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RESUMO

Apesar da maioria das ferrovias brasileiras terem perfis de carga sazonais, 0
dimensionamento do quadro de equipagem é feito pelo pico da demanda e um dos
principais motivos é devido a dificuldade de formag&o desta méo de obra. A funcéo de
maquinista € muito antiga e tradicional e a trilha de formacao deste profissional para
0 exercicio desta atividade era menos complexa no passado, principalmente pelos
avancos da tecnologia e inovacdo no setor ferroviario, trazendo uma dificuldade
adicional ao processo de capacitacdo deste profissional. O objetivo desse projeto é
desenvolver um modelo de negdcio que promova a terceirizacdo de mao de obra
especializada na conducéo de trens. O problema norteador para este estudo é: como
desenvolver um modelo atrativo para a terceirizacdo de méo de obra especializada na
conducdo de trens com o intuito de promover maior flexibilidade dos quadros de
equipagem das ferrovias e, por consequéncia, reduzir os custos de mao de obra? A
metodologia utilizada considerou a pesquisa exploratéria através da busca por
referéncias bibliografica e pesquisa descritiva relacionada ao objeto do trabalho, além
de desenvolvimento de estudo de caso. Como foco, destacou-se que é esperado um
grande crescimento no volume transportado nos proximos anos, bem como,
investimento em novos trechos e ferrovias que quando associado a dificuldade de
formacdo desses profissionais, tem potencial para gerar um quadro critico para as
ferrovias brasileiras, porém, igual potencial para se tornar uma grande oportunidade
para implantacdo de um modelo de gestéo terceirizada desta mao de obra. Estratégia
de negdcio ainda nova para o setor, quando se fala em atividade fim, mas amplamente
utilizada pelo mercado para os mais diversos fins, associando disponibilizacdo de mao

de obra especializada, sob demanda e reducéo de custo.

Palavras-chave: Maquinistas. Ferrovia. Terceirizagdo. Mao de obra.
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1 RESUMO EXECUTIVO

O presente estudo traz uma visdo do setor ferroviario no Brasil na atualidade e
perspectivas futuras com as novas ferrovias que estéo para surgir. Um dos grandes
desafios para o setor ferroviario, assim como em outros modais é a formacédo de
profissionais especializados para atuacdo nos negocios, principalmente nas areas
operacionais. A gestdo de recursos humanos na logistica, assim como em Varios
setores, tem grandes desafios relacionados as estratégias de contratacdo, formacéo
e retencdo de mao de obra especializada.

Além de lidar com a especificidade que o modal ferroviario possui, como por
exemplo, a méo de obra de maquinistas que este trabalho busca aprofundar, existem
outros desafios a serem equacionados como a sazonalidade e volatilidade das cargas
gue sédo variaveis cujos impactos tem alta relevancia para garantia de competitividade
e sustentabilidade do negocio. Considerando a alta representatividade da méo de obra
de maquinistas no quadro pessoal das ferrovias e que essa fun¢éo ndo esta disponivel
para rapida mobilizacdo no mercado, as ferrovias acabam por manter uma méo-de-
obra que supera as suas necessidades na maioria dos meses do ano (volume/
sazonalidade), o que acarreta custos adicionais, trazendo grandes desafios na gestéo
desse profissional.

Este trabalho aprofundara na trilha técnica, carga horéaria e pré-requisitos que
as empresas do setor abordam como fundamentais para a formacao de maquinistas,
o custo desta formacdo nas empresas, 0s aspectos legais e trabalhistas que essa
categoria apresenta, a oportunidade de terceirizacdo da atividade fim das empresas,
possibilitada pelos desdobramentos relacionados a Reforma Trabalhista e a anélise
de viabilidade de um modelo de negdécio que auxilie na agilidade de formacéo e
prontidao desse profissional para atuagédo nas empresas.

Desta forma, por ser um tema relativamente novo, ainda ha uma probleméatica
vigente em relagdo a atratividade de um modelo de negdcio direcionado para oferta
de mao de obra terceirizada para conducédo de trens, ou seja, ha a necessidade de
avaliar a viabilidade de desenvolver um modelo atrativo direcionado a oferta de mé&o

de obra especializada na condugé&o de trens.
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Nesse contexto, a pesquisa torna-se pertinente, visto que ndo h4 nenhuma
empresa ofertando este servico e que ha uma lacuna de trabalhos abordando tal
guestdo, tendo este projeto o direcional de provocacdo das empresas quanto a
possibilidade de terceirizar sua forga de trabalho relacionada ao seu core business,
as incentivando a considerar novos modelos de negocios que atendam a essa
demanda.

O projeto tem como obijetivo principal desenvolver um modelo de negdcios que
promova a terceirizacdo de mao de obra especializada na conducéao de trens. Atrelado
a isso delimitou-se os objetivos especificos que séo analisar a demanda de mao de
obra para condugéo de trens, identificar o impacto em tempo e custo da trilha de
formacdo de maquinistas, analisar boas praticas quanto a terceirizacdo de mao de
obra qualificada, propor um modelo de negdcio para terceirizacdo de méo de obra
ferroviaria, analisar a viabilidade do modelo (técnico, operacional, estratégico e
financeiro) e elaborar plano de implementagdo do modelo.

O capitulo um contém a contextualizacdo do tema, a justificativa e
apresentacao dos objetivos geral e especificos estabelecidos para a elaboracéo desse
trabalho. O capitulo dois abordara as bases conceituais sobre o fator de sazonalidade
no dimensionamento da mao de obra operacional, os desafios da mao de obra no
setor de transporte de carga e da formacdo da mao de obra especializada, a
terceirizacdo e as oportunidades da Reforma Trabalhista. O terceiro capitulo tratara
da metodologia de pesquisa e das ferramentas utlizadas para suportar o
desenvolvimento do projeto em questdo. O quarto capitulo tratara do levantamento e
analise de informacBes sobre as principais empresas que serdo mencionadas ao
longo do trabalho, a profissdo do maquinista e estudos de casos para identificacéo
dos principais requisitos para terceirizagdo da méo de obra de maquinistas e 0s
desafios de uma empresa terceirizada e das alternativas para formacao desta méo de
obra. O capitulo cinco abordara o desenvolvimento da proposta de solucdo, a
viabilidade técnica/ operacional, estratégica e econébmica, bem como o cronograma

de execucao da proposta do projeto e por fim, a concluséo do trabalho.
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2 BASES CONCEITUAIS

Neste capitulo serd apresentado um percurso em relacdo ao impacto da
sazonalidade no transporte de cargas, os desafios do transporte de carga em relacéo
a mao de obra qualificada, devido a escassez deste profissional, bem como, uma

contextualizacao da terceirizacao no Brasil.

2.1 O FATOR SAZONALIDADE E OS DESAFIOS NA GESTAO DE MAO DE
OBRA NO SETOR DE TRANSPORTE DE CARGAS

Todos os anos, as empresas dos mais diversos setores observam variacfes
significativas no seu volume de vendas. Este fenbmeno, comum no ambiente
corporativo, € chamado de sazonalidade logistica e traz desafios na gestdo das
operacdes. (LOGISTICA FTI, 2022). As empresas devem estar preparadas para
atender aos “picos” de demanda, sem diminuir a qualidade dos seus servicos e ter
capacidade para manter suas operagdes nos momentos de “vale”.

Este fenbmeno, que altera o ritmo das operagdes, pode ser causado por
condicdes climéticas, como por exemplo periodos de chuva ou safra, e por aumento
da demanda com a chegada de datas comemorativas ou grandes promocdes.

Nas empresas em que a demanda de mercado é sazonal, uma gestao eficiente
deve garantir a melhor administracdo dos recursos, principalmente, da mao-de-obra,
sendo vital o planejamento da mobilizacdo e desmobilizacdo de pessoal extra,
considerando os elevados custos envolvidos neste processo.

No Brasil, segundo a Associacdo Nacional dos Transportadores Ferroviarios —
ANTF (2022), as ferrovias conectam centros de mineracdo, siderurgia e principais
polos agricolas e industriais aos importantes portos brasileiros, sendo que o modal
ferroviario responde pelo transporte de mais de 93% do minério que chega aos portos,
49% dos granéis solidos agricolas exportados e, no caso do agucar, esse indice € de
quase 53%; no de milho, 58%, e no complexo de soja (soja e farelo) as ferrovias
transportaram mais de 46% do volume exportado.

Considerando este perfil de cargas, as ferrovias séo altamente impactadas pelo
periodo de chuva, que impacta nas operacdes de carga e descarga de minério e pelos

periodos de safra das principais commodities agricolas. Assim, o fator sazonalidade
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das principais cargas transportadas na ferrovia, traz os mesmos desafios de gestao
de recursos relatados acima, principalmente, os relativos ao dimensionamento da

mao-de-obra operacional, agravado pela complexidade de formacéao dela.

2.1.1 O dimensionamento de méo de obra operacional nas ferrovias

O dimensionamento de maquinistas de viagem possui uma relagéo direta com
o volume transportado e a complexidade de formacao da mé&o de obra e a maioria das
empresas consideram o volume de més pico como input para a definicdo da
necessidade anual de equipagem.

De forma simplificada, as varidveis que afetam o dimensionamento de
equipagem sdao: transit time, ciclo de equipagem, o fator de disponibilidade de
equipagem, definido pelo nimero de horas Uteis trabalhdveis no ano e, pelo niumero
de pares de trens que circulam na malha por dia, este ultimo, sendo uma variavel
externa afetada pelo volume transportado.

Devido as particularidades da formacdo de méao de obra de maquinista e a
sazonalidade da demanda o método de dimensionamento de equipagem acaba por
privilegiar a ociosidade desta mao de obra em varios meses do ano. A fim de minimizar
o desperdicio do recurso ocioso, 0s meses de baixa demanda costuma ser
direcionados para reciclagens em treinamentos, concentracdo de férias e outras

atividades ndo operacionais.

