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APRESENTACAO

Aobra “Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisoério”, publicada pela
Atena Editora, reane um conjunto de vinte e sete capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a gestdo, com foco na estratégia e no processo decisério no ambito das
organizagdes. Destaca-se que compreender os fenbmenos organizacionais € o caminho
para o0 avanco e consolidacédo da ciéncia da administracdo, servindo de arcaboucgo para
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisdes eficazes do ponto de vista
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora
a administracdo em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestéo financeira,
gestao estratégica, gestdo de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouco tedrico especializado,
que comtempla um amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacado da
ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro agrega a area da administracao a medida em
que reune um material rico e diversificado, possibilitando a ampliacao do debate académico
e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a
reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no &dmbito da administragdo.
Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagdo, que possibilitaram a
construcao dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Gtil aqueles
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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CAPITULO 17

CONSUMO DAS LOCOMOTIVAS VLI EM OUTRA
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RESUMO: Varias iniciativas de reducédo de
custos sao realizadas nas empresas, para
a VLI um dos seus maiores custos é o gasto
com combustiveis das suas operagdes.
Partindo desse principio, o artigo em questéao
aborda o estudo para bloquear a causa raiz do
consumo de combustivel das locomotivas VLI
gasto por outra ferrovia no Porto de Santos
durante a manobra de vagdes. Neste local,
a VLI possui operagdes ferroviarias, 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, nao havia
metodologia de apuracédo do consumo de diesel
da VLI nessas operagbes. Portanto, o grupo

prop0s a meta de ser ressarcido desse gasto
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FERROVIA

indevido de diesel e utilizou como base o ciclo
PDCA, apresentado neste trabalho cada etapa
executada. Na etapa de execugéo do plano de
acao, foi possivel elaborar uma metodologia
para calculo do consumo de diesel nas
operacgdes e validar com a outra ferrovia. Apds
diversas verificagbes, a outra ferrovia validou a
metodologia e concordou em ressarcir a VLI do
diesel gasto, gerando um ganho financeiro de
mais de R$ 3 milhdes. Foi feita a padronizacao
de diversos itens para garantir que as causas
sejam devidamente bloqueadas e os ganhos
possam ser perpetuados.
PALAVRAS-CHAVE: Operacoes,
metodologia, PDCA, ferrovia.

consumo,

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.

11 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

A VLI transporta, por meio de sua rede integrada de terminais, ferrovias e portos,
milhdes de toneladas de produtos agricolas como gréos (milho, soja e farelo de soja),
acucar e fertilizantes, bem como de produtos siderGrgicos e industrializados. E 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 concessoes ferroviarias para acessar alguns portos ou terminais de carga/descarga.

O problema estudado nesse projeto estalocalizado no Corredor Centro-Sudeste, mais
precisamente na malha ferroviaria do Porto de Santos, que engloba as margens direita
(Santos) e esquerda (Guaruja), onde a VLI transporta Gréaos e Agucar para os terminais
que ficam localizados nesse porto. Para esse porto, a VLI ndo é empresa arrendatéaria da
malha ferroviaria, dessa forma a responsabilidade pelas operacdes ferroviarias no local é
de outra ferrovia. Para a realizacao dessas operacgdes, existe um contrato firmado entre a
VLI e a outra ferrovia que prevé deveres e obrigacdes das atividades que séo realizadas
no local.

De acordo com o contrato acordado para realizagdo dessas operagoes, a VLI conduz
os trens até a “Porteira” (local onde comecam as operagdes da outra ferrovia), e a partir
desse ponto de fronteira, a responsabilidade das operacdes 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 vagdes da VLI passam a ser anexados nas
locomotivas da outra ferrovia, a qual circula e manobra os vagdes para os terminais de
descarga dentro do Porto.

