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1. INTRODUCAO

A ALAMYS - Associacdo Latino-Americana de Metrds e Subterraneos visa dispor de um
primeiro estudo sobre o tema da Gestdo de Ativos nos sistemas metro ferroviarios. A
emergéncia desta disciplina nas infraestruturas em geral e no setor dos transportes sobre trilhos
em particular tem suscitado um interesse crescente no mundo. Este movimento se acelerou
sobretudo desde que a norma ISO 55001 foi editada em 2014 e conta hoje com um grande
numero de operadores metro ferrovidrios envolvidos em projetos de mudanca na gestdo de seus
ativos fisicos; dos quais muitos deles ja certificados ou em ponto avangado de elegibilidade a
norma [SO 55001.

Os ativos industriais de uma empresa operadora de transportes sobre trilhos € o primeiro destino
dos investimentos no setor, a maioria deles significativos em inversdo, ao ponto de caracteriza-
las como empresas a capital intensivo. O interesse atual pela gestdo de ativos €, portanto, uma
maneira inovadora que a ALAMYS dispde para oferecer a seus membros uma
informagdo/formacdo profissional sobre um assunto portador de uma forma de melhorar o
desempenho de seus negdcios e gerar vantagem competitiva em seu mercado.

Este estudo foi realizado por Celso de Azevedo, Ph.D. e Wilson de Azevedo Junior, MsC.,
respectivamente CEO e Expert em Asset Management na area dos transportes sobre trilhos
durante o 2° Semestre de 2019.

2. OBJETIVOS DO ESTUDO

Os beneficios da gestdo de ativos nos transportes sobre trilhos sdo multiplos e o principal
objetivo deste estudo ¢ o de levar ao conhecimento dos membros da ALAMYS, os pontos
relevantes desta disciplina, através:

o Dos conceitos, definicoes e fundamentos do Asset Management; principalmente
através da clarifica¢do de algumas defini¢des ligadas a noc¢ao de valor, auxilio a decisao
e monetizagao do risco.

o Das originalidades em termos de valor agregado; pela no¢ao de extracdo de valor na
propria definicdo normativa da disciplina.

o Da ilustracio de casos concretos de aplicacdo do Asset Management no setor dos
transportes metro ferrovidrios; gracas a uma extensa (mas ndo exaustiva) coletdnea
bibliografica e uso de fontes relevantes de benchmarking no setor dos transportes.

o Da distin¢do indispensavel entre Asset Management e Gestio da Manutencio;
heranca das atribuicdes ligadas a conservacao dos ativos pela manutengdo e a inovagao
da nocdo de extra¢do de valor durante todo o ciclo de vida dos ativos que definem o
Asset Management.
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o Da distin¢do inequivoca entre Asset Management e estudos de Capex de
substituicio; na medida em que muitos operadores de transportes, notadamente
urbanos, associaram em um primeiro momento o Asset Management com o portfolio de
ativos em fim de vida e os estudos de tempo 6timo de substituico.

o Das especificidades da Norma ISO 55001 de Sistemas de Gestio de Ativos; e aqueles
requisitos mais sensiveis que fazem o essencial dos fatores de sucesso de um processo
de elegibilidade a uma certificagdao ISO 55001

o Da analise de casos de sucessos de Sistemas de Transportes ja certificados ISO
55001 no mundo, apoiada em benchmarking e na extensa bibliografia em anexo deste
documento.

A Gestdo de Ativos ¢ desenhada para alcangar um equilibrio adequado de custo, risco e
desempenho de ativos. A Gestao de Ativos estd inextricavelmente vinculado aos objetivos da
organizacdo - objetivos efetivos da Gestdo de Ativos e planos de Gestdo de Ativos instanciam
os objetivos organizacionais - a importancia da Gestdo de Ativos para as organizagdes tornou-
se mais amplamente reconhecida.

A realizagdo de uma pesquisa na Internet sobre "Gestdo de Ativos" ou “Asset Management”
trara muitos resultados relacionados com as decisdes de investimentos e financas - ¢ um
espectro potencialmente problematico de variantes aparentes relacionadas a ativos fisicos. Por
exemplo, gestdo estratégica de ativos, gestdo de ativos imobilidrios, gestdo de ativos de
producdo, gestdo de ativos de infraestrutura, gestdo de ativos corporativos € muitos outros
parecem se orgulhar de algumas especificidades ou diferencas.

3. O QUE E ASSET MANAGEMENT

A ISO55000 produziu uma defini¢do precisa de Gestao de Ativos: "A atividade coordenada de
uma organizagao para extrair o valor de seus ativos" e onde parece que um ativo ¢ um "objeto,
coisa ou entidade que representa um valor real ou potencial para a organizagao".

E as notas que acompanham esta defini¢do de Gestdo de Ativos afirmam que:
* "A extragdo de valor normalmente implica encontrar um equilibrio de custos,
riscos, oportunidades e desempenho " e
* O termo "atividade" tem um significado mais amplo e pode incluir, por exemplo, a
abordagem, planejamento, planos e sua implementagao.

A Gestao de Ativos € mais do que agir sobre ativos - € usar esses ativos para criar valor e atender
as metas de negocios da empresa. A disciplina também traz uma abordagem e um pensamento
diferentes, bem como uma transformac¢ao do alinhamento e da cultura organizacional. Cada
empresa deve determinar o que considera "valor" e, portanto, escolher como gerenciar seus
ativos para extrair um valor total ideal.
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O Asset Management abrange todos os tipos de organizagdes, grandes ou pequenas, privadas,
publicas, governamentais ou sem fins lucrativos. Existem muitos exemplos em todo o mundo
para apoiar a ideia de que a gestdo eficaz de ativos industriais pode melhorar a reputagdo de
uma empresa ¢ a capacidade de:

* Operar com seguranga;

»  Cumprir suas obrigagdes regulatdrias e legais;

* Avaliar futuras estratégias de negocios para alcangar diferentes modelos de
desempenho, custo e risco toleravel; e

» Consequentemente, reduzir o custo de gerenciar ativos em todos os seus ciclos de vida.

4. A NORMA ISO 55000

O conjunto de normas ISO 5500X descreve os requisitos para um 'sistema de ativos'. O conjunto
ISO 55000X consiste em trés normas:

* ISO 55000 - visdo geral, principios e terminologia;
* ISO 55001 - Gerenciamento de ativos - Sistemas de gestdo - Requisitos; e
» IS0 55002 - Sistemas de gerenciamento - Diretrizes para a aplicagcdo do 55001.

Principais requisitos dos critérios de tomada de decis@o da suite de padrdes ISO 5500X.

A ISO 55001 exige que uma organizagado (através de seus stakeholders) desenvolva e aplique
critérios de tomada de decisdo consistentes, objetivos, demonstraveis e portanto, auditaveis.
Como resultado, este documento recomenda o uso de tomada de decisdo racional usando
critérios quantitativos comprovadamente vinculados aos objetivos da organizagdo por meio de
um amplo conhecimento do contexto do negdcio das empresas.

Um dos principais requisitos para gestao de ativos contidos na ISO 55000 ¢ a nogdo de que o
resultado da gestdo de ativos ¢ um equilibrio entre o custo de fornecer o desempenho do ativo
a um nivel de risco consentido. A frase usada na ISO 55000 ¢ “efetivar o controle e a
governanga de ativos pelas organizagdes € essencial para obter valor por meio da gestdo de
riscos e oportunidades, a fim de alcangar o equilibrio desejado entre custo, risco e desempenho™.

Assim, o Conselho de Gestao de Ativos considera que, para que esse saldo seja "demonstravel",
os seguintes problemas devem ser considerados, a saber:

* O risco ¢ geralmente expresso como o risco residual acordado associado a
entrega do desempenho do ativo acordado, com base na abordagem de
gerenciamento de risco organizacional e nos critérios de tomada de decisdo
acordados pelas partes interessadas, incorporados na abordagem de risco;

* O desempenho ¢ geralmente expresso como medidas quantitativas, como
Confiabilidade, Disponibilidade, Manuten¢do e Sustentabilidade (RAMS),
contra um periodo de tempo acordado e uma especificagdo funcional de
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desempenho acordada (expressa em termos que se relacionam as necessidades
do negocio - como uma curva de velocidade / poténcia acordada) e consumo
especifico de combustivel por unidade de poténcia, etc.), sobre o qual os riscos
relevantes foram identificados e mitigados; e

* O custo ¢ geralmente expresso em dolares, mas pode incluir outras medidas,
quando apropriado. O custo associado a esse saldo geralmente reflete a
agregacao das medidas de mitigacdo de risco (manutencao, pegas de reposi¢ao,
acesso, ferramentas especiais etc.) e os custos diretos de habilitacio (como
combustivel, etc.). Também pode incluir os custos de oportunidade associados
a qualquer tempo de inatividade do ativo. Cada organizacdo precisara ter uma
estrutura de custos.

Além disso, cada organizacao deve considerar como esse equilibrio pode ser demonstrado.

A ISO 55001 exige que uma organizagao escolha quais ativos sdo relevantes para a certificagao
solicitada em relagdo a ISO 55001 (Escopo de ativos).
As seguintes consideragdes podem ser relevantes ao considerar esse requisito, a saber:

* O valor fornecido a organizagdo a partir da certificagdo dos ativos selecionados;

* O relacionamento entre o ativo selecionado e a capacidade (fun¢do) do negdcio
fornecida a organizacao;

* Os custos de fornecer a evidéncia para certificagdo contra o ativo / capacidade
selecionado; e

* As informagdes necessarias para apoiar a certificagdo dos ativos / capacidade
selecionados.

S. ESCALAS DE MATURIDADE DO ASSET MANAGEMENT

As organizagdes estdo cada vez mais reconhecendo o Asset Management como uma disciplina
que tem relevancia e potencial significativo para melhorar seu desempenho global. O assunto
evoluiu de areas seletivas de equipamentos / infraestruturas fisicas (ou servigos financeiros)
para o conjunto holistico de praticas e capacidades necessarias para maximizar o valor extraido
de qualquer tipo de ativo durante todo o seu ciclo de vida. Isso reflete a experiéncia pratica das
organizagdes que lidam com seus problemas de objetivos contraditérios, aumentando as
demandas das partes interessadas, habitos reativos, de curto prazo e comportamentos
departamentais de 'silo’.