2.1.2 Os desafios relativos @ mao de obra no setor de transporte de cargas

A pandemia expos a fragilidade da cadeia de suprimentos global e de uma hora
para a outra, tornou-se escasso ou dificil obter quase todo tipo de produto. Na origem,
esta crise foi ocasionada por um historico de ma gestéo da cadeia de suprimentos por
parte das empresas e por movimentos até entdo ignorados pelo mercado, como a
escassez de mao-de-obra em setores criticos. Uma pesquisa realizada pela
ManpowerGroup revelou que em média 75% das empresas no mundo ja sentem 0s

reflexos da escassez da mao-de-obra.
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Como colocado por WILMA DAL COL (2022 apud GARCIA, 2022),
responsavel pelo estudo, “a pandemia pisou no acelerador do problema, mas nao o
causou. A cada ano, as empresas tém mais dificuldades para preencher vagas, desde
as mais simples até algumas fun¢des que exigem maior preparo e formagao”.

Segundo informacdes amplamente divulgadas na midia, a Europa enfrenta uma
caréncia de quase 400.000 mil caminhoneiros (dados da Transport Intelligence — TI),
enquanto os Estados Unidos teriam um déficit de 60.000 mil vagas (dados da
American Trucking Association — ATA). No Brasil, dados do Instituto Paulista do
Transporte de Carga (IPTC) mostram que 81% das empresas ja percebem essa falta
critica de profissionais.

Situacdo semelhante vivida pela ferrovia portuguesa Comboios de Portugal,
gue no meio do ano passado precisou suprimir a saida de parte dos seus trens devido
ao déficit de maquinistas causado, segundo a empresa, pelo atraso na certificacéo
dos maquinistas impactado pela pandemia e, conforme representantes do sindicato,
fruto da idade média dos profissionais (aproximadamente 50,5 anos), o que gera uma
maior auséncia por motivos de saude e dos problemas de décadas de auséncia de
investimento no setor.

Comum aos diversos setores de transporte, a falta de profissionais tem sido
potencializada pelo envelhecimento dos atuais colaboradores e a dificuldade de
preencher as vagas devido aos baixos salarios e as dificeis condi¢cdes de trabalho
(tais como, saude comprometida, falta de infraestrutura), o que ndo atraem os jovens,
em um setor que, de forma geral, tem barreiras histéricas a contratacdo de mulheres
e demais publicos. Esta dificuldade de atracdo e retencéo dos profissionais, segundo
o IPTC, gera anualmente para as empresas localizadas na regido da Grande S&o
Paulo, uma perda de pelo menos R$ 18 milhdes em fun¢éo da perda de produtividade
do novo colaborador durante o tempo de treinamento e adaptacéo a nova cultura da
organizacao.

Segundo dados das Nacdes Unidas, a Geracéo Z (entre meados dos anos 1990
e 2009) ja é 1/3 (um terco) da populacdo mundial e o Forum Econémico Mundial
destaca que a Geracao Z vai representar 27% de toda a forca de trabalho do mundo

até 2025. E, esta geracdo chega aos ambientes corporativos procurando relacdes de
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trabalho mais fluidas, jornadas baseadas em cumprimento de tarefas e tem dificuldade
de cumprimento de horario fixo ou rotina macante de apenas um tipo de trabalho.
Neste cenario, a conexdo com as novas geracdes € fundamental para o futuro
do setor de transportes. Uma geracdo que chega muito mais critica e consciente em
relacdo as empresas do que as geragdes anteriores. LEMOS (2002 apud MEZACASA
et al., 2020) comenta que a tradicdo perdeu sua forca. Mais do que um desafio
geracional, a atracdo e retencdo destes profissionais envolve uma mudanca na
conducado dos negocios como um todo e, por isso, um grande desafio para as areas

de Recursos Humanos.

2.1.2.1 Os desafios relativos a formacao de mao de obra especializada

E cada vez mais indiscutivel, que a gestdo de pessoas é a chave para que as
companhias consigam responder aos desafios atuais, tais como, acontecimentos
locais afetando operacdes de forma global e rapida introdugcédo de novas tecnologias.
Afinal, o trabalho vem migrando da utilizacdo dos “bragos” para a utilizacdo da
“‘mente”. Assim, o conhecimento ndao € apenas mais uma questdo de sobrevivéncia,
mas esta se tornando o principal fator de competitividade das empresas.

E, o conhecimento sO existe se existirem pessoas capazes de processar e
transformar dados e informacdes em conhecimento. Porém, este conhecimento s6
gera valor para a empresa se transformado em uma competéncia. Por isso, quando
as empresas investem em pessoas, buscam agregar valor para o negocio,
desenvolvendo novas competéncias, garantindo assim o aperfeicoamento das
habilidades e do conhecimento sobre as atividades relacionadas as diversas funcdes
na organizacao.

Neste ambiente, as empresas bem-sucedidas sdo aquelas mais competentes
em atrair, desenvolver e reter profissionais, passando a ter o papel de “escola” no
desenvolvimento continuo dos seus funcionarios. Para estas atividades as
organizacbes podem desenvolver internamente seus treinamentos através de
academias, universidades corporativas e/ou buscar apoio de instituicdes e empresas

especializadas para capacitar seus colaboradores. Segundo Ulrich (2004, p. 20 e 21),
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uma alternativa interessante para treinamento dos colaboradores é a criacdo de
ambientes de colaboracao entre fornecedores, consumidores e outros stakeholders,
removendo barreiras entre a empresa e sua cadeia de valor, como por exemplo, 0
caso bem-sucedido da Universidade Motorola, citado pelo autor, em que 50% dos
treinados sao fornecedores e consumidores.

Sobre o processo de desenvolvimento, DUTRA (2017) entende que a
formatacao da jornada de capacitacao e treinamento do colaborador esta relacionado
com a complexidade das atividades em que a pessoa atua. Assim, as capacitacoes e

treinamentos podem estar voltados:

. A capacitacao e habilitacdo para determinada funcéo;
. A preparacao do colaborador para assumir novas funcgoes;
o Ao aprimoramento de habilidades para cumprimento das fungdes atuais,

podendo ser treinamentos tedricos e praticos, de vivéncia “em campo”;

. A aquisicao de soft skills.

E, quando se trata de func¢des especializadas a necessidade de capacitacéo e
treinamento pode ser ainda maior, elevando os custos e o prazo da preparacdo do
colaborador para o exercicio de suas fun¢cdes. Dados da pesquisa realizada pela Korn
Ferry Institute, publicada pela Revista Exame (2020), apontam que as empresas
deixardo de faturar US$ 43,6 bilhdes (cerca de R$ 183 bilhdes) até o fim de 2020
justamente por ndo encontrarem mao de obra especializada para atuarem em areas
estratégicas do negdcio, responsaveis pelo crescimento das empresas, dificultando,
por exemplo, a assinatura de novos contratos ou a expansdo da producdo, mesmo
com a demanda crescente. Na mesma reportagem é apresentada a estratégia da
empresa de consultoria e auditoria PWC para suprir vagas em aberto para funcoes

especializadas.

Com oferta timida ou inexistente, algumas empresas passaram a investir na
formacéo de talentos internamente... "A gente ndo tem como encontrar esses
talentos no mercado. As universidades ndo estédo preparadas e é preciso uma
mudanca de comportamento e investimento em formag&o nos funcionarios
gue temos", diz Erika Braga, diretora de recursos humanos da PWC (EXAME,
2020).
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2.1.3 O contexto da méo de obra operacional na ferrovia e os desafios do futuro

Se antigamente, a escolha de uma carreira “passava de pai para filho” e via-se
familias de ferroviarios, atualmente, os jovens priorizam na sua escolha a saude
mental, boas experiéncias e flexibilidade no trabalho.

Adicionalmente aos pontos levantados acima (condicbes de trabalho e
interesse das novas geracdes), se antes estas carreiras no setor de transporte exigiam
baixa formacao, atualmente os profissionais precisam passar por uma ainda mais
longa jornada de treinamentos, atendimento a legislacdo vigente e adesédo a
programas de controle ao abuso de alcool e drogas.

Segundo relato do G1 (2021), a maioria dos maquinistas da década de 50 nao
tinha qualificacdo, sé sabia acelerar e parar o trem. Com a chegada da maquina a
diesel surgiu a necessidade de capacitar os funcionarios da ferrovia.

O processo seletivo para o cargo de maquinista, na extinta Rede Ferroviaria
Federal, incluia provas de portugués, matematica e conhecimentos gerais, além de
testes fisicos, sendo que apo6s a aprovacao, o candidato passava quatro meses em
sala de aula e outros quatro recebendo capacitacédo na ferrovia, aprendendo sobre os
sistemas das locomotivas.

Porém, as atuais locomotivas sdo ainda mais potentes, menos poluentes e
proporcionam maior conforto ao maquinista com uma cabine mais ergondmica e
silenciosa, além claro de “digitais”, com sistemas que permitem melhor desempenho
na conducdo, economia de combustivel e que permitem 0 monitoramento e
diagnéstico antecipado de anomalias.

Todas essas evolugdes trouxeram ainda mais complexidade para a formacao
dos profissionais e, atualmente, a jornada para contratacdo e formacdo de um
maguinista € superior a um ano e contempla aulas tedricas e praticas, treinamento em
simuladores, acompanhamento de instrutores, iniciando a carreira como auxiliar até a
“seniorizagdo” como maquinista.