Porém, no dia a dia operacional, o que foi observado é que a operacéo néo estava
sendo realizada conforme o que fora previsto em contrato e que as locomotivas da VLI
estavam sendo utilizadas nas manobras dos vagdes dentro do Porto, tanto para manobras
dos seus proprios vagdes quanto para os vagdes das outras ferrovias que também utilizam
o porto de Santos. Ha relatos que esses eventos ocorrem desde 2012, e houve varias
iniciativas de outros grupos com acgdes para tentar mensurar o consumo de diesel dos
ativos VLI, porém n&o haviam obtido sucesso até entao.

Os eventos de utilizacdo das locomotivas VLI dentro do Porto de Santos para
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manobras de vagdes de todas ferrovias usuarias do porto foram relatados por funcionarios
da VLI que fazem a programacao dos trens para atendimento no porto, € em uma visita
a campo foi possivel registrar através de fotos que os eventos estavam acontecendo em
uma proporcéo grande, o que fez com que o grupo comecgasse a fazer estudos para sanar
o problema levantado.
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Figura 1: Evidéncias do uso das locomotivas VLI manobrando vagdes de outras ferrovias no Porto.

Os gastos com combustiveis na VLI € um dos maiores custos para a companhia, ele
esta classificado como o terceiro maior custo de toda a empresa, sendo responsavel por
90% do gasto variavel.

Em marco do ano de 2017, foi realizado um Workshop de Eficiéncia 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 sequéncia uma matriz GUTA (gravidade-urgéncia-tendéncia-autonomia) priorizando
o que foi levantado. Deste modo, de todos os problemas levantados, a “Utilizacado das
Locomotivas VLI em outra ferrovia” obteve uma maior pontuacao em relacdo aos outros
problemas. Devido a sua classificacdo o problema foi priorizado, seu estudo aprovado
pelos gestores envolvidos e criado o grupo “Eficiéncia” para desenvolvimento do projeto.
Para que a exceléncia no processo fosse garantida e o problema fosse de fato solucionado,
o grupo utilizou a metodologia PDCA, que é uma ferramenta de gestao cujo objetivo é
promover a melhoria continua dos processos por meio de um circuito de quatro passos:
planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir (act). A metodologia por tras do PDCA foi
elaborada por Walter Shewart na década de 1920 com os principios basicos do controle
de qualidade. Posteriormente, foi aprimorada e disseminada pelo seu aluno, Edwards
Deming, que foi convidado pelos japoneses a reconstruir a industria japonesa (KIRAN,
2017).

21 OBSERVACAO

Na observacéao do problema, verificamos todos os itens do contrato e vimos que néo
havia nenhum item que previa a utilizagcdo das nossas locomotivas pela outra empresa

responsavel pelas manobras no Porto de Santos, ou seja, a utilizacdo era realmente
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indevida contratualmente. Nosso primeiro intuito estava voltado a inibir esta utilizacéo,
entretanto, vimos que ndo havia um local definido para as locomotivas ficarem estacionadas
apo6s serem desanexadas no porto. Na época em que o contrato foi acordado, o volume
trafegado era muito baixo, entdo era possivel as locomotivas ficarem estacionadas no
patio de manobra da outra ferrovia, mas no cenario atual, ndo ha mais essa disponibilidade
e o contrato ndo prevé expressamente essa obrigacdo de estacionamento dos ativos.
Outras possibilidades de tentar inibir a utilizacdo das locomotivas da VLI nas
manobras do Porto seriam a constru¢céo de uma linha para estacionamento, ou pagamento
de estacionamento em uma terceira ferrovia. Porém, essas duas alternativas envolvem
altos custos. Portanto, nao era estrategicamente interessante para a VLI inibir a utilizagao
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-beneficio-

investimento) abaixo comprova que o ressarcimento do diesel seria 0 mais viavel.

Rapidez Autonomia Beneficio Investimento RABI

Construgao da linha para estacionamento 1 0 4 1 0
Pagamento de estacionamento em 3? ferrovia 4 3 8 2 192
Ressarcimento do diesel das locomotivas VLI 8 3 8 9 1728

Figura 2: Matriz de priorizacdo RABI utilizada na observac¢do do problema.

