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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório”, publicada pela 
Atena Editora, reúne um conjunto de vinte e sete capítulos que abordam diferentes temas 
relacionados à gestão, com foco na estratégia e no processo decisório no âmbito das 
organizações. Destaca-se que compreender os fenômenos organizacionais é o caminho 
para o avanço e consolidação da ciência da administração, servindo de arcabouço para 
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista 
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora 
a administração em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestão financeira, 
gestão estratégica, gestão de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que 
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que 
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouço teórico especializado, 
que comtempla um amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da 
ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro agrega à área da administração à medida em 
que reúne um material rico e diversificado, possibilitando a ampliação do debate acadêmico 
e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à 
reflexão sobre os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. 
Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a 
construção dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles 
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em 
seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: Várias iniciativas de redução de 
custos são realizadas nas empresas, para 
a VLI um dos seus maiores custos é o gasto 
com combustíveis das suas operações. 
Partindo desse princípio, o artigo em questão 
aborda o estudo para bloquear a causa raiz do 
consumo de combustível das locomotivas VLI 
gasto por outra ferrovia no Porto de Santos 
durante a manobra de vagões. Neste local, 
a VLI possui operações ferroviárias, porém 
pelo contrato a outra ferrovia deveria fazer 
a manobra. Mas o que foi visto durante anos 
era que as locomotivas da VLI estavam sendo 
utilizadas indevidamente. Porém, não havia 
metodologia de apuração do consumo de diesel 
da VLI nessas operações. Portanto, o grupo 
propôs a meta de ser ressarcido desse gasto 

indevido de diesel e utilizou como base o ciclo 
PDCA, apresentado neste trabalho cada etapa 
executada. Na etapa de execução do plano de 
ação, foi possível elaborar uma metodologia 
para cálculo do consumo de diesel nas 
operações e validar com a outra ferrovia. Após 
diversas verificações, a outra ferrovia validou a 
metodologia e concordou em ressarcir à VLI do 
diesel gasto, gerando um ganho financeiro de 
mais de R$ 3 milhões. Foi feita a padronização 
de diversos itens para garantir que as causas 
sejam devidamente bloqueadas e os ganhos 
possam ser perpetuados. 
PALAVRAS-CHAVE: Operações, consumo, 
metodologia, PDCA, ferrovia.  

CONSUMPTION OF VLI’S LOCOMOTIVES AT 

ANOTHER RAILWAY

ABSTRACT: Several cost reduction initiatives 
are carried out in the companies, for VLI one 
of its biggest costs is the fuel expenses of its 
operations. Based on this principle, the article in 
question addresses the study to block the root 
cause of fuel consumption of VLI locomotives 
spent by another railroad at the Port of Santos 
during the wagon maneuver, in this location VLI 
has railroad operations, but the operations at 
this port are carried out by another company and 
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there is no methodology for determining the consumption of diesel from operations. For this 
purpose, for this study, it was used as methodological basis, articles, VLI’s internal websites, 
interviews with several internal and external areas, field visits, logistics contracts, among 
others. Based on the researches carried out, it was possible to elaborate a methodology 
to calculate the diesel consumption in the operations in several points, which can also be 
applied to other areas of the company. 
KEYWORDS: Operations, consumption, methodology, PDCA, railway.

1 | 	IDENTIFICAÇÃO DO PROBLEMA

A VLI transporta, por meio de sua rede integrada de terminais, ferrovias e portos, 
milhões de toneladas de produtos agrícolas como grãos (milho, soja e farelo de soja), 
açúcar e fertilizantes, bem como de produtos siderúrgicos e industrializados. É composta 
por cinco corredores: Centro-Norte, Centro-Sudeste, Minas-Rio, Minas-Bahia e Centro 
Leste e possui interface com outras ferrovias, devido a necessidade de passagem em 
outras concessões ferroviárias para acessar alguns portos ou terminais de carga/descarga.