Como resultado, existe um reconhecimento convergente, inclusive na area dos transportes sobre
trilhos, de como ¢é "positivo" inserir os principios de gestdo de ativos nas empresas. E isso prova
ser notavelmente consistente em diferentes setores e em diferentes tipos de ativos e ambientes.
De fato, o desenvolvimento da norma ISO 55000 reflete o acordo internacional emergente sobre
0 que ¢ necessario para garantir a gestdo competente, integrada e sustentavel do ciclo de vida
dos ativos.
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Esse desenvolvimento de consenso, padrdes e normas também cria a necessidade de uma escala
consistente de recursos e maturidade, contra a qual as organizacdes possam identificar seus
pontos fortes e oportunidades de melhoria. Essa escala ¢ util para diagnosticar e priorizar o
desenvolvimento de novos recursos, para benchmarking (mesmo entre aqueles que gerenciam
portfolios de ativos diferentes em diferentes ambientes) e para demonstrar progresso,
competéncia ou exceléncia para as partes interessadas, como funciondrios, reguladores,
investidores e clientes. Também ajuda a estabelecer os processos e habitos de melhoria
continua, fornecendo uma base objetiva de evidéncia nas varias dimensdes e atributos do
gerenciamento de ativos.

Obviamente, existem muitos modelos de maturidade ja desenvolvidos e usados para diferentes
aspectos do negdcio ou da atividade organizacional. Na maioria dos casos, eles fornecem uma
escala definitiva de adequacado ou sofisticagdo para recursos, processos ou métodos especificos.
No entanto, a gestdo de ativos ¢ um topico particularmente dificil de organizar em pontos
discretos a serem definidos como, por exemplo, 'adequado’, 'maduro', 'competente' ou 'de classe
mundial'. As capacidades na gestdo de ativos dependem, pelo menos, tanto da coordenacao,
integracdes, otimizagdes e alinhamentos de vérias atividades - e nos efeitos combinados e
dimensdes culturais. Além disso, um atributo que ¢ reconhecido como normal e suficiente em
uma circunstancia industrial ou em um operador de transportes pode ser considerado
inadequado ou imaturo em outra. Os processos de gerenciamento de riscos € o rigor, por
exemplo, teriam manifestagcdes muito diferentes no gerenciamento de edificios de escritorios
ou residéncias domésticas em compara¢do com as de uma companhia aérea ou instalagcdo
nuclear. A gestdo de ativos tem um principio importante de 'proporcionalidade’ ou adequagdo a
finalidade, portanto, quaisquer defini¢des objetivas de capacidade e maturidade devem
reconhecer o contexto e o que € apropriado, possivel ou que vale a pena nesses ambientes.
Estes principios e especificidades da gestdo de ativos foram levados em conta neste nosso
trabalho junto a uma amostra dos membros da ALAMYS.

6. O ESTUDO ALAMYS SOBRE GESTAO DE ATIVOS

A Assetsman foi mandatada a realizar este estudo articulado em duas etapas distintas. Uma
primeira dita de “Estudo” e uma segunda dita de “Guia” a ser realizada na sequéncia da
primeira. Um Workshop de apresentacdo final foi planejado para ter lugar em Medellin em
dezembro 2019 e assim apresentar as conclusdes deste estudo aos membros da ALAMYS.

Na etapa “Estudo”, conduziu-se uma avalia¢dao do nivel de maturidade perceptivel sobre em 10
topicos do Asset Management (ao invés dos 39 temas que compdem a disciplina). Estes topicos
foram preliminarmente selecionados e deram lugar a uma sintese rigorosa dos principais topicos
relativos a gestdo de ativos nos transportes metro ferroviarios. A Assetsman conduziu entdo,
junto a uma amostra de 9 sistemas de transportes membros da ALAMYS, uma enquete a
distancia sobre estes topicos com o objetivo de estudar e compreender os pontos fortes e os
gaps factualmente evidenciaveis. Esta etapa serve como ponto de referéncia inicial a grande
maioria dos projetos de Gestdo de Ativos em todo o mundo, e em particular nas empresas
operadoras de transportes por trilhos.
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Esta etapa “Estudos” aparece no relatdrio nos paragrafos “Constatacdes e Resultados” de cada
topico avaliado.

Com base nesta escala reduzida, a fim de tornar nosso estudo aplicavel com maior pragmatismo
e celeridade, a Assetsman realizou o estudo a distancia segundo trés modalidades de enquete:

ENQUETE DECLARATIVA BASICA

* Consistiu em formatar informagdes preliminares e bdasicas sobre as operadoras
selecionadas. A Assetsman e a Alamys prepararam e enviaram o formuldrio a ser
preenchido pelas operadoras.

ENQUETE VIA IP - TELECONFERENCIA:

* Consistiu em realizar uma entrevista em dudio e video com responsaveis das operadoras
selecionadas na amostra. As datas foram pré-agendadas e as sessdes de entrevistas
duraram entre 1,5 e 2h em média de durag@o. A Assetsman e a Alamys organizaram as
reunides e coordenaram os links para a teleconferéncia.

ENQUETE COLETIVA E INTERATIVA:

* Tratou-se de uma entrevista on-line com questdes da enquete respondidas coletivamente
e simultaneamente gragas a um aplicativo via telefone celular. Esta modalidade de agao
¢ particularmente envolvente para o publico participante. Durante a enquete os
participantes usaram seus smartphones para se conectar as apresentacdo-questdes, onde
eles puderam responder “live” as perguntas e dar o feedback esperado. A cada tdpico,
eles puderam visualizar suas respostas em tempo real e assim criar uma experiéncia
interativa. Ao terminar, os dados puderam ser comparados e analisados coletivamente.
A totalidade desta terceira enquete esta no anexo 1 deste relatério.

Na etapa “Guia”, procedemos na apresentacdo de recomendacdes face aos resultados das
enquetes conduzidas na etapa “Estudo”. Desta forma, este Guia serda completado - tema por
tema - com as principais e mais frequentes recomendacdes formuladas face a “gaps” associados
a métodos, técnicas e ferramentas internacionais propostas como via de melhoria. Trata-se de
recomendacdes reconhecidamente consideradas como “best practices” na area dos transportes
no plano internacional

O percurso de temas propostos na etapa “Estudo” nos permitird de guiar o leitor, membro da
ALAMYS, ao menos preliminarmente, sobre as “best practices” comumente preconizadas e
disponiveis no mercado para conduzir, quando for de interesse, processos de melhorias e
elevagdo do nivel de maturidade em gestdo de ativos.
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Ao término das etapas de “Estudo” e “Guia”, a Assetsman tera realizado um Workshop de
restitui¢do do trabalho efetuado aos participantes/membros da ALAMYS. Realizado durante a
33° Assembleia Geral da ALAMYS em dezembro de 2019 em Medellin - Colombia, a
Assetsman evoca as principais conclusdes do estudo, responde os questionamentos e troca
informagdes em vista de dar perspectivas a novas iniciativas da ALAMYS e de seus membros
na area da gestdo de ativos e ISO 55000.

7. A’AVALIACAO DE MATURIDADE EM GESTAO ATIVOS (10
TOPICOS)

Este capitulo apresenta a avaliagdo de maturidade conduzida pela a Assetsman juntos de nove
empresas membros da Alamys. 10 topicos da disciplina do Asset Management foram
especialmente selecionados com um foco nos centros de interesses conhecidos a nivel
internacional no setor dos transportes sobre trilhos. Esses dez topicos foram extraidos da lista
de 39 temas definidos pelo GFMAM — Global Forum on Maintenance and Asset Management
— a partir de um trabalho realizado por 8 paises membros do GFMAM em 2013.

Cada topico relata uma sintese das principais constatacdes e resultados das enquetes conduzidas
individualmente e coletivamente junto das 9 empresas operadoras da amostra de membros da
Alamys. Dentro de um mesmo topico e na sequéncia de cada constatacdo, formulamos
recomendacdes oriundas de retorno de experiéncia internacional na drea e também de métodos,
praticas e ferramentas reconhecidas como “best practices”.

Topico 1 — Politica, estratégia e objetivos das acoes de gestiao de ativos
(existéncia de um SAMP — Strategic Asset Management Plan)

Constatacoes e resultados da enquete

Quase a totalidade (8/9) das empresas associadas da amostra ndo editou ainda uma politica,
estratégia e objetivos especificos a gestao de ativos, ou seja, um Plano Estratégico de Gestdo
de Ativos ou SAMP — Strategic Asset Management Plan - na acepg¢do inglesa do termo.
preconizada pelos referenciais da disciplina do Asset Management.

Em grande parte desconhecem o real significado da Gestdo de Ativos Industriais e seus
beneficios em agregar valor a empresa. Alguns podem mesmo o confundir com uma versao
moderna da manutengao.

Em geral as empresas ainda ndo incorporam esse questionamento e assim sendo, muitas vezes
acdes identificadas no investimento, operacdo e manutenc¢do, como agdes de gestdo de ativos,
ficam delegadas a uma gestao do patrimonio na forma contébil.

Apesar desta realidade, ¢ inegdvel observar que alguns operadores t€ém um olhar interessado
aos aportes da Gestdo de Ativo.
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Recomendacoes

Como toda inovagdo em matéria de gestdo, o Asset Management preconiza que o progresso de
toda empresa nesta matéria se apoie em um trabalho de planeamento estratégico conduzido a
nivel de seus diretores. O ponto de partida desta abordagem ¢ a organizagdo interna de sessdes
de sensibilizagdo ao tema, tais como: seminarios informativos, treinamentos introdutorios no
assunto e Workshops integrados na empresa. Este tltimo ¢ visto como sendo a via mais eficaz
para além de compreender os conceitos, principios e fundamentos do Asset Management,
reconhecer a propria razao de ser desta disciplina que ndo se confunde com nenhuma das ja
existentes nos operadores, caso contrario ela ndo teria nem sido concebida. A originalidade da
gestdo de ativos estd no foco no negocio a partir dos ativos € ndo em solugdes de problemas
proprios dos ativos para que eles funcionem melhor. O Asset Management busca a melhorar o
negocio de uma empresa com forte intensidade de ativos produtivos.

E conveniente observar que operadoras asiiticas e algumas europeias podem servir de
paradigma neste tema ja que dispde de processo de Gestdo de Ativos estruturado (cf. Ref.
Anexo 3 - Referencias bibliograficas).

Uma politica de Gestdo de Ativos ¢ um instrumento regulatorio poderoso. Do ponto de vista do
regulador (Governo/Poder Concedente), ja que a adocdo de indicadores de desempenho deve
levar em conta o estado/maturidade dos ativos dos operadores (privados ou publicos quando
exista contrato de gestdo) onde a performance possa ser exigida em base de conceitos
tecnicamente justos e profissionais.