O contrato com a outra ferrovia prevé que mensalmente ela fara a apuracao dos seus
gastos operacionais e repassara 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, entdo sera responsavel por pagar 23,4% dos custos operacionais € isso
inclui o custo do consumo do diesel gasto pelas locomotivas da outra ferrovia. Sendo
assim, a VLI ja paga mensalmente o valor do diesel gasto pelas locomotivas da outra
ferrovia, mas, como mostrado anteriormente, as suas locomotivas também eram utilizadas
para realizacdo de manobras no Porto, e a VLI custeava o diesel gasto nesta operacgéo.

Diante deste cenario, foi entdo estabelecida a meta do estudo de “Ser ressarcido de
100% dos gastos de diesel VLI manobrando vagdes de outras ferrovias entre 2017 e 2018
no Porto de Santos até dezembro de 2018”. Ou seja, se em 2017 a propor¢cao de volume
transportado pela VLI correspondeu a 23,4%, entao deveria ser ressarcida de 76,6%
do diesel gasto por suas locomotivas e, para 2018, essa proporcao foi de 13,6%, entao
deveria ser ressarcida 86,4% do total de diesel gasto. Esses valores correspondem a
100% do diesel gasto manobrando vagdes das outras ferrovias. Também foram estipulados
objetivos especificos para o consumo de diesel na outra ferrovia, que contemplavam:
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+ Desenvolver metodologia para apuracao do diesel VLI,
« Aumentar a confiabilidade e Rastreabilidade do diesel VLI;

+ Implementar a gestdo mensal do consumo do diesel VLI.

3| ANALISE

Na etapa de analise do processo, foi utilizada a ferramenta dos 5 Por Qués para
investigar a causa raiz do problema do n&o ressarcimento do diesel, definido na etapa
anterior. Foi visto que n&o havia gestéo e controle do consumo de diesel na outra ferrovia
e a causa era que a metodologia existente ndo era adequada para o calculo do consumo
em manobra.

Em uma vertente, a causa era que ndo havia medidor fisico preciso para registrar o
consumo de combustivel. Foi realizada uma pesquisa de outra ferrovia que utilizava, mas
os custos de implementacao seriam muito elevados e seria necessario instalar em toda a
frota, o que inviabilizava essa solugcéo. Em outra vertente, a regra de rateio do consumo
de diesel para cada local, utilizada na metodologia atual, simplifica o calculo da manobra,
apropriando o consumo para trem. Isso € ocasionado porque nao sao disponibilizadas no
sistema as informacdes de quantidade de vagdes tracionados a cada momento.

Na matriz RABI, a pontuacao para a rapidez e autonomia dessa solucao a inviabilizou,
pois, a operacao das locomotivas € da outra ferrovia, entdo a VLI ndo teria acesso a essas

informacdes.

Sem ressarcimento do diesel consumido em outra ferrovia

PORQUE?

Falta de gestdo e controle do consumo de diesel em outra ferrovia

PORQUE?

Metodologia existente nio é adequada para cilculo do consumo em manobra

PORQUE?

Sem medidor fisico preciso para registrar consumo de combustivi A regra de rateio simplifica o cdlculo da manobra apropriando
maior parte para trem, 0 que niio retrata a realidade.

Nio sio disponibilizadas as informagoes detalhadas de qua.ntidax

de vagoes tracionados a cada momento no sistema

Figura 3: Andlise da causa do problema utilizando a ferramenta dos 5 Por Qués.
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Rapidez Autonomia Beneficio Investimento RABI

Aquisicdo de medidor fisico de combustivel 1 3 8 1 24
Informacdées de movimentagdes 1 1 8 4 32
Desenvolvimento de nova metodologia 7 9 9 9 5103

Figura 4: Matriz de priorizagdo RABI utilizada na andlise do problema.