A figura a seguir apresenta a ementa do curso oferecido pelo Senai de
qualificacéo profissional em operador ferroviario em que mostra o que o aluno podera

aprender ao longo do curso.
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Figura 1: Ementa do Curso do SENAI de qualificagcdo profissional em operador ferroviario
O QUE VOCE IRA APRENDER

- Relacionamento Interpessoal e Comunicacgdo (12h})
- Ativos Ferrovidrios (4h)

-Via Permanente (8h)

- Mecdnica de Locomotiva (32h}

- Eletricidade Industrial Basica (32h}

- Elétrica de Locomotiva (40h}

- Elementos de Sinalizagdo e Comunicacdo (24h)

- Freio Pneumatico (64h)

- Manual de Operacdo e Execucies Ferrovidrias (Bh)
- Saude e Segurancga (16h})

- Segurancga Operacional (4h)

- Transporte de Produtos Perigosos (16h)

- Manobra de Pitio e Terminais (8h)

- Manobra de Tragdo - Freia (2h)

- Regulamento de Operacdo Ferrovidria (24h)

- Locotrol - Tragdo Distribuida (8h).

Fonte: SENAI (2022)

Dentro das empresas do setor, as areas de Recursos Humanos, buscam
alternativas, como as parcerias com o SENAI para atracéo e formagéao de profissionais
ferroviarios, além de utilizarem suas redes sociais para divulgar vagas em aberto e

tornar o “universo ferroviario” mais proximos das novas geracoes.

Figura 2: Futuro de oportunidades

PROGRAMA

DE ESTAGIO
MRS 2022 DDE’

Olhando para o futuro, RICCIO e GOUVEIA (1997, apud MORGAN; ROSA,
2006) afirmam que na maioria dos paises, as empresas do setor de servico,
representam a maior parcela do PIB, sendo a &rea que mais cresce. Além desse setor
ser considerado como uma forma de viabilizar as atividades dos outros setores,
tornando-se peca-chave e ampliando a sua participagcdo na economia.
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Esta tendéncia serd experimentada, no Brasil, pelas ferrovias com a renovacao
das atuais concessodes e construcéo e concessao de novos trechos. Com a aprovacao
da Lei de Ferrovias (Lei n® 14.273/2021), em dezembro de 2021, até o momento, ja
existem 95 requerimentos de autorizagdo de construcéo de novos trechos ferroviarios
por empresas privadas, totalizando mais de 20 mil km de extensao e com estimativa
de investimentos na ordem de R$ 258 bilhdes, segundo informacdes do Ministério de
Infraestrutura.

Este crescimento no numero de novos trechos demandara ainda mais
profissionais para atendimento aos novos fluxos de transporte, tornando exponencial
0 risco de escassez e a urgéncia de solucdes para contratacdo e formacgao desta méao-

de-obra.

2.2 A REPRESENTATIVIDADE DA MAO DE OB~RA NO SETOR DE TRANSPORTE
DE CARGAS, O CONCEITO DA TERCEIRIZACAO E AS OPORTUNIDADES DA
REFORMA TRABALHISTA

Os custos de uma empresa sao aqueles gastos que tem como fim a obtencéao
do produto ou execucdo do servigo objeto do negdcio. Os custos, gerencialmente,
podem ser divididos em diretos e indiretos, sendo o primeiro, aqueles relacionados
diretamente a producéo ou prestacao do servico, tais como, matéria-prima e salarios
dos funcionérios ligados diretamente a operacao/ prestacao do servigo.

Avancando a discusséo para os custos de mao-de-obra, inclui-se nesta conta
todo o valor destinado ao pagamento dos funciondrios, incluidos os gastos com
salarios, beneficios e encargos sociais e trabalhistas. Estes custos podem variar
dependendo do regime tributario da empresa, acordos sindicais e o modelo de
contratacdo do funcionario (celetista ou Pessoa Juridica/ Empresa Individual).

De forma geral, segundo dados levantados por MENDONCA (2020), os custos
com a folha de pagamento ndo devem ultrapassar 30% a 40% do faturamento de uma
empresa. No setor de servigcos essa proporcédo tende a ficar no minimo em 20%, uma
vez que frequentemente nesse tipo de empresa a mao-de-obra & 0 recurso

determinante para a eficacia da entrega do servico, experiéncia do consumidor.
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Dentro do setor de servicos, no segmento de transportes, a mao-de-obra
operacional pode chegar a mais de 80% da forca de trabalho, sendo primordial para
a competitividade do negdécio o gerenciamento desta parcela dos custos e todas as
medidas para controle e/ou reducdo dos custos de mao-de-obra devem ser
experimentadas pelas empresas. Assim, a fala de SILVA (2006, p. 06) sobre a gestédo
de custos no modal rodoviario pode ser extrapolada para todo setor: “o conhecimento
dos custos no transporte rodoviario de carga € fundamental para a definicdo da politica

de precos e do nivel de servico a ser ofertado.”

2.2.1 O conceito de terceirizacao

A terceirizacdo € um fendmeno que conecta diferentes disciplinas, incluindo
administracdo de empresas, economia, direito comercial, tributario e direito trabalhista
(MELEK, 2017).

A ideia principal da terceirizagéo é transferir as atividades da empresa para um
terceiro que é contratado por outra empresa que tenha firmado contrato com a primeira
empresa. Nesse contexto, GARCIA (2018) define a terceirizacdo de forma concisa
como a transferéncia da execucdo de uma determinada atividade por uma empresa
tomadora (ou contratada) para uma empresa prestadora de determinado servigo”.

Nesse sentido, GOES (2013, p. 81) conceitua a terceirizagdo como:

E a relacéo trilateral, que envolve trés personagens intrinsecamente ligados,
designadamente o trabalhador (obreiro), a empresa terceirizante e a
tomadora de servigos, que compfdem esta modalidade de contratacdo de
prestacdo de servicos de natureza civel entre entidades (publica e ou
privada), na qual a empresa terceirizante (prestadora de servi¢os) responde
pela direcdo dos servicos efetuados pelo empregado, por ela contratado e
gue realiza as atividades especificas em beneficio da empresa tomadora de
Servigos.

MIRAGLIA (2008), vai um pouco mais longe em sua conceituagéo, afirmando
que a subcontratacdo é uma forma de descentralizar determinadas atividades
secundérias/ auxiliares da tomadora de servigo, transferindo-as para uma prestadora
de servico que estabelece vinculo trabalhista com os empregados contratados,

contudo, eles fornecerao servigos dentro e em nome da empresa mutuaria.
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Para as empresas a terceirizagdo € a possibilidade de buscar prestadores de
servicos para executar atividades das suas empresas com objetivo de reduzir custos

e na maioria das vezes com maior experiéncia na execucao de tais servicos.

2.2.1.1 A caracterizagdo de vinculo empregaticio e as distingdes do modelo de
terceirizacao

Antes de entrarmos no contexto histérico e legal do modelo de terceirizagédo é
importante entender os conceitos que caracterizam o vinculo empregaticio de uma
pessoa fisica com a empresa em que trabalha e entender as caracteristicas distintas
da relacéo terceirizada.

Conforme estabelecido pelo artigo 3° da Consolidacédo das Leis do Trabalho
(CLT), considera-se empregado “toda e qualquer pessoa fisica que prestar servigos
de natureza nao eventual a empregador, sob a dependéncia deste e mediante salario”.
Caso falte qualguer um desses requisitos, inexiste vinculo. FAGUNDES (2013) e
RAMOS (2020) definem os seguintes elementos identificadores da relagdo de
emprego: pessoalidade, ndo eventualidade, subordinacdo, onerosidade, isengcéao de
risco, sendo caracterizados como: pessoalidade: refere ao fato de que o empregado,
e somente ele, € quem pode prestar o servico contratado. Eventualidade: se evidencia
pelo fato de que o trabalho deve ser prestado de forma habitual, ou seja, de maneira
continua/ habitual, Subordinacéo: se caracteriza pelo recebimento de ordens, isto €,
a submisséo do empregado as diretrizes do empregador, que determina o local, forma,
modo e tempo da execucdo da atividade. Onerosidade: determina que 0S Servicos
prestados devem ser remunerados. Isencao de riscos: significa que o empregado nao
assume os riscos da atividade do empregador.

J& a terceirizacdo consiste na transferéncia da execuc¢do de quaisquer das
atividades da empresa, inclusive sua atividade-fim, para outra pessoa juridica de
direito privado, nos termos do art. 4°-A da Lei 13.467/17, cabendo dar destaque a
alguns elementos (CAMPOS, 2018):

O trabalhador labora para uma empresa (chamada de “contratante”), mas todos
os direitos relacionados ao seu trabalho estdo ligados a outra — uma empresa
intermediaria, denominada “contratada” (BARROS, 2006; DELGADO, 2006). Desse


http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10634289/artigo-3-do-decreto-lei-n-5452-de-01-de-maio-de-1943

— =DC

modo, contratante e contratada sdo empresas diferentes, estabelecendo uma relagao
“trilateral” com o trabalhador.

A terceirizacdo pode ocorrer por meio de trabalho assalariado ou ndo. No
primeiro caso, o trabalhador continua a ser um assalariado, com todos os atributos
desse tipo de relacdo laboral. No segundo caso, o trabalhador se encontra por conta
prépria ou em situacbes similares, trabalhando mediante uma variedade de
mecanismos — como prestador de servicos, trabalhador cooperativado, empresario
individual e assim por diante (BARROS, 2006; DELGADO, 2006).

Como levantado por FONSECA (2022), independente da pratica da
terceirizacdo esteja sendo cada vez mais exercida pelas empresas, caso nao seja
feita corretamente, existe o risco de ser reconhecido o vinculo empregaticio entre a
empresa contratante e o prestador de servico, fazendo jus ao empregado a todos o0s
direitos decorrentes da relagcdo com a empresa contratante (como por exemplo
equiparacao salarial e outros beneficios).

Vale destacar, que ainda conforme o artigo 3° da CLT, a formacao do vinculo
trabalhista somente se dara com a presenca de todos 0s requisitos contidos no
referido artigo, isto é, a auséncia de algum requisito descaracteriza completamente a
formacé&o do vinculo empregaticio.