O problema estudado nesse projeto está localizado no Corredor Centro-Sudeste, mais 
precisamente na malha ferroviária do Porto de Santos, que engloba as margens direita 
(Santos) e esquerda (Guarujá), onde a VLI transporta Grãos e Açúcar para os terminais 
que ficam localizados nesse porto. Para esse porto, a VLI não é empresa arrendatária da 
malha ferroviária, dessa forma a responsabilidade pelas operações ferroviárias no local é 
de outra ferrovia. Para a realização dessas operações, existe um contrato firmado entre a 
VLI e a outra ferrovia que prevê deveres e obrigações das atividades que são realizadas 
no local.

De acordo com o contrato acordado para realização dessas operações, a VLI conduz 
os trens até a “Porteira” (local onde começam as operações da outra ferrovia), e a partir 
desse ponto de fronteira, a responsabilidade das operações passa a ser da outra ferrovia. 
Desse ponto em diante, do ponto de vista estritamente contratual, as locomotivas VLI 
devem ser desanexadas do trem da VLI e os vagões da VLI passam a ser anexados nas 
locomotivas da outra ferrovia, a qual circula e manobra os vagões para os terminais de 
descarga dentro do Porto. 

Porém, no dia a dia operacional, o que foi observado é que a operação não estava 
sendo realizada conforme o que fora previsto em contrato e que as locomotivas da VLI 
estavam sendo utilizadas nas manobras dos vagões dentro do Porto, tanto para manobras 
dos seus próprios vagões quanto para os vagões das outras ferrovias que também utilizam 
o porto de Santos. Há relatos que esses eventos ocorrem desde 2012, e houve várias 
iniciativas de outros grupos com ações para tentar mensurar o consumo de diesel dos 
ativos VLI, porém não haviam obtido sucesso até então.

Os eventos de utilização das locomotivas VLI dentro do Porto de Santos para 
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manobras de vagões de todas ferrovias usuárias do porto foram relatados por funcionários 
da VLI que fazem a programação dos trens para atendimento no porto, e em uma visita 
a campo foi possível registrar através de fotos que os eventos estavam acontecendo em 
uma proporção grande, o que fez com que o grupo começasse a fazer estudos para sanar 
o problema levantado.

Figura 1: Evidências do uso das locomotivas VLI manobrando vagões de outras ferrovias no Porto.

Os gastos com combustíveis na VLI é um dos maiores custos para a companhia, ele 
está classifi cado como o terceiro maior custo de toda a empresa, sendo responsável por 
90% do gasto variável. 

Em março do ano de 2017, foi realizado um Workshop de Efi ciência Energética 
onde foram discutidas algumas causas para o alto consumo de diesel. No evento, foi feito 
um brainstorming para levantar os problemas envolvendo o consumo de diesel na VLI e 
na sequência uma matriz GUTA (gravidade-urgência-tendência-autonomia) priorizando 
o que foi levantado. Deste modo, de todos os problemas levantados, a “Utilização das 
Locomotivas VLI em outra ferrovia” obteve uma maior pontuação em relação aos outros 
problemas. Devido à sua classifi cação o problema foi priorizado, seu estudo aprovado 
pelos gestores envolvidos e criado o grupo “Efi ciência” para desenvolvimento do projeto. 
Para que a excelência no processo fosse garantida e o problema fosse de fato solucionado, 
o grupo utilizou a metodologia PDCA, que é uma ferramenta de gestão cujo objetivo é 
promover a melhoria contínua dos processos por meio de um circuito de quatro passos: 
planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir (act). A metodologia por trás do PDCA foi 
elaborada por Walter Shewart na década de 1920 com os princípios básicos do controle 
de qualidade. Posteriormente, foi aprimorada e disseminada pelo seu aluno, Edwards 
Deming, que foi convidado pelos japoneses a reconstruir a indústria japonesa (KIRAN, 
2017).