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

41 PLANO DE ACAO

Foielaborado um plano de agao contemplando as frentes de trabalho: desenvolvimento
da nova metodologia; alinhamento e validacdo com a outra ferrovia; e adaptacdes
necessarias no contrato e encontro de contas. Foi feito o plano de acdo 5W2H, que
contempla a descricdo detalhada de cada acao, com o preenchimento de sete perguntas
na tabela a seguir.
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Figura 5: Plano de agdo 5W2H elaborado pelo grupo.

Status

Para desenvolver a nova metodologia, foi inicialmente verificado se o computador

de bordo das locomotivas VLI registravam as informagdes de movimentagdo na outra

ferrovia e foi visto que estavam devidamente registradas. Também foram verificados varios

sistemas que continham informacgdes sobre as movimentacdes das locomotivas.

O sistema GOP (Gestdo Operacional de Performance) disponibiliza e interpreta

varios dados registrados nas viagens (CAIXETA, 2016), inclusive o tempo em cada ponto
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de aceleracéo. As locomotivas possuem oito pontos de aceleracdo, além do idle (“ponto
morto”) e do consumo do freio dinamico.

A seguir, temos um exemplo de uma viagem na secao de bloqueio PCZ, que pertence
a um local da outra ferrovia. A curva em amarelo indica o ponto de aceleracgao utilizado e
0 eixo horizontal indica a posi¢ao e o instante das movimentagdes. O eixo vertical indica
os valores para o ponto de aceleragdo multiplicados por 10, para manter a escala com a
outras variaveis representadas. Pode ser visto que a maior parte da viagem oscila entre
o ponto 0 e 0 ponto 1 (valor 10 na escala), mas na posicao 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 aceleracéo e, a partir do relatorio das viagens
extraido, € possivel calcular o consumo de toda a viagem com base nessas informacoes.
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Figura 6: Exemplo de uma viagem em um trecho que pertence a outra ferrovia.

Para validar se os dados de consumo do GOP realmente correspondiam ao consumo
real, foi feita uma verificacdo com os dados de abastecimento das locomotivas VLI, em um
local onde abastecem no inicio e fim da viagem. A dispersao de valores entre o consumo
real e o consumo calculado pelo GOP estava dentro de limites aceitaveis para validar a

metodologia do consumo.
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Figura 7: Gréafico de disperséo dos valores entre o consumo pelo GOP e o consumo real abastecido.

Apds as validagdes internas, os resultados foram apresentados para a outra
ferrovia. Foram realizadas varias reunides de negociacédo 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 discussdes que eram feitas foi que a outra ferrovia questionou que
deveriam ser apuradas as viagens apenas que contivessem os valores das matriculas
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
aleatério. Foram evidenciadas essas informacdes e, entdo, 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 descricao da metodologia
e 0s responsaveis pela aprovacao foram devidamente treinados. Foram levantados os
dados de consumo de janeiro de 2017 a outubro de 2018 e apresentados a outra ferrovia.
Como a metodologia foi aprovada, concordaram em ressarcir a VLI os valores do diesel

gasto em suas locomotivas manobrando no porto de Santos.

6 | VERIFICACAO DE RESULTADOS

Apds o desenvolvimento e validacao da nova metodologia para apurar 0 consumo
de diesel das locomotivas VLI em manobras de vagdes na outra ferrovia, foi possivel
calcular os valores de consumo de diesel a partir do calculo 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.