Para FONSECA (2022), o Decreto 10.854/2021, publicado em novembro de
2021, traz disposicdes acerca das empresas prestadoras de servicos a terceiros,
reforcando a inexisténcia de vinculo empregaticio entre os trabalhadores ou sécios
dessas empresas, sendo imprescindivel a caracterizacdo de todos os elementos
tradicionais da relacdo empregaticia, conferindo maior protecdo as empresas
contratantes de servigos terceirizados e impulsiona-las a essas contratacées

Porém, para evitar a configuracdo do vinculo empregaticio, a empresa devera
ter um cuidado para que néo sejam preenchidos os requisitos identificadores, como
por exemplo, ndo controlar a jornada de trabalho do prestador de servi¢co, ndo dar
punicdes diretas ao infrator de eventual regra da empresa, nao cobrar satisfacado do
desempenho de suas atividades, reforcando, assim, a necessidade - e

obrigatoriedade — de constituicdo de um preposto nos contratos terceirizados.
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2.2.2 O contexto historico da terceirizacéo

A terceirizagdo ndo € exatamente nova, surgiu nos Estados Unidos, durante a
Segunda Guerra Mundial, quando empresas bélicas ndo conseguiam atender a
demanda e perceberam que seria necessario incumbir algumas atividades de suporte
a producéo a terceiros, ou seja, empresas menores prestadoras de servigos seriam
encarregadas de alguma etapa da producéo.

No Brasil, a terceirizacdo vem sendo registrada desde o final da década de
1960, inicialmente no servigo publico para os chamados servigos “instrumentais”
(exemplos de servigos néo relacionados com as finalidades das instituigoes, tais
como, limpeza de instalacdes, transporte de pessoal, manutencéo de equipamentos,
servicos de seguranca) e, posteriormente, amplamente difundida na iniciativa privada.

Com leis nos anos de 1974, 1983 e 1994, as empresas privadas foram
autorizadas a contratar servicos de outras empresas para 0s servi¢cos temporarios de
qualquer natureza, e servicos permanentes de seguranca, sendo que desde o inicio a
Lei n° 6.019/1974 nunca impediu a possibilidade de contratacdo de servicos
temporarios em éareas finalisticas das empresas, nas hipoteses de contratacdo de
trabalhadores temporarios para substituicdo (temporaria) de funcionarios em
situacdes, tais como, licencas de saude, maternidade, férias.

Em 1993, o Tribunal Superior do Trabalho (TST) publicou, através de uma
sumula, uma regulacdo menos restrita em que a terceirizacao seria proibida, exceto:

. Nos casos definidos pelas leis nos 6.019/1974, 7.102/1983 e 8.863/1994;

. Nos casos de servigos de limpeza e conservacao;

. Nos casos de servicos especializados — que deveriam ser apenas
instrumentais, realizados sem pessoalidade e subordinacgéo; e

. Nos casos de servicos instrumentais adquiridos por instituicbes
governamentais.

Assim, nas décadas de 1990 e 2000, observou-se a aceleracdo deste modelo
de contratacdo dentro das empresas. Neste ponto, cabe ressaltar que, mesmo o TST
enfrenta dificuldade na caracterizacao dos servi¢os passiveis ou ndo de terceirizacao
e, de forma simples, define-se que os servicos finalisticos sdo aqueles que fazem

parte das atividades essenciais desenvolvidas pelas empresas, ao passo que 0S



— =DC

servicos instrumentais ndo. Os especialistas da &rea, consideram a distin¢cdo entre 0os
servicos instrumentais e finalisticos, uma questdo crucial no debate sobre a
terceirizacdo no Brasil e primordial para resolucdo de alguns dos problemas
envolvendo a regulagédo da terceirizagdo, sendo um dos motivos do tema trazer
bastante inseguranca juridica dentro das empresas.

Assim, ndo apenas pelo crescimento da modalidade, mas também pela forma
heterogénea como as diversas instancias da justica tratam do tema, diversas
propostas de regulamentacdo vém sendo discutidas dentro do legislativo e, por isso,

a necessidade de entender o contexto atual da terceirizagdo no Brasil.

2.2.3 O contexto atual da terceirizagéo no Brasil e as oportunidades da Reforma
Trabalhista

Nas Ultimas décadas, a ocorréncia de amplas e profundas mudancas na
economia mundial, acabou por impor significativas mudancas também no mercado de
trabalho: alteracdes na quantidade e na qualidade dos empregos, nas formas juridicas
dos vinculos de emprego, nos niveis de remuneracao, nos padrées de produtividade
do trabalho e nos niveis de rotatividade da méo de obra.

Neste contexto, apds apresentar todas as divergéncias, controvérsias e ajustes,
a nova reforma trabalhista sancionada em julho de 2017, conforme estabelece a Lei
n® 13.467/2017 (que implementou a atual reforma), entrando em vigor ap0s sua
publicacao no diario Oficial da associacdo em 11 de novembro de 2017, alterou mais
de 100 dispositivos da CLT, tais como, como jornada de trabalho, férias, horas
compensatoérias, horas extras e salarios. atendendo com clareza a pauta de
demandas das empresas em especial do setor industrial brasileiro.

Assim, as discussdes acerca da Reforma Trabalhista (Lei n°® 13.647/2017)
trouxeram também mudancas relacionadas ao custo de um trabalhador para a
empresa, passando a ser possivel a existéncia da jornada de trabalho parcial e
intermitente, o trabalho remoto e a remuneragdo por meio de jornada ou de diéria.
Além, de reacender os debates sobre as possibilidades de terceirizagéo.

Com relacéo as possibilidades de terceirizacdo de quaisquer tipos de servigos,

instrumentais ou finalisticos, a recém aprovada Reforma Trabalhista, ainda gera
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algumas controvérsias. Apesar dos debates gerados durante a elaboracdo da Lei,
muito tenham se falado desta previsdo, no texto final aprovado, ndo ha hipotese
explicita no que se refere a permissdo para uma terceirizacdo ampla, mediante
empresas prestadoras de servicos a terceiros. Porém, outros instrumentos
relacionados ao tema e, também discutidos & época da Reforma Trabalhista, neste
caso a Lei n® 6.019/1974, teve novos dispositivos inseridos ao texto original, cabendo

destacar:

Considera-se prestacdo de servigos a terceiros a transferéncia feita
pela contratante da execucdo de quaisquer de suas atividades,
inclusive sua atividade principal, a pessoa juridica de direito privado
prestadora de servi¢cos que possua capacidade econémica compativel
com a sua execugado. (Art. 4° inserido na Lei n°® 6.019/1974, por meio
do Projeto de Lei n°® 6.787/2016)

Desta forma, em uma leitura ampla da legislacdo vigente até o momento, as
Unicas restricdes previstas a terceirizacdo, sdo as dispostas no Projeto de Lei n°
6.787/2016 e expostas no quadro a seguir:

Quadro 1: Normas Relevantes PL n° 6.787/2016

Morma

fis empresas nao podem desligar trabalhadores e terceirizar seu processo de produgao para eles (na hipotese de
os trabalhadores desligados se transformarem em pessoas juridicas) ao menos no periodo de dezoito meses apds
as demissoes.

fs empresas contratantes tém de garantir, para os trabalhadores terceirizados, as mesmas condigbes de alimentacao,
transporte, formacio, seguranca e servigos de salde no trabalho.

Fonte: Campos (2018)

A reforma trabalhista e outras leis complementares tém a intencao de agilizar e
ampliar a regulamentacdo sobre a terceirizacdo. Entretanto, com o intuito de
consolidar os entendimentos sobre a terceirizagdo, se destaca o Projeto de Lei n°
4.330/2004, aprovada na Camara dos Deputados e ainda em tramitacdo no Senado
Federal como Projeto de Lei n® 30/2015, conhecida como Lei da Terceirizagao, cujo
objetivo € regulamentar os servicos no setor privado e tem seus principais pontos

detalhados na figura a seguir:



Figura 3: Regras para o Servigo Terceirizado

( | - Acontratante podera ser acionada
B na Justica se a contratada ndo
Responsabilidade . pagar os direitos trabalhistas e
das empresas previdenciarios (responsabilidade fiscalizar passa a sersolidariae a
envolvidas subsidibria contratante pode ser acionada na
Justica juntamente com a contratada

Se a contratante fiscalizar os
pagamentos, a responsabilidade
continua subsididria, mas se ela ndo

Atividade ( Atividade-meio da
que pode_ contratante Qualquer atividade
ser terceirizada

- A filiagdo sindical é livre, mas a Justica Os empregados da contratada serdo
(. J trabalhista tem reconhecido a submissao representados pelo mesmo sindicato dos
Filiagao do contrato de trabalho a acordos e empregados da contratante apenasse o
sindical convengdes coletivas com o sindicato da contrato de terceirizacio for entre empresas
atividade preponderante da contratante que pertencam a mesma categoria
se a terceirizagdo for considerada irregular economica, garantindo os respectivos
ou ilegal acordos e convengdes coletivas de trabatho.

Prevé que, se ocorrer troca de empresa

- & g Nao é regulamentado. Prejuizos prestadora dos servigos terceirizados com
ef’nof:es: ao trabalhador sdo julgados a admissao de empregados da antiga
cada caso contratada, os salarios e direitos do contrato
anterior deverao ser garantidos
( « A contratada devera fornecer garantia de 4%
Garantia - No é regulamentado do valor do contrato, limitada a 50% de um
més de faturamento
Prevé que o trabalhador terceirizado terd
Acessoa / acesso a restaurantes, transporte e
restaurante N3o & regulamentado atendimento ambulatorial oferecidos pela
e transporte contratante aos seus proprios empregados
\'$ , A contratante devera recolher
Recolhimento N3o ha regulamentacio antecipadamente parte dos tributes devidos
antecipado ) pela contratada
de tributos
* Nao ha uma lei regu do o assunto, apenas jur do Tribunal ior do Trabalho (TST) por meio da SUmula 331, de 2003

Fonte: Site Agéncia Camara de Noticias (2015)

O debate acerca da terceirizacdo esta longe de ser considerado encerrado.
Para os empresarios, a possibilidade de buscar prestadores de servicos para
execucao da sua atividade-fim, traz mais agilidade e reducao de custos, com efeitos
positivos na economia. Porém criticos do tema, dentre estes os sindicalistas,
consideram que a terceirizacdo da atividade-fim fragilizara a organizacdo dos
trabalhadores e sua for¢ca de negociacdo com as empresas.