Na preparagdo de um plano estratégico, um de seus componentes essenciais ¢ a chamada "linha
de visdo ou linha de mira" (“line of sight”), que desenha uma estrutura para traduzir/alinhar os
objetivos estratégicos da empresa em objetivos e principios que orientardo o desenvolvimento
de uma estratégia de gestao de ativos.

Independentemente do formato, ¢ fundamental que este trabalho formalize e indique:
* Qual ¢ o principal valor a se extrair de seus ativos industriais?
* Como a empresa pretende administrar seus ativos?
* Os principios que orientardo sua tomada de decisdao? e
* Qual ¢ o nivel de comprometimento da alta geréncia com esta politica ou ambigao
estratégica?
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Muitas empresas operadoras de sistemas de transporte ferrovidrios, urbanos ou nao, conduziram
sessodes de trabalho com seus corpos dirigentes afim de estabelecer uma politica de gestdo de
ativos (cf. Ref. Anexo 3 - Referencias bibliograficas).

A nivel de estratégico - a ISO 55000 prefere falar sobre "Plano Estratégico de Gestdo de Ativos,
ou SAMP (Strategic Asset Management Plan) - descreve a abordagem de longo prazo escolhida
para orientar as diferentes vias de agdes.

A nivel de objetivos, estes devem definir o que uma empresa deseja de seus negdcios de gestao
de ativos, que inclui os recursos e os requisitos futuros de desempenho de seus ativos. Trata-se
das atividades concretas onda a gestdo do negocio da empresa esta apoiada e depende do
desempenho de seus ativos.

Casos como o do Metr6 Keolis Rennes (Franca), um primeiro trabalho de determinagao de seu
ranking na escala da maturidade Asset Management o permitiu de evidenciar a necessidade de
se estabelecer um sistema de gestdo de ativos industriais e de elaborar um SAMP de maneira
estruturada e rapida baseado nas atividades do ciclo de vida do ativo.

Por fim, uma das condig¢des a reunir neste esforco € a de envolver todas as diregdes e assim
iniciar o importante trabalho de quebra dos silos entre departamentos internos as empresas
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operadoras. Vejamos abaixo, como dentro de qualquer empresa, havera advogados de gestdo
de ativos em cada nivel, pois fornece uma maneira de melhorar a eficiéncia operacional que ¢é
importante para eles, desde que:

* Conselho de Administragdo pode usa-lo como um meio de garantia;

* Os CEOs veem isso como uma ferramenta eficaz para resolver os conflitos
interdepartamentais que surgem na alocacao de recursos;

* Os diretores Financeiros o usardo como fonte de dados para melhorar a integracdo e o
desempenho;
Os gerentes de relagdes publicas desejam usa-lo para melhorar a imagem da empresa e
reduzir ou desviar a exposicao a incidentes;

* Aqueles que estdo em contato com os ativos veem isso como uma maneira de aumentar
sua influéncia e orgamento;

* Os agentes de manutencdo ou operagdes esperam que isso os ajude a melhorar suas
condi¢des de trabalho e satisfacdo; e

* A maioria dos colaboradores apoia politicas e praticas ambientais solidas na operagao
de ativos.

Topico 2 - Processos de auxilio e tomada de decisdes relativas aos ativos
baseadas em trade-off entre riscos, custos, Capex, Opex, curto e longo
prazo

Constatacoes e resultados da enquete

Sete dos nove operadores ndo tem processo estruturado de decisdo que leve em conta relagdes
de “trade off” entre risco/custo e/ou Capex/Opex! e/ou custo/longo prazo.

Uma das razoes desses gaps constatados €, para a maioria, a rigidez das regras administrativas
(notadamente aquelas ligadas as compras publicas) as quais, por hora, limitam a ambi¢do no
incremento de processos mais otimizados na decis@o sobre os ativos industriais.

Um dos membros, dispde de processos de decisdo com trade off do Asset Management. Dois
outros nao formalizaram estes processos, porém seus modos de planejamento — em particular
sobre o longo prazo — denotam boa tendéncia a busca de equilibrios via trade off do Asset
Management.

Algumas empresas membro funcionam sob regras administrativas que limitam as perspectivas
de uso de processos de decisdo com trade off (estruturas hierarquicas consequentes). Outras se
encontram limitadas pela precocidade de seus ativos em operagdo. Nestes casos, o que deveria

' OPEX (Operation Expenditures) — Montante orgado para manter os ativos em operagio no nivel de servigo
requerido (manutengao, inspecao, energia, ...).

12
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ser uma vantagem estratégica para o uso e beneficio de métodos do Asset Management, parece
se traduzir por uma lacuna nos processos destinados aos primeiros segmentos do ciclo de vida
de novos equipamentos e ativos.

Recomendacoes

Boas praticas de tomada de decisdo, sejam elas ligadas aos investimentos; sejam elas de cunho
operacional e de manuten¢do, permitem que as empresas definam suas estratégias e assim, suas
atividades a partir de avaliagdes que simulam em rela¢do entre os Riscos e Custos, Capex e
Opex, o curto € o longo prazo (Trade off)’>. A experiéncia de sistemas de metro que aplicam
estas técnicas (cf. Ref. Anexo 3 - Referencias bibliograficas) os levam a uma combinagdo de
tarefas planejadas ou assumidas (a risco consentido) que tende a um cendrio otimizado e
equilibrado do ponto de vista da gestdo de recursos mobilizados e na prevencao de riscos.

A introduc¢do voluntaria deve ser fomentada nas empresas de transporte ferroviario de técnicas
de auxilio a decisdo baseada nas relagdes Risco/Custo; Capex/Opex e favorecida através de
workshops que facam a experiéncia nestas técnicas preceder muitas vezes os conceitos. Essas
técnicas e ferramentas sdo disponiveis, e muitos sistemas ferroviarios no mundo o praticam,
através de treinamentos, coachings e percursos de aprendizado via business games ou realizacdo
de workshops interativos que existem e aportam resultados.

Outra atitude aconselhada é a de se evitar, ou ao menos enfoca-lo diferentemente, do caso
recorrente do uso das recomendacdes dos fabricantes como base principal de definicdo dos
planos de manutencdo: Os atos de fabricar e de operar ndo exigem as mesmas competéncias.
Deve-se agir para que o desempenho dos ativos durante a vida Util (manutengdo e operacdo) e
o momento oportuno de substituicdo em fim de vida sejam menos dependentes das
recomendacdes de fabricantes. Essas recomendacdes, geralmente sdo genéricas, ndo levam em
considera¢do o ambiente operacional, o uso do ativo ou as consequéncias de uma falha em um
ativo especifico. Os regimes de manutengdo resultantes podem, portanto, ser avessos ao risco,
implicando a possibilidade de reduzir as tarefas de manutencdo sem afetar a condi¢do ou o
desempenho dos ativos. O oposto também pode ser verdade, mas ¢ mais comum que as
recomendacdes dos fabricantes sejam conservadoras.

Em outras palavras, a expertise deles ¢ sem duvida de grande importancia na fase inicial do
ciclo de vida destes ativos. As operadoras hdo de acelerar suas emancipacdes com relagdo aos
fabricantes apoiadas em suas reais expertises de operador e daqueles que sabem como um ativo
industrial do transporte ferroviario vive e envelhece concretamente no dia a dia.

2 Simulagdo de trade-off risco/custo, Capex/Opex - Técnica de auxilio a decisdo em Gestdo de Ativos Industriais
que consiste em obter a solugdo de operacdo industrial de menor relag@o risco/custo ou capex/opex a partir de um
numero diversificado de cenarios alternativos de decisdo.

Trade-off — E uma expressao inglesa inutilizada em varios contextos. Sua tradu¢ao mais proxima de uma palavra

em portugués seria arbitragem. No caso da Gestdo de Ativos Industriais ¢ usada frequentemente no termo
“risk/cost trade-off” o que significa equilibrio 6timo da relagdo risco/custo.
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Este ¢ o caso quando se visa o dominio dos riscos técnicos (e seu impacto econdmico), na
medida em que fabricantes dominam riscos distintos daqueles dos operadores e no entanto, sao
regularmente chamados a agir na qualidade de projetistas para resolver problemas ligados ao
perfil da missdo operacional especifica aos operadores de transportes. Ainda que possa haver
sucesso nestas iniciativas, elas — ao menos do ponto de vista do Asset Management, ndo sdo
sustentaveis para os operadores a médio e longo prazo.

Uma outra evolugdo cada vez mais observada no modo de decisdo de gestdo dos operadores ¢
a de se levar em conta os montantes ligados ao “lucro cessante” consecutivos a
indisponibilidade (ou instabilidade) operacional dos ativos. Uma vez o uso corrente de técnicas
de trade off favorece muito a melhoria do desempenho devido notadamente a inovagdo da
monetizagao dos riscos, tipica do Asset Management. (cf. Topico 10).
IAAA &
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Fonte: “Asset Management Insights — Phases, Practices, and Value”. Celso Azevedo, Ph.D. — Industrial Press, INC — USA 2019. ISBN 978-
0-8311-3644-4.

Deve ainda considerar o fato que "best practices" aplicadas em empresa nas quais o peso
hierarquico ¢ alto conhecem melhoria do desempenho geral menores ou de sucesso relativo.