2 |  OBSERVAÇÃO

Na observação do problema, verifi camos todos os itens do contrato e vimos que não 
havia nenhum item que previa a utilização das nossas locomotivas pela outra empresa 
responsável pelas manobras no Porto de Santos, ou seja, a utilização era realmente 



Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório Capítulo 17 286

indevida contratualmente. Nosso primeiro intuito estava voltado a inibir esta utilização, 
entretanto, vimos que não havia um local defi nido para as locomotivas fi carem estacionadas 
após serem desanexadas no porto. Na época em que o contrato foi acordado, o volume 
trafegado era muito baixo, então era possível as locomotivas fi carem estacionadas no 
pátio de manobra da outra ferrovia, mas no cenário atual, não há mais essa disponibilidade 
e o contrato não prevê expressamente essa obrigação de estacionamento dos ativos. 

Outras possibilidades de tentar inibir a utilização das locomotivas da VLI nas 
manobras do Porto seriam a construção de uma linha para estacionamento, ou pagamento 
de estacionamento em uma terceira ferrovia. Porém, essas duas alternativas envolvem 
altos custos. Portanto, não era estrategicamente interessante para a VLI inibir a utilização 
de suas locomotivas nas manobras, e sim cobrar o ressarcimento do diesel das suas 
locomotivas manobrando no Porto de Santos. A matriz RABI (rapidez-autonomia-benefício-
investimento) abaixo comprova que o ressarcimento do diesel seria o mais viável.

Figura 2: Matriz de priorização RABI utilizada na observação do problema.

O contrato com a outra ferrovia prevê que mensalmente ela fará a apuração dos seus 
gastos operacionais e repassará os custos proporcionalmente ao volume trafegado de cada 
ferrovia. Por exemplo, se em 2017 a VLI respondeu por 23,4% do volume transportado 
nesta ferrovia, então será responsável por pagar 23,4% dos custos operacionais e isso 
inclui o custo do consumo do diesel gasto pelas locomotivas da outra ferrovia. Sendo 
assim, a VLI já paga mensalmente o valor do diesel gasto pelas locomotivas da outra 
ferrovia, mas, como mostrado anteriormente, as suas locomotivas também eram utilizadas 
para realização de manobras no Porto, e a VLI custeava o diesel gasto nesta operação. 

Diante deste cenário, foi então estabelecida a meta do estudo de “Ser ressarcido de 
100% dos gastos de diesel VLI manobrando vagões de outras ferrovias entre 2017 e 2018 
no Porto de Santos até dezembro de 2018”. Ou seja, se em 2017 a proporção de volume 
transportado pela VLI correspondeu a 23,4%, então deveria ser ressarcida de 76,6% 
do diesel gasto por suas locomotivas e, para 2018, essa proporção foi de 13,6%, então 
deveria ser ressarcida 86,4% do total de diesel gasto. Esses valores correspondem a 
100% do diesel gasto manobrando vagões das outras ferrovias. Também foram estipulados 
objetivos específi cos para o consumo de diesel na outra ferrovia, que contemplavam: 



Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório Capítulo 17 287

• Desenvolver metodologia para apuração do diesel VLI;

• Aumentar a confi abilidade e Rastreabilidade do diesel VLI;

• Implementar a gestão mensal do consumo do diesel VLI.

3 |  ANÁLISE

Na etapa de análise do processo, foi utilizada a ferramenta dos 5 Por Quês para 
investigar a causa raiz do problema do não ressarcimento do diesel, defi nido na etapa 
anterior. Foi visto que não havia gestão e controle do consumo de diesel na outra ferrovia 
e a causa era que a metodologia existente não era adequada para o cálculo do consumo 
em manobra. 

Em uma vertente, a causa era que não havia medidor físico preciso para registrar o 
consumo de combustível. Foi realizada uma pesquisa de outra ferrovia que utilizava, mas 
os custos de implementação seriam muito elevados e seria necessário instalar em toda a 
frota, o que inviabilizava essa solução. Em outra vertente, a regra de rateio do consumo 
de diesel para cada local, utilizada na metodologia atual, simplifi ca o cálculo da manobra, 
apropriando o consumo para trem. Isso é ocasionado porque não são disponibilizadas no 
sistema as informações de quantidade de vagões tracionados a cada momento. 

Na matriz RABI, a pontuação para a rapidez e autonomia dessa solução a inviabilizou, 
pois, a operação das locomotivas é da outra ferrovia, então a VLI não teria acesso a essas 
informações.

