, 2014,
p-4). Em comparagdo com a PAS 55, o conjunto de normas ISO 55.00x entra em mais detalhes,
resultando em um documento muito mais longo e mais conclusivo. A PAS 55 indica atividades
a serem realizadas, porém nem sempre declara os critérios minimos a serem atendidos para

alcangar os resultados (VAN DEN HONERT; SCHOEMAN; VLOK, 2013, p.27).
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3.1.8 Asset Management Landscape

O documento Landscape foi langado em novembro de 2011 pela associacdo mundial de
gestdo de ativos - Global Forum On Maintenance & Asset Management (GFMAN) - com o
objetivo de fornecer uma visdo geral e definir um conjunto de assuntos e principios que
descrevem a disciplina de gestao de ativos (BOTHA, 2014, p.3). No momento da publicagdo
da primeira edi¢do, ficou acordado que ela seria revisada em 2014, por conta da publicacdo da
ISO 55.00x. Assim, diante do feedback positivo sobre a primeira edicdo que mostrou que o
Landscape estava sendo utilizado muito mais amplamente do que inicialmente previsto, uma
revisdo detalhada foi realizada pelos membros do GFMAN durante 2013 e a segunda versao
langada em 2014 (GFMAN, 2014, p.3).

Os varios propositos do Asset Management Landscape sdo fornecer uma visao geral da
disciplina de gestdo de ativos; viabilizar uma estrutura para a constru¢do de um corpo de
conhecimento para apoiar processos de auditorias e certificagdes; fornecer a estrutura (e
potencialmente os critérios) para avaliar a maturidade de uma organizacdo em relagdo a gestao
de ativos; informar os requisitos de conhecimento de gestdo de ativos para os avaliadores da
ISO 55.000; comparar os produtos e servigos dos diferentes membros do GFMAN, através dos
39 topicos (GFMAN, 2014, p.5).

O documento ¢ composto de trés areas principais: o nucleo que ¢ comum a todos os
membros do GFMAN; a area de conhecimento e praticas de cada sociedade membro dentro de
suas proprias estruturas; a area de suporte que contém referéncia a padrdes e outros
conhecimentos e praticas que sdo considerados fora do escopo da gestdo de ativos, mas que
podem influencia-lo (GFMAN, 2014, p.5-6).

O nucleo do Landscape compreende os fundamentos da gestdo de ativos e os assuntos
da gestdo de ativos. A lista de assuntos foi derivada de uma revisao internacional de modelos
de gestdo de ativos e metodologias de avaliagdo. Essa revisdo identificou 39 temas de gestdo
de ativos que juntos descrevem o escopo da disciplina e ndo podem ser tratados como
auténomos, ndo sendo possivel entender a gestdo de ativos adequadamente sem aborda-los
como um corpo integrado e holistico de conhecimento (GFMAN, 2014, p.7). Os 39 temas sdo
agrupados em seis conjuntos: estratégias e planos; tomada de decisdo; entrega do ciclo de vida;
informacgdo; pessoas e organizagao e riscos e revisdo (GFMAN, 2014, p.12).

O documento Landscape ¢ a defini¢do mais abrangente e padronizada da disciplina de
gestao de ativos e fornece uma estrutura muito valiosa para implementar e avaliar uma funcdo
de gestao de ativos em uma organizagao. Para coloca-lo em contexto relativo a ISO 55.000/1/2
e a PAS 55, pode-se dizer que o Landscape define o circulo externo de gestdo de ativos, como
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ilustrado na Figura 15, enquanto a ISO 55.000/1/2 e a PAS 55 definem o circulo interno de um
sistema de gestao de ativos (BOTHA, 2014, p.10-11).

Gestio de ativos — - —m e = — - — — — - -| AM Landscape

PAS 55
ISO 5500x

Portfélio de ativos

Figura 15 - Modelos de referéncia no contexto da gestdo de ativos
Fonte: Botha (2014, p.10-11)

3.2 Caracterizacido do campo de gestio de ativos

O campo de pesquisa sobre gestdo de ativos fisicos € significativamente amplo e atual.
Nota-se um consideravel aumento da literatura relacionada ao tema nos ultimos anos e, para
explicitar tal andlise, o Grafico 1 mostra o resultado de uma busca realizada na base de pesquisa
“ISI - Web of Knowledge” para identificar o nimero de publicagdes que utilizam o termo “asset
management” em seu titulo. Nos quatro tltimos anos, a quantidade de trabalhos produzidos
praticamente dobrou em relacdo as médias anuais anteriores € esse movimento coincide com o

langamento da familia ISO 55.00x.
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Grifico 1 - Numero de publicagdes com o termo "asset management" nos ultimos 15 anos
Fonte: IST WEB OF SCIENCE (2018)

Apesar da numerosa literatura disponivel sobre o tema, uma parte reduzida de
referéncias tratam do assunto como objeto central do estudo: estruturando conceitos,
investigando caracteristicas, definindo métodos. A maior parte das publicagdes disponiveis sdo
estudos de caso de aplicacdes parciais ou totais dos elementos de um sistema de gestdo de
ativos: estruturagao de TI, analise de riscos, avaliacao dos custos do ciclo de vida, entre outras.
Essas pesquisas sdo majoritariamente primdrias e qualitativas. Além dessas caracteristicas, a
categorizagdo das referéncias do mapeamento sistematico evidenciou que os setores que mais
aplicam o conceito sdo o de energia, civil (estradas e pontes, dgua e esgoto) e transportes.

Analisando as referéncias selecionadas para compor este trabalho, outra importante
consideragdo sdo os locais de concentragdo das publicacdes de gestdo de ativos. Destaca-se o
Reino Unido, a Australia e a Africa do Sul como importantes centros de pesquisa no tema.
Completando o estudo, a Figura 16 apresenta os principais congressos, consultorias, periddicos,

autores e centros de pesquisa no tema “Gestao de Ativo”.
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Figura 16 - Caracteriza¢do do campo de gestdo de ativos
Fonte: o proprio autor
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O autor que mais publicou artigos categorizados no tema gestao de ativos foi Pieter Jan
Vlok. Ele ¢ académico com mestrado em Engenharia Mecanica e doutorado em Engenharia
Industrial pela Universidade de Pretoria (Africa do Sul). P.J. esta envolvido com a pesquisa no
campo de gestdo de ativos ha dez anos e ¢ o fundador do Asset Care Research Group da
Universidade de Stellenbosch na Africa do Sul, onde foi nomeado professor extraordinario.
Desde 2015 ¢ professor do departamento de Engenharia Industrial da Universidade de Tennesse
(Estados Unidos) (UNIVERSIDADE TENNESSEE, 2018). Outro autor importante ¢ Adolfo
Crespo Marquez, professor da escola de engenharia da Universidade de Sevilha, na Espanha.
Ele ¢ doutor em Engenharia Industrial pela mesma universidade e lidera pesquisas no grupo de
Organizacao Industrial na tematica de manutengdo, confiabilidade e gestdo de ativos
(UNIVERSIDAD DE SEVILLA, 2018).

Nicholas Hastings ¢ engenheiro mecanico pela Universidade de Cambridge (Reino
Unido) e doutor em operagdes pela Universidade de Birmingham (Inglaterra), atua no campo
de manutenc¢do e gestdo de ativos ha mais de quarenta e cinco anos e € professor externo de
gestao de ativos na Universidade de Queensland, na Australia (AMAZON, 2018). Chris Lloyd
¢ um profissional com vasta experiéncia pratica em gestdo de ativos e ¢ membro do Conselho
do Institute of Asset Management (IAM) (LLOYD, 2010).

Quanto aos periddicos com maior numero de publicagdes catalogadas no mapeamento,
tem-se o South African Journal of Industrial Engineering que na area de avaliagdo de
Engenharias III tem um fator de impacto B2; e o Quality and Reliability Engineering
International que em Engenharias III tem a classificacdo B1. Esses dados foram obtidos em
acordo com o Qualis da Cappes no quadriénio de 2013-2016 (CAPES, 2018).

O principal congresso mundial sobre o assunto ¢ o World Congress on Engineering
Asset Management (WCEAM) que € realizado anualmente desde 2006, chegando, portanto, em
2018 a sua décima terceira edi¢dao. A cada ano, o congresso ¢ realizado por um grupo diferente
— em 2018 foi organizado pelo “Cluster on Industrial Asset Management” (CIAM) da
Universidade de Stavanger, na Noruega (WCEAM, 2018). No Brasil, hd o Congresso Brasileiro
de Manutencdo e Gestdo de Ativos (CBMGA) organizado pela Associacdo Brasileira de
Manutencao e Gestdo de Ativos (ABRAMAN). Até o ano de 2012, o evento ocorreu com a
denominacdo de Congresso Brasileiro de Manutengdo e o termo “gestdo de ativos” foi incluido
no nome apenas em 2013. Esse evento acontece ha 33 anos (CBMGA, 2018). No Brasil, desde
de 2003, também ¢ realizado o Simpdsio Internacional de Confiabilidade (SIC) sob a

coordenacao da Compass. Esse simpdsio também ocorre em outras cinco regides do mundo e
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ha alguns anos vém tratando sobre a tematica da confiabilidade aplicada a gestao de ativos (SIC,
2018).

O Global Forum on Maintenance and Asset Management (GFMAN) ¢ uma organizacao
sem fins lucrativos fundada em 2010. Como comunidade mundial fornece lideranga para as
demais comunidades de gerenciamento de ativos espalhadas pelos paises, colaborando com
conhecimento, padrdes e praticas. Os membros representados pelo GFMAN sdo organizacdes
espalhadas em todo mundo, como representado na Figura 17 (GFMAN, 2018). Dentre essas
associacdes podem-se destacar o Institute of Asset Management (IAM) do Reino Unido e o
AMCouncil (Asset Management Council) da Austrdlia como grandes promotores de

conhecimento e geradores de contetido relevante no campo de gestdo de ativos.

PEMAC, Canada ) 1AM, UK IFRAMI, France

EFNMS, Europe

JIPM, Japan
SMRP, USA

GFMAN

AM Council, Australia
ABRAMAN, Brazil [ SAAMA, South Africa GSMR, Arabian Gulf Region

Figura 16 - Organiza¢des membros do GFMAN
Fonte: GFMAN (2018)

No Brasil, a gestdo de ativos ainda estd em seu estagio inicial. A maior parte das
empresas adotam praticas especificas (confiabilidade) em setores isolados (manutencao). Existe
pouca literatura cientifica e ndo cientifica disponivel no tema e ndo se conhece grupos
académicos de pesquisa expressivos. Assim, a gestdo de ativos ¢ fomentada principalmente pela
ABRAMAN que busca difundir o tema através de um congresso (CBMGA), uma revista nao
académica e uma pos-graduacdo. A ABRAMAN, sediada no Rio de Janeiro, também faz
publicagdes ndo cientificas em seu site e apoia o processo de certificagdo de avaliador de gestao
de ativos (CAMA) que atesta as competéncias do profissional para conhecer e verificar a

aderéncia de um sistema de gestdo de ativos aos requisitos da ISO 55.001. As empresas
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certificadas em gestao de ativos no pais sdo apenas duas —uma do setor elétrico e outra do setor
hospitalar.

O setor elétrico brasileiro langou em 2018 o 1° Prémio Nacional de Gestdo de Ativos
do Setor Elétrico Engenheiro Amauri Reigad. O Prémio ¢ uma iniciativa do Instituto Brasileiro
do Cobre (Procobre) e busca reconhecer as melhores praticas aplicdveis ao setor elétrico
nacional quanto a gestdo de ativos de concessiondrias e permissiondrias. As categorias de
avaliagdo sdo tecnologia e inovacgao; atividades de ciclo de vida, gestdo estratégica e regulatério
(CANAL ENERGIA, 2018). J4 no congresso CBMGA 2018 foi langado o Prémio Nacional de
Gestao de Ativos, em parceria com a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), cujo objetivo ¢é

premiar as melhores praticas de gerenciamento de ativos
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4 PROPOSTA DE METAMODELO DE REFERENCIA EM GESTAO DE ATIVOS
Este capitulo apresenta uma proposta de Metamodelo de Referéncia em Gestdo de Ativos: o

seu processo de constru¢do e os resultados obtidos.

4.1 Selecao de referéncias

Ao longo desta pesquisa, verificou-se que, no campo de gestdo de ativos, hd um
consenso de que a especificagdo PAS 55-1, a norma ISO 55.001 e o documento Asset
Management Landscape sdo as trés principais referéncias no assunto (VISSER; BOTHA, 2015,
p.46-47; MILINA, 2017, p.235; HODKIEWICZ, 2015, p.430). Em contrapartida, notaram-se
situacdes como um workshop na conferéncia SAAMA 2014 intitulado “Ligando os pontos —
PAS 55, ISO 55.000 e GFMAN”; o langamento do Prémio Nacional de Gestao de Ativos no
Brasil que tem como critérios de avaliacdo de maturidade o Landscape, ao passo em que um
dos objetivos ¢ incentivar a certificacdo ISO 55.001; a metodologia de autoavaliacdo do
Institute of Asset Management para que as organizacdes mecam suas capacidades em relagdo a
ISO, PAS e aos 39 temas (IAM, 2015, p.4); a oferta de uma ferramenta de gestao integrada de
ativos construida a partir da ISO 55.001 e do Landscape, pela consultoria Pragma. O cenério,
portanto, ¢ que os autores da literatura académica e ndo académica, as consultorias e os 6rgaos
que fomentam a gestdo de ativos no mundo reconhecem a importancia desses trés documentos,
porém eles sempre convidam as organizacdes a trabalharem com esses de forma distinta
levando a uma duplicidade de ac¢des. Nesse sentido, percebeu-se interesse teorico e justificavel
na constru¢ao de um metamodelo que integre essas trés referéncias como indicado na Tabela
4.

Tabela 4 - Seleg@o das referéncias da literatura a serem integradas
Fonte: o proprio autor

BANCO DE MODELOS DE REFERENCIAS

NOME FONTE CAPUT

Referéncia britdnica para a defini¢do de um sistema de gestdo de ativos

PAS 55-1 (IAM, 2008) fisicos

Referéncia internacional para a construgio de um sistema de gestdo de

150 55.001 (ABNT, NBR, 2014) ativos nas organizagdes aplicavel a qualquer tipo de ativo.

Referéncia internacional que delimita os assustos que caracterizam a

ASSET MANAGEMENT LANDSCAPE (GFMAN, 2014) - . .
gestdo de ativos fisicos.

4.2 Componentes do meta-framework
A especificacdo PAS 55-1, a norma ISO 55.001 e o documento Asset Management
Landscape foram lidos e decompostos em um conjunto de critérios. Tais critérios foram

agrupados pela referéncia a qual pertencem (Tabela 05). Posteriormente, todos esses critérios,
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no total de 20, foram unificados em uma listagem e reunidos por semelhancga, atentando-se para

o nome e defini¢ao nas fontes de origem.

Tabela 5 - Referéncias selecionadas e seus respectivos critérios
Fonte: o proprio autor

I 1 (201 1(2 LANDSCAPE
CONTEXT OF THE ORGANISATION |GENERAL REQUIREMENTS STRATEGY & PLANNING
LEADERSHIP ASSET MANAGEMENT POLICY ASSET MANAGEMENT DECISION-MAKING
PLANNING ASSET MANAGEMENT STRATEGY, OBJECTIVES AND PLANS |LIFECYCLE DELIVERY
SUPPORT ASSET MANAGEMENT ENABLERS AND CONTROLS ASSET INFORMATION
OPERATION IMPLEMENTATION OF ASSET MANAGEMENT PLAN ORGANIZATION & PEOPLE
PERFORMANCE EVALUATION PERFORMANCE ASSESSMENT AND IMPROVEMENT RISK & REVIEW
IMPROVEMENT MANAGEMENT REVIEW

Considerando que os critérios identificados nos documentos em andlise apresentam
niveis de detalhamento diferentes e, por vez, duplicidade, julgou-se ser necessario combind-los
em componentes mais amplos, guardando inspira¢do nas referéncias originais. Na Tabela 6 ¢
exposto tal agrupamento de critérios e as necessidades de ajuste nos nomes, quando ocorreu, para
que os componentes do meta-framework de gestao de ativos construido fossem definidos. A fim
de garantir que esses componentes fossem um desdobramento dos fundamentos da disciplina de
gestdo de ativos descritos na norma ISO 55.000 (2014), também na Tabela 6, ¢ mostrada uma
correspondéncia entre os fundamentos e componentes.

Tabela 6 - Critérios filtrados e garantia de coeréncia e reprodutibilidade
Fonte: o proprio autor

FUNDAMENTOS DA
GESTAO DE ATIVOS
COMPONENTES

Valor
Alinhamento CONTEXT OF THE ORGANISATION
STRATEGY & PLANNING X
Valor . . PLANNING X
S Sistema de gestdo de ativos  |ASSET MANAGEMENT POLICY X
ASSET MANAGEMENT STRATEGY, OBJECTIVES AND PLANS X
GENERAL REQUIREMENTS X
. X
Lideranga X
Lideranga ORGANISATION & PEOPLE X
Garantia SUPPORT _ X
Alinhamento [nform 0 ASSET INFORMATION X
OPERATION X
Valor ASSET MANAGEMENT DECISION MAKING X
Garantia IMPLEMENT ASSET MANAGEMENT PLANS X
LIFECYCLE DELIVERY X
Alinhamento 0 énci. RISK & REVIEW X
Garantia Avaliagio de desempenho | ASSET MANAGEMENT ENABLERS AND CONTROLS X
PERFORMANCE EVALUATION X
Garantia Melhori; i PERFORMANCE ASSESSMENT AND IMPROVEMENT X
IMPROVEMENT X
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Com esse processo de classificagdo e agrupamento, os componentes do meta-framework
foram definidos e testes para constru¢do de uma representagao visual sintética foram realizados.
O modelo que, em sua segunda versdo, julgou-se mais adequado a representar o Meta-

framework de gestao de ativos proposto ¢ o da Figura 18.
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Figura 17 - Meta-framework de referéncia de gestdo de ativos
Fonte: o proprio autor

O meta-framework em gestdo de ativos organiza sistemicamente dez elementos da
gestdo de ativos, evidenciando a interdependéncia que ha entre eles. A representacdo pode ser
entendida segundo a légica: uma organizacdo ¢ Unica e estd imersa em um CONTEXTO
ORGANIZACIONAL proéprio, que ¢ fundamental para a construgdo do sistema de gestdo de
ativos. O CONTEXTO ORGANIZACIONAL orienta a LIDERANCA no planejamento e
condugio do SISTEMA DE GESTAO DE ATIVOS que, por sua vez, ¢ implementado por meio
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de um conjunto de PESSOAS utilizando-se de uma série de RECURSOS. Tudo isso para
garantir a operagdo do CICLO DE VIDA dos ativos, cujo propdsito € criar valor para os
consumidores finais e demais stakeholders a partir dos ativos da organizagdo. Nesse processo,
ha a facilitagdo da gestdo da INFORMACAO e dos processos de CONTINGENCIA. Diante
desse objetivo, convém realizar a AVALIACAO DE DESEMPENHO e a MELHORIA

CONTINUA para garantir a eficacia, eficiéncia e efetividade do sistema.

4.3 Itens e requisitos do Metamodelo
Para uma melhor compreensdo do levantamento e integragdo dos elementos do
Metamodelo de Gestdo de Ativos - critérios, itens e requisitos, a Figura 19 resume as fases

desse processo.

Metamodelo de gestdo de ativos

- Componentes Itens de Requisitos
interesse
ISO 55.001 N y
c . = Integracao de
ritérios | tens | equisitos g
q criterios A integragdo dos critérios deu
origem aos componentes do
Metamodelo
PAS 55-1 Integragdo de
Critérios | Itens | Requisitos itens A integragdo dos itens deu origem aos itens de
interesse do Metamodelo
Integracga
Landscape g ?G.ao de
— — requisitos A integragdo dos requisitos deu origem ao
Critérios | Itens | Requisitos conjunto de requisitos do Metamodelo
As referéncias identificadas foram lidas Os elementos das trés
analiticamente e decompostas em seus referéncias foram
critérios, itens e requisitos compatibilizados

Figura 18 - Resumo do processo de constru¢do do Metamodelo de Referéncia em gestdo de ativos
Fonte: o préoprio autor

As referéncias identificadas na etapa anterior foram lidas analiticamente e decompostas
em seus itens e requisitos. Para isso, montaram-se trés tabelas distintas: a primeira referente a
PAS 55-1, outra a ISO 55.001 e uma terceira ao Landscape. Destaca-se a importancia de todo
este trabalho de anélise dos documentos que, originalmente, sdo apresentados no formato de
texto mesclando os requisitos e informagdes adicionais, o que dificulta a visualizacdo e o

entendimento geral.
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Tabela 7 - Decomposi¢do dos requisitos da PAS 55-1
Fonte: o proprio autor

(1.1.1) A organizagdo deve estabelecer, doc! p , manter e melhorar de maneira continua
o sistema de gestdo de ativos.

(1.1.2) A organizagio deve definir e documentar o escopo e o contexto do sistema de gestdo de ativos.
(1.1.3) A organizagdo deve garantir o controle sobre os aspectos terceirizados do sistema de gestio de

Vo

(2.1.1) A alta dire¢do de uma organizagdo deve autorizar uma politica de gestdo de ativos.

(2.1.2) A politica deve ser derivada e estar de acordo com o plano estratégico organizacional.

(2.1.3) A politica deve ser adequada a natureza e a importincia dos ativos e das operagdes da organizagio.

(2.1.4) A politica deve estar de acordo com as outras politicas da organizagio.

(2.1.5) A politica deve estar de acordo com a estrutura da gestdo de riscos.

(2.1.6) A politica deve fornecer a estrutura que possibilita a estratégia, os objetivos e os planos de gestio
de ativos a serem produzidos e implementados.

(2.1.7) A politica deve incluir um compromisso de cumprir a legislagdo aplicével atual, os requisitos

(2? Politica de gestdo de | (2. 1) Politica de regulamentares e estatutarios e 0s outros requisitos aos guais a organizagio subscreve.
ativos gestio de ativos

(2.1.8) A politica deve declarar claramente os principios a serem aplicados, tais como a abordagem da
organizagdo com relagdo a satde e seguranga ou ao desenvolvimento sustentavel.

(2.1.9) A politica deve incluir um compromisso com a melhoria continua na gestdo de ativos € o
desempenho da gestdo de ativos.

(2.1.10) A politica deve ser documentada, implementada e mantida.

(2.1.11) A politica deve ser comunicada a todas as partes interessadas relevantes, inclusive aos prestadores
de servigos contratados.

(2.1.12) A politica deve ser revisada periodicamente para garantir que se mantenha relevante e de acordo
com o plano estratégico organizacional.

Tabela 8 - Decomposic¢do dos requisitos da ISO 55.001
Fonte: o proprio autor

CRITERIO ITEM REQUISITOS
(4.1) Entendimento da organizagdo e seu |(4.1.1) A organizagio deve determinar as questdes internas e externas que sdo pertinentes para as suas finalidades e que afetam a sua
contexto habilidade de alcangar os resultados pretendidos.
4.2.1)A izagdo deve d inar as partes i das que sdo perti ao sistema de gestdo de ativos.
(4.2 E e das idades ¢ das (4.22)A izagdo deve d inar os requisitos e exp: ivas destas partes interessadas em relagdo a gestio de ativos.
P das partes i d (4.2.3) A organizagdo deve determinar os critérios para a tomada de decisdo em gestdo de ativos.

424 A izagdo deve d inar os isitos das partes i das para o registro de infi des fi iras e ndo
inentes  gestdo de ativos e para relati-las tanto interna quanto

(4.3.1) A organizagio deve determinar os limites e a aplicabilidade do sistema de gestdo de ativos.

(4) Contexto da organizagio
(4.3.2) A organizagdo deve alinhar o escopo com o plano estratégico de gestdo de ativos e com a politica de gestdo de ativos.

(4.3.3) A organizagio deve considerar as questdes internas e externas da i as e exp ivas das partes
interessadas e as interagdes com outros sistemas de gestio se forem utilizados.

(4.3) Determinagio do escopo do sistema
de gestdo de ativos

(4.3.4) A organizagio deve definir o portfélio de ativos coberto pelo escopo de seu sistema de gestio de ativos.

(4.3.5)A izagdo deve disponibilizar o escopo como informagio docus d:
44.1)A izagdo deve estabel , impl| manter e melhorar continuamente o sistema de gestdo de ativos, incluindo os
9 o e suas i o
4.4) Sists d tio de ative
(£ Sitee o pestio Cogtivey (4.4.2) A organizagao deve desenvolver um plano estratégico de gestao de ativos (SAMP) que inclua documentagao do papel do sistema
p g q Pap

de gestdo de ativos no sentido de apoiar o alcance dos objetivos da gestdo de ativos.

-h ﬁ
(V)



Tabela 9 - Decomposicdo dos requisitos da Landscape
Fonte: o proprio autor

LANDSCAPE

(1.1) Politica da gestdo de ativos

REQUISITOS

(1.1.1) A organizag@o deve estabelecer a politica de gestdo de ativos.

(1.1.2) A Politica deve fornecer um conjunto de pri ios para o i el da gestdo de ativos na organizagdo.

(1.1.3) A Politica deve fornecer principios que orientam o desenvolvimento da estratégia e objetivos da gestdo de ativos da organizagdo.

(1.1.4) A Politica deve ser i com os requisitos das partes i objetivos e demais politicas organizacionais.

(1.1.5) A Politica deve ser apoiada pela alta geréncia, i i e revisada como um compromisso de melhoria
continua do sistema de gestdo de ativos.

(1.2.)A i deve a tégia de gestdo de ativos.

(1.2.2) A estratégia de gestdo de ativos deve incluir os objetivos da gestdo de ativos baseados em andlises de cendrios que incluem
i i e social esperado dos ativos de uma organi:

estratégia.

(1.2.3) A estratégia de gestdo de ativos deve incluir ili para as ativi descritas na i e da

(1.2.4) A estratégia de gest3o de ativos deve incluir os critérios de tomada de decis3o que s3o usados para mensurar o custo do ciclo de vida e

levantar os riscos, para assim as melhores intervengdes nos ativos.
(1.2.5) A estratégia de gestdo de ativos deve incluir como a i i suas il de ativos para apoiar as anilises e como a
i iard as incerteza i as il do ativo.

(1.2.6) A estratégia de gestdo de ativos deve incluir uma descri¢lo do sistema geral de gestdo de ativos.

(1.2.7) A estratégia de gestio de ativos deve 0s ativos e de sua critici

1.3 Andlise da demanda

(1.3.1) A organiza¢do deve analisar a demanda futura dos produtos e servigos oferecidos e os requisitos de servigo que essa demanda trard para
o portfélio dos ativos.

(1.3.2) A anlise da demanda deve considerar o historico da demanda e previsdo futura; a andlise do comportamento da demanda ao longo do
tempo, os niveis de servigo requerido dos ativos e a sua capacidade de funcionamento.

Em seguida, passou-se a etapa de compatibilizagdo dos requisitos identificados com as

andlises das referéncias. Para isso, montou-se uma planilha em que as linhas representam os

itens de interesse e as colunas os modelos de referéncia analisados. Assim, os requisitos eram

dispostos nas células associados a um item de interesse e a seu modelo de referéncia de origem,

uma disposi¢ao que permitiu ter todos os requisitos que requeiram a mesma causa raiz em uma

solugdo gerencial, agrupados em uma mesma linha.

Os itens de interesse foram selecionados de acordo com os itens presentes nos

documentos originais (PAS 55-1, ISO 55.001 e Landscape) e, no decorrer do processo de

encaixe dos requisitos, os itens de interesse foram revisados e ajustados, ja que eles decorrem

de uma andlise de palavras-chave existentes nos requisitos. Ressalta-se que esta etapa permitiu

comparar os requisitos dispostos nos trés documentos sendo possivel visualizar as semelhancas

e diferencgas existentes entre eles, como pode ser visto na Tabela 10.

ITENS DE INTERESSE

Entendimento da organizagdo ¢ seu
contexto interno e externo

Tabela 10 - Seleggo dos requisitos e itens de interesse

IS0 55001

Fonte: o proprio autor

REQUISITOS
PAS 55-1 LANDSCAPE

(4.1.1) A organizagdo deve determinar as questdes
internas e externas que s3o pertinentes para as suas
finalidades ¢ que afetam a sua habilidade de alcangar
os resultados pretendidos.

(4.3.3) A organizagdo deve consid: asq

internas ¢ externas da organizago, as necessidades ¢
expectativas das partes interessadas e as interagdes
com outros si de gestdo se forem utilizados.

Avaliagdo de conformidade

(6.3.1) A organizagdo deve estabelecer, in

€ manter processo ou procedimentos para avaliar a
sua conformidade com os requisitos legais aplicaveis
¢ outros 1 es, determi a frequénci
de tais avaliagdes.

(6.3.2) A organizagdo deve manter registros dos
resultados dessas avaliagdes.




Dando continuidade, passou-se, entdo, a integragdo dos requisitos e, para isso, nesta
etapa, foi criada uma coluna na Tabela 10 de constru¢ao do metamodelo para a compatibilidade
dos requisitos similares dentro de um novo e tnico requisito. E importante ressaltar que todos
os requisitos sdo relevantes, por isso, nenhuma informacdo foi perdida e, além disso, os
requisitos foram formatados de maneira padrao (constru¢do da sentenga como recomendacao,
usando o verbo “deve”) e sua linguagem foi adaptada para que fossem claramente entendidos.
Paralelamente, foi criada mais uma coluna na planilha para que os itens de interesse ¢ seus
requisitos fossem classificados quanto aos seus componentes. Essa classificacdo ¢ definida com
base no escopo de cada requisito. A Tabela 11 identifica a coluna de compatibilizagdo criada
na planilha para a junc¢ao dos requisitos e, a Tabela 12, a classificacdo dos itens de interesse em
componentes. Em seguida, serdo apresentados sumariamente os dez componentes constituintes
do meta-framework, seus itens de interesse associados e requisitos, de maneira a expor o
contetido Metamodelo de Referéncia para a Gestao de Ativos.

Tabela 11 - Integrag¢ao dos requisitos

Fonte: o proprio autor

REQUISITOS
ITENS DE INTERESSE IS0 55.001 PAS 55-1 LANDSCAPE COMPATIBILIZACAO

¢ extemas que sio
n a sua habilidade de

A organizagiio deve manter registros dos resultados dessas avaliagdes.

Tabela 12 - Integragdo dos itens de interesse e requisitos em componentes
Fonte: o proprio autor

COMPONENTES ITENS DE INTERESSE

REQUISITOS COMPATIBILIZADOS

(1.1.1) A organizagio deve determinar as questdes intemas e externas que sio pertinentes para as suas finalidades
 que afetam 2 sua habilidade de alcangar os resultados pretendidos.

(1.1) Contexto interno e externo da organizagio

(1.1.2) A organizagio deve manter registros dos resultados da avaliagdo do contexto organizacional.

(12.1)A izagio deve inar as partes i que sdo perti a0 sistema de gestdo de ativos.

e ivas das partes il da
(1.2.2) A organizagdo deve identificar e monitorar os requisitos e as expectativas das partes interessadas em
relagdo a gestdo de ativos e tomar iniciativas correspondentes € oportunas.