Outra pratica que deve ser fomentada pelos operadores de infraestruturas e em particular

naqueles dos transportes ¢ uma evolugdo significativa nas regulamentacdes impostas ao setor
publico quanto as compras. Abaixo esta um texto extraido do livro “Asset Management Insights
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— Phases, Practices, and Value” (Celso Azevedo, Ph.D. — Industrial Press, INC — USA 2019)
sobre este ponto:

6

a maioria dos paises as regulamentagoes do setor publico obrigam que a aquisi¢do seja
realizada ao menor prego, seguindo a oferta mais barata (cheapest bid). Desconsiderando os
motivos que sustentam esta condi¢do atual no setor publico, é bastante evidente que esses
regulamentos se tornardo rapidamente obsoletos quando o mundo econémico incorporar o
Asset Management em um futuro proximo. Para sustentar esta afirmagdo, pode-se enumerar
uma série de aspectos:

* Chama-se de “elasticidade negativa” a relagcdo entre um reduzido CAPEX e o
consequente elevado OPEX ao longo do ciclo de vida de um ativo, em outras palavras,
quando um equipamento é adquirido para durar pelo menos dez anos e apresenta esta
condig¢do, a probabilidade de ndo se dispor de uma operagdo funcional e qualitativa
aumenta de forma vertiginosa. Permita-me detalhar esta afirmagdo através de um
exemplo muito proximo do conceito de LCC - Life-Cycle Costing: No setor de
transporte publico é de conhecimento geral que até o momento em que um determinado
material rodante é desativado, com ele foram gastos algo em torno de 5 a 7 vezes em
OPEX em relagdo ao valor inicial de seu CAPEX (em valores atualizados). Esta
proporg¢do é muito similar em qualquer outro setor industrial ou de infraestrutura. Por
conseguinte, é evidente que a aquisi¢do ao pre¢o mais barato induz a uma evolugdo
prejudicial do OPEX ao longo do ciclo de vida. No entanto, o rigor de raciocinio exige
que também salientemos que a inje¢do de um CAPEX suplementar na fase de aquisi¢do
ndo é suficiente para assegurar o gerenciamento correto do OPEX no decorrer do ciclo
de vida. Pois como sabemos, o que efetivamente resultara em resultados desejaveis é
conduzir a fase de aquisi¢cdo com a “best practice” de integrar as despesas de capital,
as expectativas antecipadas do desempenho do OPEX.

*  As regulamentagoes contemporaneas que induzem a acordos no setor publico a “oferta
mais barata” sdo inerentemente incapazes de evitar as os efeitos negativos para as
quais elas foram concebidas, tais como as ndo conformidades nos contratos de compra.
Alias, se pudessem, nos ja o saberiamos, pois, as suas aplica¢oes ndo sdo (ou ndo sao
mais) um obstaculo a ocorréncia de conflitos de interesse, ou até mesmo atos de
corrupg¢ao.

Felizmente, alguns paises compreenderam efetivamente esse problema e foram capazes de
desenvolver modelos para o funcionamento das compras no setor publico alinhadas com os
principios fundamentais do Asset Management. A Nova Zelandia, em particular, durante a
ultima década liderou uma campanha bem-sucedida com o objetivo de redefinir as
regulamentagoes no setor publico, assumindo uma posi¢do frontalmente favordavel a
considerar o ciclo de vida ainda na fase de aquisicdo, operacionalizando essa transi¢do com
grande simplicidade: as regulamentagoes do setor publico na Nova Zelandia impoem desde
entdo que a substituicdo de ativos que atingem o fim de seus ciclos de vida deva ser precificada
pelos ativos que os substituirdo no momento de sua desativagdo, e isto deve ocorrer nos
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estagios iniciais da oferta de compra. O que equivale ao fato de que a oferta deve incorporar
um custo do ciclo de vida global suficientemente atrativo para a substitui¢do ser favordvel ao
comprador, isto promove uma verdadeira visdo de longo-prazo, obrigando os fornecedores a
projetarem uma visdo ao final do ciclo de vida e auxiliar seus clientes no esforco para realizar
a substituicdo do ativo.

Na pratica, isso se traduz em requisitos de tal forma que o montante da oferta inclua nao
apenas o CAPEX inicial, mas também o CAPEX a ser provisionado para a renova¢do
equivalente no final de sua vida util.

A Australia e outros paises industrializados estdo inspirando-se neste modelo. Esta tendéncia
¢ ainda mais louvavel se considerarmos que historicamente, outras tentativas de incluir a
nogao de "ciclo de vida" em licitagoes publicas falharam sistematicamente”

Topico 3 — Politica com ativos em fim de vida e gestdo das substituicoes

Constatacoes e resultados da enquete

Um grande nimero de membros gere o fim de vida de seus ativos e as substituicdes em fungao
de necessidades de conformidade de equipamentos (exigidas pelo regulador) ou guiados por
indices do tipo RAV? (Replacement Asset Value) sobre o qual eles aplicam percentuais acima
dos quais optardo pela compra de novos ativos € ndo por reformas e extensdo de vida dos
mesmos. Nestes casos, estas regras de decisdo ainda sdo condicionadas a disponibilidade de
recursos financeiros do poder concedente.

Para outros membros a nogao de fim de vida se confunde equivocadamente com aquela ligada
ao periodo de responsabilidade prevista nos contratos de concessdo do servico (cf. Norma ISO
55002 :2018 p.12 Capitulo 6.2.2). Neste mesmo cendrio, encontramos membros para os quais
o fim de vida dos ativos corresponde unicamente a aplicacdo de regras ligadas ao cancelamento
contabil («Write off »).

Dois membros da amostra conhecem e praticam as técnicas do LCC Life-Cycle Costing para
analisar oportunidades de investimentos nos ativos (CAPEX ou CAPEX Sustaining?). Em um

3 RAV — Replacement Asset Value ou Valor de Substituigio do Ativo

Também chamado de valor estimado de substituicdo (ERV). Esse ¢ o valor em ddlar que seria necessario para
substituir a capacidade de operagdo dos ativos presentes na empresa. Inclua equipamentos de operagado / processo,
bem como servigos publicos, instalagdes e ativos relacionados. Nao use o valor segurado ou o valor depreciado
dos ativos. Inclua o valor de substituicdo de edificios e terrenos se esses ativos estiverem incluidos nas despesas
de manuteng@o. Nao inclua o valor do imével, apenas melhorias. (RAV).

4 CAPEX (Capital Expenditures) — Investimentos em capital realizados no aparelho produtivo industrial.
Montante fiscalmente depreciavel e passivel de impostos.

CAPEX Sustaining — Investimentos em capital destinados a manter as instalagdes em operagdo sem aumento do
nivel de produgio.
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dos casos, estes processos ja se encontram escritos, porem aplicados pontualmente com
perspectiva de uso continuado nos proéximos exercicios fiscais gracas a sua inclusdo no sistema
de gestdo da empresa.

Enfim, ha empresas que ndo dispdem de processos visando especificamente esta questdo, ou
por se tratar de jovens operadores ou por ndo estar ainda sensibilizada sobre o tema.

Recomendacodes

A tomada de decisdo em investimentos de capital (CAPEX) abrange processos que avaliam e
analisam opgdes para:

* criar novos ativos,

» aumentar a capacidade dos ativos existentes ou

 substituir ativos no final de suas vidas uteis.
As empresas operadoras devem ter processos para avaliar e comparar propostas de investimento
que possam melhor objetivar suas decisdes com cenarios informados e capazes de assegurar
que o montante das inversdes seja suficiente para a realizacdo de uma operagao de investimento
ganhadora, ou ao menos que reina as condigdes de dominar os riscos associados.
Este ponto ¢ inconstante se o investidor ¢ o poder concedente ou um concessionario.

As técnicas e ferramentas de estudos de Trade off das relagdes Capex/Opex (cf. Tépico 2)
constituem as respostas adequadas adotadas por inimeras redes de transportes ferroviarios (Ex
:linhas do Metrd de Londres — London Underground). Elas sdo fundadas nos principios do LCC
— Life-Cycle Costing® que além de orientar sobre os momentos mais oportunos de substituigdo
dos ativos, pode ainda servir na priorizacdo plurianual dos Capex. Essas priorizagdes
plurianuais permitem uma mitigagdo de riscos e custos em relagdo as escolhas em projetos de
investimentos nas substitui¢des adaptados ao or¢amento disponivel. Desta forma, ela leva em
conta a adaptagdo do CAPEX necessario anualmente com a restricdo/limitagdo orcamentaria
sempre existente.

Os ativos em vida maturam ou mesmo em estado de envelhecimento avangado representam um
desafio particular para os operadores. Resultado de um fendémeno conhecido por “divida cinza”,
que traduz o atraso acumulado pelos operadores de infraestruturas nos investimentos de
substitui¢do de ativos em fim de vida. Essa “divida cinza” surge desde o primeiro ano onde o
montante de CAPEX investido na substitui¢do de equipamentos ndo se faz suficientemente a
altura (ou %) necessaria para se manter a capacidade de operacdo em seu nivel normal e rentdvel
(i.e., criando-se valor).

3 LCC — Life-Cycle Costing — Custo do ciclo de vida das maquinas — E a somatoria dos custos acumulados,
seja qual for sua natureza, pela posse de um equipamento. Trata-se de um conceito destinado a melhorar a
eficiéncia economica da utilizagdo de um ativo industrial do inicio ao fim de seu ciclo de vida. Sua associa¢do aos
principios de manutencdo e a no¢ao de confiabilidade constitui a base conceitual do “Asset Management” ou
Gestao de Ativos Industriais.
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A fim de evitar ou atenuar as consequéncias desta “divida cinza”, o Asset Management introduz
a rigorosa distin¢do entre os ativos em vida 1til, daqueles em vida madura. Alias, foi gragas a
emergéncia desta classificagdo diferenciada que se passou a observar um forte crescimento da
proporg¢ado dos ativos em vida madura ou em fim da vida, notadamente desde a crise de 2008

Nao se pode esquecer que a extracdo de valor dos ativos do asset management somente ¢ efetiva
na totalidade de seus ciclos de vida, ou seja, apds o seu descarte da empresa no final de sua vida
operativa.

E deste ponto de vista, o fim de vida dos ativos ¢ um dos segmentos onde as maiores
deficiéncias em termos de politicas e estratégias organizacionais sdo observadas (cf. Topico 1).

Enfim, o Life-Cycle Costing (LCC) deve ser um processo catalisador para a realizacdo do
alinhamento necessario entre o campo operacional e as finangas corporativas sob a perspectiva
do Asset Management. Além disso, sabe-se hoje que todo ativo atingird, mais cedo ou mais
tarde, seu ponto de rentabilidade zero a longo prazo qualquer que seja o seu comportamento
operacional ou vida fisica®.

¢ Vida fisica dos ativos — A vida fisica de um equipamento corresponde a0 momento a partir do qual o industrial
aceita que a maquina ndo retine mais condi¢cdes de operar de maneira produtiva. Em regra geral, essa decisdo
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Topico 4 — Atividades dos diferentes segmentos do ciclo de vida dos
ativos (compras, operacio, manutencio, modificacoes)

Constatacoes e resultados da enquete

Em via de regra, os operadores da amostra de membros da ALAMYS, aplicam processos
técnicos distintamente daqueles econdmicos. Além de se concentrarem em argumentos e
critérios eminentemente técnicos, eles tendem a focar estas decisdes apenas na fase do ciclo de
vida do ativo do qual o departamento responsavel pela decisdo esta envolvido. Trata-se de uma
pratica corrente ¢ muito observada em escala mundial. Infelizmente, essa pratica limita o
movimento atual fomentado pelas disciplinas do Asset Management na considera¢do do
impacto das decisdes a curto e longo prazo e da avaliacdo eventual da relagdio CAPEX/OPEX
oportuna em muitos casos. E assim os operadores se privam de um olhar mais amplo para o
ciclo de vida completo dos ativos.