Se as vantagens da terceirizacao para as empresas estao claras € preciso ter
atencdo a possivel precarizacdo das condi¢cdes de trabalho decorrente desta
modalidade. Dados do Ministério do Trabalho de 2014 (IPEA, 2018), mostram que 1/4
(um quarto) dos vinculos formais de trabalho no pais provém de atividades
terceirizadas e que a taxa de rotatividade observada, nesta parcela, entre os anos de
2007 e 2014, é praticamente o dobro da que se verifica nas atividades tipicamente
contratantes, assim como, o tempo de vinculo que entre os profissionais de atividades

terceirizadas € de aproximadamente 3 anos, contra os aproximadamente 5 a 10 anos
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dos empregados nas atividades tipicamente contratantes. Tal diferenciacdo, também
€ vista na remuneracao, que no mesmo periodo foi em média 23% menor entre 0s
profissionais de atividades terceirizadas.

Assim, a adoc¢ao de um modelo de terceirizagdo amplo e irrestrito tem sido vista
de forma critica, principalmente, quando baseada somente numa viséo de curto prazo
e reducdo de custos, prejudicando ndo apenas o trabalhador, como também
comprometendo o desempenho das empresas a longo prazo, podendo afetar a
qualidade dos produtos e servicos e fragmentar excessivamente 0S pProcessos
produtivos.

Porém, quando implementado de forma estratégica a terceirizacdo deve trazer
além da reducdo dos custos de mao-de-obra, profissionais especializados e bem
treinados, através de empresas com maiores recursos para investir em tecnologia e

na customizagéo de solugdes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada na elaboragdo deste
projeto aplicativo. Serad explicada a identificacdo e descricdo dos processos
cientificos e técnicas utilizadas na intencdo da melhor abordagem em relacdo ao
tema do projeto aplicativo. Inicialmente, convém destacar em nossa interpretacao
que a pesquisa cientifica se estabelece na investigacdo de solugbes/respostas de
maneira organizada e clara, com o fim de legitimar o resultado descoberto.

A escolha da metodologia empregada esta diretamente relacionada ao objeto
pesquisado e, portanto, foi realizada uma pesquisa exploratoria com foco na pesquisa
bibliogréfica e pesquisa descritiva, que tem por caracteristica um estudo
observacional, com levantamento de dados para conhecer mais a fundo o problema
pesquisado, incluindo caracteristicas e cultura, estabelecendo hip6teses, mas sem
necessariamente indicar relacdes de causalidade (OLIVEIRA, 2011).

Foram realizadas pesquisas bibliograficas exploratérias descritivas
relacionadas ao tema de pesquisa que segundo MENEZES (2019, p. 37), “utiliza

fontes bibliograficas ou material elaborado, como livros, publicacdes periddicas,
artigos cientificos, impressos diversos ou, ainda, textos extraidos da internet”. As
pesquisas bibliograficas foram realizadas com intuito de buscar conceitos e teorias
para nortear a pesquisa em relagdo ao tema proposto.

Além disso, também foi feita uma revisédo sistematica que € uma metodologia
rigorosa proposta para: identificar os estudos sobre um tema em questéo, aplicando
meétodos explicitos e sistematizados de busca; avaliar a qualidade e validade desses
estudos, assim como sua aplicabilidade no contexto em que as mudancas serao
implementadas. A partir dos artigos encontrados que sera feito a andlise deles
(UGARTE, 2011).

Sendo assim, esta primeira etapa concentrou-se em buscar de diversas fontes,
tais como, andlises do setor, estudos académicos e artigos, uma leitura ampla dos
aspectos que poderiam influenciar o modelo de negdcio a ser proposto, entre os quais,
os desafios da area de Recursos Humanos na contratacdo e retencdo da mao-de-

obra no setor de transportes; o perfil das novas geracdes e o impacto no mercado de
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trabalho; as especificidades da profissao de maquinistas; a jornada de capacitacéo
destes profissionais; as possibilidades da terceirizacdo, suas vantagens e desafios.
Por fim, fez-se necessario o destaque dos principais conceitos de uma composicao
de custos, uma das etapas necessaria para estabelecer a viabilidade do negdcio.
Quanto ao objeto de estudo, foi escolhido o estudo de caso da empresa VLI®
e sua relacdo com seus clientes. Diante disso, € relevante descrever o que versa a

literatura sobre o estudo de caso. Este pode ser definido como:

um método de pesquisa que utiliza, geralmente, dados qualitativos, coletados
a partir de eventos reais, com o objetivo de explicar, explorar ou descrever
fendbmenos atuais inseridos em seu préprio contexto. Caracteriza-se por ser
um estudo detalhado e exaustivo de poucos, ou mesmo de um Unico objeto,
fornecendo conhecimentos profundos (BRANSKI, FRANCO e LIMA Jr, 2010,

p. 1).

Neste momento, também foi levantado o potencial do mercado a ser atendido,
através das informacfes publicas divulgadas por entidades do setor de transporte
ANTT, Governo (Ministério dos Transportes) e das proprias Concessionarias de
Ferrovias sobre projecdes de crescimento de volume, nimero de novas concessdes
e projetos estratégicos para os proximos anos. Dados autorizados pelas ferrovias
serdo utilizados para delimitar o escopo e regido de atuacdo do negoécio a ser
proposto.

Considerando ainda, que o mercado que se pretende atender é novo (pode
carecer de regulamentacdo, trazendo inseguranca juridica) e sensivel (dado o grau
de sindicalizacdo da categoria e os debates sobre a relacdo entre a terceirizacéo e a
precarizacdo) este trabalho pretende agregar a andlise de viabilidade econdémico-
financeira do negdécio aspectos qualitativos obtidos através de entrevistas com
profissionais das areas de Recursos Humanos, Juridico e Relag6es Sindicais.

A escolha pela utilizacdo de métodos qualitativos para apoiar a recomendacgéo
de viabilidade do negdcio tem por objetivo investigar outros fendmenos relacionados
a opinides, valores e demandas, que nédo sdo captados pelas analises econémico-

financeiras, mas que podem determinar a longevidade (ou ndo) da futura empresa.
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Além disto, a escolha de uma segunda ferramenta, para compor a
recomendacao sobre a viabilidade do negdcio, tem por objetivo apoiar a construcao
de uma visdo clara e objetiva sobre quais as vantagens do modelo de negdcio
proposto e quais as possiveis ameagcas vindas do ambiente externo. Neste sentido, a
utilizacdo de uma matriz SWOT mostra-se bastante adequada.

3.1 QUANTO A NATUREZA

A pesquisa € aplicada, que de acordo com NASCIMENTO e SOUSA (2016) é
“‘dedicada a geragao de conhecimento para solugdo de problemas especificos, é
dirigida a busca da verdade para determinada aplicacdo pratica em situagcdo

particular’

3.1.1 Quanto aos objetivos

A pesquisa classifica-se como exploratoria, tendo em vista que busca facilitar o
contato do pesquisador com o objeto de investigacdo, e dessa forma, permitir a
construcdo de hipéteses e elucidar questdes (NASCIMENTO e SOUSA, 2016).

Ademais, a pesquisa é bibliografica que de acordo com NASCIMENTO e
SOUSA (2016) os dados provém apenas ou prioritariamente das referéncias tedricas,
mas para isso devem ser realizadas leituras seletivas da tematica que estad sendo

investigada.

3.1.2 Quanto aos procedimentos técnicos

O trabalho foi desenvolvido através de pesquisa bibliografica, foi feito ndo s6 o
uso de obras selecionadas, que tratam de teorias e de conhecimento ja existentes,
mas também a leitura analitica dessas obras relacionadas ao desenvolvimento do
projeto aplicativo (LAKATOS e MARCONI, 2017).
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMAGCAO

Neste capitulo seréd apresentado um breve resumo historico das ferrovias e das
empresas que foram analisadas neste trabalho e estudos de caso que ajudam a
avaliar o modelo de dimensionamento de equipagem e o potencial do mercado, 0s
pré-requisitos para terceirizacdo desta mao de obra e as alternativas de formacéao de
maquinistas no Brasil, os modelos das ferrovias Class One (principais ferrovias
americanas e canadenses) e identificado projeto aplicativo que propds alternativa para

formacdo conjunta por alguma das ferrovias brasileiras.

4.1 HISTORICO E PRINCIPAIS INFORMACOES DA FERROVIA NO BRASIL

As primeiras ferrovias do Brasil foram construidas, pela iniciativa privada, na
década de 1850 e foram as principais responsaveis pelo escoamento, do interior para
0s portos, da producao agricola brasileira, sobretudo o café. Durante a republica velha
(1989 até 1930) iniciou-se o processo de arrendamento e ampliacdo da malha.
Dificuldades devido aos trechos com bitolas diferentes, construidos por investimentos
privados independentes e sem interligacdo com os sistemas regionais, levaram ao
abandono de muitos trechos em favor da construcéo de rodovias. No inicio da década
de 1950 o governo criou a Rede Ferroviaria Federal (RFFSA) reunindo 22 ferrovias
com o objetivo de reduzir os déficits, padronizar os procedimentos, modernizar a
operacéo, reduzir despesas e aumentar a producao.