B
=
~

% Ratelo VLI: 23,42% 2018 % Ratelo VLI: 13,64%

__Mes  Total Consumo|[l] TarifaDiesel[RS] Total [RS] _ VilaReceber (854%)

1 12.831,70 2,64 33.837,18 25.912,52 1 56.885,00 2,91 165.649,12 143.054,58
2 27.875,02 2,65 73.8%, 67 56.550,07 2 74.072,00 293  217.105,03 187.491,81
3 27.31119 2,56 69.889, 34 53.521,26 3 65.574,00 2,89 189.443,29 163.603,22
4 26.762, 56 2,55 68110,73 52.159,19 4 33 468,00 295 98.797.54 85.32155
E 44.758,09 2,57 114 804,50 87.917,28 5 56.789,00 3,14 178.487,83 154.142,09
3 42327,21 249 105.310, 11 80.646,48 6 42 701,00 2,97 126.651,17 109.375,95
7 40.818 74 2,41 98 495,62 75.427,95 7 67.042,74 254 196.904 54 170.046,76
8 40.414,54 2,65 107.179,35 82.077,95 2 67.174,86 2,94 197.561,25 170.613,90
9 53.499.89 s ] 145.198, 70 111,193 16 9 68 564,91 3,14 215.362,37 185 986,94
10 58.720,78 2,86 168 176,31 128.789,42 10 37.525,02 3,26 122 406,60 105.710,34
n 4273196 2,88 122 854,38 94.081,89 11 44.588 07 3.16 141.076,65 121.833.80
12 52.739,00 289 152 362,97 116.679,56 12 69.485,10 292 202 688,05 175.041,40
470.790,68 1.260.115,86 964.996,73 683.869,70 2.052.133,43 1772.222,43

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

Com isso, verifica-se que a meta proposta “ser ressarcido de 100% dos gastos de
diesel VLI manobrando vagdes de outras ferrovias entre 2017 e 2018 no Porto de Santos
até dezembro de 2018” foi alcancada a partir da validagdo da outra ferrovia sobre os

valores apresentados de consumo, conforme os graficos abaixo:

-13,6%

- 23,4% f\
205213343  279.911,00
- 1.772.222,43

1.260.115,86 295.119,14

- 964.996,73
Total VLI 2017 Valor VLI2017 Meta 2017 Total VLI 2018 Valor VLI2018 Meta 2018
% Rateio VLI 2017: 23,42% % Rateio VLI 2018: 13,64 %

Figura 9: Grafico de verificacdo da meta obtida.

Foi verificada e comprovada a eficacia da metodologia desenvolvida, com isso, a
causaraiz (“metodologia existente ndo é adequada para calculo do consumo em manobra”)
encontrada através da ferramenta dos 5 Por Qués foi bloqueada, uma vez que, a partir
das acdes criadas, foi possivel alcancar os objetivos esperados.

O projeto obteve ganhos tangiveis e intangiveis: o ganho financeiro com o
ressarcimento foi de R$ 2.737.219 milhdes obtido com o ressarcimento de 2017 e 2018,
e, como ganhos intangiveis, temos a conclusao dos objetivos especificos.

Houve um efeito secundario positivo para o projeto, onde a outra ferrovia aplicou a
metodologia desenvolvida e a replicou na sua empresa para poder mensurar 0 cCOnsumo
de diesel de suas préprias locomotivas e fazer a cobranga para as usuarias do porto a
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partir deste valor.

7 1 PADRONIZACAO

Para padronizar o projeto, a engenharia da VLI elaborou um documento técnico com

a metodologia para mensurar 0 consumo na outra ferrovia.

of ort | DT

VLl DOCUMENTO TECNICO - DT OPE 1238672017
¢ Consumo de Combustivel das Locomotivas da VLI

Autor Lanssa Camargo  Mamiculx 30502155 Arex Engenhana o
Cperaphes ¢ Tecnoiogia
Solcitante:  taio Gomes Famosia WL
Tipo ce Solickaglo:
{X) Parecer Tecnkco () Deseny. [} Ardise 3¢ Fana
s Frol TAR
RAF:
) Crafcaio o [} Cortross Inicia
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Palavrab-ohdvd.  Comsumo O o-Dustive, Poricfer, meindcioga, S0P, marobra

Aevede
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Figura 10: Documento Técnico da metodologia desenvolvida.

Também foram treinados todos os funcionarios VLI envolvidos no contrato com a

outra ferrovia, a fim de todos estarem alinhados sobre 0 método de apuracéo.