Duas operadoras conhecem ou jé aplicam técnicas de LCC — Life-Cycle Costing para compras
ou analises de fim de vida. A que utiliza mais, ja pode apontar os beneficios, mas declara ainda
ndo ter sistematizado seus processos de compras com auxilio estruturado nesses métodos e
ferramentas.

Um numero consideravel de membros ALAMYS da amostra se declara nido totalmente
concernidos por estas questdes na medida em que muitas das atividades técnicas junto aos
ativos industriais sdo ou estdo subcontratadas. Outros, ndo disporem ainda de nenhum suporte
metodoldgico que os permita de construir as decisdes ponderando CAPEX, OPEX, curto e
longo prazo.

Recomendacdes

Em gestdo de ativos, todos as etapas e atividades do ciclo de vida sdo consideradas para se
extrair valor. Alias, como ja foi dito, esse valor s6 pode em tese ser efetivamente calculado pelo
seu saldo real justo ap6s o final da vida do ativo no operador.

Neste topico nos nos restringiremos as etapas e atividades do ciclo de vida ndo analisados por
outros topicos deste relatdrio. Assim sendo, tecemos recomendagdes sobre:

* ainserc¢do de novos ativos,

* aoperagao e

» as paradas (de operacdo e de manutencao)

ocorre quando mesmo a substitui¢do de sub-conjuntos do ativo ndo permite a continuidade do funcionamento por
razodes frequentemente ligadas a sua estrutura.

Vida econdmica dos ativos — A vida econdmica corresponde ao tempo ou unidade de utilizagdo de um

equipamento para o qual o custo anual equivalente (CAE) ¢ o menor. Em outras palavras, em nenhum outro
momento da vida do equipamento seu custo médio anual serd inferior (investimento + despesas).
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As atividades das fases de manutencdo (vida 1til) e fim de vida (vida madura) sdo tratadas
respetivamente nos topicos 5 e 3

Uma vez mais, a introduc¢do do uso de técnicas como o LCC — Life-Cycle Costing ¢ o caminho
mais eficaz para compreender melhor a tradugdo econdmica da vida técnica de ativos dos
sistemas de transportes urbanos e a0 mesmo tempo se iniciar nas quantificagdes do tipo trade
off entre Riscos e Custos, Capex e Opex, curto e longo prazo.

As empresas devem ter procedimentos para identificar padrdes técnicos e da legislagao
apropriada e entdo incorpord-los em suas proprias estratégias e processos. Para atestar o
cumprimento dos requisitos, ¢ recomendavel que eles realizem auditoria conduzida por
profissionais independentes e que os resultados sejam relatados a um comité de conformidade
da empresa (sistema de gestdo).

Estd amplamente estabelecido que o envolvimento, no inicio do ciclo de vida (design ou
mesmo compras), de funcionarios acostumados a operar € manter ativos ou sistemas de ativos
semelhantes aqueles que serdo adquiridos ajudam a atender aos critérios de sucesso do projeto.

Ao desenvolver uma estratégia de operacio dos ativos, ¢ importante considerar os riscos do
uso inadequado dos ativos, que incluem:
» Falha ou disfun¢des de ativos que envolvam perdas financeiras significativas (incluindo
“lucro cessante™);
* Reducao da vida util dos ativos ou envelhecimento precoce devido desgaste acelerado;
* Riscos de um ambiente de baixa seguranga;
* Riscos de impacto no meio ambiente;
* Desempenho operacional ineficiente, o que resulta em custos operacionais mais altos;

Um dos fatores que contribuem para esses riscos € o erro operacional. Os sistemas podem ser
projetados e / ou configurados para reduzir o risco de erro:

* O aumento da automagao dos sistemas de controle;

* A melhoria tecnolédgica de equipamentos e ativos;

* A protecdo integrada no equipamento (fail safe’) ou Design de seguranca integrado.

Uma estratégia de paradas periédicas tem como objetivo identificar a duragdo das paralisagdes
dos ativos envolvidos, bem como os recursos necessarios em termos de ferramentas, pessoal e
subcontratagdes, para especificar o escopo do trabalho.

Uma das principais fontes de otimizacgdo, frequentemente desprezada, ¢ da definicdo do
momento oportuno de realizagdo destas paradas. Uma parada de manutengdo ¢ feita para um
coletivo de tarefas preventivas. Ocorre que o intervalo 6timo de cada tarefa individual ndo
corresponde com o intervalo 6timo da parada inteira (o 6timo da soma ¢ inferior a soma dos
6timos). Técnicas de otimizacdo (simulacdes de Monte Carlo ou algoritmos genéticos)
permitem posicionar a data mais oportuna em fun¢do do diferencial de custos e riscos das
tarefas. Recomendamos aos operadores o uso de ferramentas de otimizacdo disponiveis a fim
de que as datas definidas das paradas sejam aquelas que tem a relagdo Risco/Custo mais baixa.
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Uma vez a periodicidade definida, a preparagdo e a gestdo das paradas incluem processos para
identificar necessidades, planeamento detalhado de tarefas, execucdo e controle do trabalho
relacionado a essas paradas. E importante que o programa geral de interrupgio seja gerenciado
da maneira mais eficiente e eficaz, a fim de minimizar os custos diretos e evitar a perda de
oportunidades para realizar o trabalho necessario dentro das janelas da indisponibilizagdo do
ativo para a operacao.

Topico 5 — Engenharia de manutencio, operacio, confiabilidade e
riscos operacionais

Constatacoes e resultados da enquete

O maior contingente de operadores da amostra ALAMYS consultada, gere seus ativos com
atividades técnicas fundamentadas em indicadores de desempenho (disponibilidade,
confiabilidade, seguranca, ...) inseridos nos termos de referéncias de contratos com
fornecedores terceiros. Estes indicadores decorrem de informagdes oriundas de fabricantes e
servem em particular na definicdo da remuneracdo dos contratos de servicos subcontratados.
Alguns operadores vao além e integram nestes jogos de indicadores, aqueles voltados para a
qualidade do servico final ao usuério e nivel de satisfagdo do servigo de transporte. Nesta logica
e modelo de governanca, métodos de engenharia de manuten¢do, de confiabilidade e andlise de
riscos formais sdo ainda pouco usados como processo de auxilio a decisdo.

O método RCM’ ¢é conhecido e aplicado por alguns operadores. Algumas empresas prestadoras
de servico dos operadores (notadamente filiais de fabricantes) aplicam e/ou fornecem planos
de manutencdo apoiados em métodos de confiabilidade ou de consideracdo dos riscos
operacionais (FMECA, Grades de Criticidade, ...)

Um operador da amostra dispde de processos estruturados com uso de métodos « best
practices » na definicdo, monitoramento e melhoria continua de suas atividades técnicas
(manutencao, inspec¢do, supply chain, ....). Ele se declara satisfeito de ter conseguido com isso
reverter pouco a pouco seu modelo de gestdo técnica reativo (voltado a histéricos de falhas)
para um mais projetado em desempenhos futuros.

7 RCM — Reliability-Centered Maintenance — Também conhecido como Manutengdo Funcional, e o método
que visa definir o plano de manutenc¢do mais pertinente em relagdo aos riscos ligados as consequéncias das falhas
funcionais dos sistemas e equipamentos. O RCM permite dimensionar o esfor¢o de manuten¢do em fungdo das
consequéncias das falhas (abordagem-sistema) e ndo em fungdo das proprias falhas (abordagem-objeto). Ele
introduz, assim, o conceito de manutencdo funcional em substitui¢ao a tradicional manutengao material, gragas a
associacdo de critérios de risco e da adequacdo das tarefas preventivas com os niveis de criticidade dos
equipamentos a ser mantidos. Seu principal mérito € otimizar os planos de manutenc¢ao de maneira a evitar a sobre-
confiabilidade e a sub-confiabilidade operacional dos equipamentos propondo um equilibrio objetivo entre as

tarefas preventivas e corretivas.

21



ESTUDO TEMATICO

Q L m LJ f GESTAO DE ATIVOS NOS METROS

E SUBTERRANEOS

Asociacion Latinoamericana de
Metros y Subterraneos

Globalmente, os operadores consultados pouco se apoiam explicitamente em métodos de
manutengdo baseada em riscos operacionais, ainda que contam fazé-lo via seus sub-contratados.
Ainda ha casos onde em um mesmo operador, certos departamentos sdo dotados de
competéncias e uso de métodos de confiabilidade e riscos ao lado de outros departamentos que,
certas vezes, nem os conhecem.

Recomendacoes

A engenharia de manuten¢do dos operadores deve investir ainda mais no desenvolvimento da
Manutencdao Baseada no Risco (Risk-Based Maintenance). Trata-se de uma “best practice”
internacionalmente reconhecida como capaz de dar maior pertinéncia técnica as intervengdes
operacionais e maior foco no dinheiro orcado em Opex e investido em Capex. O principal
resultado destes esforcos € a proatividade face aos riscos de falhas e por conseguinte uma gestao
com mais antecipagdo e menor consumo de recursos raros ligados a recorrentes acdes
corretivas, ou mesmo, emergenciais.

A criagdo de equipes dedicadas a andlise e auxilio a decisdo baseada em metodologias do risco
(gestao do risco, confiabilidade operacional, engenharia da operacdo e da manutencdo) e em
seguida dos custos (trade offs do Asset Management) ¢ fortemente recomendada as operadoras
carentes de um olhar um pouco mais distante das exigéncias e restrigdes do cotidiano
operacional. H4 beneficios bem conhecidos desta iniciativa em termos de otimizagdo ou ainda
de priorizagao de esforcos (cf. Ref. Anexo 3 - Referencias bibliograficas). Além disso, novo
resultado tem surgidos com a emergéncia das disciplinas do Asset Management. Sabe-se hoje
por exemplo que a grande maioria das decisdes do planejamento da manuten¢do sdo pouco
sensiveis economicamente. A forca desta descoberta reside no foco a ser dado na porcao
minoritaria de a¢des altamente sensiveis economicamente das estratégias de manutencao.