J4 no inicio da década de 1990 a RFFSA entrou para o Plano de
Desestatizacdo e com a aprovacdo da Lei das Concessdes a malha ferroviaria
brasileira foi concedida a iniciativa privada. Nesta época, tinha em torno de 44 mil
funcionarios (seu quadro de funcionarios era considerado superdimensionado), cuja
despesa representava 70% do faturamento. Para viabilizar as concessdes um Plano
de Demissao Voluntario (PDV) tinha por objetivo reduzir em 50% o contingente, sendo
gue apOs as concessdes, de acordo com as clausulas contratuais outros 9 mil

funcionarios foram desligados com os mesmos beneficios do PDV.
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Apesar de ter havido relevante reducdo de pessoas 0 modelo de
desestatizacao das ferrovias € considerado um caso de sucesso, quando avaliado os
indicadores de produtividade e seguranca alcancados pelas atuais concessionarias.

Das concessiondarias que assumiram apos a privatiza¢do, houve um rearranjo
e atualmente as principais ferrovias do pais, associadas a Associacao Nacional dos
Transportadores Ferroviarios (ANTF) séao: Ferrovia Tereza Cristina — FTC; MRS
Logistica S.A.— MRS; Rumo Logistica — Rumo®; Ferrovia Transnordestina Logistica —
FTL; Vale (Estrada de Ferro Vitéria a Minas EFVM - e Estrada de Ferro Carajas -
EFC); e VLI®.

Nos ultimos vinte anos de concessdes, as ferrovias associadas a ANTF mais
gue dobraram de volume transportado. Em 1997 foram transportados 253 milhdes de
toneladas uteis. Ja em 2021, mesmo em um cenario de pandemia, o volume
transportado foi de 506 milh6es de toneladas. O ritmo de crescimento médio desde
1997 foi de 2,93% ao ano, um numero bastante expressivo e que tudo indica, deve

aumentar nos préoximos anos.

Figura 4: Volume anual transportado por ferrovias
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Em seus relatérios, a ANTF (2022) demonstra também que desde o inicio das
concessoes até o fim de 2021, os operadores ferroviarios ja investiram mais de R$ 85
bilhdes (valores correntes). Esses investimentos foram destinados, principalmente,
para melhoria e recuperagédo da malha, compra e reforma de vagdes e locomotivas,
aquisicao de novas tecnologias, capacitacdo profissional, qualificacdo das operagoes,

entre outras areas.

Figura 5: Investimento na malha concedida a iniciativa privada
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Fonte: ANTF (2022)

E, apesar da reducdo do quadro de funcionarios na transicdo da RFFSA e as
concessionarias, segundo a ANTT, o numero de empregos no setor (entre diretos e
indiretos) também cresceu entre 1997 e 2021, saindo de 13.506 para 41.744,

acompanhando o crescimento do volume transportado neste mesmo periodo.

4.1.1 MRS Logistica®

A MRS é uma ferrovia de carga, atuante nos Estados de Minas, Rio e Sao
Paulo, que movimenta um grande volume de comodities, como especial participagéo
do minério de ferro, entre outras cargas, tais como, siderargico e container. Fundada

em 1996, tem como seus principais acionistas a Vale, CSN, Gerdau e Usiminas. A
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extensdo da malha ferroviaria da MRS é de 1.643 km, cruzando aproximadamente
150 municipios e acessando 0s cinco principais portos da regido Sudeste, sendo

responsavel pelo transporte de 20% de tudo que € exportado no pais.

Figura 6: Malha Ferroviaria MRS
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Fonte: MRS (2022).

Em 2021, transportou 170 milhdes de toneladas (quatro vezes o volume de
transporte do inicio da concessédo) e seu lucro liquido foi de 700 milhdes de reais,
conforme dados divulgados no Perfil Corporativo disponivel para download no seu
site. A Companhia detém cerca de 20% da frota ferroviaria nacional, incluindo mais
de 18 mil vagdes e 730 locomotivas e tem aproximadamente 6,1 mil colaboradores,
sendo 86% ligados a operagéo ferroviaria.

A Empresa tem como premissa dos seus negdcios 0 respeito as normas e

legislagbes ambientais, sendo a primeira concessionaria ferroviaria a obter o
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licenciamento ambiental e com diversos projetos, atua ativamente para reduzir e
compensar suas emissoes, por exemplo, com a recuperacdo de mais de 116 mil m2
de areas degradadas, em um trabalho continuo ao longo da malha ferroviaria.

A MRS investe em tecnologia de ponta na circulagdo dos seus trens e nas
passagens de nivel com o objetivo de reduzir o tempo de interrup¢éo do trafego, bem
como, realiza investimento na vedacdo da faixa de dominio, seguranca nos
cruzamentos e programas de conscientizagdo para reduzir a incidéncia de
abalroamento e atropelamentos. Nos ultimos anos, tem promovido varias iniciativas
de eficiéncia operacional e modernizacdo das suas atividades, alavancado
principalmente pelas frentes de transformacao digital em andamento na Companhia.

Para suportar os desafios dos préximos anos, a MRS solicitou a renovacéao
antecipada de sua concesséao, que foi aprovada em julho deste ano. O pacote de
investimentos proposto pode superar os R$ 31 bilhGes e sera destinado a
investimentos para suporte ao crescimento da demanda, aumento da capacidade de
volume transportado, renovacao da via permanente, compra de vagdes e locomotivas
e para atendimento as novas obrigacdes regulatérias, garantindo expansao de
capacidade e atendimento aos parametros de desempenho, investimentos
estruturantes de interesse publico e obras para minimizar os conflitos urbano, tais
como, a segregacao entre linhas para trens de carga e de passageiros na regiao
metropolitana de Sdo Paulo, a interligacdo da Regido Sudeste pela construcdo de
quatro novos Polos, além de vérias obras para a mitigacdo de conflitos urbanos entre
a ferrovia e os principais centros urbanos.

Com os investimentos previstos, a expectativa é que a MRS contribua para que
a participacdo da ferrovia na matriz de logistica brasileira se aproxime dos 40%.
Segundo informacgdes do site Renovacdo MRS, a Companhia estima que no periodo
até 150 mil empregos, diretos e indiretos, poderdo ser gerados. Um grande desafio

para formacao de mé&o de obra especializada que a ferrovia necessita.

4.1.2. Rumo®
A Rumo® é a empresa resultante da fusdo entre Rumo Logistica e ALL —

América Latina Logistica, concluida em 2016. Com aproximadamente 13.500 Km de



— =DC

linhas ferroviarias, 1.200 locomotivas e 33.000 vagdes atua nas regides centro-oeste,
sul, sudeste e norte, com acesso a quatro dos portos mais ativos do pais e atraves

dos quais a maior parte da producéo de gréos do Brasil é exportada.

Figura 7: Malha Ferroviaria Rumo®
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A Rumo® também opera centros de distribuicdo, instalacbes de
armazenamento e terminais de transbordo tanto diretamente quanto em regime de
parceria, com capacidade de armazenagem estatica de aproximadamente 900 mil
toneladas. Além disso, controla dois terminais em Santos e tem participagdo em
quatro terminais portuarios, trés deles localizados no porto de Santos (SP) e um
localizado no estado do Parana. Dentre tais ativos, destaca-se o complexo logistico
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de Rondonopolis (MT), com capacidade de carregamento mensal de mais de 1 milh&o
de toneladas.

A Rumo® esta organizada em unidades de negdcios, que melhor representam
as malhas e os principais setores de mercado que atua. As unidades de negécios sao:
Operacao Norte composta pela Malha Norte, Malha Paulista e operacéo portuaria de
Santos, Operacdo Sul composta por Malha Oeste e Malha Sul e Operacdo de
Contéineres composta por nossa subsidiaria Brado Logistica e outros resultados de
operacdes de contéineres.

Na Operacdo Norte, da Rumo® transporta, principalmente, commodities
agricolas como graos (soja, farelo de soja e milho), acucar, arroz, trigo e fertilizantes,
bem como produtos industriais como combustiveis e celulose. A malha
da Operacao Norte atravessa grande parte das areas da producao agricola brasileira
nos Estados do Mato Grosso e de Sao Paulo e é, portanto, a operacao mais relevante,
representando aproximadamente 71% do volume ferroviario transportado em 2019.

Caracteristica similar na Operacao Sul, que transporta, principalmente,
commodities agricolas como gréos (soja, farelo de soja e milho), acucar, arroz, trigo e
fertilizantes, bem como produtos industriais como combustiveis, papel e celulose e na
Operacdo de Contéineres, que transporta produtos agricolas, bem como produtos
industriais.

J& a Operacédo Central corresponde ao tramo central da Ferrovia Norte-Sul,
cuja subconcessao foi obtida pela Rumo® em leildo realizado em marco de 2019.
Estre trecho possui 1.537 km e esta situada entre Porto Nacional, no estado do
Tocantins e Estrela D’Oeste, no estado de S&o Paulo. A operacdo encontra-se em
fase pré-operacional e deve iniciar suas atividades nos préximos anos.

Com concessdes ferroviarias que conectam tradicionais polos de producao
agricola e industrial aos principais portos do pais, a Rumo® possui uma estratégia de
crescimento que se alicerca em seus diferenciais competitivos e planos de
investimento, sendo que seu principal objetivo é mais que dobrar a capacidade de
transporte ferroviario nos proximos dez anos.

Trabalha-se com uma visdo de futuro que combina o aumento da producéo e

exportacao brasileira de grdos com um plano de investimentos com foco na expansao
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significativa da capacidade e aumento de eficiéncia. Com um plano de investimentos
de aproximadamente R$ 14 bilhdes entre 2019 e 2023, com foco no longo prazo e
propésito claro de manter as taxas de crescimento do nosso negocio, alcancadas ao
longo do plano de 2015 a 2018, e ao mesmo tempo reduzir os custos de operagao e

aumentar a capacidade, a eficiéncia e o nivel de servi¢co da organizacao.
4.1.3VLI®

Originalmente uma subsidiaria integral da Vale S.A, a histéria da VLI® comeca
em 2010, com o objetivo reunir ativos portuarios e ferroviarios de transporte de cargas
gerais para oferecer aos clientes dos principais segmentos produtivos brasileiros
servigos de logistica integrada eficientes.