Figura 3: Análise da causa do problema utilizando a ferramenta dos 5 Por Quês.
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Figura 4: Matriz de priorização RABI utilizada na análise do problema.

Deste modo, como essas duas causas estavam inviabilizadas pela matriz, a causa 
raiz a ser focada era que se a metodologia existente não era adequada para calcular o 
consumo de manobra, então seria preciso desenvolver uma nova metodologia.

4 |  PLANO DE AÇÃO

Foi elaborado um plano de ação contemplando as frentes de trabalho: desenvolvimento 
da nova metodologia; alinhamento e validação com a outra ferrovia; e adaptações 
necessárias no contrato e encontro de contas. Foi feito o plano de ação 5W2H, que 
contempla a descrição detalhada de cada ação, com o preenchimento de sete perguntas 
na tabela a seguir.
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Figura 5: Plano de ação 5W2H elaborado pelo grupo.

5 |  AÇÃO

Para desenvolver a nova metodologia, foi inicialmente verifi cado se o computador 
de bordo das locomotivas VLI registravam as informações de movimentação na outra 
ferrovia e foi visto que estavam devidamente registradas. Também foram verifi cados vários 
sistemas que continham informações sobre as movimentações das locomotivas.

O sistema GOP (Gestão Operacional de Performance) disponibiliza e interpreta 
vários dados registrados nas viagens (CAIXETA, 2016), inclusive o tempo em cada ponto 
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de aceleração. As locomotivas possuem oito pontos de aceleração, além do idle (“ponto 
morto”) e do consumo do freio dinâmico. 

A seguir, temos um exemplo de uma viagem na seção de bloqueio PCZ, que pertence 
a um local da outra ferrovia. A curva em amarelo indica o ponto de aceleração utilizado e 
o eixo horizontal indica a posição e o instante das movimentações. O eixo vertical indica 
os valores para o ponto de aceleração multiplicados por 10, para manter a escala com a 
outras variáveis representadas. Pode ser visto que a maior parte da viagem oscila entre 
o ponto 0 e o ponto 1 (valor 10 na escala), mas na posição km 16277 e km 16751, atinge 
o ponto 2. O tempo em que a locomotiva permaneceu em cada ponto é multiplicado 
pelo valor do consumo daquele ponto de aceleração e, a partir do relatório das viagens 
extraído, é possível calcular o consumo de toda a viagem com base nessas informações.

Figura 6: Exemplo de uma viagem em um trecho que pertence à outra ferrovia.

Para validar se os dados de consumo do GOP realmente correspondiam ao consumo 
real, foi feita uma verifi cação com os dados de abastecimento das locomotivas VLI, em um 
local onde abastecem no início e fi m da viagem. A dispersão de valores entre o consumo 
real e o consumo calculado pelo GOP estava dentro de limites aceitáveis para validar a 
metodologia do consumo. 
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Figura 7: Gráfi co de dispersão dos valores entre o consumo pelo GOP e o consumo real abastecido.

Após as validações internas, os resultados foram apresentados para a outra 
ferrovia. Foram realizadas várias reuniões de negociação em que a VLI era questionada 
dos resultados e, para cada pergunta feita, eram apresentados os dados e os fatos 
correspondentes, que sustentavam o argumento e a metodologia que estava sendo 
proposta. 

Um exemplo das discussões que eram feitas foi que a outra ferrovia questionou que 
deveriam ser apuradas as viagens apenas que contivessem os valores das matrículas 
dos seus maquinistas. Entretanto, ao estudarmos o problema no gemba, os maquinistas 
da outra ferrovia foram entrevistados e relataram que abriam viagem com qualquer valor 
aleatório. Foram evidenciadas essas informações e, então, a outra ferrovia concordou 
que deveriam ser consideradas todas as viagens abertas que passassem nos locais 
acordados.

Sendo assim, foi elaborado um documento técnico com a descrição da metodologia 
e os responsáveis pela aprovação foram devidamente treinados. Foram levantados os 
dados de consumo de janeiro de 2017 a outubro de 2018 e apresentados à outra ferrovia. 
Como a metodologia foi aprovada, concordaram em ressarcir à VLI os valores do diesel 
gasto em suas locomotivas manobrando no porto de Santos.