4.3.1 Contexto organizacional
Na projec¢do do sistema de gestdo de ativos, ¢ recomendado que a organizagdo leve em
consideragdo o seu contexto externo e interno (ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.8), atentando-
se para os multiplos fatores que influenciam os ativos como tendéncias de demanda,
necessidades e expectativas das partes interessadas, politicas governamentais, cultura
organizacional, fatores ambientais (ALHAZMI, 2017, p.22; BARRETT; LEE, 2014, p.1). Além
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disso, uma compreensao dos objetivos e metas da organizag¢do e o alinhamento das atividades
de gestdo de ativos com o plano estratégico organizacional sdo elementos importantes para o
sucesso do sistema (KRIEGE; JOOSTE; VLOK, 2016, p.82; SHAH;, MAHMOOD; DAS,
2016, p. 4).

Tabela 13 - Contexto organizacional
Fonte: o préprio autor
Componente | Itens de interesse Requisitos Fonte

1.1.1 A organizagdo deve determinar as questdes
internas e externas que sdo pertinentes para as suas | ISO 55.001
1.1 Contexto finalidades e que afetam a sua habilidade de alcangar
interno e externo da | os resultados pretendidos.

organizagao 1.1.2 A organizacdo deve manter registros dos
1 Contexto resultados da avaliagdo do contexto organizacional. | PAS 55-1
organizacional 1.2.1 A organizacdo deve determinar as partes
interessadas que sdo pertinentes ao sistema de gestdo | ISO 55.001
1.2 Necessidades e | de ativos.
expectativas das 1.2.2 A organizagdo deve identificar ¢ monitorar os
partes interessadas | requisitos e as expectativas das partes interessadas | ISO 55.001
da organizacao em relagdo a gestdo de ativos e tomar iniciativas | PAS 55-1
correspondentes e oportunas.
4.3.2 Lideranca

A alta direcdo ¢ responsavel pelo desenvolvimento da politica de gestdo de ativos e da
conexao entre os objetivos de gestdo de ativos e os organizacionais. Os lideres envolvidos no
planejamento, implementacdo e operagdo do sistema de gestdo de ativos devem influenciar e
comunicar a importancia do sistema para os outros colaboradores e demais partes interessadas.
Compete também a lideranga definir responsabilidades, garantir os recursos necessarios
(ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.8-9), executar os processos para atender aos requisitos
estratégicos (SALICATH; LIYANAGE; FLADBERG, 2016, p.535) e promover uma
abordagem de gestdo de todo o ciclo de vida do ativo, garantindo o cumprimento dos objetivos
organizacionais (GFMAN, 2014, p.38). A lideranca representa uma das areas mais importantes
para a gestdo de ativos, pois esta pode influenciar de maneira significativa os outros

colaboradores e o desempenho do sistema (KRIEGE; VLOK, 2015, p.439).

Tabela 14 — Lideranga
Fonte: o préprio autor
Componente | Itens de interesse Requisitos Fonte

2.1.1 A alta diregdo deve estabelecer os responsaveis | ISO 55.001
pela gestdo de ativos, garantindo o atendimento a | PAS 55-1
politica, a estratégia, aos objetivos e aos planos de | Landscape

gestdo de ativos da organizacdo.
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2 Lideranga

2.1 Autoridade e
comprometimento

2.1.2 A organizacdo deve  definir as
responsabilidades e tarefas da equipe de lideranga
dentro da gestdo de ativos, além do estilo de comando
necessario para dar suporte a gestdo de ativos na
organizagao.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

22
Responsabilidades

2.2.1 A alta direcdo deve assegurar que a politica, o
plano estratégico e os objetivos da gestdo de ativos
sejam estabelecidos e compativeis com os da
organizagao.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.2.2 A alta dire¢do deve assegurar a integragdo dos
requisitos de gestdo de ativos com os processos de
negocio da organizacao.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.2.3 A alta diregdo deve assegurar que os recursos
para a gestdo de ativos estejam disponiveis.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.2.4 A alta direcdo deve comunicar a todas as partes
interessadas a importancia de uma gestdo de ativos
eficaz.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.2.5 A alta direcdo deve orientar as pessoas a
contribuirem com a eficacia da gestdo de ativos
promovendo a colaboragdo multifuncional.

ISO 55.001

2.2.6 A alta direcdo deve garantir que oS riscos
relacionados aos ativos sejam identificados,
avaliados, controlados e incluidos na estrutura de
gestdo de risco da organizacdo.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.2.7 A alta dire¢do deve assegurar que a gestdo de
ativos alcance seus resultados pretendidos.

ISO 55.001

2.2.8 A alta direg@o deve fornecer evidéncias do seu
compromisso com o desenvolvimento e a
implementagdo da gestdo de ativo e a melhoria
continua de sua eficacia.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.3 Analise critica
pela diregdo

2.3.1 A organiza¢do deve analisar criticamente o
sistema de gestdo de ativos da organizagdo, a
intervalos planejados, para assegurar continua
pertinéncia, adequacao e eficicia.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.3.2 As entradas para as analises criticas do sistema
de gestdo de ativos devem incluir resultados de
auditorias internas e avalia¢des de conformidade com
os requisitos legais aplicaveis e outros aos quais a
organizagdo se submeta; decisdes de participagdo e
consulta com empregados e outras partes
interessadas; comunicagdes relevantes de partes
interessadas  externas, inclusive reclamagdes;
registros ou relatorios sobre o desempenho da gestdo
de ativos da organiza¢do e o grau até o qual os
objetivos foram alcangados; conclusdes de
investigagdo de incidentes e agdes de
acompanhamento das analises anteriores;
oportunidades de melhoria continua e qualquer
necessidade de mudangas no sistema de gestdo de
ativos.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.3.3 Os resultados das andlises criticas devem
incluir decisdes e a¢des para possiveis mudangas na

ISO 55.001
PAS 55-1
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politica, estratégia, objetivos e outros elementos do
sistema de gestdo de ativos.

2.3.4 A organizacdo deve reter as informacdes
documentadas como evidéncia dos resultados das
analises criticas pela diregao.

ISO 55.001
PAS 55-1

2.3.5 Os resultados das analises criticas devem ser
disponibilizados a alta dire¢do para emprego na
construgdo e revisio do plano estratégico
organizacional.

PAS 55-1

2.3.6 A analise critica deve cobrir as atividades de
gestdo de ativos terceirizadas.

PAS 55-1

4.3.3 Sistema de gestao de ativos

O sistema de gestao de ativos deve ser planejado com o apoio da lideranga, a partir do

contexto organizacional, através de quatro direcionadores principais. O primeiro deles ¢ a

Politica de Gestdo de Ativos que, derivada do Plano Estratégico Organizacional, declara os

principios pelos quais a organizagao pretende aplicar a gestao de ativos. O Plano Estratégico de

Gestao de Ativos transforma os principios da Politica em Objetivos e descreve o papel do

sistema de gestdo de ativos no seu cumprimento. Por sua vez, os Objetivos e o Plano Estratégico

de Gestdo de Ativos devem ser alcancados através das diretrizes operacionais -

responsabilidades, processos e recursos definidos no Plano de Gestdo de Ativos. As acdes

definidas, através desses quatro instrumentos, deverdo ser executadas durante o ciclo de vida

do portfolio de ativos (PAS 55, 2008, p.2; ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.16-18).

Tabela 15 - Sistema de gestdo de ativos

Fonte: o préprio autor

Componente

Itens de interesse

Requisitos

Fonte

3.1 Escopo do
sistema de gestdo de
ativos

3.1.1 A organizagdo deve estabelecer, implementar,
manter e melhorar continuamente o sistema de gestdo
de ativos, incluindo os processos necessarios e suas
interagoes.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.1.2 A organizagdo deve definir os limites e a
aplicabilidade do sistema de gestdo de ativos.

ISO 55.001

3.1.3 A organizagdo deve definir o portfolio de ativos
coberto pelo escopo do sistema de gestdo de ativos.

ISO 55.001

3.1.4 A organizacdo deve alinhar o escopo com o
plano estratégico e a Politica de gestdo de ativos.

ISO 55.001

3.1.5 A organizacdo deve disponibilizar o escopo da
gestdo de ativos como informagdo documentada.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.2.1 A organizacdo deve estabelecer a Politica que
inclua o seu comprometimento com a gestdo de
ativos.

ISO 55.001
Landscape

3.2.2 A alta direcdo da organizag@o deve autorizar a
Politica de gestdo de ativos.

PAS 55-1
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3 Sistema de
gestdo de
ativos

3.2 Politica de
gestdo de ativos

3.2.3 A Politica deve fornecer um conjunto de
principios pelos os quais a organizagdo desenvolve e
implementa a gestdo de ativos, orientando o
desenvolvimento dos objetivos, estratégia e plano.

Landscape

3.24 A Politica deve ser derivada do plano
estratégico organizacional e consistente com os
requisitos das partes interessadas e demais politicas
organizacionais.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

3.2.5 A Politica deve ser adequada a natureza e a
importdncia dos ativos e das operagdes da
organizagao.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.2.6 A Politica deve incluir o compromisso com a
melhoria continua ¢ o desempenho da gestdo de
ativos, com a gestdo de riscos e legislacdo aplicavel
atual e outros quaisquer requisitos aos quais a
organiza¢do subscreva (como salide, seguranga e
sustentabilidade).

PAS 55-1

3.2.7 A Politica de gestdo de ativos deve estar
disponivel como informac¢ao documentada.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.2.8 A Politica deve ser comunicada a todas as
partes interessadas relevantes, inclusive aos
prestadores de servigos contratados.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

3.2.9 A Politica deve ser revisada periodicamente
para garantir que se mantenha relevante e de acordo
com o plano estratégico organizacional.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.3 Objetivos de
gestdo de ativos

3.3.1 A organizagao deve estabelecer os Objetivos de
gestdo de ativos.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.3.2 Os Objetivos de gestdo de ativos devem ser
alinhados e consistentes com o0s objetivos
organizacionais e as expectativas das partes
interessadas relevantes.

ISO 55.001

3.3.3 Os Objetivos de gestdo de ativos devem ser
consistentes com a Politica de gestdo de ativos e
estabelecidos como parte do Plano Estratégico
(SAMP).

ISO 55.001
PAS 55-1

3.3.4 Os Objetivos de gestdo de ativos devem
considerar os requisitos legais, regulamentares e
estatutarios; os riscos; as oportunidades de melhoria;
as novas tecnologias, ferramentas, técnicas e praticas
de gestdo de ativos.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.3.5 Os Objetivos de gestdo de ativos devem ser
mensuraveis.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.3.6 Os Objetivos de gestdo de ativos devem ser
monitorados.

ISO 55.001

3.3.7 Os Objetivos de gestdo de ativos devem ser
comunicados a todas as partes interessadas
relevantes, incluindo os prestadores de servigos
contratados.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.3.8 A organizacdo deve manter informagdes
documentadas sobre os Objetivos de gestdo de ativos.

ISO 55.001
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3.3.9 Os Objetivos de gestdo de ativos devem ser
analisados criticamente e atualizados conforme
apropriado.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.4 Plano
Estratégico de
gestdo de ativos

3.4.1 A organiza¢do deve desenvolver o Plano
Estratégico de gestdo de ativos (SAMP) que inclua a
documentacdo do papel do sistema de gestdo de
ativos no sentido de apoiar o alcance da Politica e dos
Objetivos.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

3.4.2 O Plano Estratégico de gestdo de ativos deve
ser de longo prazo e autorizado pela alta diregao.

PAS 55-1

3.4.3 O Plano Estratégico deve ser derivado e estar
de acordo com o plano estratégico organizacional e
os requisitos das partes interessadas.

PAS 55-1
Landscape

3.4.4 O Plano Estratégico de gestdo de ativos deve
incluir os Objetivos abrangendo o desempenho
econdmico, ambiental e social esperado dos ativos de
uma organizacao.

PAS 55-1
Landscape

3.4.5 O Plano Estratégico de gestdo de ativos deve
incluir uma descrigdo dos ativos, sua fungdo e
criticidade; o nivel de desempenho e condigdo
desejado.

PAS 55-1
Landscape

34.6 O Plano Estratégico deve especificar os
critérios de tomada de decisdo e os processos através
dos quais o ciclo de vida do ativo sera administrado,
para assim determinar as melhores intervengdes nos
ativos.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

3.4.7 O Plano Estratégico de gestdo de ativos deve
incluir responsabilidades para as atividades descritas
na implementacdo e manutengdo da estratégia.

Landscape

3.4.8 O Plano Estratégico deve permitir que a
organizagdo projete diferentes cenarios para refletir
possiveis mudangas no risco, demanda, produgdo ou
financiamento

Landscape

349 O Plano Estratégico deve incluir como a
organizac¢do alinha as informacdes para apoiar as
analises e como gerencia as incertezas associadas as
informagdes do ativo.

PAS 55-1
Landscape

3.4.10 O Plano Estratégico deve ser comunicado a
todas as partes interessadas relevantes, incluindo os
prestadores de servigos contratados.

PAS 55-1

3.4.11 O Plano Estratégico deve ser revisado
periodicamente para garantir que se mantenha efetivo
e de acordo com a Politica de gestdo de ativos e com
o plano estratégico organizacional.

PAS 55-1

3.5.1 A organizagio deve estabelecer e documentar o
Plano que especifica as atividades, os recursos
necessarios, os responsaveis, os prazos de conclusao,
o horizonte de tempo do plano, as implicagdes
financeiras e ndo financeiras, o periodo de analise
critica da alta dire¢do e como os resultados serdo
avaliados.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape
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3.5 Plano de gestdo
de ativos

3.5.2 A organizagdo deve integrar o Plano de gestdo
de ativos com outras atividades do planejamento
organizacional, incluindo as financeiras, de recursos
humanos e outras fungdes de apoio.

ISO 55.001

3.5.3 A organizacdo deve assegurar que o Plano de
gestdo de ativos leve em consideragdo requisitos
pertinentes originados externamente ao sistema de
gestdo de ativos e o impacto das agdes nas diferentes
fases do ciclo de vida do ativo.

ISO 55.001
PAS 55-1

3.5.4 A organizagdo deve determinar os métodos e
processos a serem empregados na constru¢do de uma
solu¢do que contribua para a tomada de decisdo ao
longo do ciclo de vida do ativo, satisfaca as
expectativas do cliente e seja aceitavel pelas partes
interessadas.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

3.5.5 O plano de gestao de ativos deve ser otimizado
e priorizado juntamente com outros planos
organizacionais levando em consideragdo as
necessidades de recursos, riscos € o impacto no
desempenho.

PAS 55-1

3.5.6 A organizacdo deve garantir que as politicas
funcionais, os padrdes, 0s processos € 0s recursos
estejam disponiveis para a implementacdo com
eficiéncia e rentabilidade do plano.

PAS 55-1

3.5.7 O Plano de gestdo de ativos deve incluir a¢des
que melhorem o sistema de gestdo de ativos.

PAS 55-1

3.5.8 O Plano de gestdo de ativos deve ser revisado
periodicamente para assegurar que se mantenha
eficaz e esteja de acordo com a Estratégia e os
Objetivos da gestdo de ativo.

PAS 55-1

3.59 O Plano de gestdo de ativos deve ser
comunicado a todas as partes interessadas relevantes
em um nivel de detalhamento apropriado.

PAS 55-1

4.3.4 Ciclo de vida do ativo

Os Planos de gestao de ativos para todo o ciclo de vida — projeto, aquisi¢do, utilizacao,

manuten¢do e descarte - devem ser implementados contando com a supervisdo da lideranca, o

trabalho das pessoas e a utilizagdo dos recursos facilitadores (PAS 55-1, 2008, p.14). A

organizacdo deve garantir a interagdo entre essas atividades durante toda a vida do ativo para a

geracdo de valor e o equilibrio entre custo, risco € desempenho (GFMAN, 2014, p.20).
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Tabela 16 - Ciclo de vida do ativo

Fonte: o préprio autor

Componente

Itens de interesse

Requisitos

Fonte

4 Ciclo de
vida do ativo

4.1 Geragao de valor

4.1.1 A organizagdo deve realizar atividades que
equilibrem os custos, riscos e desempenho nas
diferentes decisdes ao longo do ciclo de vida,
gerando valor para a instituigdo. Valor é a
contribui¢@o para os objetivos organizacionais e
pode se manifestar de varias formas que nem
sempre sdo faceis de quantificar.

Landscape

4.2 Analise da demanda

4.2.1 A organizagdo deve analisar a demanda
futura dos produtos e servigos oferecidos,
considerando o historico da demanda e previsdo
futura; a analise do comportamento da demanda
ao longo do tempo e os niveis de servigo que trard
para o portfolio dos ativos.

Landscape

4.3 Criagdo e aquisi¢ao
dos ativos

43.1 A organizagdo deve determinar os
processos  para aquisi¢do, instalagdo e
comissionamento de ativos incluindo a aprovagio
e liberagdo de financiamento, anélise de custos e
beneficios reais, desenvolvimento de requisitos,
design do projeto e construgao.

Landscape

4.4 Operagao dos ativos

44.1 A organizacdo deve estabelecer,
implementar e manter os processos para a
execucdo do Plano de gestdo de ativos e para o
controle das atividades durante todo o ciclo de
vida do ativo.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

44.2 A organizagdo deve garantir que os
indicadores, as politicas funcionais, os padroes,
0s processos, os facilitadores e recursos sejam
utilizados para a implementagdo eficaz e
econdmica do Plano de gestdo de ativos e que os
riscos e o desempenho sejam controlados durante
as fases do ciclo de vida do ativo.

PAS 55-1

4.4.3 A organizagdo deve fornecer instrugdes aos
colaboradores sobre como operar os ativos dentro
dos parametros apropriados.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

4.4.4 A organizagao deve dispor de processos que
garantam que o ativo opere em um padrdo, por
um periodo e em um ambiente definido. Para tal,
a utilizagdo da Engenharia de Confiabilidade
prove andlises que apoiem a tomada de decisdo
durante os estagios do ciclo de vida do ativo.

Landscape

4.4.5 A organizacdo deve manter as informagdes
documentadas na abrangéncia necessdria para ter
evidéncias de que os processos foram realizados
conforme planejado.

ISO 55.001
PAS 55-1

4.5.1 A organizacdo deve estabelecer atividades
de manutengdo, incluindo métodos preditivos e
preventivos.

Landscape

4.5.2 A organizacdo de atividades de manutengdo
deve incluir a definicdo de padroes e

Landscape
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cronogramas, utilizando as medi¢cdes e o0s
resultados das inspegdes.

4.5.3 O processo de tomada de decisdo de | Landscape
manuten¢do deve considerar os requisitos de
qualidade do cliente; a capacidade dos ativos
atuais; os resultados de FMEA / RCM ou técnicas
similares; o equilibrio entre o risco e o custo
acordado da organizacdo; a consideracdo da
criticidade do ativo; a previsdo de producdo; a
analise financeira e os requisitos de
especificacdes e padrdes de manutencgao.

4.5 Manutengdo dos 454 A organizagdo deve determinar uma | Landscape
ativos estratégia de interrup¢do e desligamento que
inclua identificagdo, planejamento, programagcao,
execugdo e controle dos trabalhos de forma a
reduzir o tempo de inatividade e aumentar a
seguranca e a eficiéncia das atividades definidas
no plano de gestdo de ativos.

4.5.5 A estratégia de desligamento e interrupgdo | Landscape
deve incluir os objetivos acordados por todas as
partes envolvidas (operagdo, manutengao,
engenharia, projetos, planejamento e controle de
produgio, prestadores de servigos, entre outros);
analise do trade-off entre a realizacdo de paradas
mais longas em contrapartida as paradas mais
curtas; os requisitos que definem o escopo de
trabalho e os recursos necessarios.

4.5.6 A organizacdo deve manter as informagdes | ISO 55.001
documentadas na abrangéncia necessaria para ter | PAS 55-1
evidéncias de que os processos foram realizados
conforme planejados.

4.6.1 A organizagdo deve determinar os | Landscape
processos para desativar e descartar ativos devido
ao envelhecimento ou mudangas nos requisitos
4.6 Descomissionamento | de performance e capacidade. Os fatores que
e descarte dos ativos contribuem para a tomada de decisdo neste
processo incluem os impactos ambientais, o valor
dos ativos e a entrega dos servigos.

4.6.2 A organizagdo deve integrar os planos de | Landscape
descomissionamento com outras atividades de
planejamento organizacional.

4.3.5 Pessoas

O sucesso da gestdao de ativos estd relacionado aos colaboradores que compreendem a
importancia do sistema e apoiam a sua implementacdo e a um ambiente interdisciplinar de
desenvolvimento continuo das habilidades, competéncias e experiéncias (ASSET
MANAGEMENT BRITISH COLUMBIA, 2018, p.3; KRIEGE; JOOSTE; VLOK, 2016, p.77;
SCHOEMAN; VLOK, 2014, p.98). Os papéis, atividades e responsabilidades de cada ator
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envolvido precisam estar definidos, inclusive se a empresa optar por terceirizar algumas

funcdes (PAS 55, 2008, p.10). Em sintese, ¢ necessario desenvolver pessoas € ndo apenas

sistemas, politicas e novas tecnologias (SWART; VLOK; JOOSTE, 2016, p.73).

Tabela 17 — Pessoas
Fonte: o préprio autor

Componente Itens de interesse Requisitos Fonte

5.1.1 A organizacdo deve estabelecer e manter | ISO 55.001
uma estrutura organizacional coerente com o | PAS 55-1
alcance da politica, da estratégia, dos objetivos e | Landscape
dos planos da gestdo de ativo.
5.1.2 O desenho da estrutura organizacional deve | PAS 55-1
determinar os papéis, responsabilidades e os | Landscape
fluxos de informag¢do entre diferentes

5.1 Responsabilidades ¢ | departamentos, fungdes e niveis de gestdo.

papéis organizacionais 513 A  organizagio  deve  atribuir | ISO 55.001
responsabilidade aos  colaboradores para
assegurar a pertinéncia, adequacgdo e eficacia do
sistema de gestdo de ativos; estabelecer e
atualizar o Plano de gestdo de ativos e relatar o
desempenho do sistema para a alta diregao.
5.1.4 Os papéis, responsabilidades e autoridades | PAS 55-1
devem ser documentados e comunicados para as
pessoas relevantes.
5.2.1 A organizagdo deve criar uma cultura | Landscape

5.2 Cultura organizacional voltada para a entrega dos

5 Pessoas organizacional objetivos estratégicos organizacionais e de

gestdo de ativos.
5.3.1 A organizagdo deve assegurar que as | ISO 55.001
pessoas encarregadas das atividades relacionadas | PAS 55-1
a gestdo de ativos tenham um nivel adequado de | Landscape
competéncia em termos de formagdo,
treinamento e experiéncia.
5.3.2 A organiza¢do deve executar acdes para | ISO 55.001

5.3 Competéncias desenvolver as competéncias necessarias e | PAS 55-1
avaliar a eficdcia das agdes realizadas. Landscape
5.3.3 A organizagdo deve analisar criticamente e | ISO 55.001
periodicamente as necessidades e requisitos de | PAS 55-1
competéncias atuais e futuras.
5.3.4 A organizacdo deve reter informacdo | ISO 55.001
documentada apropriada como evidéncia do
nivel de competéncia dos seus funcionarios.
5.4.1 A organizagdo deve determinar atividades | ISO 55.001
que serdo terceirizadas, incluindo escopo, limites | PAS 55-1
e interfaces.

5.4 Terceirizagdo 54.2 A organizagdio deve determinar e | ISO 55.001
documentar como as partes terceirizadas serdo | PAS 55-1
integradas ao sistema de gestdo de ativos, | Landscape
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incluindo a realizagdo de auditorias, defini¢do de
indicadores, selegdo e avaliagdo dos contratados.

54.3 A organizagio deve identificar e | ISO 55.001
documentar autoridades e responsabilidades para | PAS 55-1
administragdo das atividades terceirizadas.

544 A organizagio deve identificar e | ISO 55.001
documentar os processos para a disseminagdo de | PAS 55-1
conhecimento e informagdes entre si e o

prestador de servigo.

5.4.5 A organizagdo deve assegurar que os | ISO 55.001
prestadores de servigos cumpram os requisitos de | PAS 55-1
competéncia, conscientizagdo e documentagao.

54.6 A organizacdo deve assegurar que o | ISO 55.001
desempenho das atividades terceirizadas seja | PAS 55-1

monitorado.

4.3.6 Recursos

Para que o sistema de gestdo seja implementado e suportado durante todo o tempo de

vida do ativo, faz-se necessario o compartilhamento de um conjunto de recursos como

ferramentas, fundos financeiros, materiais, infraestruturas (GFMAN, 2014, p.30). Convém

coordenar esses recursos e aplica-los, verificar e melhorar a sua utilizagdo para atingir os

objetivos da gestao de ativos (ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.9).

Tabela 18 - Recursos
Fonte: o préprio autor

Componente

Itens de interesse

Requisitos

Fonte

6 Recursos

6.1 Estratégias
recursos

de

6.1.1 A organizagdo deve determinar e prover os
recursos necessarios para o estabelecimento,
implementagdo e melhoria continua do sistema
de gestdo de ativos.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

6.1.2 A organizagdo deve gerenciar os recursos
necessarios para a execugdo de cada atividade de
gestdo de ativos, incluindo pecas de reposigéo;
ferramentas e

equipamentos; hardware e

software e treinamento.

Landscape

6.1.3 A organizacdo deve implementar uma
estratégia de recursos que considere os custos e
os riscos da terceirizagdo; como 0s recursos sao
adquiridos; a avaliagdo dos custos e riscos
relacionada com o tempo de fornecimento e as
quantidades de incluindo
internos de armazenamento.

recursos, custos

Landscape

6.2 Ferramentas

6.2.1 que
ferramentas, instalagdes e equipamentos sejam
mantidos em boas condig¢des e calibrados.

A organizagdo deve assegurar

PAS 55-1

6.2.2 A organizagdo deve estabelecer e manter
processos para controlar as atividades de

PAS 55-1
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manutengdo e calibragdo, quando tais
ferramentas, instalacdes e equipamentos sao
essenciais para a implementacdo do seu plano de
gestdo de ativos; o alcance das fungdes e o
monitoramento ¢ medi¢do do desempenho da
condigdo.

6.3.1 A organizagdo deve determinar processos | Landscape
que avaliem e analisem cenarios para a tomada
de decisdo sobre os investimentos. Essas
decisdes podem estar relacionadas a novos ativos
para a organizagdo e ou substitui¢des de ativos no

fim de vida.
6.3 Investimento de | 6.3.2 A tomada de decisdo de investimento de | Landscape
capital capital deve incluir a defini¢do do escopo dos

investimentos que estdo sujeitos a analise de
alternativas; as premissas para cada opg¢do de
investimento, inclusive as demandas e nivel de
servigo requerido; as informagdes que precisam
ser coletadas ou estimadas para cada opgdo; os
risco e como eles mudam com o tempo; a analise
de custos do ciclo de vida para permitir a
comparagdo de op¢des alternativas; a avaliagdo
do valor presente para cada uma das opcdes
consideradas.

6.4.1 A organizagdo deve calcular todos os custos | Landscape
relacionados a um ativo e fazer a avaliagdo
6.4 Avaliagdo e custos segundo regras contdbeis que permitam estimar
ou prever o valor dos ativos durante seu ciclo de
vida.

4.3.7 Contingéncia

A organizagdo precisa atentar para os riscos e as oportunidades relacionados aos ativos
(VANDENHONERT, 2013, p.27) e a gestdo de ativos, bem como, para a subsequente
implementagdo de medidas de controle, incluindo a andlise e o tratamento necessarios ao longo
do ciclo de vida dos ativos (ALIANI, 2014, p. 598; ELIAS, 2014, p. 605; SCHOEMAN;
VLOK, 2014, p. 97). A organizagdo precisa estar preparada igualmente para agir em possiveis
situacdes de incidéncias e emergéncias. Ademais, o sistema de gestdo de ativos pode ser
influenciado por fatores internos e externos que devem ser constantemente monitorados -

questdes legais e regulamentares e eventuais mudangas como nos ativos, funcdes, estratégia

organizacional (PAS 55-1, 2008, p.13).
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Tabela 19 - Contingéncia

Fonte: o préprio autor

Componente

Itens de interesse

Requisitos

Fonte

7 Contingéncia

7.1 Riscos
oportunidades

(§

7.1.1 A organizagdo deve determinar os riscos e
as oportunidades que necessitam ser tratados
para dar garantia que o sistema de gestdo de
ativos possa alcangar os resultados pretendidos,
prevenir ou reduzir os efeitos indesejados,
alcangar a melhoria continua.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

7.1.2 A organizagdo deve identificar e
implementar medidas de monitoramento e
controle dos riscos ao longo do ciclo de vida dos
ativos.

ISO 55.001
PAS 55-1

7.1.3 A organizagdo deve planejar agdes para
tratar esses riscos e oportunidades, considerando
como estes riscos e oportunidades podem mudar
com o tempo.

ISO 55.001
PAS 55-1

7.1.4 A organizacdo deve planejar como avaliar
a eficacia dessas agoes.

ISO 55.001

7.1.5 A metodologia da organiza¢do para a
gestdo de riscos deve ser proporcional ao nivel
de risco considerado e definida com relagdo ao
contexto e a natureza para garantir que seja
proativa ao invés de reativa; incluir a avaliagdo
de como mudam ou podem mudar os riscos ao
longo do tempo e uso, e prever a classificagdo
de riscos e identificag@o daqueles que devem ser
evitados, eliminados ou controlados pelos
objetivos e planos da gestdo de ativos; estar de
acordo com a experiéncia operacional da
organizagdo e as capacidades das medidas de
controle de risco empregadas e deve prever o
monitoramento das agdes necessarias para
assegurar tanto a eficacia quanto a oportunidade
de sua implementag@o.

PAS 55-1

7.1.6 A identificagdo e avaliagdo de riscos deve
considerar a probabilidade de eventos plausiveis
e suas consequéncias; cobrir os riscos de falha
fisica, tais como falha funcional, dano acidental,
sabotagem ou agdes terroristas; deve cobrir os
riscos operacionais, inclusive o controle do
ativo, fatores humanos e todas as atividades que
afetam seu desempenho, condi¢@o ou seguranga;
cobrir os desastres naturais e os fatores externos
ao controle da organizagao tais como falhas em
materiais e servigos fornecidos externamente; os
riscos as partes interessadas, tais como falhas ao
seguir os requisitos regulamentares de
desempenho ou os riscos para reputacdo da
organizagdo; cobrir os riscos associados com as
diferentes fases do ciclo de vida dos ativos.

PAS 55-1
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7.1.7 A organizagdo deve garantir que o0s
resultados de avaliagdes de riscos e os efeitos
das medidas de controle de risco sejam
considerados e fornecam entradas para a
estratégia de gestdo de ativos, os objetivos de
gestdo de ativos, os planos de gestdo de ativos,
a identificacdo de recursos adequados incluindo
os niveis de pessoal, a identificacdo de
necessidade de treinamentos e competéncias, a
determinag@o de controles para as atividades do
ciclo de vida dos ativos e a implementagdo do
plano de gestdo de ativos, a estrutura total da
gestdo de risco da organizacdo.