Quanto as técnicas e métodos propriamente dito, existem varias de grande notoriedade e
utilizagdo ja bem estabelecidas para o desenvolvimento de tarefas e estratégias de manutengao,
tais como: FMECA®, RCM, Inspe¢do Baseada em Risco (RBI), RCA’, ... O RCM identifica
sistematicamente os modos de falhas e as mitigagdes eficazes, incluindo alteragdes no projeto
ou operacao e tarefas de manutencdo com base no estado de degradagdo dos ativos e na idade
dos ativos (vida 1til ou vida madura). Este método ¢ suportado pelo FMECA, que permite a
identificacdo e analise dos modos de falhas. Além disso, as técnicas de Manutencdo Baseada
no Risco podem aprimorar o processo RCM para otimizar os intervalos de manuten¢do com
um nivel econémico de confiabilidade e risco. E o caso por exemplo das simulagdes para se
identificar intervalos 6timos de manuten¢do preventiva, onde o aumento da periodicidade
diminui os custos, porém aumenta a exposi¢do dos riscos. Estes riscos, uma vez traduzidos
economicamente (monetizacdo) permite aos operadores um olhar lucido para definir as

8 FMECA - Failure Modes, Effects and Criticality Analysis : Analise de Modos de Falha, Efeitos e de
suas Criticidades

® RCA - Root Cause Analisys : Analise de Causas Raizes
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periodicidades de seus programas de manuteng@o preventiva a luz de informagdes objetivas e
obtidas por célculos feitos sob uma mesma base de medida.

As decisdes de manuten¢do devem considerar o custo das intervencdes planejadas, os riscos e
os custos das paralisa¢des e ainda outros fatores. A simulagdo da manutencao para a tomada de

decisdo torna necessario as previsdes do desempenho futuro e a categorizacao de riscos, sejam
as falhas aleatorias ou que evoluam ao longo do tempo.

Topico 6 — Analise de falhas, incidentes e disfun¢des Analise de falhas

Constatacoes e resultados da enquete

As falhas e incidentes de operacdo observadas sdo registradas pela grande maioria das
operadoras consultadas. O que difere entre elas € o processo de coleta e tratamento destas
informagdes assim como a maneira como sdo utilizadas em grau e nimero para o auxilio a
acdes corretivas de procedimentos e preventivas para as fun¢des técnicas em causa.

Para alguns operadores, as informagdes sdo coletadas sistematicamente e centralizadas para em
seguida serem ou ndo geridas. Alguns operadores constituiram com sucesso comités de analise
de falhas que envolvem a operacao, a manuteng¢ao e outras fungdes concernidas especificamente
pela falha ocorrida. Nestes comités sdo usados principios das técnicas de RCA — Root Cause
Analisys (Analise de Causas Raizes) visando identificar claramente as agdes corretivas
necessarias para se evitar/atenuar novas ocorréncias.

No caso de operadores com ativos mais novos ou recentemente entrado em operacao, as analises
de falhas se apoiam no suporte dado pelos fabricantes em seus tratamentos de incidentes e falhas
operacionais.

Outros operadores se mostram mais seletivos. Uns, realizam analise de falhas em comité
somente para casos técnicos graves. Outros, dispdem de uma classificagao pré-estabelecida de
falhas e incidentes no sistema de gestdo. Outros ainda, se apoiam em analises feitas pelos
prestadores subcontratados.

Em todos os casos, o resultado das analises de falhas alimenta a defini¢ao de indicadores de

desempenho, seja para uso interno a operadora; seja para comunicagdo junto ao poder
concedente/regulador.

Recomendacoes

As operadoras ainda ndo dotadas de comités de analise de falhas apoiadas em métodos tais
como o RCA, sdo encorajadas a implementa-las. Trata-se de processos “best practices”
amplamente difundidos e utilizados no mundo industrial e das infraestruturas de transportes.
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Em linhas gerais, este trabalho passa pela organizag¢do de processos que respondam as falhas e
aos incidentes de maneira sistematica. Ha4 de se incluir nesta implementagao, métodos para
elevar o nivel de detec¢do dos modos de falhas dominantes, os mais criticos / graves. Nessa
linha, as células de crise dispdem habitualmente de aplicagcdes de procedimentos reativos
normalizados.

Ao nivel da operacdo e manutencao, as solugdes de reparo -temporarios ou permanentes- devem
ser antecipadas e conhecidas para que o trabalho de restabelecimento jamais seja improvisado
e que o local envolvido seja rapidamente isolado.

Recomenda-se que os operadores com ativos novos contando ainda com o suporte do fabricante
em sua manuten¢do, antecipem ao maximo a criacdo de comités de analise de falhas e de
processos do tipo RCA, a fim ndo somente de acelerarem sua compreensdo das cinéticas de
degradagdo dos ativos como também de se emanciparem mais efetivamente do fabricante antes
que ele cesse o suporte em fase de garantia.

Por fim, em ligacdo com outros topicos e recomendacdes, as operadoras devem se assegurar de
que a grade de criticidade e o ranking de riscos dos ativos ¢ mantido regularmente em dia.

Topico 7 — Gestao de dados e informacdées de ativos.

Constatacoes e resultados da enquete

Todos os associados declaram dispor de registro de seus ativos em uma base de dados.

A forma de estruturagdo e de tratamento destes ¢ variada. Em sua maioria, esse cadastro ¢ a
base de gestdo do acompanhamento das execucdes das a¢des de manutengdo, dos registros de
ocorréncias e ordens de servigo para manutengao.

Os dados registrados t€ém basicamente a aplicacdo de gestdo de informagdes operacionais,
atividades de manutencao ja citadas e gestdo dos contratos terceirizados de servigos, que inclui
as infraestruturas.

Muitos dos dados sdo utilizados para elaboragdo das informagdes destinadas a fornecer
indicadores de desempenho, igualmente aplicados na gestdo de contratos.

A totalidade dos operadores se baseia nas informagdes do fabricante (cf. Topico 2) para
construir suas bases de dados. Algumas empresas relatam que o uso de base de dados, aplicando

um software de gestdo ERP, visa basicamente o controle contabil dos ativos (cf. Topico 9).

Ha empresas que reconhecem lacunas no conhecimento efetivo dos ativos existentes e da
consequente necessidade de um trabalho de revisdo do cadastro existente (Asset Register).
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Recomendacoes

O conhecimento de ativos ¢ um assunto que pode ser subjetivo e influenciado de varias
maneiras. O conhecimento surge da combinacdo de experiéncia, valores, informagdes sobre o
contexto da empresa, insights proprios ao negécio e pode depender de individuos-chave para
memorizar eventos/fatos especificos ou para saber onde as informagdes essenciais sdo
armazenadas. A qualidade desse entendimento tem forte impacto na consisténcia e na qualidade
da tomada de decisdo. Por exemplo, previsdes de desempenho futuro de ativos exigem bons
conhecimentos e ndo apenas bons dados. Um desafio fundamental para as empresas sera
garantir que esse conjunto de conhecimentos e insights pessoais e humanos seja seguro e
disponibilizado para informar futuras tomadas de decisdo e contrabalangar a potencial perda de
conhecimento causada pela saida de um individuo.

Técnicas ditas de Elicitagdo'? sdo cada vez mais utilizadas com frequéncias em simuladores de
auxilio a decisdo. A originalidade desta técnica reside em focar a analise mais nas informagdes
sobre o desempenho dos ativos do que nos dados coletados na sua histdria operacional. Parece
banal, mas esta diferenga em termos de tempo de andlise ¢ significativa. Ao lado deste ganho
de tempo, deve-se associar o que chamamos de “gestdo da incerteza” visto que, em geral, apesar
das informagdes terem maior qualidade que os dados, a imprecisdo deve dar lugar a analises de
sensibilidades das informagdes “input” afim de verificar continuamente a robustez dos
resultados e assim aceitar ou nao o nivel de elasticidade entre a informagao obtida e a decisdo
a ser tomada.

Quando se trata de gestdo de dados de ativos, ela se refere a qualidade destes, desde o momento
em que sdo coletados e reunidos. Ha de se observar que eles ndo devem estar restritos apenas
aos profissionais diretamente ligados a gestdo de ativos, devendo considerar outros usuarios,
até¢ mesmo fora da organizacao (partes interessadas).

A qualidade dos dados e informacdes de ativos abrange requisitos especificos, dentre os quais
destacamos:
* Precisdo - os dados devem ser o reflexo da entidade fisica que representam;
* Completude - um conjunto completo de dados devera estar disponivel para cada registro
de dados do ativo e todos os ativos devem ser registrados;
* Consisténcia - os dados devem ser consistentes em sua defini¢do, regras, formato e
valor;
* Validade - todos os dados mantidos devem estar em conformidade com as regras de
armazenamento de dados.

10 Elicitagao - Técnica de obtengdo de dados junto aos usuarios detententores das informagdes, principalmente
para a construcdo de cenarios de decisdo envolvendo muitas varidveis e/ou agentes. Técnica especialmente usada
para melhorar um processo de trabalho que ndo dispoe de dados em quantidade e em qualidade suficientes para
auxiliar confiavelmente decisoes de alto valor agregado.
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A estratégia de informagdes sobre ativos deve incluir reflexdes sobre:

* Decisdes de gestdo de ativos e informagdes que possam facilita-la;

* Relacdo com processos de negocios para gestdo de ativos, incluindo propriedade,
negocios, fungdes e responsabilidades;

* A abordagem proposta para definir requisitos de informagao, levando em consideragao
os custos de fornecimento de informagdes sobre ativos e o valor das informagdes;

* A tecnologia e as ferramentas (simuladores IT) necessdrias para implementar a
estratégia de informagdo sobre ativos, fluxos de informagdes, interfaces sistémicas e
modelo global e 16gico dos dados;

* A gestdo de dados e acordos de governanga;

* Os custos, beneficios e escalas de tempo associados a implementacdo dos
aprimoramentos de informagdes sobre ativos;

* Principais questdes e recursos esperados dos sistemas de informagdes sobre ativos;

* O nucleo dos sistemas de informacgdes sobre ativos necessarios (formato ¢ conteudo);

* Como integrar sistemas separados de informagdes sobre ativos;

* Como gerir contetidos ndo estruturados.

Os objetivos das melhorias propostas nas informagdes do ativo devem respeitar o principio
SMART!! inscrito nas exigéncias da norma ISSO 55001. Os objetivos devem ser:

» Especificos,

*  Mensuraveis,

* Realizaveis,

* Realistas e

* com prazo determinado.

Ao longo do ciclo de vida dos ativos, as varias fun¢des dos negocios requerem informagdes
especificas que serdo apresentadas e tratadas em varios formatos. Portanto, ¢ importante ter um
sistema robusto de geragdo de relatdrios no sistema de informagdes do ativo.