6 |  VERIFICAÇÃO DE RESULTADOS

Após o desenvolvimento e validação da nova metodologia para apurar o consumo 
de diesel das locomotivas VLI em manobras de vagões na outra ferrovia, foi possível 
calcular os valores de consumo de diesel a partir do cálculo da tarifa de diesel acordada 
entre as partes. Obtendo-se para 2017 o valor de R$964.996,73 e 2018 o valor de R$ 
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1.772.222,43.

Figura 8: Tabelas de cálculo do consumo de diesel VLI na outra ferrovia de 2017 e 2018.

Com isso, verifi ca-se que a meta proposta “ser ressarcido de 100% dos gastos de 
diesel VLI manobrando vagões de outras ferrovias entre 2017 e 2018 no Porto de Santos 
até dezembro de 2018” foi alcançada a partir da validação da outra ferrovia sobre os 
valores apresentados de consumo, conforme os gráfi cos abaixo: 

Figura 9: Gráfi co de verifi cação da meta obtida.

Foi verifi cada e comprovada a efi cácia da metodologia desenvolvida, com isso, a 
causa raiz (“metodologia existente não é adequada para cálculo do consumo em manobra”) 
encontrada através da ferramenta dos 5 Por Quês foi bloqueada, uma vez que, a partir 
das ações criadas, foi possível alcançar os objetivos esperados. 

O projeto obteve ganhos tangíveis e intangíveis: o ganho fi nanceiro com o 
ressarcimento foi de R$ 2.737.219 milhões obtido com o ressarcimento de 2017 e 2018, 
e, como ganhos intangíveis, temos a conclusão dos objetivos específi cos.

Houve um efeito secundário positivo para o projeto, onde a outra ferrovia aplicou a 
metodologia desenvolvida e a replicou na sua empresa para poder mensurar o consumo 
de diesel de suas próprias locomotivas e fazer a cobrança para as usuárias do porto a 
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partir deste valor.

7 |  PADRONIZAÇÃO

Para padronizar o projeto, a engenharia da VLI elaborou um documento técnico com 
a metodologia para mensurar o consumo na outra ferrovia.

Figura 10: Documento Técnico da metodologia desenvolvida.

Também foram treinados todos os funcionários VLI envolvidos no contrato com a 
outra ferrovia, a fi m de todos estarem alinhados sobre o método de apuração. 

Foi padronizada a cobrança do diesel, através da inclusão de uma cláusula no novo 
contrato com a outra ferrovia:
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Figura 11: Cláusula incluída no novo contrato com a outra ferrovia.

Foi feita a padronização do controle mensal através da inclusão de uma pauta na 
reunião de Prestação de Contas da outra ferrovia.  

Figura 12: Ata da reunião de prestação de contas com a outra ferrovia.

Na replicação da metodologia para mensurar o consumo de diesel das locomotivas 
que manobram no Porto de Santos, para os anos de 2017 e 2018, verifi cou-se que os 
valores antes cobrados à VLI no rateio dos custos, conforme contrato estabelecidos entre as 
partes, estavam divergentes. A outra ferrovia informava os valores que foram abastecidos 
nas suas locomotivas e também de uma terceira ferrovia, que faz movimentações neste 
local. Porém, foram encontrados diversos casos em que as locomotivas foram abastecidas, 
mas circularam em outras localidades, sendo incorreta a cobrança deste diesel. Foi feito 
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um levantamento de cada viagem e apurado que 14% do diesel cobrado estava indevido, 
em uma das verifi cações mensais. Deste modo, foi proposto para a outra ferrovia que 
adotasse a metodologia de cálculo de consumo pelo ponto de aceleração para fazer 
a cobrança à VLI, uma vez que o desvio obtido de 1,8% era muito menor que 14%, e 
o sistema GOP é o mesmo para ambas as ferrovias. A correção retroativa dos valores 
cobrados gerou então um valor a ser ressarcido à VLI, referente ao ano de 2017, de R$ 
240.442 e, referente ao ano de 2018, de R$ 69.138. Assim, temos um segundo ganho para 
o projeto de R$ 309.581, sendo que esses valores foram aprovados pela outra ferrovia. 