PAS 55-1

7.1.8 A organizacdo deve assegurar que OS
riscos relacionados a gestdo de ativos sejam
considerados na abordagem de gestdo de riscos
da organizagdo.

ISO 55.001
PAS 55-1

7.1.9 A organizagdo deve avaliar os riscos das
atividades terceirizadas.

PAS 55-1

7.1.10 A organizacdo deve manter os resultados
de identificagdo dos riscos, as avaliagGes de
riscos e os controles determinados atualizados e
documentados quando a auséncia de tais
atividades afetar os objetivos e as estratégias da
gestdo de ativos.

PAS 55-1

7.2 Gestdo da mudanga

7.2.1 A organizagdo deve definir os processos
para a identificacdo, avaliagdo, implementagdo
e comunicagdo de mudangas que ocorram na
estratégia, no pessoal, nos processos e ativos.

Landscape

7.2.2 A organizagdo deve avaliar e gerenciar os
riscos associados a qualquer mudanca
planejada, permanente ou temporaria, que
podem ter um impacto sobre o alcance dos
objetivos da gestdo de ativos.

ISO 55.001
PAS 55-1

7.2.3 A organizagdo deve controlar as mudangas
nos ativos fisicos, em seus sistemas de gestdo e
recursos de suporte, incluindo elementos de
mitigagdo dos impactos da mudanga. As
atividades dentro do escopo deste assunto sdo:
desenvolvimento de politicas de gerenciamento
de mudangas; desenvolvimento e execu¢do de
processos de gerenciamento de mudangas.

ISO 55.001
Landscape

7.3 Planos
contingéncia

de

7.3.1 A organizagdo deve responder a falhas e
incidentes de maneira sistematica, incluindo a
detec¢do de incidentes, a analise de falhas,
planos de respostas, reparos temporarios e
permanentes.

PAS 55-1

7.3.2 A organizagdo deve estabelecer,
implementar e manter o plano e procedimentos
para identificar e reagir aos incidentes e as
situagdes de emergéncia para manter a

PAS 55-1
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continuidade das atividades de gestdo de ativo
critico.

7.3.3 A organizagdo deve considerar os riscos | PAS 55-1
relacionados com o ativo que, se ocorridos,
podem resultar em incidentes ou situagdes de
emergéncia; as interrup¢des potenciais em
atividades de gestdo do ativo criticas; as acdes
mais apropriadas para reagir a um incidente ou
situagdo de emergéncia e mitigar as provaveis
consequéncias; a competéncia e o treinamento
do pessoal para reagir as emergéncias e as
necessidades das partes interessadas relevantes
que podem ser afetadas pelos incidentes ou
situacdes de emergéncia ou que podem precisar
dar suporte a organizagdo para reagir a esses
acontecimentos.

7.3.4 O plano de contingéncia deve identificar | PAS 55-1
como a organizagdo reagirda a incidentes e | Landscape
situagdes de emergéncia e deve incluir
informagdes sobre identificacdo dos vdrios
eventos, incidentes e desastres; classificagdo dos
eventos; o nivel de comando e a pessoa
responsavel por cada tipo de evento; pessoal,
servicos de emergéncia, agéncias externas;
sobre a organizagdo para comunicagdo interna e
externa; sobre como a organiza¢cdo manterd e
restabelecera as atividades de gestdo do seu
ativo critico no caso de disturbios; sobre a
provisdo de recursos e a manutengdo de
qualquer equipamento, instalagdo ou servigo
que possam  ser necessdrios  durante
interrupgdes, incidentes ou situacdes de
emergéncia; sobre o registro das informagdes
essenciais ao reagir e administrar incidentes e
emergéncias; sobre o processo para retornar as
operacdes normais.

7.3.5 A organizacdo deve inspecionar, testar ¢ | PAS 55-1
quando for realmente necessario, revisar seu
plano ou procedimento para preparagao e reagdo
a incidentes, emergéncia e continuidade das
atividades importantes da gestdo de ativos.

4.3.8 Informacao

A gestao de ativos requer informagdes significativas e oportunas sobre os ativos e seu
gerenciamento. Essas informacdes desempenham um papel importante para alcangar um
sistema eficaz e eficiente permitindo, portanto, uma melhoria continua (TSE; ZHONG; FUNG,

2015, p. 452). As informagdes geradas com a implementacdo do sistema de gestdo de ativos
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devem ser documentadas para que este possa ser compreendido,

operacionalizado (PAS 55-1, 2008, p.11).

Tabela 20 — Informacao

Fonte: o préprio autor

comunicado

Componente

Itens de interesse

Requisitos

Fonte

8 Informagao

8.1 Requisitos
informagao

de

8.1.1 A organizagdo deve determinar quais
informagdes sdo necessarias para apoiar 0s
ativos, a gestdo de ativos e o alcance de seus
objetivos organizacionais.

ISO 55.001
PAS 55-1

8.1.2 A organizagdo deve manter processos para
gerenciar as informagdes determinando as
caracteristicas, os requisitos de qualidade, como
e quando os dados devem ser coletados,
analisados e avaliados e o alinhamento da
terminologia utilizada.

ISO 55.001
PAS 55-1

8.1.3 A organizagdo deve assegurar que ha
consisténcia e rastreabilidade entre os dados
financeiros, técnicos e outros ndo financeiros
relevantes, na medida necessaria para cumprir
requisitos legais e regulatorios, enquanto
considera as necessidades das partes
interessadas e os objetivos organizacionais.

ISO 55.001

8.1.4 A organizagdo deve garantir que as
informagdes sejam aprovadas por pessoa
autorizada antes de sua utilizagdo.

PAS 55-1

8.1.5 A organizagdo deve garantir que a
atribuicdo de papéis, responsabilidades e
autoridades seja adequada com relagdo a
origem, geracdo, manutencdo, garantia,
transmissdo, direitos de acesso, arquivamento e
descarte dos itens de informacao.

PAS 55-1

8.1.6 A organizagdo deve garantir que as
informagdes obsoletas sejam prontamente
removidas de todos os pontos de emissdo e de
uso ou assegurar que ndo sejam utilizadas de
forma indevida.

PAS 55-1

8.1.7 A organizagdo deve garantir que as
informagdes arquivadas por motivos legais
sejam identificadas.

PAS 55-1

8.1.8 A organizagdo deve garantir que as
informagdes estejam seguras e, quando em meio
eletréonico, possuam backup e possam ser
recuperadas.

PAS 55-1

8.2.1 A organizagdo deve estabelecer,
implementar e manter a documentacdo
atualizada para assegurar que seu sistema de
gestdo de ativo possa ser adequadamente
compreendido, comunicado e operacionalizado.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape
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8.2 Informacdes
documentadas

8.2.2 A organizagdo deve estabelecer,
implementar e manter 0s processos para
identificar os requisitos de gestdo de ativos
legais, regulamentares, estatutdrios e outros
aplicaveis garantindo que as atividades sejam
compativeis com as normas técnicas e legislacdo
vigente.

ISO 55.001
PAS 55-1
Landscape

8.2.3 A organizagdo deve manter as informagdes
atualizadas e comunica-las as  partes
interessadas relevantes.

ISO 55.001
PAS 55-1

8.2.4 A documentacdo do sistema de gestdo de
ativos deve incluir uma descri¢ao dos principais
elementos que o compde, sua interagdo e
conexdo com documentos relacionados.

ISO 55.001
PAS 55-1

8.2.5 A organizagdo deve especificar o formato
para coletar, registrar e armazenar as
informagdes sobre os ativos e para comunica-las
com qualidade e precisdo.

Landscape

8.2.6 A organizagdo deve desenvolver,
implementar e manter sistemas para administrar
as informagdes da gestdo de ativos, e os
funcionarios e as demais partes interessadas
devem ter acesso a essas informagdes que sdo
relevantes para suas atividades.

Landscape

8.2.7 A organizagdo deve controlar as
informa¢des documentadas zelando por sua
distribuigao, recuperacao, utilizacao,
armazenagem, preservagdo, alteracdo, retengdo
e descarte.

ISO 55.001

8.2.8 A organizagdo deve identificar e controlar
as informacdes externas necessarias para o
planejamento e operacdo do sistema de gestdo
de ativos.

ISO 55.001

8.2.9 A organizacdo deve registrar informagoes
sobre a hierarquia dos ativos e seus atributos,
posigdo geografica, condigdo, categorizagdo dos
defeitos, causas de falhas e consequéncias,
requerimentos de qualidade e precisao.

Landscape

8.2.10 A organizacdo deve fazer a gestdo e
governanca dos dados e informac¢des mantidos
nos sistemas de ativos, incluindo a defini¢do dos
proprietarios, os consumidores, os processos de
validagdo e a vida esperada dos dados.

Landscape

8.3 Comunicagdo

8.3.1 A organizagdo deve determinar as
necessidades de comunicagdo interna e externa
relevantes aos ativos e a gestdo de ativos
incluindo o qué, quando, a quem e como
comunicar.

ISO 55.001

8.3.2 A organizagdo deve garantir que as
informagdes pertinentes a gestdo de ativo sejam
efetivamente comunicadas aos empregados e a

PAS 55-1
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outras partes interessadas, incluindo prestadoras
de servigos contratadas.

8.4 Conscientizagao

colaboradores sobre as implicagdes do ndo
cumprimento dos requisitos do sistema de
gestdo de ativos.

8.4.1 A organizagdo deve conscientizar seus | ISO 55.001
colaboradores sobre a politica de gestdo de

ativos.

8.4.2 A organizacdo deve conscientizar os | ISO 55.001
trabalhadores da importancia de suas atividades | PAS 55-1
para a eficacia do sistema de gestdo de ativos.

8.4.3 A organizagdo deve conscientizar os | ISO 55.001

4.3.9 Avaliacido de desempenho

A operagdo durante o ciclo de vida dos ativos deve ser sempre monitorada e seu

desempenho medido. Essa ¢ uma atividade complexa, pois inclui a coleta de dados, seu

tratamento e transformacao em informag¢des que podem ser interpretadas e usadas para a tomada

de decisdo. Neste cenario, os objetivos de gestao de ativos definidos no sistema de gestdo serdo

bons indicadores e métricas de avaliag@o e seus resultados se tornardo insumos para deliberagao

da liderancga e para desencadear planos de agdes de melhorias (ABNT NBR ISO 55.000, 2014,

p.11).
Tabela 21 - Avaliacdo de desempenho
Fonte: o préprio autor
Componente | Itens de interesse Requisitos Fonte
9.1.1 A organizacdo deve estabelecer, implementar e | PAS 55-1
manter o processo para monitorar e medir o | Landscape
desempenho do sistema de gestdo de ativo e a
condi¢do dos ativos.
9.1.2 A organizagdo deve determinar o que precisa | ISO 55.001
ser monitorado e medido.
9.1.3 A organizagdo deve determinar os métodos de | ISO 55.001
L. monitoramento, medigdo, analise e avaliagdo para | PAS 55-1
9.1 Medigdo e -
. assegurar resultados validos. Landscape
analise
9.1.4 A organizagdo deve determinar os indicadores | Landscape
para avaliar o desempenho do sistema de gestdo de
ativos e os estagios do ciclo de vida dos ativos.
9.1.5 A organiza¢do deve determinar quando o | ISO 55.001
monitoramento e a medigdo devem ser realizados. PAS 55-1
9 Avaliagao de 9.1.6 A organizagdo deve determinar quando os | ISO 55.001
desempenho resultados do monitoramento ¢ medi¢do devem ser | PAS 55-1
analisados e avaliados.
9.1.7 A organizagdo deve reter informagdo | ISO 55.001
documentada como evidéncia dos resultados de | PAS 55-1
monitoramento e avaliagdo de desempenho | Landscape
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permitindo analises subsequentes das causas do
problema e apoiando a melhoria continua.

9.1.8 A organizagio deve assegurar que o | ISO 55.001
monitoramento e medi¢do permitam que ela atenda
aos requisitos das partes interessadas.

9.2.1 A organizacdo deve conduzir auditorias | ISO 55.001
internas, a intervalos planejados, para fornecer | PAS 55-1
informagdes que auxiliem na determinacgdo sobre o | Landscape
quanto a gestdo de ativos estd em conformidade com
os requisitos da organizagdo e do sistema e se esta
eficazmente implementada e mantida.

9.2.2 A organizagdo deve planejar, estabelecer, | ISO 55.001
implementar e manter programas de auditoria, | PAS 55-1

9.2 Auditoria | incluindo a frequéncia, métodos, responsabilidades, | Landscape
interna critérios e escopo.

9.2.3 A organizagdo deve selecionar auditores e | ISO 55.001
conduzir auditorias para assegurar a objetividade e | PAS 55-1
imparcialidade do processo de auditoria.

9.24 A organizacdo deve assegurar que os | ISO 55.001
resultados das auditorias sdo relatados a gestdo | PAS 55-1
pertinente.

9.2.5 A organizagdo deve reter informagdo | ISO 55.001
documentada como evidéncia da implementagdo do
programa de auditoria e seus resultados.

4.3.10 Melhoria continua

O sistema de gestdo de ativos de uma organizacdo estd em constante evolugdo para
atender as mudancas no portfolio dos ativos, aos objetivos e aos contextos organizacionais
(ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.11). Assim, a partir das informagdes geradas pela avaliacdo
de desempenho, por processos de auditoria, por andlises criticas da lideranca e demais partes
interessadas, a organizagdo deve estar atenta a priorizagdo e a implementacdao de agdes para
tratar as ndo conformidades e alcancar a melhoria continua do seu sistema (PAS 55-1, 2008,

p.18; ABNT NBR ISO 55.000, 2014, p.12).

Tabela 22 - Melhoria continua
Fonte: o préprio autor
Componente | Itens de interesse Requisitos Fonte

10.1.1 A organizagdo deve reagir a ndo | [SO 55.001
conformidade ou incidente, executando a¢des para | PAS 55-1
controlar, corrigir e tratar as consequéncias.

10.1.2 A organizagdo deve avaliar a necessidade de | ISO 55.001
10 Melhoria acdes para eliminar as causas da ndo conformidade | PAS 55-1

continua ou incidente, através de sua analise critica,
determinagdo de suas causas e da existéncia de ndo
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10.1 Néao
conformidade e
acoes corretivas e
preventivas

conformidades semelhantes ou que potencialmente
possam ocorrer.

10.1.3 A organizacdo deve analisar criticamente a
eficacia de qualquer agdo corretiva tomada.

ISO 55.001

10.1.4 A organizagdo deve fazer mudancgas no
sistema de gestdo de ativos, se necessario.

ISO 55.001
PAS 55-1

10.1.5 A organizagdo deve estabelecer processos
para identificar potenciais falhas no desempenho dos
ativos e avaliar a necessidade de ag¢des preventivas.

ISO 55.001

10.1.6 A organizacdo deve estabelecer, implementar
e manter procedimentos a fim de identificar as
oportunidades e a¢des para alavancar a melhoria
continua, buscando uma oOtima combinagdo de
custos, riscos € desempenho dos ativos e do sistema
de gestdo durante todo o ciclo de vida dos ativos.

PAS 55-1

10.1.7 A organizagdo deve reter informagdes
documentadas como evidéncia da natureza das ndo
conformidades ou incidentes, das agdes
subsequentes tomadas e dos seus resultados.

ISO 55.001
PAS 55-1

10.2
Aperfeigoamento

10.2.1 A organizagdo deve melhorar continuamente
a pertinéncia, adequacdo e eficacia da sua gestdo de
ativos e do seu sistema de gestdo de ativos.

ISO 55.001

10.2.2 A organizagdo deve buscar adquirir
conhecimentos sobre novas tecnologias e praticas
relacionadas a gestdo de ativos, inclusive novas
ferramentas e técnicas. O resultado de tal busca deve,
entdo, ser avaliado para estabelecer os beneficios
potenciais para a organizagao.

PAS 55-1

O Metamodelo de referéncia em gestdo de ativos proposto ¢ uma integracdo de trés

importantes referéncias no campo estudado, possuindo 10 componentes, 35 itens de interesse,

165 requisitos e pode ser classificado segundo os critérios propostos por Fettke, Loss e Zwicker

(2005, p.471-472). Assim, quanto a sua caracterizacio ele ¢ de natureza pratica e esta aberto

para consulta ndo havendo ainda um software que dé suporte a sua implantagdo. De acordo com

o critério de construc¢io, pode ser aplicado a uma area funcional ou a toda organizacio; segue

a linguagem de requisitos (deve), possuindo um meta-framework que o representa e trés niveis

de detalhamento (componente, item de interesse e requisitos). Foi construido de forma dedutiva,

necessitando de ser verificado com especialistas e validado a partir de aplicagdes praticas.

Ainda de acordo com a classificacdo proposta pelos autores, quanto a dimensdo de aplicacdo

ele pode ser utilizado tanto para orientacdo quanto para premiacao.
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5 MODELOS DE GESTAO DE ATIVOS
O objetivo deste capitulo é a apresenta¢do dos casos e respectivos modelos de gestdo

levantados em pesquisa de campo.

Para construir a ponte pratica deste trabalho, seis empresas foram escolhidas para a
realizacdo de benchmarking a fim de conhecer como a gestdo de ativos vem sendo
implementada nas organizac¢des. O objetivo foi verificar como os requisitos prescritos pelos
modelos de referéncia vém sendo aplicados frente as diferentes realidades praticas, dando
origem aos modelos de gestdo de ativos nessas empresas. Esclarece-se que o grande objetivo é
conhecer boas praticas, estando excluidas, para fins deste trabalho, a realiza¢ao de diagndstico
ou recomendac¢ao sobre a forma como os processos vém sendo conduzidos.

Os casos selecionados sdo representativos do tema de gestdo de ativos no Brasil, ou
seja, empresas que em maior ou menor grau estdo implantando o sistema ou que apresentam
desejo ou necessidade de fazé-lo. Além disso, sdo aqueles que apresentaram disponibilidade e
acessibilidade para participar da pesquisa. Em algumas empresas foi possivel ter acesso apenas
a um colaborador para a realizagdo das entrevistas. Levando em consideragao esses critérios, a
Tabela 23 apresenta as informacdes das organizacdes pesquisadas e a denominacao pelas quais
elas serdo apresentadas. O sigilo quanto a identidade das empresas foi parte do acordo de

pesquisa visando garantir a veracidade das respostas.

Tabela 23 — Apresentacdo das empresas estudadas
Fonte: o préprio autor

Nome de referéncia Setor Coleta de dados
1.Workshop com o presidente da empresa.
2.Entrevista com o coordenador da
ELET Elétrico geréncia de suporte as operagoes.
3.Palestra com o coordenador da geréncia
de suporte as operagdes.
4. Documentacgao.

1.Entrevista com o engenheiro de
confiabilidade.

MINER Mineragao 2.Palestra com o engenheiro de
confiabilidade.

3.Palestra com o gerente executivo de
engenharia de manutencéo.

4. Documentacgao.

1.Entrevista com o especialista em
manuten¢do e gestdo de ativos.

SID Siderurgia 2.Entrevista com o engenheiro de
confiabilidade.
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3.Palestra com o engenheiro de
confiabilidade.
4. Documentacgao.

1.Entrevista com o coordenador de gestdo.
QUI Quimico 2. Entrevista com o gerente de ativos.
3. Palestra com o gerente de ativos.

1. Entrevista com o gerente de operagdes.
FIN Financeiro 2. Palestra com o gerente de operagdes.
3. Documentacao.

FAR Farmoquimico 1. Entrevista com o gerente de manutencgao.

A unidade de andlise considerada na realizacdo da pesquisa € o sistema de gestdo para
a gestdo de ativos. Cabe destacar que, para efeitos de comparacdo, foram analisadas diferentes
organizagdes com processos de implantacdo da gestdo de ativos em diferentes estagios. Com
relagdo ao procedimento de coleta de dados foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, de
maneira a nortear o entrevistado para o assunto central, sem reduzir a liberdade do mesmo em
discutir outros temas que julgue pertinentes. As entrevistas foram realizadas com base no
protocolo de pesquisa elaborado no Apéndice B. Outros métodos complementares de pesquisa
foram a andlise da documentagdo e a participagdo em eventos na temdtica de gestdo de ativos

com essas organizagoes.

5.1 Caso de estudo 01 - ELET

5.1.1 Apresentacio da empresa

A ELET faz parte do Grupo ELET que possui atualmente duas geradoras e uma
prestadora de servicos. Ela ¢ uma empresa de geracdo de energia que tem como desafio
administrar um diversificado portfolio de ativos. O parque gerador da empresa inclui nove
usinas hidrelétricas e trés pequenas centrais hidrelétricas que juntas somam cerca de 2.600 MW
de capacidade instalada. Por conta de obrigacdes legais atreladas do edital de concessdo, a
empresa também opera eclusas, mas ndo ha retorno financeiro associado a essa atividade. Além
desse portfolio, a organizagdo, ao entender as importantes transformagdes do setor elétrico,
conta também com um complexo edlico com 15 parques e 380 MW de capacidade instalada,
trés complexos solares em constru¢do, demonstrando o foco em expandir através da energia
limpa, sustentavel e renovavel.

A empresa atua no pais ha quase vinte anos. Os nimeros de 2017 apontam que a ELET

possui cerca de 400 colaboradores proprios e 974 colaboradores contratados. A receita
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operacional bruta ¢ de R$ 1,9 bilhao e o lucro liquido de 2017 foi de R$ 298,3 milhdes. Além
disso, a ELET ja investiu cerca de R$ 99 milhdes em modernizagdo e manuten¢do de suas
usinas hidrelétricas. A empresa tem a concessao de operacdo até o ano de 2029 para a fonte

hidraulica.

5.1.2 A demanda

Em 2009, a empresa ELET passava por um momento delicado em termos de
performance e seguranca e os resultados operacionais poderiam ser melhorados. Dentre os
problemas ocorridos estdo os listados.
(1) Acidentes fatais de trabalho, mais precisamente dois, aconteceram em um curto espago de
tempo.
(2) O fator de paradas forgadas das unidades geradoras estava elevado em comparagdo com
outras empresas do setor elétrico. Além disso, o indice de paradas programadas e manutengdes
preventivas era baixo.
(3) Houve a quebra das trés unidades geradoras da segunda maior usina da empresa, que ficou
completamente parada por um periodo de tempo, trazendo impactos indesejados no mecanismo
de reducdo de energia assegurada (MRA), que ¢ uma regulacao especifica do setor elétrico.
(4) Baixo grau de padronizagdo dos processos entre as plantas da empresa, com cada unidade
geradora realizando seus procedimentos de maneira especifica.

Concomitantemente a essa €poca, o diretor de operacdes da organizagdo deixa o cargo
e 0 novo profissional ao assumi-lo decide, junto com a empresa, buscar uma forma de otimizar
a situacdo. O novo diretor, que em 2018 passa a ocupar o cargo de presidente da ELET, com
experiéncia e vivéncia na Europa e conhecimento prévio na especificagdo de gestdo de ativos
PAS 55, apresenta e propde a implantacdo de um sistema de gestdo de ativos como a solugao
para os problemas que a ELET vinha enfrentando. Vale ressaltar que os colaboradores da
empresa até entdo desconheciam o conceito de gestdo de ativos, que foi introduzido pela

lideranga.

5.1.3 O modelo de gestao de ativos ELET

O escopo do sistema de gestdo de ativos estd limitado as usinas hidrelétricas e seus
equipamentos, barragens, reservatorios e suas areas de suporte. No inicio, a empresa ndo
considerava os reservatorios como parte do seu sistema de gestdo de ativos. Contudo, a partir

do amadurecimento dos conceitos e por iniciativa dos proprios colaboradores, houve um
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entendimento de que os reservatdrios sdo um dos ativos mais importantes do sistema, uma vez
que sem os mesmos nao ¢ possivel a geracdo de energia elétrica.

A ELET enfatiza que se construiu a mentalidade, entre os lideres e os colaboradores,
que a implementagdo e a manuten¢do do sistema de gestdo de ativos ndo se trata de um projeto,
mas sim um processo de melhoria continua. Em vista disso, a jornada para a estruturacdo do
modelo de gestdo iniciou-se no ano de 2009 e teve trés grandes ciclos de melhoria como pode

ser observado, de forma resumida, na Figura 20.

|
: Recertificagdo :
: ISO 55001 :

I IS0 55001

|
| Certificagdo :
|
! |

2017 > 2018

Figura 19 - Jornada para implantagdo do modelo de gestdo de ativos ELET
Fonte: o proprio autor

O Sistema de Gestdo da ELET estd baseado em processos — ha procedimentos bem
definidos de como realizar as atividades que sdo seguidas pelos colaboradores da empresa;
tecnologias — hd um conjunto de sistemas e ferramentas que ddo suporte a realizacdo das
atividades de gestdo de ativos e a cultura — o pessoal da empresa entendendo a importancia do
seu trabalho e da sua contribui¢do para o sistema. Uma descricdo das principais atividades

realizadas em cada um dos ciclos pode ser vista na Tabela 24.

Tabela 24 - Ciclos de melhoria da gestao de ativos ELET
Fonte: o proprio autor

- Taxonomia dos ativos e
classificag@o por criticidade.

- Estabelecimento dos planos de
manutenc¢ao.

- Implantagdo de rotas de operagéo
com dispositivos moveis e
monitoramento das condi¢des dos

ativos.

- Estabelecimento de fluxos de
trabalho e otimizagdo de processos.
- Escrita de procedimentos para as
principais atividades de gestdo de
ativos.

- Formalizagdo da estratégia de
gestdo de ativos, objetivos,

- Estabelecimento de comités e
grupos de  discussdo  para
possibilitar uma tomada de decisdo
mais integrada.

- Desenvolvimento de ferramenta
de priorizagdo de projetos de
Capex e Opex baseada em critérios
de custo, risco e desempenho.
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- Estabelecimento de processo de | indicadores estratégicos e do plano | - Adogdo de ferramentas de

mapeamento de risco. de gestdo de ativos. business intelligence (BI) para a
- Desenvolvimento de plataforma | - Reestruturacdo organizacional | construgdo de dashboards com
Unica para gestdo de documentagdo. | para possibilitar maior eficiéncia. dados provenientes dos mais

diversos sistemas.
- Utilizagdo de ferramentas de
mobilidade para a manutengao.

No final de 2009, iniciou-se o trabalho de mapeamento dos requisitos da PAS 55 e a
confrontacdo desses requisitos com a realidade para entendimento do que a empresa ja realizava
e o que ainda faltava ser feito. Para isso, a ELET contou com a ajuda de uma consultoria externa
que utilizando a ferramenta “Diagnostico de Maturidade” do Institute of Asset Management
(IAM), mediu a maturidade das boas praticas e dos resultados de desempenho dos processos
ligados a gestdo de ativos para, subsequentemente, estabelecer os planos de melhoria. Os meios
utilizados para esta avaliacdo foram entrevistas cruzadas envolvendo pessoas de diferentes
niveis organizacionais (diretores, gerentes, analistas) e checagem das evidéncias dos processos.

A partir dessa analise de gaps e com a colaboragdo de uma segunda consultoria, planos
de acdo foram definidos e véarias frentes foram iniciadas visando o alcance do cumprimento dos
requisitos da especificacdo PAS-55. Esse processo culminou com a certificagdo em 2012.
Apesar de manterem o sistema, nos anos posteriores nao foi interesse da empresa a renovagao
da certificacdo, pois ela tinha um custo elevado e sabia-se que a ISO 55.001 seria apresentada
em breve.

Com o langamento da ISO 55.001, a empresa através de sua propria forca de trabalho
analisou a nova norma, entendendo quais eram as diferengas com relacdo a PAS 55, para fazer
as adaptagdes necessarias e, em 2015, o sistema foi certificado na ISO 55.001. Quanto ao
processo de transicdo de uma norma a outra, a ELET entende que hé diferencas significativas
entre as normas (PAS 55 e ISO 55.001) como a ISO 55.001 ¢ mais geral, ndo detalhando uma
série de requisitos importantes e a PAS 55 ¢ mais diretiva, dando maiores detalhes sobre “o que
fazer”.

Com a empresa ELET adquirindo essas certificagdes e, consequentemente os beneficios
agregados a elas, houve um movimento dentro do Grupo Coorporativo ELET com o objetivo
de expandir o conceito para outras empresas. Isso se deu com a cria¢ao de células de trabalho
e o desenvolvimento de quinze padrdes de sistemas de gestdo de ativos para a companhia como
um todo. Isso ndo significa, porém, que todas as empresas do grupo tenham sistemas de gestao
de ativos implementados: algumas ja sdo certificadas e outras ainda estdo iniciando trabalhos

em tal sentido.
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Para a construgdo do sistema de gestdo de ativos da ELET, analisou-se como o sistema
contribuiria para a estratégia do Grupo ELET no Brasil. A estratégia do Grupo ELET possui
quatro pilares principais, os chamados direcionadores estratégicos. Dentre os quatro
direcionadores estratégicos, identificou-se que a empresa ELET, com o seu sistema de gestao
de ativos, contribuiria com o terceiro direcionador estratégico: “eficiéncia no uso de recursos e

disciplina na execu¢@o”, no qual se encontra o objetivo “gerir ativos com eficiéncia - adigdes

na base de remunerac¢do regulatoria e PAS 55 e ISO 55.001”.

A

e . Eficiéncia no uso Engajamento dos
Satisfagdo do Desenvolvimento do & ,J .
. , . de recursos e publicos de
cliente negocio . .
disciplina na relacionamento
execucao

Figura 20 - Estratégia do Grupo ELET
Fonte: adaptado ELET

Com o entendimento da organizacdo e do seu contexto, ou seja, onde a empresa estd
hoje e onde ela quer chegar, houve um mapeamento de todas as partes interessadas — reuniu-se
o maior nimero de pessoas de areas diversas e significativas para identificar e listar quem sdo
e as expectativas desses stakeholders. O universo de partes interessadas € revisado anualmente,

j& que novas demandas podem surgir para cada uma delas ou novos individuos envolvidos.

Tabela 25 - Partes interessadas ELET
Fonte: adaptado ELET

Stakeholders Expectativas Indicadores
Acionistas Retorno do capital investido EBITDA
Fornecedores
Orgios reguladores
Clientes
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Governo e sociedade
Colaboradores

Para a estruturagdo da gestdo de ativos da ELET, destaca-se o papel fundamental da
liderancga, visto que a implantagdo desse sistema impacta diversas areas da empresa, sendo
necessario o envolvimento de diferentes pessoas para o alcance dos objetivos determinados. Na
maioria das vezes, esse processo provoca reestruturagdes, quebras de paradigmas e demanda
altos recursos financeiros. O direcionamento dado pela alta direcdo garante o alinhamento de
todos os envolvidos. Sistematicamente, todo o més ¢ realizada uma reunido com o diretor, com
o gerente e com os coordenadores para discussdo dos indicadores no sistema. Além disso,
anualmente, hé a reunido de anélise critica em que sdo apresentados o resumo da performance
ao longo do ano e os resultados da auditoria interna, e ¢ feito o planejamento de recursos. O
resultado dessa reunido € um dos inputs para a revisdo e construcdo do Plano de Gestdo de
Ativos do proximo ano.