Por fim, conceitos como BIM!?s3o cada vez mais usados para evitar a perda de conhecimento
(e informagdes) em momentos-chave do ciclo de vida de um ativo. A série de normas ISO
8000'3 fornece diretrizes sobre a qualidade dos dados e a importincia de vincular informagdes
de dados e ativos aos objetivos organizacionais da organizagao.

' SMART - Specific, Measurable, Achievable, Realistic and Time based.

12 BIM - Building Information Modeling é um conjunto de métodos de trabalho baseado em um
modelo digital paramétrico 3D que contém dados inteligentes e estruturados.

131SO 8000 é uma norma internacional ISSO editada em 2011 sobre “Qualidade dos dados” e é

desenvolvida pelo comité ISO technical committee TC 184, Automation systems and integration,
sub-committee SC 4, Industrial data.
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Topico 8 - Lideranca, alinhamento entre o0 management e o
operacional, engajamento da lideranca, gestio de mudancas

Constatacoes e resultados da enquete

Os principios de alinhamento especificos ao Asset Management —gesto técnico operacional em
sintonia com as linhas diretrizes da direcdo da empresa- sdo pouco praticados formalmente (i.e;
SAMP) pela maioria dos operadores membros da ALAMYS participantes da enquete. Muitos
operadores dispdoem de ritos regulares na empresa destinados a comunicagdo e alinhamento
estratégico entre os responsaveis gerenciais e operacionais. Por hora, estas atividades ndo ou
pouco envolvem os temas de Asset Management no sentido ISO 55000.

Para trés dos dez operadores, o tamanho da empresa parece ser um fator facilitador do
alinhamento ¢ do sucesso das agdes da lideranca.

Ao mesmo tempo, hé liderangas com resultados de alinhamento estratégico percebidos como

limitados devido a questdes contextuais ligadas, por exemplo, a perspectivas futuras incertas
do operador (fim de concessdo, quadro politico, mudanga de acionistas, ...).

Recomendacoes

O olhar sistémico da gestdo de ativos impde que as liderangas atuem prioritariamente em
descompartimentar os “silos” que isolam as diferentes fun¢des da empresa, uma das outras.

O desenvolvimento da transversalidade ¢ fundamental para um projeto de gestao de ativos bem-
sucedido. A comunicagdo entre funcgdes deve ser fortalecida, através por exemplo da criagdo de
rituais (reunides semanais, seminarios, workshops ...).

Para entender a lideranca em gestao de ativos, ¢ necessario entender a disting@o entre boa gestao
e lideranga eficaz. Liderar ndo ¢ distribuir trabalho para que colaboradores o fagam como os
chefes estimam que ele deva ser feito. Liderar ¢ mobilizar um grupo de profissionais em torno
de uma ideia central, motora e que — quase naturalmente, pela for¢a da convic¢do do lider-
movimenta a empresa na dire¢do esperada.

Uma lideranca consistente ¢ essencial para uma empresa que pretende implementar uma gestao
de ativos eficaz. Essa liderancga define o curso e as prioridades para o desenvolvimento das
habilidades e aptiddoes da gestdo de ativos necessarias para atingir os objetivos gerais do
negocio.

Gerentes e executivos:
* Planejam,
* Organizam,
* Controlam e
* Garantem que o trabalho seja feito corretamente.
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Os lideres, quanto a eles:
* Definem a direcao,
* Desafiam o status quo,
* Inovam e estabelecem a defini¢do, o desenvolvimento e a implementagao das melhores
praticas.
* Mobilizam as pessoas e competéncias

Existem diferentes maneiras de ser um lider eficaz e individuos com diferentes personalidades,
abordagens e estilos podem ter éxito. No entanto, hd acdes para as quais todo lider
reconhecidamente de bom nivel tem que ser eficaz, a saber:

* Defina a direcdo para as funcdes relevantes da empresa. No contexto do Asset
Management, isso significa que os lideres devem promover uma abordagem de ciclo de
vida para a gestdo de ativos, para que a empresa possa obter o0 maximo valor de seus
ativos, coerentemente com os riscos do negdcio e seu desempenho;

* Articular e formular claramente sua visdo e poder comunica-la de maneira pratica e
persuasiva, através de uma variedade de abordagens, ao mesmo tempo em que ¢
exigente e motivadora;

* Saber tomar a decisdo "dificil" em uma situagdo ambigua: "dificil", ndo ¢ complexo.
Decisdes dificeis na gestdo de ativos sdo aquelas em que o problema ndo pode ser
claramente definido ou quando ¢ incomum, ou quando a decisdo envolve escolhas duras,
elas terdo impacto nos profissionais e em toda a empresa;

» Inspirar os colaboradores a dar o melhor de si para cumprir os objetivos da empresa; e

» Inspirar confianca das partes interessadas da dire¢do adotada pela empresa e dos
beneficios que dela advirdo.

Toda empresa precisa de uma equipe motivada, e os lideres desempenham um papel importante
nesse processo por meio de sua propria atitude e dos arranjos que adotam. Os melhores lideres
tém um conjunto de técnicas prontas para serem usadas para responder a uma situagdo
especifica. E essencial que os colaboradores confiem em seus lideres. Para conquistar essa
confianga, os lideres devem ser justos e honestos e mostrar que estdo prontos para assumir a
responsabilidade quando a situagdo exigir.

Topico 9 — Gestiao dos custos e valorizacao dos ativos

Constatacoes e resultados da enquete

Os registros de custos das atividades junto aos ativos existem na maioria das operadoras.

Ha, no entanto, uma grande diversidade entre elas no refino com o qual o acompanhamento dos
custos ¢ realizado. Alguns dispdem de contabilidade analitica, com ou sem softwares do tipo
CMMS — Computerized Maintenance Management System. Outros, os custos sao seguidos sem
detalhes ou de maneira sumaria. Outros ainda, gerem 0s custos operacionais unicamente via
valores or¢ados globais.
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Ha operadores cuja natureza contratual da empresa exige somente a depreciacdo fiscal dos
ativos pelo concessionario ou pelo poder concedente.

Em sintese, a modalidade de nossa enquete privilegiou interlocutores de perfil técnico. Com
isso, estes profissionais ndo eram necessariamente habilitados a responder de maneira completa
e informada sobre as questdes econdmicas, objeto deste topico.

Em despeito desta circunstancia, esta constatagdo aporta um elemento revelador do grau de
isolamento entre as atividades técnicas e as econdmicas nas empresas. Em outras palavras, vé-
se assim a que ponto grande parte dos operadores ainda ndo traduzem economicamente de
maneira pratica e cotidiana suas atividades técnicas, que, no entanto, consomem grande
montante de recursos.

Recomendacoes

As empresas devem tirar proveito da disponibilidade de seus departamentos de andlise
econdmica para com ele estruturar melhor o chamado « Asset Costing » ou seja, uma estrutura
de informagdes econdmicas desenhada em fase com a estrutura do Registro de ativos (Asset
Register).

Este incremento no acompanhamento gerencial dos desempenhos técnicos e econémicos dos
sistemas de ativos oferece possibilidades de gestdo apoiada em indicadores e KPI mais
pertinentes na medida em que traduzem, ao menos, o impacto econdmico das agdes técnicas,
sejam elas estratégicas, taticas ou puramente operacionais.

Salientamos que custos e valoragdo dos ativos se referem ao modo como a organizacio
administra as informacgdes financeiras referentes aos seus ativos e atividades de gestdo de
ativos. Isto envolve inimeros componentes, dentre os quais destacamos:

+ avaliagdo e capitalizagdo de ativos;

* depreciagdo;

* custos operacionais;

* custos de manutengao;

* custos de renovagao;

* passivos de renovagao;

« custos socio ambientais,

* de seguranga e de reputacao.

hd “ee
Além disso, esses componentes devem apresentar a devida qualidade e pontualidade visando
atender as inumeras demandas organizacionais. Em outras palavras, para se extrair valor dos
ativos de uma empresa, e em particular a dimensdo financeira do conceito de valor, ¢ imperativo
que se estrutura um Asset Costing (Registro econémico de ativos) de preferéncia em
equivaléncia ao Asset Register (registro de ativos em geral ja existentes no ERP)

As empresas com boas praticas de avaliacdo e custo de ativos devem poder afirmar sua
capacidade de:
* Reconhecer e adotar praticas de avaliagdo econdémicas guiadas pelos regimes
regulatorios ou legislativos locais;
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* Avalie economicamente os ativos em todos os niveis da estrutura hierarquica do registro

de ativos e atualize essa avaliacdo em termos de:
o Valor a extrair,
o Indices unitarios de custo (de grande auxilio aos sistemas de indicadores)
o Vida util residual real;

* Compreender os custos operacionais dos ativos em termos da hierarquia do Asset
Register mencionada acima,

* Identificar os custos de manuten¢do e de substitui¢do do sistema a partir do Asset
Costing, uma vez estruturado, para que analises de trade off possam ser conduzidas em
qualquer nivel da hierarquia de ativos (ativos individuais, sistemas de ativos, portfolio
de ativos),

* Identificar os elementos do programa plurianual futuro de renovagido da empresa e as
exposigodes a riscos associadas;

» Considere os custos sociais, ambientais, de seguranca e de reputagdo no processo de
tomada de decisdo de gerenciamento de ativos.

Topico 10 — Avaliacio e gestio de riscos e sua monetizacio

Constatacoes e resultados da enquete

Existe avaliacdo de riscos do negodcio na quase totalidade da amostra entrevistada (8/9), sem
que que estas sejam baseadas em processos de monetizagdo dos riscos técnicos. Os riscos do
negocio, juridicamente, sdo cobertos por apolices de seguro especificas que abordam apenas
temas contratuais com clausula estabelecidas.

Em sua grande maioria, os operadores desconhecem métodos de monetizagao do risco, aporte
e beneficios.

Estudos realizados em outras infraestruturas de servigcos publicos compartilham um resultado
comum: o maior desafio enfrentado pela lideranga durante a fase operacional ¢ garantir a
estabilidade funcional.

Constatamos que o objetivo em geral ¢ garantir o bom funcionamento operacional como agao
para reducdo do risco, embora este ndo seja monetizado.

Muitos operadores dispdem de grades de criticidades usadas pontualmente para certos tipos de
ativos. Os critérios técnicos adotados para identificar os riscos s@o relacionados a producao,
seguranca, sem que haja uma regra geral para a criticidade dos sistemas de transporte entre elas.