A operacdo multimodal da VLI® ocorre através de cinco corredores logisticos,
com operacdo em quatro ferrovias, que unidas fazem um percurso de 8.000km,
transportando cerca de 58,9 milhdes de toneladas Uteis conectando a 9 terminais
intermodais integradores e 7 estruturas com operacdes portudrias que movimentam
cerca de 42,8 milhdes de toneladas. A companhia detém aproximadamente 800
locomotivas e 24 mil vagdes, se fazendo presente em mais de 300 municipios, 10

Estados e no Distrito Federal.
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Figura 8: Malha Ferroviaria VLI®
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A VLI® oferece seus servicos logisticos integrados aos clientes, em operacdes
ferroviarias, portuarias e conexdes com terminais, seguindo um sistema composto
pelo Sistema Centro-Norte, que transporta graos, combustiveis, celulose, gusa e
manganés; e o Sistema Centro-Sudeste, composto pelos corredores Centro-Sudeste,
Centro-Leste, Minas-Rio e Minas Bahia, e transporta fertilizantes, combustiveis,

minerais, produtos agricolas, siderdrgicos, industrializados, toretes de madeira,

contéineres, cimento, graos e acucar.

4.2 EXPECTATIVAS DE FUTURO PARA A FERROVIA NO BRASIL

Comparando o Brasil com outros paises com dimens@es continentais, constata-

se que ainda existem oportunidades de crescimento do modal ferroviario, conforme

dados da figura a seguir (ANTF, 2022).



Figura 9: Comparacdao participacao do modal ferroviario

67,6%

Russia

Canada
Australia
EUA
China

Brasil

M Ferroviario Rodoviario [l Aquaviario e Outros

Fonte: ANTF, (2022)

Resende (2021), cita que os estudos realizados pela Fundacdo Dom Cabral
para o setor, projetam um crescimento de 21% para 41% no transporte ferroviario de
granéis agricolas, se as ferrovias atingirem 30% de participacao total na matriz de
transportes em 2035.

Até agora o modelo de sustentacdo para tais avancos esta pautado na
mudanca no regime de concessdes que entrou em vigor através da Medida Provisoria
n°1.065/2021, que cria a possibilidade de exploracéo de ferrovias em regime privado
por meio de autorizagdo (ABREU, 2022). O formato foi influenciado pela reforma
setorial que liberalizou as ferrovias norte americanas em 1980 (Stagger Rail Act), e
permite que o setor privado implemente e opere ferrovias por sua conta e risco com
menor intervencdo do Poder Publico e da ANTT. Porém, o modelo de concessdes ndo
foi extinto, pois em sua forma final, o regime de autoriza¢cbes abrange ferrovias de
qualquer natureza, inclusive propostas que coincidam ou interajam entre si e com
projetos do governo.

Assim, o novo Marco Legal das Ferrovias, que foi sancionado em dezembro de
2021, promete trazer grandes avancos ao segmento. Com a aprovacéo da Lei de
Ferrovias (lei n® 14.273/2021), em dezembro de 2021, ja foram assinados 32 contratos

para a construgdo de um total de 9,6 mil quildmetros de ferrovias, somando R$ 131,7
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bilhdes de potencial investimento, segundo dados atualizados pelo proprio Ministério
da Infraestrutura, em outubro de 2022, com outros 63 requerimentos em analise pelo

Ministério da Infraestrutura.

Figura 10: Mapa das novas autorizacdes ferroviarias
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Em recente entrevista concedida ao portal Poder 360, o secretario nacional de
transportes terrestres, Marcello Costa, informou que os projetos de atualizagcao do
segmento permitirdo que o modal ferroviario chegue aos 45% na matriz de transportes
em 15 anos, um importante aumento ante os 20% atuais (Intermodal Digital, 2022).

N&o se sabe, ao certo, quais destes pedidos se traduzirA mesmo em novas
operacoes, uma vez que a apresentacéo de pedidos de autorizagéo dispensa projetos

detalhados e garantias de execuc¢éo. De toda forma, a materializacéo destes projetos,
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mesmo que parcial, trard ganhos significativos em eficiéncia logistica e aumento da
participacao ferroviaria na matriz de transporte do pais.

Além disto, a renovacéao antecipada das principais operadoras do pais, também
garantem a perpetuidade dos investimentos no setor para os préximos 30 anos. Até o
momento, ja foram aprovadas as renovacdes antecipadas de quatro ferrovias: Malha
Paulista (Rumo®) em maio de 2020; Ferrovia Vitéria Minas e Estrada de Ferro Carajas
(Vale) em dezembro do mesmo ano; e Malha Sudeste (MRS), em 29 de julho deste
ano. E a expectativa do mercado é que o Ministério da Infraestrutura (MINFRA) envie,
até o final deste ano, ao TCU, nova proposta de modelagem para a renovagao
antecipada da concesséo da Ferrovia Centro-Atlantica (FCA).

A partir das prorrogacoes, é previsto que as empresas invistam mais de R$ 30
bilhdes, nos primeiros cinco anos da assinatura dos termos aditivos de renovacéo dos
contratos de concessao. Esses recursos seriam, prioritariamente, direcionados ao
aumento da capacidade de transporte da malha, para a reducdo de conflitos urbanos
e para a superacdo de gargalos logisticos. Esperam-se beneficios ho aumento da
seguranca das comunidades que cercam as ferrovias e da propria operacao ferroviaria
e na geracdo de empregos, com estimativas que indicam a promog¢éao de 700 mil
postos de trabalho, principalmente na industria e no setor de servicos (ANTF, 2022).

Como demonstrado ao longo do trabalho e considerando as previsbes de
investimento sinalizados pelas proprias concessionarias, existe uma expectativa muito
favoravel de crescimento para as ferrovias nos préximos anos e, neste contexto, as
questdes relativas a mao-de-obra estardo na pauta prioritaria de todas as

concessionarias.

4.3 A PROFISSAO DO MAQUINISTA

Nas ferrovias de carga, 0s maquinistas conduzem e manobram as
composic¢des, executando o monitoramento dos equipamentos de bordo através da
aceleracdo ou frenagem adequadas a cada tipo de veiculo nos respectivos trechos de
circulacdo. Além da conducao, realizam vistorias e inspe¢cfes na composi¢ao e tomam
providéncias para corrigir eventuais falhas detectadas nos equipamentos ou acionam

a equipe de manutencéo responsavel, sendo imperativo que sigam procedimentos de
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seguranca, obedecendo a sinalizacdo de via, acatando instru¢des enviadas por radio

e acionando freio de emergéncia em situacéo de risco, além também de redobrarem

a atencdo em trechos com perimetro urbano. Conforme Catho (2022), entende-se

como fungdes do maquinista:

Verificar as capacidades da locomotiva se estdo em boas condi¢cdes e em
funcionamento pleno, as indicacdes que constam nos instrumentos de bordo,
e se os dispositivos de seguranca funcionam corretamente, realizando qualquer
operacao preventiva de manutencao, com caracter de rotina.

Conhecer todos os comandos e indicadores de bordo colocados a sua
disposicdo, as estruturas mecanicas, 0s reservatorios e dispositivos de
alimentacdo de combustivel, os simbolos utilizados para o transporte de
mercadorias perigosas e a sinalizacdo de trafego, o sistema de registro da
viagem e a disposicdo da mesma, 0s sistemas elétricos e pneumaticos, 0s
equipamentos de comunicagdo, 0s elementos constitutivos do material
circulante, os dispositivos especificos do material rebocado e o sistema de
frenagem.

Realizar Teste de freios verificando e calculando antes da partida, se a forca
de frenagem esta adequada para a composicao a ser rebocada de acordo com
0s procedimentos e normas.

Conhecer a linha em que ir4 atuar e sobre sua velocidade maxima admitida

para a composi¢cado em funcao das caracteristicas da linha.

4.3.1 A categoria de trabalho do maquinista

No BRASIL (2022), a CLT considera a ferroviario maquinista como integrante

da categoria C (equipagem de trem em geral) e as principais caracteristicas desse

regime de contratacdo. Os artigos 238, 239 e 241 da CLT trazem o0s principais pontos

relativos a jornada e direitos da categoria.

Art. 238. Serd computado como de trabalho efetivo todo o tempo, em que o
empregado estiver a disposi¢do da estrada. (Restaurado pelo Decreto-lei n ©
5, de 4.4.1966)
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O tempo computado entre o inicio programado da viagem e a hora efetiva do
inicio do retorno a sede serd pago como horas de prontiddo, mas que nao
integrardo a jornada de trabalho do empregado para nenhum efeito.

A empresa pagara o tempo compreendido entre hora programada para inicio
dos servicos e o horario de inicio efetivo destes mesmos servicos, como
horas sobreaviso, na razéo 1/3 (um terco) do salario/hora normal, sempre
guando for facultado ao empregado permanecer, durante esse periodo na
sua residéncia.

Art. 239 - Para o pessoal da categoria "c", a prorrogacdo do trabalho
independe de acordo ou contrato coletivo, ndo podendo, entretanto, exceder
de 12 (doze) horas.

Fica mantida a jornada de até 44 horas semanais, sendo que a empresa
podera alterar a jornada a de trabalho do empregado, desde que essa
alteracdo néo implique em aumento de carga horéria.

O empregado que, por estrita necessidade, momentanea do servico néo
puder usufruir do seu descanso legal (art.71 8 1° da CLT).

As ocorréncias de horas extras além do previsto no artigo 59 da CLT, poderao
ocorrer com base no Art.61 da CLT, tais como: acidentes ferroviarios,
catastrofes, avarias operacionais, fatores climaticos como queda de
barreiras, arvores na via, chuvas que afetem a seguranc¢a operacional, atos
de terceiros que possam comprometer ou comprometam a seguranga dos
empregados e da operacgdo, resgate dou retirada de trens e vagdes pos-
acidentes e interferéncias de fatores climaticos.