Em concordancia com a estratégia do grupo ELET e, também com a missdo, visdo,
objetivos da empresa, os requisitos regulatorios, as politicas internas e as normas PAS 55 e ISO
55.001, a empresa ELET formulou a sua Politica de Gestdo de Ativos. Por meio dela, a alta
direcdo da organizacdo declarou a sua posi¢do e comprometimento em gerenciar seus ativos
fisicos. A Politica foi estruturada com base nas diferentes etapas do ciclo de vida: aquisi¢do,
opera¢ao, manutencao e descomissionamento indicando como os ativos devem ser geridos e os
parametros sob os quais as decisdes devem ser tomadas em cada uma dessas fases. A Politica
de Gestao de Ativos da ELET, representada na Figura 22, foi amplamente comunicada e esta

disponivel a todas as partes interessadas, inclusive para acesso publico no site da empresa.

Politica de Gestdo de Ativos

Figura 21 - Politica ELET
Fonte: o proprio autor
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A partir da Politica de Gestdo de Ativos e, também, da estratégia do Grupo ELET,
desenhou-se o Plano Estratégico de Gestdo de Ativos (SAMP) que foi estruturado utilizando-
se a ferramenta Balanced Scorecard. Para construi-lo, a ELET buscou entender: “como ela,
uma empresa do segmento de geracdo de energia, pode contribuir para que o Grupo ELET
alcance seus objetivos estratégicos”. O Plano Estratégico de Gestdo de Ativos e alguns de seus

respectivos Objetivos Estratégicos podem ser vistos na Figura 23.

F.1- Gerir ativos com eficiéncia
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Figura 22 - Plano Estratégico de Gestdo de Ativos
Fonte - adaptado ELET

Além disso, foi criado o Plano de Gestao de Ativos que lista as agdes a serem
implementadas a fim de viabilizar o alcance de cada um dos objetivos e da estratégia. O Plano
de Gestdo de Ativos abrange um conjunto de planos - planos de manutengdo, planos
or¢amentarios e outros - que devem ser colocados em pratica e continuamente acompanhados
por meio de indicadores, auditorias internas e processos didrios, para a verificacdo de seu
cumprimento e necessidades de melhorias ou modificagdes.

As acdes do Plano de Gestdo de Ativos estdo ligadas aos Objetivos descritos no Plano
Estratégico. Estas acdes foram inseridas em um software especifico que auxilia nos controles
das demandas. Cada uma das ag¢des foi direcionada para um responsavel, sendo o progresso
monitorado periodicamente. Destaca-se que a Estratégia e os Planos de Gestao de Ativos da
empresa sdo construidos e planejados considerando-se um horizonte de tempo definido —
normalmente cinco anos, mas sdo realizadas revisdes anuais para incorporar mudangas que

tenham ocorrido.
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Tabela 26 - Plano de gestdo de ativos
Fonte: adaptado ELET

Data de criaciao Descricio do projeto  Responsavel % Concluido Status

Atualizar a lista de
2/12/14 Objetivo PI3 | sobressalentes criticos William 100% Concluido
e integrar ao SAP

Dentro das a¢des de destaque, a ELET fez um levantamento dos seus ativos fisicos
incluindo a padronizagdo da estrutura hierarquica e a codificagdo; inventario e base de dados
de registro de ativos e a lista de materiais dos ativos - “Bill of Material” - contendo
caracteristicas técnicas, desenhos, fotos e manuais. Os equipamentos da empresa foram
classificados por sua criticidade indicando o grau de importancia de um ativo e o tipo de
manutengdo que devera ser aplicado. E importante observar que existe um conjunto de
requisitos, como exemplificado na Tabela 27, que tornam um equipamento CRITICO —
IMPORTANTE — NAO CRITICO — ATE A FALHA. Assim, a partir da analise de criticidade,

para os ativos considerados criticos sdo realizadas analises RCM (confiabilidade) e definidos

os planos de manutencao.

Tabela 27 - Criticidade dos ativos
Fonte: adaptado ELET
Seguranca Meio Indisponibilidade  Financeiro = Relacionamento

ambiente com o cliente

CRITICO

A tomada de decisdo ao longo do ciclo de vida do ativo €, portanto, centrada nas analises
de confiabilidade e nos célculos dos custos do ciclo de vida. A empresa desenvolveu planos de
cuidado dos ativos definindo as melhores taticas de manutengdo com base na analise de
criticidade dos equipamentos, no seu historico de modos de falhas e nos riscos e consequéncias
dessas falhas. A gestdo de manutencdo da ELET atua, principalmente, com manutencdes
preditivas.

Assim, implantou-se rotas pré-estabelecidas de operacdo do pessoal da usina para que
eles verifiquem pardmetros importantes sobre as condi¢des gerais dos equipamentos por meio
de PDA’s (computadores moéveis), € ndo mais por registros em papel. Se nessas leituras for
encontrado algum desvio, os dados colhidos sdo imputados no sistema ERP onde ¢ aberta uma
nota e segue-se o fluxo de tratamento com a equipe de manutencao que ira planejar, programar,
executar e resolver a ndo conformidade. Esse sistema também traga tendéncias e notifica em
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casos de desvios. Em seu sistema preditivo, a ELET conta com o monitoramento online
daqueles equipamentos criticos que sdo acompanhados diretamente pela engenharia.

A empresa possui um Centro de Suporte e Diagndstico que ¢ o lugar em que a
engenharia de suporte tem acesso a todas as informagdes do sistema de controle e supervisao e,
a partir desses dados, consegue fazer analises sobre a situagdo atual e desempenho das plantas
e gerar recomendagdes. Assim, eles monitoram remotamente todos os ativos das usinas de
geracdo de energia, a qualquer distancia e em tempo real. Ha também, o Laboratorio Digital da
Engenharia que ¢ um espelho do sistema de controle e supervisdo e, através dele, ¢ possivel
realizar testes, fazer treinamentos e simulados. Da mesma forma, houve um investimento na
area de Monitoramento de Reservatorio e Seguranga, em tecnologias como veiculos aéreos ndo
tripulados (VANT) e veiculos subaquaticos que fazem o monitoramento de areas com erosao,
ocupacao irregular e realizam as inspegdes de barragens. Essas informagdes ficam disponiveis
no Centro de Monitoramento de Reservatorios para direcionamento de agdes especificas.

Com a introdu¢@o do monitoramento remoto, houve uma reconfiguragdo nos cargos de
trabalho na usina e os colaboradores foram treinados para exercerem novas funcdes, otimizando
a estrutura da empresa. Além disso, com adoc¢do do sistema de gestdo de ativos, toda uma
reestruturacdo do organograma e fungdes foi realizada para absorver as atividades de gestdo de
ativos. Cargos foram criados e novas responsabilidades atribuidas dentro dos cargos ja
existentes. Além disso, a empresa fez um trabalho de mapeamento das habilidades e das
competéncias necessarias a cada cargo para fornecer programas de treinamento com base nas
lacunas identificadas.

A ELET possui atualmente cinco geréncias: a de operagao, a de manutengao, a de gestao
de reservatorios, a de suporte e a de seguranga. Dentro da geréncia de suporte estd alocada a
coordenacdo de gestdo de ativos que mantém o sistema de gestdo de ativos e suporta as demais
areas com relacdo a esse processo. Compdem a equipe de coordenagdo de gestdo ativos: um
técnico de gestdo de ativos, que ¢ o profissional especialista em sistema de gestdo, sendo
responsavel pela realizacdo das auditorias internas, pela documentagdo e manutencdo dos
procedimentos atualizados; os engenheiros de confiabilidade, que oferecem suporte relacionado
aos planos de manutengdo, a otimizagdo dos processos de manutencdo e operacdo, a
alimentacdo dos sistemas e das tecnologias; e um engenheiro de performance, que ¢ o
responsavel pelos célculos dos indicadores de performance das unidades geradoras. Ainda
dentro da éarea de suporte hd a engenharia de suporte que fornece todo o apoio técnico para
assuntos complexos de manutencdo, especificacdes técnicas e modernizagdes. As demais
funcdes que suportam a gestdo de ativos estdo divididas com as outras equipes de trabalho -
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execucao dos processos de operacao, rotas de inspecdo, liberagdo de equipamentos, realizagdo
de pequenas manutengdes, gestao de projetos, monitoramento de reservatérios e seguranga.

A conscientizacdo dos funcionarios sobre o alcance dos objetivos da gestdo de ativos
foi outro ponto importante. Foram realizados workshops nas usinas, comunicagdes recorrentes
em caso de mudangas internas, foruns de discussdo online — que permitiam o acesso direto a
equipe de gestdo de ativos para sanar duvidas, videos de divulgacdo do sistema, apresentacdo
de cases de praticas que foram implantadas na propria empresa e seus resultados. A empresa
dedicou-se durante anos para engajar os seus colaboradores e tornar a gestao de ativos parte de
sua cultura.

Algumas fungdes dentro do sistema de gestdo de ativos sdo terceirizadas (como, por
exemplo, as manutengdes). Foi realizado o mapeamento de quais eram as atividades a serem
terceirizadas e as respectivas empresas fornecedoras desses servicos. Para a contrata¢do dessas
empresas, especificagdes foram elaboradas contendo requisitos técnicos a serem cumpridos.
Para avaliar a qualidade dos servicos prestados, a ELET monitora todo o trabalho de campo e
possui o Indice de Desenvolvimento de Fornecedor (IDF), que é uma ferramenta de avaliagdo
continua dos contratos e da performance ao longo do trabalho. Apenas os fornecedores que
receberem a maior pontuacao no indice IDF estardo capacitados para a realizacdo de servigos
em componentes criticos. Se o fornecedor ficar abaixo da meta minima, € necessario
conjuntamente a elaboragdo de um plano de acdo e a apresentacdo de evidéncias de tratamento
das ndo conformidades apontadas. A ELET promove o desenvolvimento continuo e sustentavel
de seus parceiros e possui um relacionamento comercial com cerca de 2 mil empresas de
pequeno, médio e grande porte, nacionais e internacionais.

A partir da implantacdo do sistema de gestdo de ativos, a ELET passou a controlar o
estoque de pegas sobressalentes através do modulo de gestdo de estoques do ERP. Caso o
estoque minimo esteja abaixo do estoque de seguranga, automaticamente os supridores fazem
a requisicao de compras. O estoque minimo ¢ calculado com base no histérico e também na
experiéncia dos profissionais, porque nem sempre todos os dados estdo acessiveis.

A ELET mantém um processo de mapeamento de riscos das unidades geradoras. Esse
trabalho ¢ realizado pelos engenheiros de confiabilidade, por meio de entrevistas com
funcionarios ¢ o levantamento de informagdes das usinas e seus sistemas, subsistemas e
equipamentos. O nivel do risco ¢ calculado levando-se em consideragdo dimensdes como:
probabilidade de acontecimento, dados a seguranga e meio ambiente, impacto no Mecanismo
de Reducdo da Energia Assegurada (MRA), indice de custo. Esclarece-se que toda a analise de
risco € registrada dentro de um sistema que foi desenvolvido pela propria empresa.
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Tabela 28 - Mapeamento de riscos
Fonte: adaptado ELET

Numero do
Unidade ELET
Sistema
Subsistemas
Equipamentos
Descrigao
Risco
qualitativo
quantitativo

Foi relatado que existe a
deterioragdo das tubulagdes de
Barragem esgotamento das unidades
UHE g Casa de . Circuito de geradoras que estdo
01 de Galerias
AGV forca esgotamento apresentando vazamentos e,
concreto v

caso as tubulagdes se rompam,
pode haver inundagio das
galerias.

Foi relatado que existe a
necessidade de inspecao
subaquatica da bacia de
dissipag@o e muros laterais,
pois existe a incerteza da
situacdo atual dos mesmos.
Nao ha histoérico de
Gerador Barramentos UG1 e UG6 manutengdo preventiva,
somente corretivas.

Barragem
UHE Casa de . .
25 AGV de forca Face jusante Face jusante
concreto

Moderado

UHE | Unidade

222 AGV | geradora

A empresa conta com um plano de contingéncia que define as agdes a serem tomadas
em uma situagdo de emergéncia para retomar a normalidade das operacdes. Para testar a
eficiéncia do plano, simulagdes com a participagdo dos colaboradores sdo feitas
periodicamente. A empresa também instrui os funciondrios a jamais pularem etapas de
seguranga, pois os equipamentos que eles estdo operando podem ser criticos ao funcionamento
das unidades. Além disso, os colaboradores devem sempre contatar os supervisores quando
tiverem duvidas ou solicitarem uma reunido para realizar a analise preliminar de riscos.

Através do software de confiabilidade, a organizagdo realiza a gestdo de mudancgas — ¢
possivel descrever a mudanga que se quer implementar, associa-la a um equipamento ou usina,
classificar os tipos de mudanca e a categoria — permanente, temporaria ou emergencial. Dessa
forma, quando incide a necessidade de mudancga de algum item do sistema de gestdo de ativos,
o primeiro passo ¢ responder a esse conjunto de perguntas que ajudam a caracteriza-la. Em
seguida as mudangas passam por uma pré-aprovacao, feita por um responsavel da organizagao.
Posteriormente, ¢ feita uma avaliagdo por membros das areas que serdo impactadas, que
também fazem o levantamento dos riscos da mudanga. Portanto, ha niveis de pessoas que
devem aprové-la, podendo chegar até o presidente da empresa. As agdes mitigatorias dos riscos
e as proprias mudangas sdo entio implementadas. E feito o controle das agdes no sistema e da
garantia da qualidade de que foi bem implementada.

Quanto a distribui¢do dos recursos, a ELET organizou a sua gestdo e priorizagdo. A

partir da identificagdo dos riscos, projetos de engenharia sdo elaborados para elimina-los ou
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mitiga-los. Esses sdo, entdo, avaliados por um comité que é composto pelos gerentes da ELET.
Os solicitantes devem apresentar, a partir de um modelo padronizado, as informagdes
pertinentes sobre a contribui¢ao que o projeto trard para o desempenho dos ativos e a estratégia
da empresa, quais riscos que serdo mitigados e os custos associados. Com essa documentacao,
¢ possivel avaliar melhor os projetos propostos, ja que eles passam a competir entre si em uma
régua Unica. Essa, segundo a empresa, ¢ uma das grandes diferencas que o sistema de gestdo de
ativos trouxe, porque ha a garantia que o dinheiro ¢ investido realmente na geracao de valor.

Os projetos que o comité recomenda sdo reunidos em uma base tinica. E entfo utilizada
uma ferramenta de priorizagdo propria da empresa (baseada na triade custo, risco e
desempenho) que vai determinar a ordem de implementa¢do do projeto dados os recursos
financeiros disponiveis. Monta-se assim uma base or¢amentaria. No inicio de ano sdo feitas
reunides para discussdo do orcamento para os proximos cinco anos. Obrigatoriamente, portanto,
o or¢amento plurianual € revisto periodicamente. As reunides do comité de avaliagdo de
projetos acontecem mensalmente, uma vez que ¢ necessario realizar o acompanhamento dos
projetos em andamento para verificar se eles estdo sendo realizados como previsto e, além
disso, os riscos sob 0s quais ndo se exerceu nenhuma a¢ao podem se materializar e, nesse caso,
faz-se necessario tomar agdes prioritarias que também sdo decididas e monitoradas pelo comité.

A ELET conseguiu sistematizar todas as informagdes necessarias ao seu sistema de
gestdo de ativos, através do mapeamento de seus processos e padronizacdo da forma como
coleta e registra os dados em suas usinas. A organiza¢do também criou procedimentos para as
suas tarefas que servem de base para treinamento e ficam disponiveis para consulta dos
colaboradores.

Quanto as ferramentas tecnologicas que apoiam a gestdo de ativos, primeiramente a
ELET utilizou um sistema para a gestdo da manuten¢do que permitiu a estruturacdo dos planos
de manuteng¢do. Posteriormente, migrou para um ERP, que possibilitou a integra¢do da area de
manuten¢do com a financeira. Para trazer maior mobilidade para o operador e agilidade para o
processo, decidiu implantar uma ferramenta que apoiasse a programacdo da manutencdo e
permitisse a rapida transferéncia de dados em tempo real — com o novo software, o planejador
consegue determinar quem executara as ordens de manuten¢do e o executor recebe uma
notificagdo no seu tablet, dirige-se para area e realiza o servigo, marcando o tempo da tarefa e
registrando fotos em tempo real, por exemplo. A empresa também utiliza um terceiro sistema
que tem total integracdo com suas bases de dados, como o ERP, permitindo a realizacdo de
andlises de confiabilidade dos equipamentos e a tomada de decisdo ao longo do ciclo de vida
do ativo.
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A ELET, com a implantagdo das tecnologias, percebeu que estava coletando um grande
volume de informacdo, em diferentes fontes e era necessario que esses dados convergissem de
maneira a contribuir para a tomada de decisdo. Incialmente, ndo era possivel afirmar que todos
os dados estavam sendo utilizados para o suporte de gestdo da organizagdo. Assim, a ELET
passou a utilizar ferramentas de Business Intelligence (BI) para reunir os dados coletados e
montar dashboards que os mostrem visualmente e facilitem a sua interpretagao.

Para a gestdo da informacdo, desenvolveu-se um sistema integrado de gestdo
documental que reune todos os procedimentos das atividades de gestdo de ativos, manuten¢ao
e operacdo. As andlises de risco, o acompanhamento dos indicadores de desempenho e os
painéis gerados nas ferramentas de B/ também sao publicados nesse sistema, para que todos os
colaboradores tenham acesso a consulta direta dos mesmos. Esse sistema também suporta a
documentac¢ao de outras areas da empresa.

A partir da Estratégia e dos Planos de Gestao de Ativos foram definidos os indicadores
a serem acompanhados para mensuracdo e acompanhamento dos ativos e dos sistemas de
ativos. Para cada indicador, hd uma meta a ser atingida, como pode ser visto na Figura 24. Por
meio do acompanhamento desse painel, comparando o real versus previsto, as nao
conformidades do sistema de gestdo de ativos sdo identificadas e a¢des de melhoria sdo

tragadas.

q . . Status Meta Real Status Meta Real
Indicador

® -5 >0 A >99 Fh >110

EBITDA % > 0,00 ' 160,86 152,05 ' 160,86 152,05

Figura 23 - Painel de indicadores
Fonte: adaptado ELET

A empresa realiza verificagdes anualmente de conformidade do sistema através de
auditorias internas. As auditorias sdo consideradas ferramentas de autoprote¢ao do sistema. O

técnico de gestdo de ativos é o responsavel por organizar e realizar essas auditorias, que
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verificam se os procedimentos estdo sendo corretamente empregados. Entdo, por amostragem,
sdo auditadas partes do sistema de gestdo de ativos e, caso haja algum desvio, abre-se uma agao
corretiva que € tratada através de ferramentas de identificagdo de causa raiz para entdo serem
propostas agdes de correcdo. Esses planos de a¢do sdo acompanhados em sua implementacao e
verifica-se a sua eficacia. As auditorias também desencadeiam ac¢des preventivas para pontos
que ainda ndo sdo considerados ndo conformidades, mas que estdo subdtimos.

Além disso, a ELET realiza o acompanhamento no dia a dia do trabalho e dos processos.
Por exemplo, semanalmente € realizada uma reunido para verificar as falhas que ocorreram na
semana anterior nas unidades geradoras e a determinagao da necessidade e realizacdo da andlise
de causa raiz por um grupo de profissionais da engenharia de confiabilidade. Esses sdo controles

em um nivel menor, mas que estdo acontecendo constantemente.

Anexo: 1
Titulo: Verséo: A
Doc. de referéncia: Vigéncia:

1. Tipo: ( ) agdo corretiva ( ) agdo preventiva
Data de abertura:

Responsavel:

Geréncia:

Area/Processo:

2. Origem da nio conformidade/Oportunidade de melhoria

3. Descri¢ido da niao conformidade/Oportunidade de melhoria
Requisitos da PAS 55/ISO 55001 ou outros requisitos ndo atendidos:
Evidéncia objetiva:

4. Abrangéncia da ndo conformidade/Oportunidade de melhoria

Figura 24 - Instrumento de avaliagdo de ndo conformidade
Fonte: adaptado ELET

A analise de causa raiz ¢ realizada mediante a falhas de unidade geradora e os critérios
que determinam o grau de aprofundamento com que a analise sera realizada sdo, dentre outros,
o impacto no MRA, impacto no meio ambiente, custo de reparo, o tempo de falha. Uma vez
que as causas sdo identificadas, sio montados planos de ac¢do para resolvé-las ou mitiga-las. Os
problemas que ndo causam falhas na unidade geradora sao tratados regularmente. Essas analises

sdo realizadas pontualmente no software de confiabilidade. As auditorias, as reunides
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preparatérias com a dire¢do, as reunides mensais do comité de monitoramento de projetos, as
analises de causa raiz e de confiabilidade realimentam os planos de gestdo de ativos.

Uma das a¢des em andamento ¢ incluir no escopo do sistema de gestdo de ativos a planta
edlica para que, em 2020, a empresa certifique o seu sistema com o escopo estendido. Assim,
a ELET terd um sistema de gestdo de ativos unico, porém com procedimentos, documentos e
indicadores especificos para os ativos das hidrelétricas que serdo diferentes daqueles aplicados
aos ativos eolicos, ou seja, a empresa ira preparar € ajustar 0s pProcessos para essa nova
realidade.

A ELET ndo possui um framework que represente com fidelidade o seu modelo de
gestdo de ativos, mas o entrevistado apresentou um diagrama que ele considera caracterizar
com grande aproximacao o sistema de gestdo de ativos da ELET. A partir dele foi construida

uma aproximac¢do do modelo de gestdo de ativos ELET representado na Figura 26.
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Figura 25 - Representagdo do modelo de gestdo de ativos
Fonte: o proprio autor

Dentre os principais desafios na implantagdo do sistema de gestdo de ativos na ELET,
pode-se citar: a mobilizacdo e conscientizacdo dos envolvidos; a estruturagdo da documentagao
e do controle das evidéncias das atividades realizadas; a defini¢do de um modelo para o estudo
de ciclo de vida dos ativos produtivos; a formatacdo de um processo sistematico de gestao de
mudangas na cultura corporativa; a definicdo dos critérios para gestdo de contratadas e a

defini¢do de uma sistematica de avaliag@o de riscos tinica. Os pontos de melhoria que a empresa
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enxerga para o sistema sao mais capacitagdes de pessoal, o que deve ser trabalhado diretamente

com o pessoal de recursos humanos e ter um plano de treinamento que funcione corretamente.

5.1.4 Beneficios com a implanta¢io da gestdo de ativos

“A manuten¢do tem um papel superimportante quando estamos falando de sistema de gestdo
de ativos fisicos, ndo tem o que falar, tem um papel muito importante, mas por exemplo, a
manutengdo somente, sem a efetividade e a eficiéncia, pode estar fora do rumo. Entdo, la atras,
a gente tinha em cada usina os planos de manutengdo e estavam despadronizados, ndo tinha
um levantamento dos ativos bem consistente, entdo em um lugar estava de um jeito e, em outro
lugar, de outro. Faltava ativo aqui e no outro tinha, isso na base de controle, a manuten¢do e
a operagdo ndo conversavam, ndo tinha essa visdo do regulatorio, temos casos que o MRA
estava impactado porque o pessoal ndo se atentava para isso e fez uma manutengdo que
“comeu’” a disponibilidade da planta quando viu estava impactado e fica impactado por cinco
anos no seu historico ... entdo, assim, a manuten¢do em si estava acontecendo? Estava. Mas
estava desalinhada com a estratégia da empresa, com o como a empresa ganha dinheiro.
Entdo, adiantou? Nado adiantou... Entdo, a operagdo tem que estar alinhada com a manutengao,
que tem que estar alinhada com projeto, para que todo esse negocio funcione e entregue o
resultado da empresa, que a empresa precisa, entdo tem que td todo mundo alinhado, saber
como a empresa ganha dinheiro, como que a empresa gera valor, como os ativos tém que estar

para que o resultado acontega... SO manutencdo ndo vai conseguir fazer isso dai acontecer”.

(Verbalizacio, transcrita na integra, do coordenador da geréncia de suporte as operagdes).

Os resultados da empresa com a implantagdo do sistema de gestdo de ativos incluem
redugdo de 86% do indicador de paradas forcadas nas unidades geradoras, redugdo do prémio
de seguro em aproximadamente 14%, além de prémios e reconhecimentos na area de seguranca.
Um outro resultado relevante foi que 85% do parque de unidades geradoras foram
modernizados. Além disso, houve uma mudanga no perfil do Opex com a redu¢do de 13% no
budget entre 2015 e 2018, o que representa uma reducdo de cerca de R$ 40 milhdes. A
implantacdo do sistema ainda trouxe beneficios para a performance dos colaboradores que
ganharam novas competéncias na medida em que varias tecnologias foram implementadas -
100% dos colaboradores responsaveis pela operacdo passaram por algum tipo de treinamento

ou capacitagao.
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5.2 Caso de estudo 02 —- MINER

5.2.1 Apresentacio da empresa

A MINER ¢ uma das unidades de negocio do Grupo MINER - empresa privada de
capital aberto do setor de mineracdo, presente em mais de trinta paises do mundo. A MINER
faz parte da diretoria de ferrosos e compreende o setor de pelotizagdo de minério de ferro que
opera ha mais de meio século no Brasil, contando com onze usinas localizadas em trés
diferentes estados brasileiros, além de duas usinas instaladas fora do pais.

A pelotizacdo ¢ um processo continuo que transforma os finos gerados durante a
extragdo do minério em pelotas (bolinhas) para serem utilizados na fabricagdo do ago. A
capacidade de produ¢do anual MINER ¢ de aproximadamente 65 milhdes de toneladas. Tal
setor tem um custo elevado de producdo, mas a qualidade e o grau de concentracao de ferro do
seu produto geram um valor agregado muito maior para o minério, o que justifica o processo e
faz a pelotizagdo ser muito rentdvel, correspondendo a 19% do EBTDA do Grupo MINER
(dados do primeiro trimestre de 2018) e fazendo a MINER ser a segunda unidade de negdcio

em geragdo de valor do Grupo.

5.2.2 A demanda

A produ¢do da MINER ¢ fornecida para o setor siderurgico, cuja demanda ¢ diretamente
influenciada por fatores como a produg¢ao industrial global, a construcdo civil e os gastos com
infraestrutura. Em 2008, com a crise econdmica mundial, a MINER paralisou a operagdo de
todas as suas usinas. A partir de entdo, sofreu grandes dificuldades para retomar os mesmos
niveis de performance operacional praticados até o inicio da crise. Somente a partir de 2012 foi
possivel iniciar o processo de reestabelecimento dos resultados, porém isso foi feito a luz de
grandes investimentos, tais como compras e substitui¢des dos ativos.

A partir da crise, entendeu-se que a pelotizagao deve ser rentavel em qualquer situagdo
de mercado. Dai, surgiu o desafio de preparar a unidade para novas sazonalidades, porque os
investimentos realizados entre 2009 e 2011 comegavam a apresentar resultados, mas era sabido
que estes ativos ao “envelhecerem” teriam queda de performance, caso ndo houvesse um bom
gerenciamento de rotina.

Iniciou-se, entdo, a implantacdo da gestdo de ativos, primeiramente através da PAS 55,
aplicada como o método de sustentagcdo do modelo funcional da manutengao e, em 2014, com

o lancamento da ISO 55.001, as praticas de gestao de ativos entraram no contexto de orientacdo
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ao negocio, ou seja, ndo se olha apenas para a gestdo de ativos fisicos como fator de

sustentabilidade dos processos de manutengdo, mas como geradora de valor para a empresa.
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Figura 26 - Jornada para implantacdo do modelo de gestdo de ativos MINER
Fonte: adaptado MINER

A unidade ndo entendeu, em um primeiro momento, que a certificagdo pela norma ISO
55.001 era um objetivo, ja que € possivel ter a exceléncia na gestdo de ativos fisicos sem ser
certificada. No entanto, esse pensamento tem se modificado e h4d uma defesa pela certificacdo
da area de pelotizagdo como uma garantia de que todo o processo construido ao longo desses

anos permaneca, independente das mudangas nos gestores.

5.2.3 O modelo de gestio de ativos MINER

A MINER faz parte da Diretoria Executiva de Ferrosos e sua estrutura estd organizada
entre areas que sdo diretamente responsaveis pela operacdo de cada uma das usinas e areas
comuns que sdo normativas para todos os processos de pelotizagdo. Dentro da drea normativa
de Engenharia de Manutengdo, hd a Geréncia de Engenharia de Manuten¢do e Oficina e
Contratos responsavel pela Supervisdao da Confiabilidade e Gestdo de Ativos.

A gestdo de ativos na MINER nasceu em 2011, por iniciativa do gerente da area de
Engenharia de Manutencao e Oficina e Contratos. Comegou-se com projetos de gerenciamento
de rotina, acdes implantadas para tornar as atividades de manutencao mais adequadas para, a
partir dessa estruturagdo, focar na gestdo de ativos como geradora de valor para o negocio,
através da redugdo dos custos, aumento da performance, otimizacdo das politicas de estoque,
otimiza¢gdo dos planos de manutengdo e operacdo, estabilidade de processos, aumento da

previsibilidade de produgdo e a reducao dos niveis de risco do negocio.
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O escopo do sistema de gestdo de ativos MINER abrange todas as treze usinas da
empresa, com alguma diferenca na propor¢do de aplicacdo das acdes, dada a localizagdo
geografica das mesmas. Porém, como a Engenharia de Manuten¢do ¢ uma 4area normativa
quanto ao processo de gestdo de ativos orientado ao resultado, o objetivo € que, até o final de
2019, todas as plantas apresentem uma homogeneidade no sistema.

A empresa formou pessoas para conduzir o processo de implantagao da gestdo de ativos
e para suportar os processos de confiabilidade. Esses profissionais conduziram estudos
importantes, como a avaliacdo da maturidade em gestdo de ativos. Assim, em linhas gerais,
ndo houve a contratacdo de consultorias externas para desenvolver o sistema, mas houve o
investimento em formacao de pessoal.

Os principios estratégicos do Grupo MINER sdo a sustentabilidade, a competitividade
e a robustez, que sdo desdobrados no Planejamento Estratégico do Grupo. Os objetivos e metas
da organizacdo incluem a geracdo de valor para a comunidade, através do respeito ao meio
ambiente e a vida; o aumento da resisténcia com relagdo aos ciclos econdmicos e a garantia da
flexibilidade estratégica e retornos financeiros. Cada unidade de negocio desdobrou o
planejamento estratégico do Grupo MINER em um planejamento de negdcio da sua respectiva

unidade e a estratégia da unidade MINER pode ser vista na Figura 28.
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Figura 27 - Planejamento estratégico MINER
Fonte: adaptado MINER
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A MINER construiu uma Politica de Gestao de Ativos que ¢ um documento gerencial,
ou seja, tem valor de um padrdo normativo dentro da Geréncia de Engenharia de Manutengdo
e Oficina e Contratos. O grande objetivo ¢ fazer com que esse documento permeie outras areas
dentro da empresa, tendo o valor de uma norma que deve ser cumprida também por outas
diretorias e geréncias. A Politica de Gestdo de Ativos diz que a “unidade MINER esta
comprometida em gerenciar os seus ativos fisicos de forma evolutiva” ... “com o objetivo de
extrair o maximo retorno dos ativos fisicos disponiveis™ ... “e os ativos devem ser mantidos de
forma a otimizar a sua disponibilidade, confiabilidade, mantenabilidade, competitividade,
controle de custos”.