Conhecer o grau do risco significa poder avaliar sua aceitagdo. Deste ponto de vista, o operador
consultado tem evidentemente a percepcdo do risco, porém sem processos exaustivos de
mitigacdo de sua ocorréncia, de suas consequéncias exatas e principalmente do grau do impacto
econdémico.

Recomendacoes
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O risco zero ndo existe numa gestdo empresarial. Porém, seu conhecimento e principalmente
sua quantificacdo econdmica ¢ essencial. Operadores de transportes ferroviarios no mundo (cf.
Anexo 3) o calculam através de métodos, modelos e ferramentas, capaz de monetizar o risco.

Os riscos nas organizacdes t€m sua existéncia reconhecida e em tese “ndo ha preco em evita-
los” por motivos conhecidos: seguranga, perda de producgdo, danos ao meio ambiente, etc.; no
entanto, o custo dessa acdo de mitigacdo pode ser continuamente crescente e indesejavel ao
resultado da empresa.

O conceito da monetizagdo do risco, ou seja, a tradugdo econdmica de riscos operacionais em
valor financeiro e econdmico, ndo ¢ uma ideia nova nas empresas, mas nunca havia sido tao
estruturada e se tornado confidvel e adaptada a pratica operacional das corporagdes.

O risco ¢ definido na ISO 30001 como o "efeito da incerteza sobre os objetivos", sendo que um
"efeito" ¢ um desvio sobre o objetivo esperado. A mesma norma demonstra que face aos riscos
somente podemos agir em quatro pistas:

1. Evita-lo

2. Reduzi-lo
3. Aceita-lo

4. Transferi-lo

A Gestao do Risco ¢ o conjunto coordenado de atividades e métodos utilizados para monitorar
e controlar muitos eventos ndo planejados que podem afetar a capacidade de uma organizagao
alcangar seus objetivos. Inclui a:
* identificagdo,
« avaliacdo,
* priorizagdo e
* tratamento de riscos para:
o reduazir,
O monitorar e
o controlar a probabilidade e/ou consequéncias de eventos indesejados ou
maximizar a realizacdo de oportunidades.
A gestdo (e o tratamento) do risco € um processo de desenvolvimento, selecdo e implantagao
de medidas para modificar um risco, com a reduc¢ao/eliminacao de impactos negativos, ou para
maximizar eventuais oportunidades. Planos de agdo direcionados a gestdo e o tratamento de
riscos devem ser implantados e revistos a intervalos regulares e, também, devem descrever as
atividades, as responsabilidades e os recursos necessarios para o tratamento dos riscos e das
oportunidades identificadas.

A abordagem da gestdo de risco influencia as estratégias e objetivos da gestdo de ativos,
decisdes de investimento de capital e a escolha de regimes para a operacdo e manuten¢do de
ativos. A gestdo eficaz de riscos ¢ uma parte essencial da entrega bem-sucedida de todas as
atividades do ciclo de vida.
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Uma vez mais, salientamos que a evidéncia da importancia de se traduzir os riscos operacionais
em valores economicos foi um ponto chave do desenvolvimento da disciplina do Asset
Management ha 30 anos. Empregar simuladores que utilizam os conceitos das metodologias de
LCC (Life-Cycle Costing) e de “value premium”, permite desde entdo aos operadores conhecer
com boa precisdo o momento oportuno no qual o impacto dos riscos (pouco visiveis) € superior
aquele dos custos diretos (sempre visiveis). Monetizar os riscos emerge hoje como o caminho
mais indicado para se determinar o momento 6timo para auxilio a decisdo de:

* manutencdo preventiva (riscos a evitar),

* manutencdo corretiva (riscos a consentir),
* reforma,

* substituigdo e

* aquisi¢do de ativos.

8. CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

Ao término deste estudo tematico sobre a gestdo de ativos em operadores de metros e trens
membros da Alamys, a Assetsman destaca um interesse crescente das operadoras consultadas
nas perspectivas que os métodos e processos da gestdo de ativos oferecem aos desafios atuais
observados. Conforme a tendéncia mundial na area dos transportes sobre trilhos, as lacunas e
as recomendacdes aqui enderecadas em matéria de gestao de ativos devem, antes de tudo, serem
vistas como oportunidades tangiveis para os membros da Alamys.

Os resultados da avaliacdo de maturidade, ainda que realizada a distancia, mostrou uma grande
consisténcia entre as enquetes conduzidas individualmente e aquela conduzida coletivamente.
A maturidade média dos operadores consultados ndo ¢ alta, mas pode reunir rapidamente as
condi¢des de progresso comparavel a outros operadores de transportes sobre trilhos que
viveram a mesma experiéncia.

A gestdo de ativos aparece como um avan¢o em matéria de auxilio a decisdo reconhecida pelos
operadores e seus stakeholders. A partir desta constatagdo, varias pistas foram desenvolvidas
neste documento a fim de oferecer elementos de iniciagdo ou de aperfeicoamento aos
operadores em func¢do da maturidade de cada um.

O documento se interessou particularmente a sugerir as recomendagdes mais pertinentes face a
maturidade atual da maior parte dos operadores da amostra do estudo. Essas recomendacdes
correspondem também aquelas oriundas de um retorno de experiéncia internacional de
operadores de metros e trens no mundo que ja passaram por estes estdgios de maturidade em
gestdo de ativos, dos quais muitos deles ja estdo certificados ISO 55001 (cf. Anexo 3 —
referencias bibliograficas).

Dentre eles, destacamos:
e ainsercdo do SAMP no planejamento estratégico da empresa;
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e o redesenho de alguns processos de decisdo apoiados em métodos e ferramentas da
gestdo de ativos, em particular aquelas de trade off (Risco/Custo, Capex/Opex) baseadas
no principio da monetizacdo dos riscos operacionais.

Estas pistas devem responder a um histérico desejo institucional dos reguladores que ¢ o de
dispor de indicadores operacionais que traduzem facilmente a rela¢do entre o desempenho do
servigo prestado e do negécio do concessionario operador.

Da mesma forma, ele proporciona maior visdo quanto aos financiamentos a curto e longo prazo
ndo somente baseados em critérios operacionais (e politicos) mas que equacionem
objetivamente os montantes de investimentos priorizados a risco consentido. Este ¢ um
beneficio importante pois d4 conhecimento prévio aos stakeholders quanto as necessidades de
reinvestimento e para os executivos ¢ um argumento incontestavel.

Operacionalmente, esta evolugdo abre perspectivas novas ao se olhar ndo somente para fases
especificas e isoladas do ciclo de vida dos ativos (projetos, compras, manutencao, substitui¢ao,
...) mas de se trabalhar mais sistemicamente com o conjunto de geréncias da empresa com foco
em resultados sobre o ciclo de vida completo dos ativos industriais, primeiro or¢amento dos
operadores de transportes sobre trilhos.

Organizacionalmente, a principal semente e fruto (a0 mesmo tempo) deste alinhamento da
lideranca ¢ o de fazer as diferentes funcdes da empresa trabalharem em maior sinergia. A
gestdo de ativos é reconhecidamente hoje um vetor de descompartimentagdo das geréncias nos
operadores.

O maior dos ativos de uma organizacdo € o corpo de recursos humanos. Mobilizé-los supode
lideranca, uso de ferramentas inovadoras e foco nos resultados. O que supde um caminho de
maturidade frequentemente iniciado por treinamentos e formagdes especificas e a todos os
niveis das empresas. Uma avaliacdo da escala de maturidade internacional em gestao de ativos
¢ util para medir os esfor¢os a empregar e ¢ claro o retorno concreto de toda iniciativa de
progresso.

Por fim, expressa-se aqui o desejo que operadores e a Alamys continuem seus esfor¢os na
divulgacdo das vantagens, inovacdes e beneficios da gestdo de ativos.
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ANEXOS

Anexo 1 - Enquete coletiva e interativa — 22/11/2019

ASSETSMAN

Alamys

Encuesta Interativa - Gestion de Activos
ALAMYS

Usando su smartphone, abra su navegador de Internet e inicie sesion en
www.menti.com.
Ingrese el codigo 62 53 16
Le haremos una serie de preguntas y podra elegir entre varias
respuestas. Una vez que se selecciona la respuesta, haga clic en "Submit”
para enviar su respuesta.
Para acceder a la siguiente pregunta, haga clic en "Refresh”.
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Estime , a priori, el nivel de madurez de la Gestion de
Activos en su organizacion

muy madura

no madura

¢Cudles son las tres palabras que caracterizan la
gestion de activos en su organizacion?

rastreamento
disponibilidad

vida util anUtenan
controlo ContrOIe

mantenimiento

planeamento

operagdes
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Su organizacion utiiza la valoracion economica de oportunidades o
riesgos para las decisiones de optimizacion:

&
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Su gestion de activos tiene una funcion:

¢Utiliza su organizacion el enfoque basado en el riesgo para
elegir entre varias altemativas de inversion?

4
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La medicion del desempeiio de la Gestion de Activos
se basaen:
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¢Las opciones de inversion (CAPEX) tienen en cuenta ka proyeccion de OPEX .
vinculada a ka explotacion de actives a ko largo de su vida Gti?

- 4
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¢Puede mi organizacion demostrar que el nivel del Inventario de '
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Se llevo a cabo capacitacion en métodos de gestion
de activos:
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¢Todos en su organizacion tienen una idea clara del
déficit generado por la falla de las instalaciones?

7
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La optimizacion de los intervalos de mantenimiento
en su organizacion se basa en:
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La relacion entre operacion y mantenimiento:
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¢Cudl cree que es su nivel de madurez en relacion con
los requiisitos de la norma ISO 55 001?

Entrenamiento y habilidades
Estrategia de gestion de activos
Registro de activos y costeo de activos

Gesﬂénderenovpdén

KPI
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Anexo 2 - Lista de empresas participantes membros da Alamys

e Companhia Paulista de Transportes Metropolitanos — CPTM
Brasil

e Companhia Metropolitano do Distrito Federal — Metro Brasilia
Brasil

e C(Concessionario VLT Carioca
Brasil

e Empresa de Transporte Masivo del Valle de Aburra Limitada — Metro
de Medellin
Colombia

e Metro do Porto
Portugal

e Metrorio — Concessao Metroviaria do Rio de Janeiro
Brasil

e SBASE Subterraneos de Buenos Aires
Argentina

e Sistema de Transporte Colectivo de la Ciudad de México — CDMX
México

e Tranvia de Parla
Espanha
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