Foi padronizada a cobranca do diesel, através da inclusdo de uma clausula no novo

contrato com a outra ferrovia:
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CLAUSULA TERCEIRA - OBRIGAGOS DAS PARTES

1.1. Compete a

(f Ressarcir 0s custos e despesas que a USUARIA incorrer decorrente da realizagdio de atividades
ou disponibilizacdo de recursos para execucao de obrigactes propnas da

Figura 11: Clausula incluida no novo contrato com a outra ferrovia.

Foi feita a padronizagcédo do controle mensal através da inclusdo de uma pauta na
reunidao de Prestacdo de Contas da outra ferrovia.

V LI Ata de Reuniao

Reunido de: Prestagio de Contas - Janeiro/19

Data da reunibo: | 010319

Hora de inicko: 14:00

Hora de término: | 16:00

Local: Call

Preparado por: Ralaela Guasti

Ponoler apiesental a prestagbo de contas de janeiro de 2019 @ sanar as

Objetivos: pendéncias em aberio,
Presencas Empresa Presencas Empresa
Hafasla Guasti VLI Carlos Vianna
[ Carla Hosa VLI
ernanda
Addeni
Edaon de Oliveira
- Fernanda : Informou que a melodologia do Diesel aprovada pelo GOP serd vilizada para

hdb.lmlnmdlp-rﬁdnl'ﬂ!i ou seja. ji ird contablizar para o fechamento apresentado nas reunides
de prestacio de contas

Figura 12: Ata da reunido de presta¢@o de contas com a outra ferrovia.

Na replicacdo da metodologia para mensurar o consumo de diesel das locomotivas
gue manobram no Porto de Santos, para os anos de 2017 e 2018, verificou-se que 0s
valores antes cobrados a 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 movimentagdes neste
local. Porém, foram encontrados diversos casos em que as locomotivas foram abastecidas,
mas circularam em outras localidades, sendo incorreta a cobrancga 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 verificagbes mensais. Deste modo, foi proposto para a outra ferrovia que

adotasse a metodologia de calculo de consumo pelo ponto de aceleragdo para fazer

a cobranca a 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 correcéo retroativa dos valores

cobrados gerou entdo um valor a ser ressarcido a 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.

2017 % Rateio VLI: 23,82%

Més Total Consumo [L] TarifaDiesel [RS)  Total [RS]  Total VU [RS] Valor cobrado [RS) Delta[RS)
1 103.105,46 2,64 VLW5H 6365228 3086464 - 3278764
2 120,333 54 2,63 340.16035  79.66555 4004431 - 30.61%5
3 158.991,53 253 40177161 9409491 3489721 - 59.197,70
4 166.563,8 2,53 42090686 9857639 4362428 - 54.9%210
5 201.617,66 2,59 5279459 12243849 3091721 - 9152128
6 174.625,18 2,52 430.3569% 10289740 3163288 - 7.24%
7 192.027,38 2,45 104317 11031831 3455854 -  75.759,77
8 209.288,5 267 559.637,60  131067,13 4465456 - 86.41257
9 230.840,88 2,89 66805350 15645813 3206564 - 12439249
10 233.53485 3,02 70620938 1653944 557683 - 150.81741
11 07.55012 3,05 64033% 16254275 - 162.542.75
12 262.365,03 312 817.267.06  191.403% 1.390.065,53  1.198.66158

2.289.851,04 6.313.021,08 1.478.509,52 1L78%168 204211

Figura 13: Memoéria de célculo apés replicacao da metodologia pela outra ferrovia.