A Estratégia MINER foi desdobrada de forma que cada geréncia, incluindo a de
manutengdo, ajustasse o seu processo para alcangar os objetivos estratégicos da unidade de
pelotizacdo e a geragdo de valor para o negdcio. Mais especificamente, atendendo aos objetivos
estratégicos de operar ativos rentdveis e sistematizar a gestdo de ativos baseada em
performance, a Geréncia de Engenharia de Manutengao e Oficina e Contrato foi a responsavel
pela estruturacdo do Plano Diretor de Manutencdo que ¢ o Plano Estratégico de Gestdo de
Ativos Fisicos. Assim, o Plano Estratégico de Gestao de Ativos da unidade baseia-se na triade
confiabilidade, risco e custo — o risco controlado, a confiabilidade adequada ao processo € o
custo orientado ao negodcio como um todo. Ja a proposta de valor engloba desde a redugdo de
custos até a melhoria da performance; a otimizagdo das politicas de estoque e dos planos de
manuteng¢ao; a estabilidade de processo; o aumento da previsibilidade e a redugao dos riscos do
negocio. Para atingir o Plano Estratégico de Gestdo de Ativos, a MINER desenvolveu planos
de a¢des que devem ser seguidos.

Inicialmente, o foco era o gerenciamento de rotina, e assim foi realizada a estruturagdo
dos macroprocessos da estratégia de manutengdo voltada para o negdcio. Em uma primeira
versao, as atividades estavam combinadas de forma que deveriam ser desenvolvidas em quatro
diferentes estagios, um condicionado a outro; dessa forma, para aplicar os processos do segundo
estagio era necessario realizar os do primeiro e sucessivamente. Com o amadurecimento do
sistema, as atividades foram reorganizadas em um grande PDCA: (P) planejamento da
manuten¢do, (D) manutencdo do parque de ativos, (C) monitoramento da condi¢do do parque
de ativos e (A) melhora do desempenho dos ativos; e processos que antes s seriam realizados
nos ultimos estagios passaram a ser desenvolvidos como parte do planejamento, como por
exemplo as andlises de confiabilidade. A empresa possui seus processos de rotina mapeados e

padronizados.

87



Figura 28 - Estratégia de manutencdo
Fonte: adaptado MINER

O processo de manutencao antes da crise de 2008, em sua esséncia, seguia a expertise
do time ou o que os fabricantes determinavam para ser feito. A partir de 2012, houve uma
mudanga de foco dentro da area de pelotizagdo, passando para a manutengdo baseada em
condi¢do. Por isso, a engenharia de confiabilidade veio como uma forte ferramenta no processo,
pois a empresa entendeu que ela oferece o melhor suporte para toda a tomada de decisdo na
gestao de ativos fisicos. Em sintese, 70% das manuteng¢des sdo baseadas em condi¢do e 30%
sdo baseadas em tempo. Para aqueles ativos que ndo sdo passiveis de monitoramento de forma
preditiva por algum processo ou técnica, faz-se a manutengdo baseada em tempo. Sao
utilizadas, entretanto, ferramentas de confiabilidade para conhecer o histérico de vida do ativo
e sua distribui¢do de confiabilidade e para projetar o tempo 6timo de intervengdo no mesmo,
baseado no risco ou custo.

Para a implantacdo da engenharia de confiabilidade realizou-se o seguinte conjunto de
passos.

(1) Revisdo da taxonomia dos ativos das usinas de pelotizagdo, representando o equipamento
no ultimo nivel da sua estrutura, resultando em mais de 82.000 novos locais de instalagao
criados.

(2) Revisdo dos critérios de classificacdo de criticidade com a introdu¢do dos conceitos de
riscos baseado na probabilidade x impacto, gerando um modelo com trés niveis de
criticidade (A, B, C) e cinco abordagens de atuacdo (1, 2, 3, 4, 5) e cerca de 12.000 ativos
criticos.

(3) Cadastro da lista técnica de equipamentos no ultimo nivel da hierarquia com a criagdo de

4.486 arvores de componentes (mecanica, elétrica e automagao), permitindo maior controle
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de custos, melhor dimensionamento dos estoques e aumento na produtividade das equipes
de manutengao.

(4) Aplicagdo de confiabilidade quantitativa para os ativos criticos com a criagao de mais de
1212 estudos de RCM (manutencao centrada em confiabilidade) e a estimativa de mais de
126.612 tarefas de manutengdo com foco em prover informagdes que permitam avaliar o
desempenho dos equipamentos das usinas de pelotizagao para otimiza-los.

A tomada de decisdo no gerenciamento de ativos criticos, ao longo do ciclo de vida,
resulta do trabalho conjunto entre a geréncia de operacdo e a de manutencao, das analises de
confiabilidade ¢ informagdes do Centro de Monitoramento de Ativos. Para cada usina, ¢ feita
anualmente a analise RAM (confiabilidade, disponibilidade e mantenabilidade), produzindo um
relatério que orienta decisdes e as recomendagdes de melhoria, alinhando demanda,
desempenho dos equipamentos e disponibilidade da planta, focando na otimizacao de recursos,
implantacdo de melhorias e redugdo dos custos de manutencao.

Além disso, passou-se a realizar o monitoramento dos ativos de uma forma mais ampla
por meio de um projeto de inspe¢do que integra as areas preditiva, mecanica, elétrica,
instrumentagdo, automacao e operacdo com as respectivas técnicas de inspe¢do utilizadas no
dia a dia das operacdes, tais como inspecao sensitiva, analise de vibracao, temperatura, pressao,
vazao, andlise de 6leo, controle de desgaste e outros. Através da inspecdo integrada, € possivel
orientar rotas de inspecdo com um checklist digital e trazer a tecnologia para o inspetor tirando
a subjetividade da inspecdo sensitiva, permitindo a caracterizagdo dos modos de falha e o
registro de anotacdes guardadas no historico. Para essa viabilizagdo, foram elaborados
checklists guias de inspe¢do, refeitas as rotas baseadas em estudos empiricos de intervalos de
desenvolvimento de falhas, utilizadas tecnologias de suporte como coletores de dados,
mapeamento do perfil e capacitacdo dos inspetores.

A MINER possui um Centro de Monitoramento de Ativos que faz o monitoramento 24h
dos equipamentos das treze usinas de pelotizagdo, com andlises multipardmetros e visdo
holistica que permitem disparar alertas para diferentes colaboradores (ou seja, foi identificada
uma variavel que coloca o ativo em um nivel de risco e o responsavel ¢ comunicado). Um
double check das informagdes ¢ feito por uma equipe central, que trabalha em horario comercial
e consolida as informag¢des mantendo o foco no ativo e na disciplina. Os nimeros mostram que
existem cerca de 360 mil pontos de condi¢do monitorados por ano (online e inspetores), 3 niveis
de controle de falha (inspetor, técnico e especialista), 150 a 450 analises semanais para tomada

de decisdo ao longo do ciclo de vida, com o suporte da engenharia de confiabilidade.
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Para realizar o planejamento das atividades de gestdo de ativos, de forma a atender as
demandas geradas, houve a integracdo das informagdes sobre os ativos em um software ERP —
concentrando inclusive os planos de manutencao (gerados com as andlises de confiabilidade) e
as notas de analises (geradas por meio da inspe¢do integrada e das atividades do Centro de
Monitoramento de Ativos). Simultaneamente, houve o treinamento dos planejadores para que
se integrassem ao novo modelo e pudessem organizar as rotinas de trabalho, gerando as ordens
de servico para atender as solicitagdes nos prazos.

Além de contar com um sistema ERP para armazenar dados sobre os ativos e programas
para a analise da confiabilidade, a documentagdo dos requisitos do sistema de gestdo ¢ realizada
através de um software especifico para conectar as camadas da gestdo de ativos e democratizar
o acesso a informagdo. A MINER possui também um sistema integrado de gestdo que reune
todos os padrdes técnicos para disponibilizar e nortear os colaboradores na realizacdo das
atividades desdobradas do Plano Estratégico de Gestdo de Ativos. Ademais, a organizagdo
implantou uma trilha técnica para o desenvolvimento de seus colaboradores, treinando-os a
partir dos conteildos mapeados como importantes na estratégia organizacional.

A MINER entende que sem o aporte adequado da lideranga ¢ muito dificil permear as
areas da empresa. Ha, também, barreiras para adaptar a cultura das pessoas que ja trabalham ha
muitos anos na area e sua ndo predisposicao para fazer diferente. Por isso, a unidade tem
buscado treinar as pessoas (seja técnico, engenheiro ou gestor), proporcionar oportunidades de
participar de congressos, feiras e semindrios de forma a criar uma massa de formadores de
opinido que ajudem a multiplicar os conceitos de gestdo de ativos e confiabilidade. O objetivo
¢ transformar essas pessoas em agentes de mudanga através da percepcao da importancia do
seu trabalho.

Diante da execug¢do dos procedimentos e ordens de servico, a MINER faz a governanga
dos seus processos através da gestdo de KPI de desempenho. Com a ocorréncia de uma parada
ou perda de producdo hd um tratamento de perdas por meio do levantamento das causas
imediatas (analise motivo, causa e solu¢do) e eliminagdo das reincidéncias. Adicionalmente, é
feito o tratamento das falhas por meio da definicdo da causa raiz, consolidacdo do perfil de
perdas (FMEA) e andlises de confiabilidade. Através do acompanhamento dos indicadores e
metas de desempenho ¢ feito o levantamento de possiveis ndo conformidades e a melhoria
continua do sistema. A alta diretoria acompanha todo o processo de gestao de ativos, através da
realizacdo de reunides para a discussdo dos requisitos estratégicos do negocio. De um outro
lado, as geréncias executivas promovem mensalmente reunides de desempenho e as
supervisdes, semanalmente, realizam encontros para avaliacao do sistema.
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Figura 29 - Indicadores de desempenho MINER
Fonte: adaptado MINER

Na unidade de pelotizagdo ha a geréncia de projetos, que ¢ a responsavel por fazer a
priorizacdo orcamentdria das iniciativas que serdo implantadas por meio de metodologia
propria. Esse trabalho ¢ realizado com o apoio da supervisdo de confiabilidade e gestdo de
ativos para os casos que se julguem necessarios analise secundaria de confiabilidade. A MINER
também faz a gestdo de recursos, através da engenharia econdmica, responsavel pelo
gerenciamento dos custos e avaliagdo de alternativas de manutengdo e do sistema — isto € feito
mediante estimativa do custo de ciclo de vida do ativo, analise de custo versus risco versus
confiabilidade do equipamento e simulacdo de cenarios. Complementarmente, existe um foco
na otimizag¢ao do uso dos recursos por meio do mapeamento dos estagios pelos quais os recursos
sdo gastos, da gestdo do estoque e inspe¢do de entrada de materiais nos almoxarifados, da gestao
de componentes e de sobressalentes e da gestdo de contratos de longa duragdo e governanca
dos processos de contratagdo de servigos.

A MINER monitora o risco de negdcio valendo-se da metodologia de gestdo de risco
da propria seguradora que realiza, uma vez por ano, uma auditoria de avaliacdo da unidade.
Mensalmente, a propria empresa faz o acompanhamento mais proximo e frequente,
classificando-o e monitorando-o, através de uma matriz de risco. O objetivo € passar de uma
avaliagdo de risco do negocio para um nivel de avaliagdo do risco do proprio ativo e seus
componentes e do processo unitario. Uma estrutura de risco conhecida permite a geracdo de

planos para mitiga-los. Esses chamados planos de contingéncia estdo conectados dentro do
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software no “asset book” de forma que qualquer pessoa dentro da empresa pode ter acesso e
capacidade de tomar as medidas cabiveis.

A gestdo de mudanca € abrangente para o Grupo MINER como um todo, assegurando
que qualquer mudanga envolvendo estruturas organizacionais, cargos, pessoas, procedimentos,
processos, ferramentas, equipamentos, materiais e servi¢os tenha uma avaliagdo adequada.
Através do software de gestdo de ativos, € possivel declarar o tipo de mudanga, comunicar as
partes interessadas e ha um workflow de aprovagdes estruturado para que as pessoas a validem
e avaliem os riscos associados.

A MINER possui um framework que ¢ a forma como a unidade representa o seu modelo
de gestao de ativos, como representado na Figura 31. Esse modelo serviu para reorganizar os
processos de gestdo da manutencdo e sustentar a rotina de gestdo de ativos. A gestdo da
manutengdo tem um escopo que passa pelos processos de inspe¢ao, planejamento e execugao.
A gestdo de ativos entra, nesse contexto, com o entendimento e desdobramento dos objetivos e
diretrizes do Grupo para o Planejamento Estratégico da MINER e, entdo, foram inseridos a
gestdo por processos, os pilares de risco e custo (advindos a triade sustentabilidade, risco e

custo), os sistemas, pessoas e todo o portfolio de gestao de ativos fisicos da area de pelotizagao.

Gestdo de ativos

Pessoas

Sistema

S00SIY

Planejamento e
controle da
manutengao

Custos

Gestao de ativos Inspecdo integrada Execugdo

Gestdo dos processos

Figura 30 - Representagdo do modelo de gestdo de ativos MINER
Fonte: adaptado MINER

5.2.4 Beneficios com a implanta¢io da gestdo de ativos

“A gestdo de ativos é muito representativa ao longo do tempo, entdo qual é o contexto interno
e externo da organiza¢do? Entender o contexto interno e externo da organizagdo é traduzir
isso na geragdo de valor. Entdo, hoje, eu posso ter uma condigdo em que gastar mais dinheiro

para ter uma disponibilidade maior e um risco menor é mais representativo para a empresa na

92



geracdo de valor, mas amanhd eu posso estar o contrario, eu preciso ter uma disponibilidade
menor ou uma disponibilidade estavel, com o risco controlado e o custo baixo também. Entdo,
essa tradugdo do contexto interno e externo do mercado que é representativo na gestdo de
ativos. E essa traducdo, que eu ndo enxergo na maioria das empresas quando se fala em gestdo
da manutengdo. A gestdo da manuteng¢do ndo gera valor para a empresa, ela é um gasto para
a empresa,; porém ela é um mal necessario, se a manutengdo ndo existir, os ativos vao quebrar.
Mas a gente tem que saber o que fazer, como fazer, qual a melhor estratégia para aquele ativo

para que ele realmente seja um gerador de valor. Nao a manuten¢do pela manuteng¢do mais ™.

(Verbalizacio, transcrita na integra, do engenheiro de confiabilidade).

O balango de 2015 do Grupo MINER coroa o trabalho que a area de pelotizagao
comecou em 2012 - os custos com materiais € servigos cairam para cerca de 1/5 do orcamento
de manutencdo dentro da unidade do negdcio. O custo da pelota teve uma redugdo de 162
milhdes de dolares em 2015, comparado a 2014, causada, principalmente, pela reducdo dos
custos de materiais (- 45 milhoes de dolares).

As plantas de pelotizacdo no Brasil reduziram cerca 34% dos custos de manutengdo
desde 2012, implementando a manutengdo baseada em condi¢do suportada pela Engenharia de
Confiabilidade. No ano de 2010, a faixa de disponibilidade fisica dos ativos era de 90% e, com
a implantacdo da gestdo de ativos, chegou a 97% em 2017. Houve, também um ganho no
indicador MTBF (tempo médio entre falhas) passando de 72h em 2011 para 86h em 2018,
chegando a alcangar 110h como recorde mensal. Em adi¢do, a média mensal de perda de

produgdo por falha na manutenc¢ao de 184h em 2011 para 167h em 2018.

5.3 Caso de estudo 03 — SID

5.3.1 Apresentacio da empresa

A SIDI1 e a SID2 sao unidades de producdo pertencentes ao Grupo SID, industria de
base do ramo siderurgico que produz agos planos e longos e esta presente em mais de 60 paises
do mundo. A SID1 é uma das 29 unidades instaladas no Brasil, atuando ha mais de 30 anos no
mercado, com a capacidade de produ¢ao anual de 7,5 milhdes de toneladas de ago e empregando
cerca de 5,5 mil pessoas, segundo dados de 2018. E uma usina integrada que realiza todas as
etapas do processo de produg¢do do ago e seu produto atende a variados mercados, como
automobilistico, eletrodomésticos, naval e construcao civil. A SID2 ¢ outra unidade instalada

no Brasil, ha cerca de 15 anos, e conta com linhas de produgdo versateis para beneficiar agos
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planos, cuja produgdo ¢ voltada, principalmente, para os segmentos automotivo, linha branca,

constru¢ao civil, tubos e perfis. Sua capacidade de produgdo ¢ 1,6 milhdo de toneladas/ano.

5.3.2 A demanda

Até o ano de 2007, o valor de mercado da placa de ago era elevado e as SID 1 e 2
apresentavam um bom desempenho nos negoécios. Ja em 2008, sofreram os efeitos da crise
mundial e, diante de um mercado desfavoravel para a comercializacdo do aco, vivenciaram a
saida de varios funcionarios experientes, uma alta taxa de falhas dos equipamentos com um
subsequente foco em manutencao corretiva e o ndo atingimento da meta proposta de produgao.
Apbs acrise, as SID 1 e 2 focaram na reducdo de custo como fator de sobrevivéncia, procurando
manter a produtividade e qualidade dos produtos. Nesse periodo, a gestdo de ativos comegou a
ganhar mais espago no contexto industrial, principalmente apos 2014, com o lancamento da

ISO 55.000. Com ela, as unidades enxergaram uma oportunidade de desenvolvimento.

5.3.3 O modelo de gestao de ativos SID

O escopo do sistema de gestao de ativos abrange as plantas e equipamentos das unidades
SID1 e SID2 que, a partir deste ponto, estardo referidas como SID. Assim sendo, um total de
27 departamentos de manuten¢do (abrangendo SID1 e SID2) devem seguir as diretrizes
propostas que englobam desde ativos de facilities aos de produgao.

Em 2012, com o foco da lideranca na reducao de falhas, alcance dos niveis desejados
de producdo e atendimento dos requisitos das partes interessadas, tomou-se a decisdo
estratégica de criar a geréncia de tecnologia e confiabilidade com o proposito de ser um nucleo
normativo das diretrizes e agdes de manutencdo para as demais geréncias (coqueria, ciaria,
refrigeragdo, alto forno etc). O objetivo era garantir que todas essas areas obedecessem a uma
metodologia definida, além de trazer a mudanga de visdo da manuteng¢ao para a gestdo de ativos.
Para a formacdo dessa equipe, foram contratados profissionais com conhecimento no tema.

O trabalho foi iniciado com a defini¢do de uma Politica Corporativa de Manutencao e
Gestao de Ativos, que foi escrita pela geréncia de tecnologia e confiabilidade e assinada por
todos os diretores executivos e o presidente da organizagdo, demonstrando o compromisso
continuo e permanente com as diretrizes do sistema e especificando, em linhas gerais, o que
deve ser feito.

A Politica, acima mencionada, foi detalhada em um Plano Diretor de Manutengao ¢
Gestao de Ativos que conecta os objetivos estratégicos da organizagdo com as atividades de
manutencdo e gestdo de ativos, especificando as agdes a serem aplicadas. Quando o Plano
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Diretor foi langado, foi realizado um alinhamento com todos os envolvidos das areas de
manutengdo e operagdo, através de um Workshop de apresentacdo e distribui¢do de cartilhas
com uma versao simplificada do Plano Diretor para ser consultado e lembrado no dia a dia.
Concomitantemente, a SID criou uma ferramenta para avaliar a maturidade das praticas
das geréncias de manutencdo e incentivar a implantagcdo das iniciativas do Plano Diretor. O
Programa de Avaliagdo foi adaptado com base em um método de avaliagdo de maturidade
criado pelo Grupo SID e nas normas PAS 55 e ISO 55.001. O Programa foi construido em trés
niveis — inicial, intermediario e avangado — com cinco pilares cada, a fim de direcionar esforgos
e promover um processo de evolucdo continua. O referido Programa consiste em uma primeira
etapa, de auto avaliagdo, onde as areas respondem perguntas pré-definidas para cada pilar e,
posteriormente, uma equipe independente realiza uma auditoria amostral. O somatdrio das duas
avaliacdes define o desempenho — bronze, prata ou ouro — em cada pilar e em cada nivel. Para
facilitar esses processos, ¢ utilizado um sistema desenvolvido internamente que permite o

registro das informacdes.

- Mercado
- Mercado . I
favoravel desfavoravel. - Capacitagdo.
. C . - Novo time de - Confiabilidade.
- Time experiente. = 5 :
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Figura 31 - Jornada de implantagdo do modelo de gestdo de ativos SID
Fonte: adaptado SID

Entre 2013 e 2016, foi langado o primeiro nivel do programa - o fundamental - que
contempla os pilares: capacitagdo, plano de inspe¢do, plano de manutencdo, gestao de falhas e
sistema de gerenciamento de manutencdo. Dentro de cada pilar, hd um conjunto de requisitos
que devem ser cumpridos. Depois que a maioria das geréncias alcangou um nivel de maturidade
nas praticas do fundamental, a SID passou a implantagao do nivel intermediério, com os pilares:
papéis e responsabilidades, gestdo de custo, gestdo de sobressalentes, gestdo de paradas
programadas e confiabilidade de ativos. Portanto, entre 2017 e 2019, o desafio das geréncias ¢
alcangar o desempenho “ouro” nesses novos quesitos € manter ou melhorar o desempenho do
primeiro nivel.

Uma andlise interna de gaps foi realizada em 2016, utilizando-se da ferramenta do [AM
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para a identificagdo das praticas que precisavam ser implementadas em relagdo a ISO 55.001 e,
a partir desta, foram construidos os pilares do nivel intermedidrio do Programa. Em 2018, a
empresa contratou uma consultoria para fazer novamente um diagndstico de maturidade do
sistema de gestdo de ativos de forma a trazer um olhar externo menos enviesado e para avaliar

os avancos obtidos. Nesse caso, o método utilizado foi o da propria consultoria.

O
. 2018 — Implantagao do

pilar avangado

Analise de
'2017 _ maturidade
Implantagéo do
pilar
. intermediario
2016 —
Gap analise
ISO 55001
.20 13 -
Implantagdo
do pilar

fundamental

Figura 32 - Fases de implantagdo do Programa de gestdo de ativos
Fonte: adaptado SID

Para a implantac¢do do programa, a SID mapeou as competéncias-chave necessarias aos
cargos e, em seguida, identificou em qual nivel cada trabalhador estava em relacdo ao desejado,
0 que permitiu treinar os funcionarios de forma personalizada. Entre as agdes, destaca-se a
realizacdo de uma pds-graduagdo em engenharia de confiabilidade que formou 32
colaboradores em sua primeira turma. Além disso, para cada pilar a ser implantado, a geréncia
de tecnologia de confiabilidade ficou responsavel por construir os treinamentos internos e
executd-los. Foram também redefinidos os papéis e responsabilidades com a criagdo, por
exemplo, dos cargos de engenheiros de confiabilidade e assistentes técnicos de confiabilidade.

Para maior consisténcia, construiu-se a taxonomia dos ativos (diagrama de blocos,
arvores) e a classificac¢do de sua criticidade (AA, A, B e C). Para os ativos AA ¢ A, foram feitos
estudos RCM por meio da definicdo dos modos de falha, identificacdo das causas, avaliagdo
dos efeitos, defini¢do do tipo de manutenc¢ao. Para os equipamentos tipo B, o estudo foi mais
simplificado ndo contemplando a andlise de risco e, para os equipamentos C, foram revisados
os planos de manutengd@o. Em nimeros, aproximadamente 170 mil planos de manutencao,

foram revisados.
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As manutencdes sdo, em grande parte, baseadas em condi¢cdo e ndo mais em tempo.
Inspecdes preditivas sdo executadas e estd sendo implantados mobiles para garantir agilidade
na coleta e na qualidade dos dados. A empresa conta com uma sala de monitoramento, em que
alguns ativos criticos AA e A foram sensoreados e sdo acompanhados online com o objetivo de
ndo somente fazer andlises de confiabilidade reativas, mas prever e propor agdes para aumentar
a vida util do equipamento. Algumas fun¢des de manutengdo sdo terceirizadas, como as citadas
medicdes preditivas e paradas programadas. Nao hd ainda, entretanto, o engajamento dessas
empresas prestadoras de servigos no sistema de gestdo de ativos.

Trimestralmente, ¢ realizada uma reunido do Comité de Manuten¢ao na qual participam
os gerentes de manutencdo das areas e o gerente geral, onde sdo tratados os resultados do
Programa. Nesse momento, o desempenho das areas fica muito evidente e a “gamificagdo”
criada gera uma competicdo entre os departamentos de manutencdo sendo concedidas
premiagdes aqueles com melhores resultados. Assim, por meio do Programa, ¢ possivel
identificar forgas e oportunidades.

As auditorias anuais realizadas permitem que a geréncia de tecnologia e confiabilidade
sugira planos de ac¢do para as deficiéncias encontradas e as geréncias de areas avaliem e
executem as suas respectivas agdes. Indicadores-chave foram criados e sdo monitorados para
garantir que o Plano Diretor de Manutengdo esta sendo implantado adequadamente.

Uma 4rea especifica SID cuida da gestdo de risco nos niveis organizacional e de
processos; ja os riscos em nivel de equipamento sdo identificados pelas analises RCM. Para
todos os equipamentos criticos (AA e A) estdo sendo construidos planos de contingéncias. Com
base nas analises de risco, o custo ¢ gerenciado com o direcionamento de esforgos para os itens
com mais risco para o negocio como um todo, ao invés de beneficiar dreas de menor risco.

A SID criou uma matriz para a classificagdo de todos sobressalentes de um nivel mais
critico até o nivel ndo critico. Em sequéncia, ¢ feita a priorizagdo dos sobressalentes mais
criticos para que sejam adquiridos apenas aqueles de maior risco para o negdcio (compra
urgente, compra no préoximo orcamento € ndo compre agora). Antes a andlise era subjetiva: o
gerente que se justificasse melhor recebia o orgamento para as aquisigoes.

Quanto aos sistemas para gestdo de informacao, utilizava-se um software desenvolvido
internamente de gestdo da manutenc¢do, que esta sendo descontinuado e seus dados migrados
para um ERP. Para as analises de confiabilidade, relatorios com informagdes sobre os ativos
sdo extraidos desses dois sistemas e inseridos em softwares especificos para a realizacdo das
analises, uma vez que esses sistemas ndo estio integrados.

A SID pretende lancar, em 2020, o nivel avancado do Programa de Avaliagdo. O

97



objetivo passa pela integracdo das geréncias de manutencdo com as outras areas da empresa.
Inclusive, a area de suprimentos ja estd sendo avaliada pelo Programa criado. Apesar da
empresa estar implantando os requisitos e colhendo os beneficios da ISO 55.001, buscar a

certificagdo ¢ visto como uma consequéncia e nao resultado fim.

5.3.4 Beneficios com a implanta¢io da gestdo de ativos

“Os fatores de sucesso que a gente lista sdo os seguintes: basicamente, o mais importante,
apoio da alta administragdo, projeto top-down com o suporte da diretoria. A gente chama de
top-down, porque ele foi abracado pela diretoria, surgiu tudo aqui debaixo, mas sempre
tivemos o apoio deles la de cima ... acreditar que o capital humano pode fazer a diferenca,
mudanc¢a de mindset do pessoal, capacitagdo... aquisi¢do de ferramentas, a dedica¢do e o

1

comprometimento do time envolvido, motivagdo...”. “Para nos, tudo surgiu na manutengdo,
SO que a gente sabe que a gestdo de ativos ndo é so manutengdo, sdo varias outras areas. E
desafio nosso, aqui da geréncia, para ser evoluida... ndo adianta fazer so da manuten¢do, ndo

adianta fazer manutengdo e operagdo, tem que juntar todo mundo, todo mundo no mesmo

bolo”.

(Verbalizacio, transcrita na integra, do especialista de manutencio e gestao de ativos).

A aplicacdo da priorizag¢do de sobressalentes no ano de 2016 evitou um custo na ordem
de 11 milhdes de reais. No processo de avaliag@o da criticidade dos ativos, foi possivel revisar
sistemas que ndo possuiam criticidade e, com a manutenc¢do centrada em confiabilidade, houve
uma reducdo anualizada dos servigos planejados em 26%, diminuindo as horas gastas com a
execugdo das ordens de servigo e, também a taxa de falhas passou de 5,30% em 2012 para

2,31% em 2017.

5.4 Caso de estudo 04 — QUI

5.4.1 Apresentacio da empresa

A QUI atua ha mais de trinta anos no Brasil, produzindo aditivos e catalisados para o
mercado de refino de petroleo. Apos passar pelas unidades de refino, o petréleo resultante ¢ um
produto pesado com uma grande quantidade de moléculas longas. Com a adicdo de um
catalisador, € possivel quebrar essa estrutura em moléculas menores, transformando o petrdleo

de um produto de menor interesse comercial em fracdes de maior interesse.
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A composicao acionaria da QUI ¢ formada por uma empresa brasileira e outra
americana. Atualmente, a empresa vende 65% do seu produto para o mercado interno e o
restante para o mercado externo, que abrange apenas a América do Sul. O volume de vendas ¢
de aproximadamente 36.000 toneladas, com um faturamento correspondente de R$ 422

milhdes, segundo dados de 2018.

5.4.2 A demanda

A estrutura hierarquica da QUI ¢ composta de dois diretores, representando cada um
dos acionistas, e seis gerentes, divididos entre as areas de recursos humanos, administracio e
financas, comercial, tecnologia, produ¢do e de ativos. Em 2017, houve uma mudanga na
diretoria. Um dos novos diretores, ao assumir o cargo, entendeu que se fazia necesséria a
implantacdo da gestdo de ativos frente ao contexto vigente: ativos que operam ha mais de trinta
anos e que ja apresentavam baixa na confiabilidade e aumento de custo de manutencdo;
configuragdo de projeto da fabrica bastante alterada diante da producdo atual; nivel de
desempenho abaixo do necessario que, pela previsdo de demanda futura da producdo, havia
riscos dos ativos ndo atingi-la.

O segundo diretor, que continuou no cargo e esta na empresa ha muitos anos, relatou
que ja tentou implantar a gestdo de ativos e que a consultoria contratada para fazer esse trabalho
trouxe um foco muito centrado na manutengdo — confiabilidade, estratégia de manutencao,
custo do ciclo de vida, criticidade, custo de estoque — e ndo trouxe o contexto completo da
gestdo de ativos, nao tendo dado continuidade a essa primeira tentativa. Porém, esse segundo
diretor ndo deixa de enxergar valor e apoiar a nova mudanga. Por isso, o contexto de

implantacdo na QUI ¢é de ter uma alta lideranca que apoia o sistema.