Figura 13: Memória de cálculo após replicação da metodologia pela outra ferrovia.

Figura 14: Memória de cálculo após replicação da metodologia pela outra ferrovia.

Verifi cou-se que, com a replicação, foram obtidos também ganhos alinhados à cultura 
TPS (Toyota Production System). De acordo com a revisão da literatura feita por Rezende 
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et al em 2015, “a Produção Enxuta tem como fundamentação aperfeiçoar processos 
e procedimentos através da redução contínua de desperdícios”. Na VLI está sendo 
implementada a filosofia TPS em diversos setores da empresa e também no cotidiano 
dos processos e este trabalho trouxe os seguintes ganhos em TPS:

1. Criação de referências, em que foram mapeados os locais devidos do consumo de 
diesel no Porto de Santos;

2. Padronização e replicação da metodologia. 

3. Além da redução de desperdícios do MUDA:

     a. Redução do tempo de espera, onde diminuiu-se o tempo de análise dos relatórios 
enviados pela outra ferrovia, anteriormente levava-se uma semana para analisar os 
relatórios e com a aplicação da metodologia, leva-se apenas duas horas para fazer a 
análise;

     b. Redução de processamento excessivo, onde a análise dos relatórios era realizada 
por três pessoas e passou a ser analisado apenas por uma pessoa;

    c. Redução do desperdício de defeito, sendo possível aumentar a confiabilidade das 
informações enviadas pela outra ferrovia.

8 | 	CONCLUSÃO

Concluiu-se que as lições aprendidas do projeto são: 

1. Integração entre diferentes áreas: foi essencial a integração interna entre 3 áreas 
distintas da empresa para que conseguisse chegar ao sucesso do trabalho; 

2. Interface externa: a interface externa melhorou através de uma relação mais sólida 
com a outra ferrovia; 

3. Empoderamento feminino: o projeto está alinhado à cultura da empresa no “Elas na 
Logística” por ser um projeto operacional conduzido por 3 mulheres; 

4. Ética e Conformidade: tiveram ganhos alinhados à ética e conformidade gerando 
maior transparência e clareza nas informações enviados pela outra ferrovia; 

5. Inovação: é um projeto inovador com uma solução inédita e anteriormente rotulada 
como impossível; 

6. Ganhos Financeiros: o ganho financeiro total do projeto foi de R$ 3.046.800.

Com a padronização obtida no estudo, a projeção do ganho da aplicação dessa 
metodologia na VLI até 2029, gera um VPL (valor presente líquido) igual a R$ 8.321.387. 
Para o cálculo do VPL foi utilizado como premissas: custo de capital próprio em termos 
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reais (desconsiderando inflação) - Ke: 9,90%; Imposto de Renda: 34%; e o total capturado 
em 2018: R$1.841.361 (R$1.772.222 de consumo de Diesel das locomotivas da VLI + 
R$69.139 de correção retroativa dos valores de Diesel cobrado pela outra ferrovia). 

Após a validação e ressarcimento da outra ferrovia dos valores de Janeiro de 2017 a 
Outubro de 2018, as reuniões de encontro de contas se tornaram uma rotina mensal entre 
as ferrovias. Esta rotina está em vigor desde a conclusão deste projeto e assim continuará, 
pois foi inserida como uma cláusula do contrato entre elas. Muitas vezes, trabalhos de 
melhoria contínua são executados e trazem muitos resultados, mas falham ao manter a 
perpetuidade dos ganhos porquê a etapa de padronização foi feita superficialmente. Este 
projeto mostrou que é possível ter excelência em gestão e garantir os ganhos projetados, 
visto que grande parte da equipe inicial foi alterada e o processo implementado se mantém.

Sendo assim, o projeto está alinhado à estratégia da empresa de redução de custos 
e, também, está em consonância com a visão da empresa que é “Transformar a Logística 
do Brasil”.
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