2018 % Rateio VL: 13,64%
Més Total Consumo [L] TarifaDiesel [RS] Total [RS] Total VLI[RS] Valor cobrado [RS] Delta [RS]

1 204.018,10 3,07 625.723,50 85.348,69 121.286,06 35.937,38
2 173.164,27 3,12 540.792,02 73.764,03 73.47497 - 289,07
3 191.649,46 2,98 570.348,78 77.795,57 82.302,97 4.507,39
4 197.042,92 3,07 604.133,59 82.403,82 78.922,47 - 3.481,35
5 188.730,42 3,25 613.562,60 83.689,94 113.045,47 29.355,53
6 198.276,32 2,97 588.682,40 80.296,28 83.074,50 2.77822
7 225.696,87 2,86 645.944,43 88.106,82 77.356,00 - 10.750,82
8 231.175,92 2,90 669.947,81 91.380,88 81.856,76 - 9.524,12
9 232.330,46 3,05 707.678,58 96.527,36 106.863,53 10.336,17
10 220.835,20 3,13 690.110,00 94.131,00 104.400,15 10.269,14
1
12

2.062.919,93 6.256.923,72  853.444,39 922.582,88 69.138,48

Figura 14: Memoria de calculo ap6s replicagdo da metodologia pela outra ferrovia.

Verificou-se que, com a replicacéo, foram obtidos também ganhos alinhados a cultura

TPS (Toyota Production System). De acordo com a revisao da literatura feita por Rezende
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et al em 2015, “a Producdo Enxuta tem como fundamentacédo aperfeicoar processos
e procedimentos através da reducdo continua de desperdicios”. Na VLI esta 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. Criacdo de referéncias, em que foram mapeados os locais devidos do consumo de
diesel no Porto de Santos;

2. Padronizacgédo e replicacéo da metodologia.
3. Além da reducéao de desperdicios do MUDA:

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

b. Reducéo de processamento excessivo, onde a analise dos relatorios era realizada
por trés pessoas e passou a ser analisado apenas por uma pessoa;

c. Reducéo do desperdicio de defeito, sendo possivel aumentar a confiabilidade das
informacdes enviadas pela outra ferrovia.

8 | CONCLUSAO

Concluiu-se que as licdes aprendidas do projeto séo:

1. Integracéo entre diferentes areas: foi essencial a integracédo interna entre 3 areas
distintas da empresa para que conseguisse chegar ao sucesso do trabalho;

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

3. Empoderamento feminino: o projeto esta alinhado a cultura da empresa no “Elas na
Logistica” por ser um projeto operacional conduzido por 3 mulheres;

4. Etica e Conformidade: tiveram ganhos alinhados & ética e conformidade gerando
maior transparéncia e clareza nas informacdes enviados pela outra ferrovia;

5. Inovagéao: € um projeto inovador com uma solugao inédita e anteriormente rotulada
como impossivel;

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

Com a padronizagdo obtida no estudo, a projecdo do ganho da aplicagdo dessa
metodologia na VLI até 2029, gera um VPL (valor presente liquido) igual a R$ 8.321.387.
Para o calculo do VPL foi utilizado como premissas: custo de capital proprio em termos
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reais (desconsiderando inflacéao) - 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 correcao retroativa dos valores de Diesel cobrado pela outra ferrovia).

Apo0s a validagao e ressarcimento da outra ferrovia dos valores de Janeiro de 2017 a
Outubro de 2018, as reuniées de encontro de contas se tornaram uma rotina mensal entre
as ferrovias. Esta rotina esta em vigor desde a conclusao deste projeto e assim continuara,
pois foi inserida como uma clausula do contrato entre elas. Muitas vezes, trabalhos de
melhoria continua sdo executados e trazem muitos resultados, mas falham ao manter a
perpetuidade dos ganhos porqué a etapa de padronizacéo foi feita superficialmente. Este
projeto mostrou que é possivel ter exceléncia em gestao e garantir os ganhos projetados,
visto que grande parte da equipe inicial foi alterada e o processo implementado se mantém.

Sendo assim, o projeto esta alinhado a estratégia da empresa de reducéo de custos
e, também, estd em consonancia com a visdo da empresa que é “Transformar a Logistica
do Brasil”.
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