5.4.3 O modelo de gestao de ativos QUI

A QUI possui o sistema integrado de gestao, certificado em ISO 9001, 14001 e OHSAS
18001. Em 2017, houve a construcdo do Planejamento Estratégico Organizacional,
considerando-se o horizonte de tempo de 2018 a 2020 e foi realizada a avaliagdo do contexto
organizacional e das expectativas e necessidades das partes interessadas. Em seguida, foram

mapeados os principais processos da cadeia de valor da organizagao.
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Figura 33 - Planejamento estratégico QUI
Fonte: adaptado QUI

Ativos ¢ Infraestrutura

Figura 34 - Mapeamento da cadeia de valor QUI
Fonte: adaptado QUI

Com o objetivo estratégico de aumentar a capacidade da planta, a empresa iniciou a
implantacdo da gestdo de ativos. A empresa incluiu, na sua Politica de Gestao, que foi aprovada
pelos gerentes e diretores, 0 compromisso com o “gerenciamento do ciclo de vida dos ativos
garantindo a integridade e a rentabilidade pretendidas”, além do seu comprometimento com a

qualidade dos produtos, a promog¢do da competéncia da forca de trabalho, a preservacdo ao
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meio ambiente, a satisfacdo dos clientes e o cumprimento dos dispositivos legais e
regulamentares.

Para um melhor desenvolvimento do sistema, a empresa contratou uma consultoria para
realizacdo de um diagnostico com base nos requisitos da norma ISO 55.001. Esse trabalho
serviu como ponto de partida a construgdo do plano de implantagdo (ag¢des de trabalho). Uma
segunda consultoria foi contratada para suportar a empresa na fundagao do sistema. O plano de

trabalho da implantacdo foi construido para o horizonte de um ano.

Tabela 29 - Plano de trabalho QUI
Fonte: adaptado QUI
Gaps identificados Plano de acao

Capacitar os auditores internos. Contratagdo de treinamento na norma ISO 55.001 para
os auditores internos.

Revisar as planilhas de risco para contemplar os riscos
de gestdo de ativos.

Ter um plano de comunicagdo aprovado.

A QUI elaborou o seu Plano Estratégico de Gestao de Ativos, desdobrado da estratégia
organizacional, que foi incluido em uma sessao do manual de gestdo —documento que descreve
as acoes de todo o sistema de gestdo integrado. Entdo, para o objetivo estratégico organizacional
de “Aumentar a participagdo no mercado externo e desenvolver novos negocios”, o objetivo
estratégico de gestdo de ativos ¢ “Gerir os ativos para assegurar a rentabilidade de forma
aderente aos principios organizacionais”. Para o atingimento do objetivo estratégico foram
elaborados quatro Planos de Gestao de Ativos — plano de investimentos, operagdo, manutengao
e apoio. Os planos foram montados por grupos de trabalho formados pelos chamados

patrocinadores, que sdo os gerentes das areas e os executores.
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Figura 35 - Jornada de implantagdo do modelo de gestdo de ativos QUI
Fonte: adaptado QUI

O escopo do sistema abrange o portfolio de ativos criticos da QUI que sdo, mais
especificamente, os equipamentos das quatro unidades centrais de producdo. As demais
unidades, para as quais ndo ¢ feito o gerenciamento seguindo todos os critérios da gestdo de
ativos, ¢ realizada a gestdo da manutencao.

A geréncia de manutengdo era uma area subordinada a operagdo e, em 2018, foi criada
a geréncia de ativos para abarcar ndo somente a manuten¢do, mas também a nova abordagem
em toda a sua amplitude. A estrutura da geréncia de ativos € composta por duas coordenacdes:
a de engenharia e a de execucdo, sendo a primeira formada pelo pessoal de planejamento e
controle, engenharia de manutencdo e engenharia de projetos; e a segunda, pelo time de
execucao da manutengao.

A grande parte do pessoal de execugdo da manutencdo ¢ terceirizado e o contrato
firmado entre a QUI e a empresa prestadora de servigos ¢ de desempenho. Assim, uma das
maneiras de medir a eficiéncia do trabalho realizado ¢ com o indicador de disponibilidade, que
estd dentro do contrato vigente, e que ja permite um alinhamento com o contexto de gestao de
ativos. Também foi realizado com essa terceirizada um alinhamento de expectativas entre as
dire¢des, para entendimento da necessidade da implantacao da gestdo de ativos. Além disso,
sdo realizadas reunides mensais de acompanhamento.

Existe uma equipe de engenharia de manutengdo que faz a tomada de decisdo do ciclo
de vida do ativo por demanda. A empresa vem fazendo uma revisdo para a inclusdo dos critérios

para a tomada de decisdo sobre o ativo no Plano Estratégico de Gestao de Ativos.
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Sobre as rotinas de manutengdo, reconhece-se que ha um trabalho de estruturagdo de
base a ser feito na QUI. Por exemplo, em uma das semanas de 2018: 31% das manutencdes
realizadas foram emergenciais, 16% corretivas, 20% preventivas (intervalo constante
determinado pelo fabricante) e 17% preditivas. A manutengdo preditiva ¢ realizada por meio
de medi¢des pontuais das varidveis dos equipamentos, que sdo inseridas para analise no
software. O relatorio de recomendagdes gerado ¢ uma entrada para a equipe de planejamento e
controle da manuten¢do (PCM), que faz o encaminhamento necessario. Ainda nao se trabalha
com monitoramento online em tempo real dos ativos.

No gerenciamento da rotina, a QUI apresenta ciclos de reunides com a diretoria, que
sdo realizadas a cada semana com base nas dimensdes da estratégia da organizacdo. Por
exemplo, na primeira semana, discute-se sobre aprendizagem e crescimento e na ultima semana
sobre processos internos, onde esté inserida a gestao de ativos — e a geréncia de ativos apresenta
os resultados dos indicadores estratégicos. Além dessas, sdo realizadas reunides internas da
geréncia de ativos para tratar sobre analise de falha, planejamento e controle da manutencao,
tratamento de desvios.

Dentro do plano de comunica¢ao da gestdo de ativos, realizou-se um workshop com os
gerentes da empresa e foi feita uma apresentagdo com os principais conceitos para os
supervisores e operadores, incluindo os terceirizados. Além disso, videos foram produzidos,
como estratégia de marketing para divulgar o sistema. Em fun¢@o da redefini¢ao dos processos,
a organiza¢do vem também trabalhando no mapeamento das competéncias das fungdes, na
defini¢do dos treinamentos necessarios e na analise de lacunas entre o perfil e o profissional
ocupante do cargo.

A partir da estratégia da empresa, foram identificados os riscos e as oportunidades da
cadeia de valor do negocio, através da realizagdo de uma analise SWOT. Para o gerenciamento
de risco, hd um padrdao Unico com critérios de classificagdo, baseado nas dimensdes de
probabilidade e impacto e, de acordo com essa ponderacdo, monta-se a matriz de risco. Dela
resultam planos que determinam as agdes para mitiga-los e os responsaveis para executa-las.
Além disso, foram revisados os padrdes de gerenciamento de mudanga e os planos de
emergéncia ja estavam definidos.

A QUI possui um sistema de informac¢ao da manuten¢do, mas reconhece nao utilizar a
maior parte de suas funcionalidades, o mesmo também nao esta integrado com os demais
sistemas da organizacdo. E utilizado outro software para padrdes e procedimentos de gestio

documental, que permite a consulta de todos os colaboradores.
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A empresa realiza auditorias internas da ISO 55.001, bem como do sistema de gestao
integrado. Essas auditorias sdo realizadas anualmente, e hd reunides mensais de preparagao para
o grupo de auditorias. Também foram definidos os indicadores estratégicos. Os mais voltados
para a gestao de ativos sdo (1) eficiéncia global da planta; (2) disponibilidade dos equipamentos
e (3) implantagdo da gestdo de ativos — indicador de aderéncia. H4, inclusive, os chamados
indicadores de segundo nivel das areas que ainda estdo em processo de estruturagdo — custo de
estoque de sobressalentes, confiabilidade, giro de materiais no almoxarifado, backlog. O
processo de tratamento de anomalias ¢ realizado por meio de registros de condi¢do de
anomalias, relatorios de ndo conformidades e reunides para andlise critica das referidas
anomalias.

A QUI pretende buscar a certificagdo em 2019 no escopo do sistema de gestao de ativos,
entendendo que a certificagdo ¢ um meio para garantir a manutencdo das boas praticas

implantadas, e também para o aprimoramento continuo do sistema.

5.4.4 Beneficios com a implanta¢io da gestdo de ativos

“O que eu vejo com a gestdo de ativos, no meu entender, ela vai trabalhar com um miolo da
empresa, que ela vai dar mais foco para uma coisa que a qualidade ndo vai dar, que a de meio
ambiente ndo vai dar e que a de saude e seguranga ndo vao dar. Entdo, eu acho que essa
integragdo é bem legal... esta nova norma vem para ajudar nesse processo de ativos, coisas
que a qualidade ndo vai enxergar... Eu vejo assim, que a gente ja tem uma estrutura da gestdao
da qualidade, meio ambiente e saude e seguranga do trabalho e essa outra vem para incorporar
a essas, mas ela vai tratar de algumas coisas que essas normas ndo se aprofundavam, isso que
¢ bacana, ela vai tratar dos ativos da empresa com uma visdo mais estratégica, para extrair o
valor necessario desse ativo para que a empresa chegue naqueles indicadores que a empresa
definiu no seu planejamento estratégico.. Aqui, o que nos ajudou foi isso: a gente ja tinha uma
base de gestdo, ja temos trés certificagoes e a gente foi sempre fazendo de uma forma para
integrar as normas mesmo... A gestdo de ativos traz aquilo que, internamente, a empresa
precisa: olhar os seus ativos de forma a extrair o valor que ele realmente tem que dar para a
gente chegar naqueles indicadores la de rentabilidade da empresa, de custo, ai que estd o
negocio legal... quando vocé tem esse controle muito bem de perto dos seus ativos, desse ciclo
de vida, até um capex eu tenho como me programar para pedir o investimento daqui a cinco

»
anos .

(Verbalizacio, transcrita na integra, do coordenador da geréncia de suporte as operagdes).
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A empresa sinalizou que ainda estd em processo de implantacdo da gestdo de ativos e
ainda ndo estd colhendo frutos, de maneira mensuravel, mas entende que tudo o que foi
realizado, até o momento da pesquisa, melhorou a organiza¢do dos processos internos como

um todo.

5.5 Caso de estudo 05 — FIN

5.5.1 Apresentacio da empresa

A FIN ¢ um banco com aproximadamente 5000 agéncias espalhadas pelo Brasil, o que
representa 22% do sistema financeiro nacional e, também estd presente no mercado
internacional, através de 900 agéncias que atuam como seus correspondentes em cerca de 100
paises. Segundo dados de 2017, a FIN possui cem mil funciondrios e um lucro liquido de
aproximadamente 11 bilhdes.

Com as constantes inovagdes do mercado financeiro, a FIN vem investindo na
transformagao digital e, para acompanhar os avangos tecnologicos, construiu um datacenter. O
complexo conta com um espago operacional que abriga as tecnologias de TI
(supercomputadores, servidores) utilizadas no processamento de dados bancéarios bem como
outros prédios que comportam o sistema de energia e ar condicionado, além de testes de novos
equipamentos.

O datacenter FIN tem capacidade de 2MW de poténcia para equipamentos de TI e
suporta o processamento de dados do sistema de pagamentos brasileiro e compensagdo
bancaria, além de atender as transa¢des online realizadas em quatro continentes. Analisando o
custo beneficio e modelo de gestdo de pessoas da institui¢do, a FIN optou pela estratégia de

terceirizar o papel de mantenedora.

5.5.2 A demanda

Uma falha no datacenter FIN pode impactar os mais de 5000 pontos de atendimento da
empresa no Brasil, assim como a economia do pais. Nesse cenario, uma disponibilidade de
24h/dia por 365 dias/ano deixa de ser um desejo e passa a ser essencial para o funcionamento
da sua estrutura tecnoldgica e continuidade dos processos de negocio.

Dessa forma, a fim de garantir a atividade do datacenter, demanda-se dos ativos de
facilities dois servigos principais que sdo a energizacdo e a climatizagdo. A paralisa¢do de
qualquer um deles pode causar a indisponibilidade dos equipamentos de TI, o que traz a
necessidade de tais ativos de suporte serem gerenciados durante todo o seu ciclo de vida.
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Em 2015, a FIN identificou a necessidade de compatibilizar os ciclos de vida dos
equipamentos e sistemas de facilities ao do ciclo de vida do datacenter. Assim, ao término de
25 anos (ciclo de vida de um datacenter), a visdo ¢ que os ativos de facilities estejam em
condi¢des operacionais semelhantes, racionalizando assim os investimentos. Além disso, por
ser um negdcio missdo-critica, em que nao ha espago para falhas, a FIN tomou ciéncia da norma
de gestdo de ativos e, no contrato firmado com a empresa mantenedora, especificou, como
clausula, a certificacdo ISO 55.001 dos ativos de facilities.

A empresa escolhida para manter o datacenter ¢ uma das maiores em gestdo de ativos
do mundo, com mais de 40 bilhdes de dolares em ativos de clientes que sdo certificados. Por
outro lado, essa seria a primeira certificagdo no Brasil e a primeira no mundo contemplando no

€scopo 0s servicos para um datacenter.

5.5.3 O modelo de gestao de ativos FIN

O trabalho de implantacdo da gestdo de ativos iniciou-se em 2016, com um prototipo
em um ambiente com diferentes especificidades, que ¢ a central de agua gelada. A empresa
mantenedora montou, durante trés meses, um estudo inicial que foi validado junto a um
consultor externo e apresentado a FIN com os resultados das métricas estabelecidas. Em
seguida, o trabalho foi estendido aos outros ativos da empresa.

O escopo de ativos contemplados inclui a infraestrutura de climatizacdo, energia
elétrica, automagdo e monitoramento, deteccdo e combate a incéndio e prédios de civis. A
mantenedora entendeu que, diferentemente de uma indastria que atua com equipamentos
individuais ou agrupamentos, era necessario tratar toda a estrutura como um Unico ativo que
deve funcionar para prover os servigos do datacenter.

As partes interessadas do sistema de gestao de ativos incluem, entre outros, a diretoria
FIN, os fiscais de contrato e a diretoria estratégica da mantenedora, os subcontratados para dar
a manuten¢do, a TI da FIN, os préoprios funcionarios, enfim, todas aquelas pessoas com
interesse comercial e de negocio.

Preliminarmente, foi contratado um treinamento enfocando as melhores praticas em
gestdo de ativos. Com essa capacitagdo, a operadora avancou no seu trabalho de estruturagio
do sistema, porém chegou em um estdgio em que sentiu falta da anélise de correlagdo do que
estava sendo implantado com a norma ISO 55.001. Foi entdo contratada uma consultoria que
j& havia trabalhado com essa certificagdo para ministrar mais um exercicio e realizar uma

andlise de gap dos processos em relagdo a norma.
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A mantenedora relata que havia estruturado uma politica de gestdo por conta da
implantacao da ISO 9001 e que apenas a atualizou com os requisitos contratuais aplicaveis da
gestdo de ativos — ambiéncia, confiabilidade, disponibilidade, suporte a continuidade de
negocios — € 0s associou aos preceitos internos de satde e seguranca, melhoria continua,
treinamentos constantes. A mantenedora assinala que a insercao desses principios na politica
foi algo natural, uma vez que, culturalmente, esses ja estavam enraizados nas atividades do
negocio.

Os objetivos da gestdo de ativos, alinhados a estratégia FIN, foram construidos para o
horizonte de trés anos e incluem a eficiéncia na utilizagdo dos insumos, reducao de custos ¢ o
planejamento de manutencao menos oneroso. Um SAMP (Strategic Asset Management Plan),
que estabelece a metodologia utilizada no processo de manutencio, além do planejamento e
processos de suporte para seu desenvolvimento, foi construido. Nessa configuracdo, a empresa
mantenedora entende que também a gestao de ativos estd alinhada com a sua estratégia, ja que
“gerir ativos” € o core do seu negdcio.

Quando um ativo ¢ instalado, € necessario estabelecer o seu ciclo de vida com base nos
dados informados pelo fabricante ou fornecedor e o inserir na visdo geral da instalacdo, de
forma a guiar tanto a defini¢cdo de estratégias para operagdo e manuten¢do quanto a defini¢do
de pontos de controle para andlise e substituicdo desses ativos, sempre com o objetivo de

racionalizar o trabalho realizado.

Ciclos de vida

144 meses

‘ Nobreak ‘ ‘ ‘

Elétrico — 120 meses

Geradores 480 meses

Climatizagio

(—

Predial | Telhado e impermeabilizagdo

Figura 36 - Ciclo de vida dos ativos FIN
Fonte: adaptado FIN

Até o inicio de 2016, cada equipe realizava o planejamento e controlava a execugao das

manutengdes sob sua responsabilidade de maneira independente. A partir de entdo, iniciou-se
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um modelo centralizado de planejamento e controle da gestdo da manutencdo, em que uma
equipe especializada efetua o planejamento, programacao, controle e analise de todas as
manutengdes realizadas. Quanto as estratégias de manutencdo, menos de 5% dos ativos sdo
classe A de criticidade, estando a maior parte classificados como B e C, uma vez que ha
elevados niveis de redundancia no sistema que permitem a realizagdo das manutenc¢des sem a
parada das plantas. Além disso, mesmo os poucos ativos classe A ndo sofrem manuten¢ao
corretiva ha mais de dois anos, sendo realizadas, em maioria, intervengdes preventivas com
base em tempo e preditivas.

A mantenedora relata que a FIN ndo confia plenamente na tomada de decisdo por
critérios de confiabilidade, mas que, aos poucos, as andlises estdo sendo introduzidas
juntamente com indicadores de desempenho, comec¢ando pela familia de ativos classe C. O
objetivo ¢ fazer manutengdes com base ndo s6 nas recomendagdes do fabricante, mas nos
resultados obtidos a partir de indicadores de confiabilidade e mantenabilidade.

A partir dai, desenvolveu-se uma metodologia para definicdo de estoque minimo
aplicada em dois passos: (1) a definicao da real necessidade em manter o item no estoque, com
base em uma comparacdo entre o tempo de obtencdo do item e o tempo maximo para a
resolugdo da indisponibilidade permitida no acordo de nivel de servico; (2) a defini¢do da
quantidade ideal que cumpra com a programac¢ao da manutenc¢ao e imobilize 0 minimo possivel
de recursos financeiros.

Para a gestdo da informagdo, a empresa utiliza um software de manutengdo que permite
o mapeamento de todos os ativos até o nivel de sobressalentes e, também o cadastro de toda a
vida do ativo. Os dados sdo extraidos e apresentados por meio de um relatorio gerencial mensal
ao cliente FIN, porém o sistema também permite consultas online.

Sobre a estrutura funcional, a mantenedora conta com um efetivo de 150 posigdes para
operar as instalacdes e garantir a realizagdo da manutencdo dos ativos, mantendo a
disponibilidade e confiabilidade dos equipamentos. A mantenedora remodelou a sua equipe de
manuten¢do passando de um time generalista para um grupo especializado, dividido entre as
areas de planejamento e controle, execu¢do, suprimentos e andlises. Para possibilitar o
acompanhamento das atividades, foi firmado um acordo de nivel de servigo que estabelece,
para cada sistema, o tempo maximo para solu¢do de indisponibilidade. Aquelas manutencdes
que ndo sdo possiveis realizar internamente sao feitas com o proprio fabricante.

Como a implantagdo do sistema foi uma exigéncia da alta direcdo da FIN, o seu

engajamento no processo foi diretamente proporcional, fazendo com que a comunicag¢do interna
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fosse fluida. Isso facilitou o trabalho das pessoas, que comecaram a enxergar a importancia de
sua tarefa para o todo do processo de gestdo.

Quanto aos riscos, existe um processo de analise semanal, onde um colegiado de
engenheiros avalia as tarefas a serem executadas, fazem a compatibilizagdo em uma matriz
probabilidade versus impacto, de forma a quantifica-los e a definir a¢gdes para mitiga-los. A
metodologia utiliza, como fatores de andlise a seguranca, redundancia, confiabilidade (MTBF)
e a mantenabilidade (MTTR). Para as atividades de alto risco, existe a janela de execugdo de
baixo impacto que vai de sdbado a noite a domingo de madrugada. A empresa mantenedora
também definiu os planos de contingéncia e de emergéncia.

Criou-se uma cultura de realizar auditorias semanais de manutengdo. E feito também o
acompanhamento dos indicadores de desempenho e dos relatorios gerenciais. Esses sdo os
insumos para uma reunido que acontece mensalmente com todo o corpo de engenheiros, onde
sdo realizadas as andlises de desvios e a criacdo de ajustes para o més seguinte. Assim, as ndo
conformidades e os planos estabelecidos a partir dessa reunido sdo cadastrados e acompanhados
no chamado “banco de agdes”.

A mantenedora havia estabelecido, junto a FIN, que buscaria a certificagdo no primeiro
semestre de 2019, mas no processo entendeu que nao tinha a necessidade de ter todos os ativos
cadastrados, sendo suficiente ter um processo de gestdo aderente a norma e, portanto, antecipou
a certificacdo para 2018. Essa certificacdo ocorreu em menos de 24 meses do inicio da
implantacdo, devido aos processos mais maduros de gestdo adquiridos com as certificagdes
como a ISO 9001.

A mantenedora representa o modelo de gestao do ciclo de vida do ativo datacenter por
meio de oito fases e trés ciclos PDCA. O primeiro ciclo PDCA ¢ de curto prazo, ou seja, as
atividades e rotinas realizadas diariamente (ponteiro dos segundos do relatorio). O segundo
ciclo ¢ de médio prazo e representa as melhorias e substitui¢des de ativos e sistemas necessarios
ao longo da vida do datacenter (representado pelo ponteiro dos minutos). O terceiro ciclo PDCA
¢ de longo prazo e indica a necessidade da constru¢do de um novo datacenter (ponteiro das

horas).
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Figura 37 - Representagdo do modelo de gestdo de ativos FIN
Fonte: adaptado FIN

5.5.4 Beneficios com a implanta¢io da gestdo de ativos

“Diferente de outras empresas que precisam por no sangue o que a norma pede, a nossa jda
estava no sangue... pra gente ja é a vivéncia, disponibilidade..., a gente ja respira
disponibilidade aqui, existe uma cobranga, o acordo de nivel de servico muito forte com o
cliente, pra gente ja estd no dia a dia”.

(Verbalizacio, transcrita na integra, do coordenador de gestio).

Como principais resultados obtidos, a capacidade de armazenamento da FIN teve um
salto de 374%, saindo de 21.743 terabytes em 2011, para 103.206 terabytes em 2018 e o indice
geral de disponibilidade de sistemas atingiu 99,7% no primeiro trimestre de 2018. Além disso,
tem-se uma racionalizacdo dos recursos, tanto mado de obra quanto na utilizacdo de
sobressalentes e insumos: houve reducdo do custo de manutencdo do estoque de
aproximadamente 10,5% entre dezembro de 2017 e maio de 2018. Foram identificados, ainda,
mais de 300 itens que ndo deveriam estar em estoque. Adicionalmente, essa implantagdo
associada ao aprimoramento dos processos reduziu o numero de ordens de servigos que
atrasavam por problemas no fornecimento de material de 78,7 (média de 2017) para 8,4 (média
em 2018). A emissdo de ordens de servico para realizacdo de checklist sofreu redugdo em
aproximadamente 25%, e as ordens de manutencdo preventiva por tempo diminuiram em
aproximadamente 12%.
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5.6 Caso de estudo 06 — FAR

5.6.1 Apresentacio da empresa

A FAR ¢ uma industria do setor farmoquimico que atua hd mais de 30 anos no mercado.
FAR fabrica moléculas ativas que sdo matérias-primas para a producdo de medicamentos -
sejam eles solidos, liquidos, injetaveis, de marca, genéricos ou similares - para a industria
farmacéutica e para os Sistemas de Saude Publica do Brasil. E uma empresa de capital aberto,
que supre mais de 300 clientes no Brasil e no exterior, exportando para os cinco continentes.
Seu portfolio abrange mais de 50 insumos farmacéuticos ativos e sua unidade de producao
funciona 24 horas. A receita liquida, ao final de 2018, alcangou R$ 188,5 milhdes e a geracao

operacional de caixa, medida pelo EBITDA em 2018, foi de R$ 41,1 milhdes.

5.6.2 A demanda

A FAR, pela natureza de suas atividades, ¢ regulada pela Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Em 2015, apds uma inspe¢ao do 6rgdo, sofreu uma interdi¢ao
parcial com duragdo de um més no processo de fabricagdo de insumos farmacéuticos. A partir
disso, a FAR diligenciou a¢des de adequacdo da area produtiva a fim de atender as exigéncias
apontadas pela ANVISA. Desde entdo, a empresa aumentou ainda mais a sua preocupagao em
manter os seus processos dentro dos padroes de qualidade e de boas praticas de fabricagao.
Concomitantemente a essa época, durante reunides do conselho da empresa, um dos acionistas

determinou que a organizacdo deveria implantar um sistema de gestao de ativos.

5.6.3 O modelo de gestao de ativos FAR

A FAR apresentava um contexto em que existia a pratica da manuten¢do, mas nao era
feita a gestdo da manuten¢do — faltava uma estrutura de base, como, por exemplo, o arranjo
adequado do espago fisico, ferramentas apropriadas, indicadores de desempenho e planos de
manuten¢do estabelecidos. No proprio planejamento estratégico organizacional, a manuten¢ao
era pouco considerada.

A lideranca da FAR entendeu, portanto, a importancia de adaptar-se ao requisito
imposto pelo conselho e os beneficios que uma melhor gestdo dos ativos traria para a
companhia. Houve entdo a contratagdo de um colaborador para liderar a restruturagdo da area
de manutencdo e fazer com que os profissionais do time conhecessem outras praticas. Nesse
processo, as areas de manuten¢ao e engenharia estdo diretamente envolvidas no trabalho e ainda
ndo estd sendo feita uma disseminagdo formal do conceito para os outros departamentos. Por
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outro lado, hd uma movimentacao de todas as demais areas da organizacao para a reestruturacao
e melhoria de suas atividades.

A implantacdo da gestdo de ativos ndo segue diretamente o roteiro e os requisitos
propostos nos padrdes disponiveis — ISO 55.000, PAS 55, Landscape. O entendimento ¢ que
primeiro € necessaria a estruturacdo da area de manutengdo para atingir um certo grau de
maturidade das praticas para, somente entdo, iniciar a integragdo operacional e a estruturacao
formal de um sistema de gestdo de ativos de forma a extrair valor. Porém, para a empresa, isso
ndo significa que as a¢des desenvolvidas estdo desconectadas do contetido das normas, que sao
conhecidas pela equipe de manutencao.

O parque fabril da empresa ¢ composto por equipamentos diversos como reatores,
centrifugas, secadoras e ¢ misto, contendo equipamentos antigos e outros modernos, totalizando
cerca de 600 ativos. O controle do ciclo de vida do ativo ¢ realizado de maneira descentralizada,
através de estudos de probabilidade, performance, tempo de vida util e custos de manutengao.
Sao realizadas também analises de falhas e classificag¢do de criticidade dos equipamentos. Com
base nos dados levantados, ¢ possivel determinar a¢des de manutencdo que prolonguem o
tempo de vida do equipamento ou pleitear acdes de descomissionamento e substitui¢ao.
Contudo, ndo hd uma equipe formada especialmente para cuidar dessas agdes, que ndo
abrangem todos os ativos e acontecem por demanda ou necessidade.

Os equipamentos possuem, na grande maioria, nivel de criticidade A/B e as
manutengdes sdo, basicamente, preventivas e corretivas por oportunidade. As informagdes
sobre os ativos sdo registradas no médulo de manuteng@o do software de gestdo utilizado pela
empresa. Ha também uma lista para controle do estoque de pegas sobressalentes. A FAR possui
procedimentos operacionais padrdes (POP) detalhados para as suas atividades e disponiveis em
sua intranet para os colaboradores.

Uma reunido de planejamento semanal das atividades de manutencdo ¢ realizada
conjuntamente pelas equipes de manutengdo, produgdo e logistica. Diariamente, a equipe de
manutengdo envia as ordens de servigo para os supervisores de campo, determinando as tarefas,
que normalmente variam entre manutengdes preventivas e corretivas ndo emergenciais, € a
divisdo de trabalho. Ja as emergenciais sdo tratadas pelo gestor do setor em reunides realizadas
diariamente com a participacdo dos demais gerentes e diretores. Além disso, o mapa de paradas
(manutencdo preventiva) ¢ enviado, semanalmente, para todas as areas da empresa impactadas.
Demais eventos gerais da area de manuteng@o sdo comunicados em um informe do setor para

os demais colaboradores.

112



A organizagdo realiza inspecdes instrumentadas e, com o objetivo de trazer maior
controle e agilidade para o processo de manutencdo, estd sendo construida uma sala de
automacdo para que, através da utilizagdo de tecnologias de internet das coisas, seja feito o
monitoramento continuo dos parametros fisicos dos equipamentos. A ideia ¢ limitar essas
variaveis no seu maximo e minimo de forma que, quando estao fora dos limites de controle, um
profissional seja alertado e gere as ordens de servigo. O projeto piloto ¢ para 0 monitoramento
de cinco tipos de equipamentos que representam 30% da fabrica.

A equipe interna de manutencdo tem a responsabilidade de fazer a gestdo dos
equipamentos de producao. Outras fungdes, como calibracdo e facilities, sdo terceirizadas. Para
o desenvolvimento dos funciondrios, sdo estimuladas a realizagdo de benchmarking com outras
empresas € a participagdo em feiras e congressos.

Para maior seguranca, hé planos de contingéncia que sdo expostos nos murais das areas
de operacdo, locais visiveis e de facil acesso, e indicam as medidas a serem tomadas em caso
de emergéncia com os ativos e os contatos das pessoas que devem ser comunicadas.

A FAR faz o acompanhamento de um conjunto de indicadores de desempenho e metas
de avaliag¢do do seu parque de ativos, incluindo, por exemplo, a disponibilidade fisica e o custo
de manuteng¢do. Caso seja identificada uma ndo conformidade, é realizada uma investigagao
das causas e sdo determinadas acdes de melhoria. As metas da 4rea de manutengdo sdo
estabelecidas de acordo com as metas do negocio definidas pela dire¢do. Todo més, inclusive,
¢ realizada uma auditoria com base no procedimento da ANVISA e, dentre os critérios de
avaliagdo, estdo boas praticas de manutengao e calibragcdo de equipamento.

A FAR esta no processo de implantagdo do seu modelo de gestdo de ativos. A empresa
possui um framework que descreve a chamada “fun¢ao manter”. A representacdo, como pode
ser parcialmente vista na Figura 39, ¢ um planejamento de como o trabalho da drea de
manuten¢do deve ser desenvolvido: cada bloco representa as atividades a serem realizadas,
distribuidas em oito niveis que representam a sequéncia de execugdo, para possibilitar o inicio

de um projeto formal de gestdo de ativos (topo da piramide).
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Figura 38 - Modelo de gestdo de ativos FAR
Fonte: adaptado FAR

5.6.4 Beneficios com a implantagio da gestdo de ativos
“A norma 55.000 veio para sistematizar conceitos que estavam soltos... A gente entende que,
para iniciar o projeto formal de gestdo de ativo, a gente tem que estar todo mundo preparado.

So a manuten¢do? Nao, todo mundo”.

(Verbalizagao, transcrita na integra, do gerente de manutencio).

A FAR entende que o processo de implantagdo da gestdo de ativos ainda estd em
andamento e tem vivenciado uma boa estruturacdo do setor de manuten¢do com as agdes ja
implantadas. Cita-se, por exemplo, que havia um alto indice de quebra de maquinas e
manutengdes corretivas que quase nao acontecem mais, porém conclui-se que resultados mais

consistentes com o sistema devem ficar evidentes apenas a partir de 2020.
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6 VERIFICACAO DO METAMODELO DE REFERECIA EM GESTAO DE ATIVOS
O objetivo deste capitulo é apresentar a andlise das boas praticas coletadas nos estudos de
caso e a verificagdo do metamodelo de referéncia proposto frente a realidade de algumas

empresdas.

Apods o entendimento geral dos seis modelos de gestdo de ativos organizacionais,
apresentados no Capitulo 5, iniciou-se a andlise das praticas descritas pelos entrevistados frente
aos itens de interesse do Metamodelo de gestdo de ativos proposto no Capitulo 4. A verificagdo
foi realizada utilizando-se o conceito de aderéncia, ou seja, buscou-se identificar se os itens de
interesse do Metamodelo concernem as praticas empregadas pelas organizagdes no seu dia-a-
dia. Tal verificagdo, portanto, contempla duas perspectivas, a primeira relativa ao desempenho
de cada empresa diante dos itens de interesse, € a segunda referente ao grau de adocao de cada
item de interesse pelas organizagdes estudadas. Como complemento, seguem apresentadas as
boas praticas observadas.

E importante explicar que a opgdo por realizar esta verificagio em um nivel elevado,
confrontando-se os “itens de interesse” com as “praticas”, em detrimento de uma andlise por
“requisitos”, ocorreu, pois, para alcancar esta Ultima seria necessaria uma observagao direta
mais completa e o acesso a tais organizagdes era restrito. Além do mais, o objetivo consistiu
em aproximar a realidade tedrica da pratica e, para isso, a forma como esta analise foi conduzida
mostrou-se suficiente.

Observando os resultados, o primeiro ponto a ser discutido ¢ que em trés empresas
(ELET, MINER e SID) foi possivel observar que a demanda pelo sistema de gestdo de ativos
surgiu diante de um momento de crise do negocio que exigiu, portanto, uma melhoria de
performance. Nas demais (FIN, FAR e QUI), a exigéncia de implantacdo veio pela alta
lideranca da organizagdo. Esse cenario corrobora com o descrito na literatura, as discussdes
apresentadas em congressos ¢ debates com especialistas no tema que afirmam que uma
implantacdo bottom-up da gestdo de ativos € algo complexo de ocorrer, uma vez que os
recursos, a motivagao e o engajamento da equipe sdo fatores altamente importantes e, por isso,
deve haver mais iniciativas (encontros, cursos...) voltadas para a alta lideranca de forma a
conscientiza-la sobre esse tema.

Ao mesmo tempo, foi citado (ELET, MINER, SID e FIN) que somente o apoio da alta
dire¢do ndo ¢ suficiente e que os colaboradores, alocados em seus diferentes niveis, devem

“concordar” e engajar com a ideia de um sistema de gestdo de ativos, de forma que esse faca
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verdadeiramente parte da cultura da empresa. Assim, destaca-se a importancia da alianga lider-
liderado e da relevancia do aspecto humano dentro da disciplina de gestdo de ativos

De forma adicional, uma boa pratica verificada nas empresas (ELET, MINER, SID e
QUI) ¢ a realizagdo de um diagnoéstico inicial para averiguar o seu nivel de maturidade em
gestao de ativos. Essa avaliagdo ¢ importante, porque grande parte das organizacgdes ja possuem
praticas de manutencao definidas e que devem ser conservadas para, somente entdo, direcionar
o foco nos gaps encontrados. Para isso, destaca-se a ferramenta de andlise de maturidade
desenvolvida pelo IAM, que foi citada pela ELET como utilizada.

Um outro fator que merece destaque ¢ que a certificagdo ISO 55.001 foi alcancada por
duas empresas (ELET e FIN), j4 a MINER e SID enfatizam que esta ndo ¢ o seu objetivo
principal, e que os beneficios obtidos com a implantacdo do sistema sdo mais relevantes. No
entanto, ha certo consenso de que a certificacdo ¢ uma “prote¢do” para a sustentacio da gestdo
de ativos garantindo que, independentemente de eventuais mudangas na composicao da alta
lideranca, as boas praticas serdo perpetuadas e a melhoria continuamente realizada.

A variacdo no tempo de implantagdo do sistema de gestdo de ativos também foi
constatada através dos estudos de caso, havendo empresas que vém introduzindo praticas ha
quase dez anos (ELET e MINER) em contraste com outras que alcancaram a certificagdo com
dois anos de trabalho (FIN) ou que possuem a meta de serem certificadas neste mesmo periodo
de tempo (QUI). Como fator comum, constatou-se que as empresas FIN e QUI eram adotantes
do sistema de gestao integrado (ISO 9001, ISO 14000 e OHSAS 18001) e citaram tal fato como
um facilitador da adogdo da gestdo de ativos uma vez que, para elas, muitos requisitos
convergem entre as normas e, suas culturas ja sdo voltadas para a melhoria continua.

As empresas analisadas utilizaram diferentes estratégias para a aquisicdo de
conhecimento e competéncias em gestdo de ativos — cinco empresas (ELET, SID, QUI, FIN e
FAR) contrataram consultorias para realizar a avaliagdo da maturidade e a implementagdo dos
requisitos; trés (SID, QUI e FAR) recrutaram pessoal qualificado para integrar o time da
empresa e liderar as atividades de gerenciamento de ativos; duas (MINER e SID) ofereceram
capacitacao a nivel de pos-graduacao para os seus lideres e uma (MINER) reuniu colaboradores
j& aposentados da empresa para contribuir em atividades pontuais que exigiam alto grau de

experiéncia.

6.1 Contexto organizacional
Uma das principais caracteristicas da disciplina de gestdo de ativos ¢ a clara
convergéncia que ela promove entre a area de manutencao e os objetivos organizacionais. Em
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todas as empresas analisadas, tal conexdo ¢ realizada através do planejamento estratégico
organizacional e do entendimento claro de como os ativos podem entregar valor para a empresa.
Verificou-se que um método bastante utilizado de constru¢io e documentacao do planejamento
estratégico € o Balanced Scorecard (BSC).

Além disso, em grandes companhias que possuem distintas areas de atuagao e diferentes
niveis gerenciais, ¢ relevante o exercicio de tradu¢do do planejamento estratégico da
organizacdo para uma estratégia da unidade, de forma a aproximar os objetivos gerais a
realidade das areas operacionais, como fez a MINER. Acrescido ao entendimento do contexto
interno e externo, as empresas realizaram o levantamento das partes interessadas destacando-
se a ELET que, para tal proposito, reuniu colaboradores de diferentes areas, e a QUI e FIN que
fizeram uma avaliagdo de stakeholders Unica para todos os padrdes de gestdo utilizados.

Assim, como pode ser visto na Tabela 30, na andalise horizontal por item de interesse,
todas as seis organizagdes estudadas demonstraram nas entrevistas o conhecimento do seu
contexto interno e externo e a preocupagao com uma abordagem de gestao de ativos consistente
a ele. Ainda, quatro empresas conhecem as suas partes interessadas e realizam reportes
constantes de informacdes que lhes sdo relevantes. Também de acordo com a Tabela 30, na
analise vertical, as empresas ELET, MINER, QUI e FIN foram as que, em sua totalidade,
cumpriram os itens de interesse deste componente do Metamodelo e demonstraram estar
totalmente focadas no alinhamento dos seus respectivos sistemas de gestao de ativos com a sua

missdo, visao e meta.

Tabela 30 - Analise do componente: Contexto organizacional
Fonte: o préprio autor
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Itens de interesse Boas priticas

ELET
MINER
SID
QUI
FIN
FAR
Verificaciao
por item

. / .
1.1 Contexto interno e Consult?l ao planejamento
estratégico da empresa.

>~
>~
>~
o
>~
=
o

externo da organizacdo

v" Constru¢do de uma tabela
identificando os stakeholders,

suas expectativas e
1.2 Necessidades e respectivos  indicadores de
expectativas das partes | X X X X 4 interesse.
interessadas da organizacdo v

Utilizacdo de software para
registrar € monitorar as partes
interessadas.

117



Verificaciio por empresa 2 2 1 2 2 1

6.2 Lideranc¢a

Todas as empresas analisadas contaram com o apoio da alta administracdo para a
implantacdo do sistema, seu acompanhamento continuo e difusdo entre os grupos de sua
importancia. Em alguns casos (QUI, FIN e FAR), a implantag¢do foi uma prépria exigéncia da
alta direcdo e, em outros (ELET, MINER e SID), uma alternativa de solucdo apresentada pelos
lideres a um determinado problema. De tal modo, como supracitado, a certificagdo na norma
ISO 55.001 tem sido vista como um instrumento importante para garantir que,
independentemente das mudangas que ocorram e das pessoas que assumam 0s cargos na alta
geréncia, a gestdo de ativos seja perpetuada.

Notou-se também que todas as organizagdes tém responsaveis pela area de gestdo de
ativos que sdo verdadeiros multiplicadores da disciplina no cendrio brasileiro, seja em
congressos, workshops ou publicagdes. Para assumirem os cargos, tais colaboradores, no caso
da ELET e MINER, foram treinados internamente. Nas empresas SID, QUI, FIN e FAR os
profissionais foram contratados com esse fim especifico. Para o controle das atividades, sdo
realizadas reunides periddicas de apresentagdo e acompanhamento de resultados pela alta
dire¢do variando de mensal (ELET, MINER, QUI e FIN) a trimestral (SID).

Quanto a analise de aderéncia dos itens de interesse, na Tabela 31, as seis organizagdes
estudadas possuem pelo menos um responsavel empenhado com a gestao de ativos. Além disso,
cinco empresas mostraram ter lideres que cumprem os requisitos de responsabilidades
levantados e essas também possuem o acompanhamento direto da alta dire¢do na avaliagcdo dos
resultados obtidos. Ja na andlise por empresa, a ELET, MINER, SID, QUI e FIN ja tém agdes

que atendem aos trés itens de interesse do componente de lideranca.

Tabela 31 - Analise do componente: Lideranga
Fonte: o préprio autor

LIDERANCA
3 s
= o
[
= — | 2 .
Itens de interesse = zZ % 8 E E = T Boas praticas
= | Z i
>
v" Contratagdo de um lider ou
2.1 Autoridade e formacdo de uma equipe com
comprometimento X | X | X | X | X X 6 experiéncia em gestdo de
p p g
ativos.
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2.2 Responsabilidades X | x| x| x| X S

v Reunides periddicas para
2.3 Analise critica pela apresentagdo dos resultados
diregdo X | X | X | X | X 5 alcangados e analise de
desempenho do sistema.

Verificacio por empresa 3 3 3 3 3 1

6.3 Sistema de gestiao de ativos

As empresas ELET, MINER, SID, QUI e FIN definem a familia de ativos coberta pelo
escopo do sistema que, de uma forma geral, sdo aqueles equipamentos classificados como
criticos. Na ELET, por exemplo, o escopo abrange os ativos das usinas hidrelétricas, cujo
sistema ¢ certificado ISO 55.001, porém destaca-se que a organizagdo possui outros conjuntos
de ativos, como os das usinas solares e e6licas, que ndo foram incluidos, a principio, no escopo.
Outros casos sdo o da SID que, por decisdo estratégica, tem em seu escopo equipamentos de
refrigeracdo e de integridade estrutural, ou seja, aqueles que ndo sdo os centrais de producao,
mas de apoio; ja a FIN também incluiu todos os seus ativos, inclusive os de facilities, no seu
sistema.

As empresas analisadas possuem uma politica de gestdo de ativos afirmada de forma
breve e reconhecida pela alta dire¢do, sendo para algumas um documento Unico (ELET,
MINER e SID) e para outras (QUI e FIN) uma declaracdo incluida na politica organizacional.
A politica ¢ vista como uma forma de firmar e comunicar o compromisso assumido com a
disciplina de gestdo de ativos perante as partes interessadas.

Quanto aos objetivos de gestdo de ativos, a ELET os incluiu no préprio plano estratégico
que ¢ habitualmente estruturado para um horizonte de tempo e sujeito a revisdes periddicas. Os
objetivos e a estratégia formam o instrumento que delineia o futuro da gestdo de ativos,
definindo onde a empresa quer chegar com a implantagdo deste sistema. Para determinadas
organiza¢des (MINER e SID), o plano estratégico de gestao de ativos recebe a denominagdo de
plano diretor de manutencgao.

J& o plano de gestdo pode ser apresentado como um documento Uinico ou um conjunto
de planos distintos, como acontece na ELET e QUI. Ele contém as acdes que devem ser
executadas para alcangar os objetivos e a estratégia de gestdo de ativos e precisam ser

acompanhados quanto ao seu desenvolvimento, como destacou a ELET. Ressalta-se que, na
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construcdo desses quatro instrumentos - politica, objetivos, estratégia e planos, as organizacdes
utilizaram diferentes métodos, como a expertise dos proprios responsaveis da gestdo de ativos
(ELET, MINER, SID e FIN) e a constru¢do de grupos de trabalho com os representantes de
diferentes areas (QUI).

Quanto a andlise dos itens que compdem o critério “sistema de gestdo de ativos”, um
total de cinco organizacgdes possuem definidos a politica, os objetivos, a estratégia, e os planos
de ativos e assim, ELET, MINER, SID, QUI e FIN, possuem todos os documentos que
compdem um sistema de gestio de ativos.

Tabela 32 - Analise do componente: Sistema de gestdo de ativos

Fonte: o préprio autor
SISTEMA DE GESTAO DE ATIVOS

Itens de interesse Boas priticas

ELET
MINER
SID
QUI
FIN
FAR
Verificacao
por item

v’ Asset book, incluindo

taxonomia, codificagdo, lista
X X X X X 5 de materiais.

v' Matriz de criticidade.

3.1 Escopo do sistema de
gestdo de ativos

v Concisa e escrita em uma
Unica pagina.

v’ Assinada pelos membros da

X X X X X 5 alta diregdo.

v Divulgada em midias sociais.

v Em convergéncia com outras
politicas organizacionais.

3.2 Politica de gestdo de
ativos

v Descritos como parte do

X | x| x| x| x 5 SAMP.
v' Mensuraveis.

3.3 Objetivos de gestdo de
ativos

v Utilizagdo da ferramenta
Balanced Scorecard.

v" Definido para um horizonte de
tempo.

34 Plano estratégico de v Cartilhas  com o SAMP

gestio de ativos (SAMP) simplificado distribuidas para
os funcionarios.

v Inclusio do SAMP no manual
de gestdo integrado da
empresa.

v' Software/planilha contendo as
acoes, os responsaveis, prazo
de execugdo e status de
conclusao.

3.5Plano de gestdodeativos | X | X | X | X | X 5
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Verificaciio por empresa 5 5 5 5 5 0

6.4 Ciclo de vida do ativo

Quase todas as empresas estudadas (ELET, MINER, SID, QUI e FIN) acreditam que a
engenharia de confiabilidade ¢ a grande ferramenta para dar suporte a tomada de decisdo ao
longo do ciclo de vida do ativo. Assim, elas desenvolveram planos com as melhores taticas de
manutengdo dos ativos com base na criticidade e andlises de confiabilidade dos equipamentos.
As manutengdes realizadas sdo primariamente baseadas em condi¢do, ou seja, preditivas,
seguidas por manutencdes baseadas em tempo - preventivas.

Para a realizacdo das andlises de confiabilidade, faz-se necesséario o levantamento de
dados confidveis dos equipamentos e, para isso, as empresas estdo utilizando técnicas como
inspec¢ao integrada (ELET, MINER e SID) para medicao dos pardmetros e registro online € o
sensoriamento € o monitoramento em tempo real daqueles ativos considerados criticos, através
de centros de controle (ELET, MINER, SID ¢ FAR).

Nesse cendrio, quanto a analise dos itens de interesse frente as informagdes
mencionadas pelas empresas, cinco organizacdes entrevistadas demonstraram sua preocupacgao
com o equilibrio entre desempenho, custo e risco dos ativos para a geracdo de valor para a
empresa. Adicionalmente, duas empresas utilizam a engenharia de confiabilidade para
determinar as a¢des de aquisi¢do e descomissionamento dos ativos, possuindo diretrizes
declaradas e mencionadas na politica de gestdo de ativos sobre como esse processo deve ser
executado.

No entanto, verificou-se durante a coleta de dados, a ndo citagdo sobre a existéncia de
processos que alinhem as dreas de manutencdo e produgdo, isto ¢, a utilizagdo recorrente de
informagodes relativas a previsdo de demandas para programar as atividades de gestao de ativos
¢ mais, o conhecimento e mensuracdo da influéncia das atividades produtivas sobre o
desempenho dos ativos.

Analisando verticalmente as empresas, observa-se que dos seis itens de interesse que
compdem o critério “ciclo de vida dos ativos”, ELET e MINER concretizam cinco; SID, QUI
e FIN realizam trés; e a FAR dois. Nota-se que tal desempenho esta atrelado a dificuldade em
ter um olhar voltado para todo o ciclo de vida do ativo e que integre diferentes areas da empresa.
Justamente, sdo esses alguns dos principios que alicer¢cam a evolugdo da “manutengdo” para a

“gestdo de ativos”.
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Tabela 33 - Analise do componente: Ciclo de vida do ativo
Fonte: o préprio autor

CICLO DE VIDA DO ATIVO
5 e
=4 39
[
= = &~ SES .
Itens de interesse = Z % 8 E é % = Boas praticas
= | = o
>
4.1 Geragdo de valor X X X X X 5
4.2 Anélise da demanda
v' Engenharia de confiabilidade.
4.3 Criagdo e aquisi¢do dos | X | X 2 v' Life Cycle Costing (LCC).
ativos
v’ Analises RCM.
v’ Analises LCC.
v’ Utilizagdo de softwares para
4.4 Operagao dos ativos x| x| x| x| x X 6 analises de confiabilidade.
v’ Centro de monitoramento de
ativos.

v’ Inspegdes integradas.

v' Planos de manutenc¢@o.
4.5 Manuteng¢ao dos ativos X X X X X X 6 v' Manutengdes preditivas e
preventivas.

4.6 Descomissionamento e v Engenharia de confiabilidade.
. X X
descarte dos ativos 2

Verificacio por empresa 5 5 3 3 3 2

6.5 Pessoas

A adogdo da gestdo de ativos ocasionou reestruturagdes nos organogramas das empresas
(ELET, SID, QUI e FIN) através da incorporacdo de novos cargos, atribuicdo de
responsabilidades aquelas fungdes existentes e criagdo de novas equipes (SID e QUI). Portanto,
para garantir as habilidades de seus colaboradores nesses novos papéis, as organizagdes (ELET,
MINER, SID e FIN) mapearam as competéncias necessarias e possibilitaram treinamento de
forma a prepara-los para uma boa execugdo das atividades. Como exemplo, a SID formou um
time de engenheiros de confiabilidade e incluiu este posto ao seu organograma.

As empresas entrevistadas apresentaram como principal dificuldade para a implantagdo
da gestao de ativos o engajamento de seus colaboradores no sistema e a modificacdo da cultura
organizacional. Relataram-se que conscientizar e motivar os funcionarios, de forma que estes

sintam que o seu trabalho ¢ importante para o sistema e nao sejam resistentes a mudanga ¢ um
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desafio. Como solucdo, as companhias (ELET, MINER e FIN) realizaram atividades como
workshops, foruns, videos de divulgacdo e, em destaque, a SID atrelou ao seu processo de
implantacdo da gestdo de ativos uma “gamificagdo” para estimular a adesdo de seus
colaboradores, através da competicdo e reconhecimentos dos resultados atingidos pelas
equipes.

Nota-se que muitas organizagdes terceirizam atividades de gestdo de ativos, porém a
incorporacdo dessas prestadoras no sistema ainda ndo ¢ uma pratica claramente estabelecida. O
que vem sendo realizado por algumas empresas (ELET, QUI e FIN) ¢ o acompanhamento da
performance dos contratos por meio de indicadores, além da realizagdo de reunides mensais de
acompanhamento de desempenho (QUI).

Assim, a avaliagdo dos itens de interesse da Tabela 34 demostra que cinco das seis
empresas revisaram ou estdo revisando o seu organograma e, consequentemente, vem
estabelecendo agdes que garantam habilidades e conscientizacdo de seu quadro funcional. Além
disso, trés organizagdes ja estdo buscando incluir os prestadores terceirizados em seus
respectivos sistemas de gestdo de ativos. Quanto ao grau de adogao dos itens de interesse pelas
empresas, ELET, FIN e QUI destacam-se com quatro itens implantados, seguidas de MINER e

SID com trés.

Tabela 34 - Analise do componente: Pessoas
Fonte: o préprio autor
PESSOAS

Itens de interesse Boas priticas

ELET
MINER
SID
QUI
FIN
FAR
Verificacao
por item

5.1 Responsabilidades e

.. . . v
papéis organizacionais Organograma.

>~
>~
>~
o
>~
wn

v" Workshops de
conscientizagao.

v' Foéruns de discussdo online.

5.2 Cultura organizacional X | x| x| x| X 5 v' Videos de divulgagio.

v’ Participagdo em congressos e
feiras.

v' Utiliza¢do de gamificagdo.

v/ Matriz de habilidades e

competéncias.

5.3 Competéncias x| x| x| x| x 5 v’ Trilha técnica de
treinamentos.

v’ Oferta de pos-graduagéo.
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v Meétricas de desenvolvimento
3 do fornecedor.

5.4 Terceiriza¢do X X | X v Reunides mensais de
acompanhamento.

Verificacio por empresa 4 3 3 4 4 0

6.6 Recursos

As organizagdes estudadas receberam o apoio da alta lideranga, o que também
significou a disponibiliza¢cdo de recursos na implantagdo da gestdo de ativos. De forma geral,
um ponto crucial relativo ao item de estratégias e recursos € o controle de estoque de pecas
sobressalentes para a realizagdo das atividades de manutencdo. Este foi citado como critico,
pois ha um trade off claro sobre os seus riscos e custos. Assim, as companhias (ELET, MINER,
SID, QUI, FIN e FAR) fazem o controle de estoque ¢ das ordens de manutengdo a partir dos
seus ERP (Sistemas Integrados de Gestdo) e calculam estoques minimos através da
classificagdo de criticidade, historico e expertise dos profissionais, determinando, portanto, o
momento da compra.

Além do mais, os recursos de uma organizagdo sdo limitados e, por isso, ¢ importante
usé-los para os melhores fins e distribui-los justamente entre os demandantes. Verificou-se que
esse era um problema recorrente nas empresas que nao possuiam processos bem definidos de
investimentos. Para isso, a ELET, por exemplo, padronizou a forma como as geréncias podem
pleitear recursos para as suas respectivas areas, estabeleceu um comité para realizar a avaliagao
desses projetos e criou uma ferramenta de priorizacdo que determina a ordem de execugdo. E é
também fun¢do deste comité o acompanhamento dos projetos.

Apurou-se que o principal método (ELET e MINER) para o calculo dos custos
relacionados a um ativo € o Life Cycle Costing (LCC) que avalia os gastos de capital e
reconhece todos os custos relacionados a um ativo durante a sua vida util. Este foi um critério
citado como utilizado na tomada de decisdo de aquisi¢ao e descomissionamento de ativos. Além
do LCC sdo utilizadas técnicas como simulagdo de cendrio considerando as varidveis de risco,
custo e desempenho.

Como se verifica na Tabela 35, o item de interesse estratégias e recursos ¢ atendido por
todas as organizacdes estudadas e os de investimento de capital e avaliagdo de recursos estdo
sendo observados por metade das empresas. Quanto ao grau de desempenho, tem-se a ELET,

MINER e SID com trés itens cumpridos e QUI, FIN e FAR com um.
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Destaca-se que nao foram mencionados por nenhuma das empresas processos sobre a
calibragcdo e manutencdo das ferramentas utilizadas para a realizacdo das atividades de gestdo
de ativos. As hipoteses que podem ser levantadas como causa sdo o fato de que muitas
atividades de manutencdo sdo terceirizadas, o que de certo modo transfere esse tipo de
responsabilidade e, também, o fato das empresas, em seus diferentes estagios de implantagao,
ndo terem atingido esse nivel de controle. No entanto, ressalva-se a importancia de que
ferramentas e instalagdes que propiciam a execu¢do das atividades de gestdo de ativos sejam
identificados e gerenciados como ativos, inclusive aqueles de monitoramento devem ser
controlados de forma apropriada.

Tabela 35 - Analise do componente: Recursos

Fonte: o préprio autor
RECURSOS

Itens de interesse Boas priticas

ELET
MINER
SID
QUI
FIN
FAR
Verificacao
por item

v' Mébdulo de estoque

ERP/Software.

Defini¢do do estoque minimo.

v' Matriz de criticidade dos
sobressalentes.

(o)}
AN

6.1 Estratégias de recursos X | x| x| x| x X

6.2 Ferramentas 0

v Comité de avaliagio de
projetos.

6.3 Investimento de capital X | x| x 3 v' Ferramenta de priorizagdo de

projetos com base em capex e

opex.

v Analises LCC.
6.4 Avaliagdo e custos X | X | X 3 v Simulagio de cenarios.

Verificacio por empresa 3 3 3 1 1 1

6.7 Contingéncia
Um dos aspectos mais notdrios da disciplina de gestdo de ativos ¢ a sua énfase no
gerenciamento de riscos organizacionais. Empresas como a ELET e FIN realizam o

mapeamento dos riscos a partir do conhecimento de seus proprios colaboradores e fazem a sua
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classificagdo qualitativa e quantitativa. J4 a MINER utiliza a metodologia de gestdo de risco de
negocio da seguradora da empresa e a SID um método proprio.

Atrelada a gestdo de risco, esta a construcao de planos de contingéncia para situacdes
de emergéncia, definindo as a¢des que devem ser tomadas em casos de incidentes. Neste caso,
todas as empresas estudadas possuem esse direcionamento, de forma clara para todos os
colaboradores realizando, inclusive, simulag¢des de treinamento.

Muitos dos entrevistados citaram o gerenciamento de mudancas como uma das
atividades centrais da gestdo de ativos (ELET, MINER, QUI e FIN), focando a importancia que
deve ser dada quando alguma érea deseja implementar modificagdes e como isso deve ser
analisado adequadamente. Como destaque, a ELET e a MINER utilizam o mddulo de mudanga
do software de gestdo de ativos, onde € possivel a caracterizagdo do que deve ser feito e
aprovacao pelos diferentes niveis organizacionais, garantindo a padronizacdo do sistema e uma
correta gestdo de riscos e custos.

Conforme a Tabela 36, o item riscos e oportunidades ¢ adotado por cinco empresas, a
gestdo da mudanga por quatro e os planos de contingéncia por todas as organizacdes.
Corroborando com a importancia do gerenciamento de riscos na gestdo de ativos, ELET,
MINER, QUI e FIN observam todos os itens de interesse deste critério, a SID dois itens e a
FAR um.

Tabela 36 - Analise do componente: Contingéncia
Fonte: o préprio autor
CONTINGENCIA

Itens de interesse Boas priticas

ELET
MINER
SID
QUI
FIN
FAR
Verificacao
por item

v Mapeamento de riscos através
da expertise dos proprios
funcionarios.

v’ Utilizagdo de metodologias de

7.1 Riscos e oportunidades X | X | X | XX 5 gerenciamento de riscos.

v’ Software para apoio das
analises de riscos.

v’ Matriz de risco.

v  Mbdulo de andlise de
mudanga no software.

v' Aprovagdo da mudanca pelos
diferentes gestores.

7.2 Gestdo da mudanga 4 v' Conjunto de perguntas que

caracterizam a mudanca e que
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devem ser respondidas por
quem deseja implementa-la.

v Simulagdes.

v Fixagdo dos procedimentos
7.3 Planos de contingéncia X | X | X | XX X 6 em local visivel ou disponivel
no software de documentagao.

Verificacio por empresa 3 3 2 3 3 1

6.8 Informacao

Dentre as companhias estudadas, ELET, MINER e QUI possuem mapeados e
documentados os processos de gestdo de ativos que orientam os colaboradores na realizagdo
das atividades ao longo do ciclo de vida do equipamento. Entretanto, todas as empresas em
questdo possuem procedimentos operacionais que orientam os colaboradores na execugdo das
atividades e que sdo periodicamente revistos.

As empresas visitadas possuem algum sistema que auxilia a atividade de gestdo de
ativos, variando entre ERP padrao (ELET, MINER e SID); softwares especificos de gestao da
manuten¢do (SID e QUI); programas de andlises de confiabilidade dos equipamentos (ELET,
MINER e SID) e sistemas documentais (ELET, MINER e QUI). Além disso, ELET e MINER
perceberam a importancia de “uma camada superior que conecte os componentes da gestdo de
ativos” e, por isso, optaram também pela utilizacdo de um software construido com base na
norma ISO 55.001. Ressalta-se que, segundo os estudos realizados por elas, este software ¢ um
dos trés disponibilizados no mercado.

Um aspecto importante levantado pela empresa ELET ¢ que, diante de uma coleta cada
vez maior de dados dos equipamentos, ¢ importante uma consolida¢do das informagdes de
forma a transforma-las em indicadores que sejam de facil interpretagdo e que auxiliem os
gestores em seus processos decisorios. A forma por eles encontrada foi a utilizagdo de
ferramentas de businees intelligence para tratamento e disponibilizacdo de informagdes.

Quanto a perspectiva horizontal de verificagdo, os itens de interesse: requisitos de
informagdes, comunica¢do e conscientizagdo sdo adotados por cinco empresas € o item
informagdes documentadas ¢ seguido pelas seis organizagdes. Destaca-se, na analise vertical,
o desempenho das referidas institui¢des — ELET, MINER, SID, QUI e FIN — que alcangaram

os quatro itens que formam este critério “informagao”.
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Tabela 37 - Andlise do componente: Informagao
Fonte: o préprio autor

INFORMACAO
2
&~ 39
[
= = g 2 .
Itens de interesse Rz 2|2 | & ;‘g s T Boas priticas
= E e R S o
LS A
v Mapeamento de processos de
8.1 Requisitos de 5 negocios.
informagdes X | X | X | X | X v Constru¢do de procedimento
operacional padrio.
v Adogdo de ferramentas de
business intelligence (BI) para
8.2 Informagdes a construgdo de dashboards.
documentadas X | X | X | X | X X 6 v Sistema de  informagéo
documental.
v’ Software de gestdo de ativos.
8.3 Comunicacio XX ]| X | X | X 5
v" Workshops de
5 conscientizagao.
8.4 Conscientizacao X X X X X v’ Foéruns de discussdo online.
v’ Videos de divulgagio.
Verificaciio por empresa 4 4 4 4 4 1

6.9 Avaliacio de desempenho

No critério avaliacdo de desempenho, as empresas utilizam um conjunto de indicadores
que sdo continuamente monitorados. Estes avaliam a performance tanto dos ativos quanto do
sistema de gestdo de ativos. Nesse ultimo caso, a ELET, por exemplo, associa KPIs de
monitoramento aos objetivos de gestdo de ativos. Ademais, determinadas instituicdes realizam
auditorias internas que variam da periodicidade semanal (FIN) a anual (ELET, SID e QUI).

Conforme pode ser visto na Tabela 38, todas as empresas preocupam-se com a medi¢ao
e a analise do desempenho do sistema de gestdo de ativos e quatro dessas realizam auditorias

em intervalos periodicos.
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Tabela 38 - Analise do componente: Avaliagdo de desempenho
Fonte: o préprio autor
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Itens de interesse Boas priticas

ELET
MINER
SID
QUI
FIN
FAR
Verificacao
por item

v' Painel de indicadores de

9.1 Medigdo e analise desempenho.

>~
>~
>~
o
>~
=
o

v Realizagdo periddica  por
9.2 Auditoria interna X X | X | X 4 amostragem.

Verificaciio por empresa 2 1 2 2 2 1

6.10 Melhoria continua

J& compreendendo a importancia da melhoria continua no desenvolvimento da gestao
de ativos, duas empresas entrevistadas (ELET e MINER) verbalizaram que esta disciplina ndo
pode ser entendida como um projeto, mas deve ser vista como um modelo de gestdo que precisa
ser sempre revisado e aperfeicoado. Assim, as ndo conformidades encontradas através do
monitoramento dos indicadores, auditorias e reunides sdo tratadas mediante analises de causa-
raiz (ELET e MINER) que desencadeiam agdes que podem ser corretivas ou preventivas. Essas
acdes sdo descritas por meio de planos e a sua implantagdo ¢ monitorada. Portanto, diante da

Tabela 39 afere-se que todas as empresas atendem integralmente aos itens de interesse.

Tabela 39 - Analise do componente Contexto organizacional
Fonte: o préprio autor
MELHORIA CONTINUA

Itens de interesse Boas priticas

ELET
MINER
SID
QUI
FIN
FAR
Verificacao
por item

v' Anélise de causa-raiz.
10.1 Nao conformidade e

v' Anélise  motivo, causa,
acoes corretivas e 6
. X X X X X X solugao.
preventivas
v Reunido semanal de falhas.
v' Planos de agdo.
10.2 Ajuste X X X X X X 6
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Verificaciio por empresa 2 2 2 2 2 2

6.11 Observacoes adicionais sobre os casos estudados

A verificagdo ja exposta buscou confrontar o Metamodelo proposto no Capitulo 4 com
os casos reais apresentados no Capitulo 5, na forma de identificacdo das praticas de gestdao de
ativos utilizadas pelas empresas, visando a entender as convergéncias e divergéncias entre o
quadro conceitual desenvolvido e as situagdes concretas analisadas. Conforme pode ser notado
na Tabela 40, boa parte dos 35 itens de interesse que compdem o metamodelo foram observados
em algum grau na pratica, o que permite inferir que o modelo conceitual identificado na
literatura se encontra com um bom nivel de aderéncia a realidade.

Tabela 40 - Verificagdo do Metamodelo frente a realidade pratica
Fonte: o préprio autor

ELET MINER SID QUI FIN FAR
Itens de interesse verificados 33 31 28 29 29 10
Indice de pertinéncia 94% 88% 80% 83% 83% 29%

Nota-se que a variacdo do nivel de pertinéncia das praticas observadas nas empresas
com relagdo aos itens de interesse tem correlagdo direta com o estagio de maturidade que as
companhias se encontram em relagdo a adocdo da gestdo de ativos. Ao longo da pesquisa,
percebeu-se que os casos mais avancados sdo mais adequados para um confronto com o quadro
conceitual desenvolvido, uma vez que suas praticas de gestdo ja se encontram consolidadas, o
que traz maior robustez para a analise. Porém, como destacado ao longo de toda a pesquisa, o
conhecimento da tradugdo da teoria para a pratica era o objetivo mais relevante e, por isso,
nenhuma empresa foi desqualificada para esta analise.

Observou-se, em alguns casos, que as empresas nao possuiam orientagdes na direcao de
algum dos itens de interesse, apesar de toda a trajetdria que tinham na implantagao do sistema.
Entretanto, esta situacdo vem de encontro aos fatos de se estar trabalhando com um metamodelo
(unido de varios modelos da literatura) e da gestdo de ativos ser um processo de melhoria
continua. Portanto, os resultados apresentados ndo indicam falhas no processo de implantagao
para nenhuma das organizacdes. Destaca-se também, que pdde ser constatado que os principios,
considerando o conjunto de requisitos que os compdem, eram adotados apenas parcialmente,
mas que este fato ndo desqualificou, para fins desta andlise, a aderéncia daquele principio a
realidade. Por fim, evidencia-se que a utilizagdo do metamodelo como referéncia para a
implantacdo e avaliacdo da gestdo de ativos deve ser feita com critério e estar sempre orientada
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pelos objetivos de cada organizagdo com relacdo a gestao de ativos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS
Este capitulo tem o proposito de apresentar as conclusoes a respeito da pesquisa desta

dissertacado.

A gestdo de ativos ¢ uma disciplina que vem ganhando destaque no cenario
internacional. Ao contrario da manutencdo, que muitas vezes foi vista como centro de custos,
a gestdo de ativos veio para trazer equilibrio interno para a empresa entre os direcionadores
conflitantes - desempenho, custo e risco. Para isso, exige, em contrapartida, uma mudanga de
paradigma, isto ¢, de uma manutencdo planejada setorialmente, ocasionalmente citada no
planejamento estratégico, com o unico objetivo de manter os ativos em condigdes de
funcionamento, para um modelo de gestdo legitimado desde a alta lideranga, que gerencia os
ativos em todas as fases do seu ciclo de vida, com o propdsito de produzir valor para o negdcio.

Através deste estudo, buscou-se avancar no campo de pesquisa e elevar o grau de
compreensdo ¢ alinhamento da disciplina de gestdo de ativos por académicos e gestores
organizacionais. Inicialmente, a revisdo da literatura académica e ndo académica estabeleceu
um conjunto de referéncias que discutem gestao de ativos. Percebeu-se que tal bibliografia nao
aborda orientagdes para a implementacdo da gestdo de ativos, o que € um fato curioso e pode
significar um desalinhamento entre as pesquisas conduzidas pela academia e a necessidade das
organizagdes produtivas. De um modo geral, os relatos de casos trazem tratativas pontuais de
acoes em alguma fase do ciclo de vida do ativo em detrimento de uma abordagem de todo o
sistema.

Em acréscimo, apesar do consenso académico sobre os principais modelos de referéncia
para a gestdo de ativos, estes sdo citados de forma desintegrada, o que ocasiona, do ponto de
vista pratico, uma duplicidade de a¢des, uma vez que as empresas sdo convidadas a usufruir
das especificidades de todas essas referéncias. Além disso, esses modelos, a exemplo da ISO
55.001, detalham vérios requisitos para um sistema de gestdo, mas ndo descrevem quais
elementos retratam esse sistema ou como eles podem se inter-relacionar, principalmente por
esta ser uma norma que nasceu com a estrutura alinhada com outros padrdes ISO de gestao.

A partir dos fatos expostos, percebeu-se a oportunidade de realizagao da trajetéria de
formag¢do de mestre no tema da gestao de ativos, bem como a realizagdo de pesquisa académica
que una o rigor do método cientifico as necessidades das organizagdes. Como resultado, foi
possivel identificar sistematicamente os referenciais tedricos centrais que ajudaram a conceituar

e caracterizar o campo de pesquisa de gestdo de ativos, alcancando o objetivo de identificar os
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principais autores, artigos, livros, periddicos, congressos, grupos de pesquisa e consultorias no
tema.

O avanco na revisdo tedrica culminou com a construcdo da primeira versdo do
Metamodelo de referéncia em gestdo de ativos fundamentado nos trés documentos mais
relevantes e internacionalmente difundidos no tema: a PAS 55-1, a ISO 55.001 e o Asset
Management Landscape. A partir desta proposi¢do, atingiu-se o objetivo de integracdo e
consolida¢do do conhecimento produzido no campo. Complementarmente, o meta-framework
de gestdo de ativos ¢ uma camada do metamodelo que representa o relacionamento entre os
componentes que constituem o corpo do conhecimento do assunto, preenchendo uma lacuna
tedrica nos padrdes, demais modelos e principios disponiveis.

Por 1ultimo, concluindo os objetivos, ¢ sabido que o caminho para a compreensio e
aplicacdo da gestdo de ativos ¢ propria de cada organizagdo, dependente do ambiente na qual
estéd inserida, seus objetivos, sua cultura, e a realizacdo de multiplos estudos de casos permitiu
trazer uma visdo sistémica de diferentes cendrios o que ajudou a tangibilizar como as
orientacdes gerais em gestao de ativos sdo aplicadas frente as realidades praticas.

E importante ressaltar que o metamodelo em gestio de ativos gerado por este trabalho,
neste momento, ndo foi verificado com especialistas no assunto, pois o seu nivel de
detalhamento exige uma analise mais aprofundada por parte do avaliador sobre o que foi
construido, o que conflitou com o tempo limitado para a realizacdo desta pesquisa. Ademais,
as verificagdes frente aos casos basearam-se na coleta de dados através de entrevistas e
documentos, sem ter sido utilizado o instrumento da observagdo direta, o que traria maior
riqueza de detalhes para os relatos. Entretanto, tal procedimento ndo foi feito pois o acesso as
empresas era restrito.

No entanto, para atenuar as limitagdes, o metaframework foi apresentado nos dois
principais congressos brasileiros no tema, e também aos especialistas entrevistados para esta
pesquisa, colhendo as impressdes de que todas as areas importantes e que descrevem a gestao
de ativos estavam ali representadas, sugerindo-se apenas o refinamento da forma como os
componentes estavam dispostos, o que foi realizado. Além disso, ha de se considerar que o
Metamodelo aqui desenvolvido ¢ fruto da integragdo de Modelos ja verificados por
especialistas e validados em empresas ao redor do mundo.

Em toda pesquisa, ¢ fundamental a preocupagdo com a relevancia dos resultados
apresentados. Este trabalho € util para ajudar a quebrar barreiras e as dificuldades das empresas
em se aproximar, iniciar e praticar a gestdo de ativos. Além disso, a medida que mais
organizagdes a adotam, uma estrutura comum do corpo de conhecimento da disciplina ¢ util
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para avaliar graus de maturidade e reconhecer os esfor¢cos das empresas, promovendo assim a
melhoria continua. Espera-se que tal iniciativa traga beneficios para a comunidade brasileira de
manutencdo e gestao de ativos ao possibilitar o alinhamento, comparagao e a troca organizada
de conhecimento e praticas.

Além disso, os estudos sobre a gestdo de ativos no Brasil ainda estdo em um estagio
nascente, e esta dissertagdo ¢ um passo na jornada de trazer para a academia uma discussao
sobre o tema. Esta pesquisa foi realizada de forma precursora ja que ndo foram observadas, no
mapeamento sistematico da literatura, publicagcdes que caracterizassem o campo de estudo da
gestdo de ativos e que se propusessem a fazer uma analise das diferencas entre os modelos de
referéncia associada a uma integragdo destes em tal nivel de detalhamento. No mais, poucos
sdo os trabalhos verificados que se comprometeram a investigar a maneira como os sistemas de
gestao de ativos vém sendo empregados pelas organizagdes.

Para pesquisa futuras, a primeira indica¢do refere-se a abrangéncia. Recomenda-se
aumentar a amostra de empresas analisadas e verificar de forma mais detalhada como ocorre a
constru¢do dos modelos de gestdo de ativos em organizagdes de outros setores, com outras
culturas e em niveis distintos de maturidade de gestdo. Além disso, a aplicacdo do metamodelo
permitiria evolui-lo e torna-lo uma teoria validada na pratica, pronta para ser mais uma
ferramenta de gestdo a disposi¢do das instituicdes. Complementarmente, uma forma de
robustecer o metamodelo proposto seria listar um conjunto maior de boas praticas, baseando-
se na revisdo da literatura e nos estudos de caso, que viabilizariam o “como fazer” do
metamodelo.

A segunda recomendagao ¢ a de aprofundamento das inferéncias tedricas em aplicagdes
praticas e, podem-se destacar: (1) se ¢ verdadeiro afirmar que a construgdo e implantagao de
um modelo de gestdo de ativos traz vantagens competitivas para a organizagdo; (2) se ha
correlacdo entre o Metamodelo de referéncia em gestao de ativos e outros modelos de referéncia
- como os do sistema de gestdo integrada e a influéncia pratica nas organizagdes ¢ (3) os atuais
estagios de manutencdo das organizagdes e as nuances praticas que permitem corroborar
afirmacdes e a distingdo entre gestdo de ativos e manutengado de ativos.

Por fim, é notavel que a formacdo de profissionais no campo de gestdo de ativos ¢ de
suma importancia, uma vez que, além de habilidades em uma tnica disciplina, este deve ter a
capacidade de se integrar de um conjunto delas. Portanto, o profissional que pretende se tornar
competente e experiente nesse campo necessita de uma base suficiente em todos os assuntos
compreendidos no metamodelo, mais do que qualquer conhecimento especializado,
aprofundado e detalhado em qualquer um dele.
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APENDICE A - Protocolo de mapeamento sistemitico da literatura

1. Objetivo
O foco desse mapeamento sistematico ¢ identificar a literatura existente sobre gestao de
ativos com o propdsito de caracterizar o campo de estudo e, também, detectar modelos de

referéncias, frameworks, requisitos e modelos de gestao de ativos.

2. Caracterizacao do objeto de estudo

Tabela 41 - Conjunto "n" livros
Fonte: o préprio autor

OBRA FONTE
ISO 55.000: Gestao de ativos — visdo geral, principios e terminologia ABNT NBR ISO
ISO 55.001: Gestdo de ativos - sistemas de gestdo - requisitos ABNT NBR ISO
iigc a5955.(())(31221. NC];eIS{t?godz 52_181(;/105 sistemas de gestdo — diretrizes para ABNT NBR ISO
PAS 55 Gestao de ativos IAM
Framework for asset management AM COUNCIL
The asset management landscape GFMAN
Asset management — an anatomy IAM
An introduction to asset management IAM
The value of asset management to an organization GFMAN

XYZ DISSERTACAO EM GESTAO DE ATIVOS

1. Estou construindo um metamodelo de referéncia em gestdo de ativos.

2. Porque quero integrar os modelos de referéncia existentes no assunto e entender como as empresas brasileiras

vém empregando o sistema de gestdo de ativos em suas operagdes.

3. Para explicar aos (1) tomadores de decisdo como podem ter um metamodelo de referéncia para pensar e
articular os problemas em gestdo de ativos, para disseminar entre as organiza¢des as melhores praticas e para
auxiliar na melhoria de desempenho das institui¢des. Para convencer as (2) empresas de consultoria que é
possivel lucrar com esse modelo, a partir da venda de servigos de projecdo, implantagdo e certificagdo de
sistemas de gestdo de ativos. E para explicar (3) a Abraman que ¢ importante manter uma agenda que contribua
para alavancar a melhoria da gestdo de ativos e a competitividade das organizagdes e para serem reconhecidas

e divulgadas as organizagdes de referéncia no assunto.

Quadro 1 - Objeto-intengdo da pesquisa
Fonte: o proprio autor
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3. Questoes de mapeamento sistematico

QUESTOES DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

o Quais sdo os principais autores em Gestdo de Ativos?

o Quais sdo os principais congressos em Gestao de Ativos?

o Quais sdo os principais grupos que pesquisam sobre Gestdo de Ativos?

o Quais sdo os principais peridodicos que publicam artigos sobre Gestdo de Ativos?
o Quais os principais temas/subtemas/vertentes em Gestdo de Ativos?

o Quais os principais modelos de referéncia em Gestdo de Ativos?

o Quais os principais componentes que integram um Sistema de Gestdo de ativos?
o Quais os principais requisitos que compdem um Sistema de Gestdo de Ativos?

o Quais os principais segmentos industriais que aplicam a Gestdo de Ativos?

Quadro 2 - Questdes de revisdo sistematica da literatura
Fonte: o proprio autor

4. Escopo da pesquisa
Estabelecem-se as seguintes fontes de busca:
o Amazon - <https://www.amazon.com/>, <https://www.amazon.com.br/>
o Web of Science - <http://apps-webotknowledge.ez29.capes.proxy.ufrj.br>
o BDTD Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertacdes — <http://bdtd.ibict.br/vufind/>

5. Idiomas dos artigos
Os idiomas escolhidos foram o inglés e portugués, pois sdo adotados pela grande

maioria das conferéncias e periddicos nacionais e internacionais relacionados com tema de

pesquisa.

6. Termos da pesquisa

Os termos da pesquisa foram identificados e foram os objetos de busca utilizados,
individualmente.
o (0O1) Gestao de Ativos - Asset Management.
o (02) IS0 55.000 e suas variantes ISO 55000, ISO 55.001.
o (03)PAS 55.
o (04) Ativo Fisico - Physical Asset.
o (05) Vida do Ativo - Asset Life.
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Tabela 42 - Resultado da busca pelos termos nas bases
Fonte: o préprio autor

TERMOS DE BUSCA AMAZON ISI BDTD
Asset Management 24 1195 27
ISO 55.000 06 10 00
PAS 55 01 13 01
Physical Asset 12 45 08
Asset Life 09 37 05

7. Procedimento de selecdo de artigos

CRITERIOS DE FILTRAGEM DE REFERENCIAS

Critérios de rejeicdo:
o Trabalhos duplicados - apenas a versdo mais recente ou a mais completa é considerada.
o Estudos ndo apresentados nas linguagens: inglés, portugués e espanhol.
o Trabalhos que ndo abordem ativos fisicos.
o Estudos que claramente ndo atendam as questdes de pesquisa.
o Trabalhos que nio estejam disponiveis para consulta ou download em versdo completa nas fontes de

pesquisa ou por meio de busca manual.

Critérios de Selegdo:
o Trabalhos que abordem ativos fisicos
o Trabalhos que revisem a literatura sobre o assunto.
o Trabalhos sobre a normatizagdo ISO 5000 e especificagdo PAS 55.
o Trabalhos que apresentem modelos de referéncia e requisitos sobre sistema de gestdo de ativos.
o Trabalho sobre frameworks de gestdo de ativos.

o Trabalho que tragam casos de estudo de aplicagdo da gestdo de ativos.

Quadro 3 - Critérios de filtragem
Fonte: o proprio autor

PROCESSO DE FILTRAGEM

Primeiro filtro: realizado a partir da leitura do titulo, resumo e palavras-chave. Para as referéncias aprovadas,
procedeu-se a busca das versdes completas das publicagdes.

Segundo filtro: contempla a leitura do texto em modo inspecional (ADLER, M.; VAN DOREN, 2011) para
proceder com avaliagdo de qualidade.

Terceiro filtro: as publicagdes selecionadas no segundo filtro foram lidas em modo analitico (ADLER, M.;

VAN DOREN, 2011).

Quadro 4 - Processo de filtragem
Fonte: o proprio autor
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Tabela 43 - Resultado do processo de filtragem heuristica “titulo”

Fonte: o proprio autor

EXPRESSAO DE BUSCA IST BDTD AMAZON
2010. Titulo: "Asset Management"
Incluidos no software 1195 27 24
Duplicatas 13 0 0
A serem filtradas 1182 27 22
Rejeitadas titulo e resumo 486 22 0
Selecionadas titulo e resumo 266 5 22
Texto completo indisponivel 145 0 18
Disponivel texto completo 121 5 4
Rejeitados texto completo e referéncias 61 1 0
Selecionado texto completo e referéncias 60 4 4
Usados 26 0 4
2020. Titulo: ISO 55000
Incluidos no software 10 0 6
Duplicatas 0 0 0
A serem filtradas 10 0 6
Rejeitadas titulo e resumo 0 0 1
Selecionadas titulo e resumo 10 0 5
Texto completo indisponivel 0 0 5
Disponivel texto completo 10 0 1
Rejeitados texto completo e referéncias 0 0 0
Selecionado texto completo e referéncias 10 0 1
Usados 10 0 1
2030. Titulo: PAS 55
Incluidos no software 13 1 1
Duplicatas 2 0 0
A serem filtradas 11 1 1
Rejeitadas titulo e resumo 3 0 0
Selecionadas titulo e resumo 8 1 1
Texto completo indisponivel 0 0 1
Disponivel texto completo 8 1 0
Rejeitados texto completo e referéncias 0 0 0
Selecionado texto completo e referéncias 8 1 0
Usados 8 0 0
2040. Titulo: Physical Asset*
Incluidos no software 45 8 12
Duplicatas 11 0 1
A serem filtradas 34 8 11
Rejeitadas titulo e resumo 15 7 0
Selecionadas titulo e resumo 9 1 8
Texto completo indisponivel 6 0 8
Disponivel texto completo 3 1 0
Rejeitados texto completo e referéncias 0 1 0
Selecionado texto completo e referéncias 3 0 0
Usados 3 0 0
2050. Titulo: Asset Life
Incluidos no software 37 5 9
Duplicatas 4 0 1
A serem filtradas 33 5 8
Rejeitadas titulo e resumo 12 4 0
Selecionadas titulo e resumo 0 1 7
Texto completo indisponivel 0 1 7
Disponivel texto completo 0 0 0
Rejeitados texto completo e referéncias 0 0 0
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Usados

Selecionado texto completo e referéncias 0 0
Usados 0 0
Tabela 44 - Resultado do processo de filtragem heuristica “autor”
Fonte: o préprio autor

EXPRESSAO DE BUSCA ISI
2010. Autor: Vlok, P.J.
Incluidos No Software 26
Duplicatas 26
A Serem Filtradas 0
Rejeitadas Titulo e Resumo 0
Selecionadas Titulo e Resumo 0
Texto Completo Indisponivel 0
Disponivel Texto Completo 0
Rejeitados Texto Completo e Referéncias 0
Selecionado Texto Completo e Referéncias 0
Usados 0
2020. Autor: Crespo Marquez, A
Incluidos No Software 30
Duplicatas 21
A Serem Filtradas 9
Rejeitadas Titulo e Resumo 9
Selecionadas Titulo e Resumo 0
Texto Completo Indisponivel 0
Disponivel Texto Completo 0
Rejeitados Texto Completo e Referéncias 0
Selecionado Texto Completo e Referéncias 0
Usados 0

Tabela 45 - Resultado do processo de filtragem heuristica “citado por”
Fonte: o préprio autor

EXPRESSAO DE BUSCA
2010. Citado por
Incluidos No Software 14
Duplicatas 0
A Serem Filtradas 14
Rejeitadas Titulo e Resumo 0
Selecionadas Titulo e Resumo 14
Texto Completo Indisponivel 0
Disponivel Texto Completo 14
Rejeitados Texto Completo e Referéncias 6
Selecionado Texto Completo e Referéncias

2
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APENDICE B - Protocolo de entrevistas

1. CARACTERIZACAO

1.1. Qual o setor de atuagdo da empresa?

1.2. Descreva a atividade produtiva da empresa.

2. VISAO GERAL DO SISTEMA DE GESTAO DE ATIVOS

2.1. Qual a motivagdo para que a empresa decidisse implantar um sistema de gestdo de ativos?
2.2. Como foi o processo de implantacdo do sistema de gestdo de ativos? Quais os principais
marcos? Qual o tempo de duragdo?

2.3. A manuten¢do passou por uma evolucdo ao longo dos anos — corretiva, preventiva,
preditiva - e hoje, a gestdo de ativos ¢ o mais avancado desses estagios. Como a empresa evoluiu
em relagdo a sua trajetéria: da manutencdo a gestdo de ativos? Qual a sua opinido sobre essa
evolugao?

2.4. Quais as referéncias que foram utilizadas para a implantagdo do sistema de gestdo de
ativos? Qual a sua opinido em relacdo a facilidade de aplicagdo dessas referéncias?

2.5. Qual a motivacdo para a empresa buscar a certificacdo ISO 55001? (No caso de empresa
certificadas). Por que a empresa nao buscou a certificagdo ISO 550017 (No caso de empresas
nao certificadas).

2.6. O que a empresa estd planejando em termos de melhoria para o seu sistema de gestdo de
ativos?

2.7. A empresa utiliza alguma representacdo esquemadtica (desenho) que explique, resuma e

represente o seu modelo de gestdo de ativos?

3. CONTEXTO ORGANIZACIONAL

3.1. Como o sistema de gestdo de ativos se relaciona e contribui com a estratégia
organizacional?

3.2. Quais sdo as partes interessadas da empresa pertinentes ao sistema de gestdo de ativos?
Como vocés identificam as suas necessidades e expectativas?

3.3. Dentro do setor existem requisitos legais ou outros requisitos que regulam as atividades de

gestao de ativos?
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4. LIDERANCA

4.1. A organizagdo possui uma lideranca que dissemine a cultura da gestdo de ativos? Qual o

papel desempenhado e qual a sua importancia?

5. SISTEMA DE GESTAO DE ATIVOS

5.1. Quais os ativos que fazem parte do escopo do sistema de gestdo de ativos da empresa?
Como foi o processo de determinacdo do limite de aplicabilidade do sistema?

5.2. Realizou-se andlise critica dos processos organizacionais em relacdo as normas ISO 55001
e PAS 55 para determinar as areas que precisavam ser desenvolvidas?

5.3. A norma ISO 55001 ¢ relativamente recente e ela surge no cendrio em que as empresas
muitas vezes ja sdo certificadas ou adotam outros modelos de referéncia (ISO 9001, ISO
14001). A propria norma ISO 55001 recomenda que o sistema de gestdo de ativos ndo opere
isoladamente. Vocés adotam outras normas de referéncia a gestdo? Em relagdo a esse cenario
como foi o processo de adogao da ISO 550017

5.4. Existem um conjunto de “documentos”/“agdes” que necessitam ser desenvolvidas para
nortear o sistema de gestdo de ativos — politica, estratégia, objetivos e planos. Como esses
documentos foram desenvolvidos? Como foi a sequéncia de desdobramento e a relagdo entre
eles? Quais foram os atores participantes na elaboracao? Qual metodologia foi utilizada? De
que forma foram documentados? Como foram implementados? Qual a periodicidade de revisao

e atualiza¢cdo? Qual o horizonte de planejamento?

6. INFORMACAO

6.1. Como sdao comunicadas decisdes, atividades ou informacgdes as partes interessadas?

6.2. De uma forma geral, quais as informag¢des mais importantes relacionados aos ativos e ao
sistema de gestdo de ativos?

6.3. Quais os sistemas de TI que apoiam a gestdo de ativos? A documentacdo das informagdes
¢ realizada por meio desses sistemas?

6.4. A auséncia de dados confidveis e atualizados ¢ uma das grandes dificuldades da gestao de

ativos. Como a empresa realiza o processo de obtencao de dados e as analises das informacdes?

7. PESSOAS

7.1. Como a empresa estruturou e formou grupos de trabalho para implantar o sistema de gestdo

de ativos? Contou-se com a ajuda de pessoal externo a organizagao?
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7.2. Como a empresa esta organizada para operacionalizar a gestdo de ativos? Ha uma equipe
especifica? Quem ¢ responsavel principal? Foi necessario o aumento do quadro de pessoal?
Foram criadas novas fungdes?

7.3. Como foi o processo de mobilizacdo e conscientizagdo dos envolvidos? Como a empresa
mudou a cultura corporativa e demonstrou a importancia da gestao de ativos? Quais artefatos
foram utilizados (cursos, reunioes, videos)?

7.4. Quais as competéncias principais requeridas das funcdes de gestdo de ativos? Como os
colaboradores envolvidos foram treinados com relagdo as habilidades necessarias?

7.5. A empresa terceiriza fungdes de gestao de ativos? Como ¢ a integracao desses prestadores
de servicos no sistema de gestdo de ativos? Como ¢ realizado o monitoramento de desempenho

deles?

8. CONTINGENCIA

8.1. De que forma a empresa esta organizada para gerenciar os riscos dos ativos e do sistema
de gestdo de ativos? Como a empresa faz o levantamento desses riscos e realiza agcdes para
trata-los (método utilizado, ferramentas, descri¢do do processo)?

8.2. A empresa avalia a eficdcia das a¢des da gestdo de riscos?

8.3. Mudangas internas ou externas que afetem os ativos, a gestdo de ativos ou o sistema de
gestao de ativos podem ter impacto sobre a capacidade de a organizagdo alcangar seus objetivos.
De que maneira a empresa avalia as mudangas? E como a organizagdo tornou esse processo
parte de sua cultura?

8.4. A empresa delineia planos de contingéncia para situagcdes de emergéncia que venham a

acontecer com os ativos?

9. RECURSOS

9.1. Como a empresa determinou os recursos necessarios ao sistema de gestao de ativos? Quais
foram esses recursos essenciais a implantagdo e operacionalizagao?
9.2. De que forma a empresa prioriza as atividades e a alocag@o de recursos do sistema de gestdo

de ativos?

10. CICLO DE VIDA DO ATIVO

10.1. De que forma a empresa mantém uma base de informagdes sobre os ativos? Quais tipos

de informagdes sobre os ativos sdo registrados?
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10.2. Como ¢ a operacionalizacdo dos processos de tomada de decisdo relativos a fase do ciclo
de vida de operacdo e manutengao?

10.3. Como ¢ a operacionalizacdo dos processos de tomada de decisdo relativos a fase do ciclo
de vida de aquisi¢ao?

10.4. Como ¢ a operacionalizacdo dos processos de tomada de decisdo relativos a fase do ciclo
de vida de descomissionamento?

10.5. De que forma ¢ realizado o controle de pegas sobressalentes e outras ferramentas

importantes?

11. AVALIACAO DE DESEMPENHO

11.1. A empresa realiza auditorias internas do sistema de gestdo de ativos? Qual o intervalo de
realizacdo dessas auditorias? Existe um escopo de auditoria (¢ verificado todo o sistema ou
parte dele? Quem sdo os auditores? Como sdo definidos os critérios? Como ¢ realizada a
documentag¢ao? Como sdo tratados os resultados das auditorias?

11.2. A alta direcdo analisa periodicamente a sistema de gestao de ativos? Como essa avaliagdo
¢ programada, realizada e documentada?

11.3. Quais as estratégias adotadas de monitoramento do desempenho dos ativos? O que ¢
monitorado? Como ¢ monitorado?

11.4. Quais as estratégias adotadas de monitoramento do desempenho do sistema de gestao de
ativos?

11.5. Existem outras formas de levantamento de ndo conformidades?

10. MELHORIA CONTINUA

10.1. Diante de uma ndo-conformidade, quais a¢des sdo executadas para trata-las?
10.2. A empresa realiza a investigacao de falhas e ndo conformidades relacionadas aos ativos e

ao sistema de gestao de ativos?
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