Art. 241 - As horas excedentes das do horario normal de oito horas serdo
pagas como servico extraordinario na seguinte base: as duas primeiras com
0 acréscimo de 25% (vinte e cinco por cento) sobre o salario-hora normal; as
duas subsequentes com um adicional de 50% (cinquenta por cento) e as
restantes com um adicional de 75% (setenta e cinco por cento). (Vide
Decreto-Lei n® 6.361, de 1944).

Este enquadramento faz com que a empresa se comprometa
a gerar esfor¢cos no sentido de reduzir a jornada total de trabalho dos empregados,
com o objetivo de possibilitar aos empregados maior periodo de descanso possivel,
respeitando os limites legais.

Os pontos levantados de acordo com os Artigos da CLT da categoria C, foram
baseados no Acordo coletivo de Minas Gerais. Como o intuito é atuar em diversas
regides vale ressaltar que serd acrescido nos contratos de trabalho os itens
necessarios conforme acordo coletivo de cada regido, caso venha apresentar alguma

particularidade que ndo consta nesse levantamento.
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4.3.2 A trilha de formacao do maquinista

De maneira geral, nas principais empresas ferroviarias do Brasil, para um
profissional desempenhar a funcdo de maquinista de viagem s&8o necessarios
treinamentos tedricos e praticos fundamentais para que a atividade seja cumprida de
maneira segura e eficiente. E uma pratica comum nas empresas que antes de atuar
na funcdo de maquinista de viagem, o empregado passe por fungbes menos
complexas como operador de manobra e maquinista de manobra antes de operar
trens em viagem.

Conforme figura a seguir, em que se exemplifica a trilha técnica da carreira nas
operacOes ferroviarias, a porta de entrada na operacdo é pela funcdo de trainee
operacional. Nesta etapa, 0 empregado recebe uma bagagem grande de treinamentos
tedricos e praticos, que sera a base de conhecimento no desempenho da funcéo de

operador de manobra e demais fungdes antes de se tornar um maquinista de viagem.

Figura 11: Trilha técnica na operacdo ferroviaria
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A formacéo tedrica de trainee operacional passa pelos seguintes treinamentos

e cargas horérias conforme a tabela a seguir.

Tabela 1: Treinamento tedrico para trainees operacionais

. Carga horaria
Treinamento (h)

Introdugdo a operagao ferroviaria 8
Comunicag¢do Via Radio 8
Manobras Ferrovidrias 20
Transporte Ferroviario de Produtos Quimicos e Perigosos 8
Elementos de Vistoria de Via Permanente 16
Materiais Rodantes: Locomotivas e Vagdes 20
Sistema de Motor Diesel de Locomotivas 20
Sistema Elétrico de Locomotivas 20
Sistemas de freios ferroviarios 28

148

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Considerando que a jornada diaria de trabalho praticada pelos trainees
operacionais seja de 8 horas por dia, a carga total teérica praticada € de 148 horas,
no exemplo de trilha de formacgéo exposto acima, o que representa aproximadamente
1 més, até que o empregado siga para o treinamento pratico de formacao.

Para a movimentacéo de operador de manobra para maquinista de manobra, é
considerado como pré-requisito, além dos treinamentos tedricos necessarios para ser
liberado de trainee operacional para operador de manobra, os demais treinamentos
conforme tabela a seguir somando outras 56 horas de treinamento tedrico de

formacéo, ou seja, 7 dias uteis de trabalho, durando cerca de 1,5 semanas.



Tabela 2: Treinamento tedrico para maquinista de manobra

Equipamento de bordo 16
Fundamentos para operacdo de trens - modulo | 32
Sistema de licenciamento 2

Fonte: elaborado pelos autores (2022).

Por fim, para um empregado ser liberado de maquinista de manobra para

maquinista de viagem ele devera passar por nova carga horaria de treinamentos:

Tabela 3: Treinamento tedrico para maquinistas de viagem

: Carga horaria
Treinamento (h)

Sistema de licenciamento 2

Fundamentos para operacdo de trens - modulo Reciclagem a2

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Em relacdo a formacéo pratica, as empresas definem como padrdo uma carga
horaria minima de operacdo acompanhada de instrutor antes da completa liberacéo
do maquinista de viagem, sendo que esta experiéncia é considerada fator fundamental
para a liberacdo do empregado garantindo assim, que eventuais gaps de formacéao,
ocasionem falhas funcionais e até potenciais de acidentes.

Na tabela a seguir, uma empresa ferroviaria definiu as referéncias para
formacéao pratica, incluindo as situacdes de complemento da formacao tedrica de cada
cargo, cenario de promocao (migracao de carreiras), mudanca de lotacao (regido onde

atua) e quando da contratacéo de profissionais do mercado.



Tabela 4: Referéncias de formagé&o de profissionais da ferrovia

Trainee Operacional 432 horas

Operador de manobra 432 horas 90 horas

Operador de patio 1 360 horas 90 horas

Operador de patio 2 360 horas 90 horas

Programador de Transporte 352 horas 90 horas

Inspetor Carga/Patio 40 horas

Maquinista Patio 240 horas 120 horas 120 horas
Maquinista Viagem [ Passageiro 360 horas 180 horas 120 horas
Inspetor Tracao 40 horas

DRT 360 horas 90 horas

CTF 360 horas 90 horas

Inspetor DRT/CAT 48 horas

Inspetor CCO 48 horas

Chefe de trem 90 horas

Manobrador Oficina 72 horas

Operador Oficina 120 horas

Condutor de Auto de Linha 256 horas

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

A primeira referéncia é o treinamento pratico para um empregado que esta
seguindo a trilha técnica de formacéo e ainda ndo desempenhou a funcdo de maneira
plena, por exemplo, um maquinista de patio que esta em processo de promocao para
assumir a funcdo de maquinista de viagem, precisa de 360 horas de treinamento
pratico e em seguida, um diagndstico técnico operacional realizado pelo inspetor para
gue ele seja liberado para exercer a fungéo sozinho.

Para um maquinista de viagem que ja exerce a funcao e esta em processo de
transferéncia de localidade dentro da prépria empresa, com a finalidade de se
ambientar as particularidades do trecho em que vai operar, sdo necessarias 180 horas
de treinamento prético antes de ser liberado para operar sozinho. Ja no caso de uma
contratacdo do mercado, de um maquinista com experiéncia comprovada, sao
necessarias 120 horas de treinamento pratico antes de sua completa liberacgéo.

De maneira geral, as empresas tém os parametros de referéncia definidos que
podem oscilar dependendo da evolugéo do empregado durante o treinamento. Dado
a criticidade da operacao, as liberagbes s6 sdo realizadas com o acompanhamento

técnico de inspetores de tracdo para validar a capacitacdo do empregado. Essas
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cargas horarias em algumas situacdes podem ser menores ou maiores dependendo
de cada caso. Considerando que cada jornada de trabalho dura em média 8 horas, a
formacdo varia de 15 a 45 apresentacfes para treinamento pratico, o que dependendo

de suas escalas de trabalho representa de 3 a 8 semanas de treinamento pratico.

4.3.3 O futuro da profissdo de maquinista

Mesmo com a automacdo de processos, equipamentos e a evolucao de
solucbes de conducdo autdbnoma, ainda é cedo para dizer que, no curto prazo, as
maquinas substituirdio os homens nestas profissdes. J4 ndo é novidade, sistemas
metroviarios com a auséncia de operadores nas composic¢des, bem como, as noticias
de carros autdnomos, porém a conducdo autbnoma de trens de carga ainda da os
Seus primeiros passos.

Em 2018, a Rio Tinto® operou o primeiro trem autbnomo. O projeto AutoHaul
€ um investimento de US$ 940 milh&es, que tem por objetivo viabilizar a primeira rede
ferroviaria de longa distancia, totalmente autbnoma, que trara beneficios significativos
de seguranca e produtividade para o negocio, reduzindo a variabilidade e aumento da
velocidade em toda a rede, ajudando a reduzir os tempos de ciclo médios. Segundo a
ferrovia, ndo se espera demissbes para 0s proximos anos com a implantacdo
completa do projeto e afirma que novos papéis estdo sendo criados e que a forca de
trabalho atual esta sendo preparada para estas novas formas de trabalhar.

Além do alto custo envolvido, no contexto do Brasil, o setor ainda carece de
regulamentacéo sobre o tema e de solu¢des para os problemas relativos a invaséo da
faixa de dominio e outras questdes de seguranca em passagens de nivel, de modo a

viabilizar a conducao autbnoma.

4.4 ESTUDOS DE CASOS - AS OPORTUNIDADES PARA A FERROVIA COM A
POSSIBILIDADE DE TERCEIRIZACAO DA ATIVIDADE FIM

A experiéncia no setor indicava que uma grande dor dentro das ferrovias era o
dimensionamento da méao-de-obra operacional e no decorrer do estudo realizado, esta

percepcao foi ratificada tanto pelo carater sazonal das principais cargas transportadas
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(commodities) pelas ferrovias analisadas quanto pela criticidade e especificidade de
formacdo dos maquinistas, considerando os requisitos exigidos por cada uma das
empresas, 0s quais teve-se acesso durante as pesquisas e entrevistas realizadas.
Por isso, o foco no entendimento de como a abertura promovida pela Reforma
Trabalhista traz solucfes para este problema de dimensionamento de maquinistas nas
ferrovias. E com este contexto, uma das primeiras perguntas a serem respondidas
para avaliar a viabilidade de um novo negécio é: existe mercado/ oportunidade para
este modelo que esta sendo proposto? Além disto, para validacdo das oportunidades
deste novo modelo de negdcio que esta sendo desenvolvido, sera importante verificar
o0 ponto de vista das &areas de Recursos Humanos e Juridico de algumas das
empresas do setor e identificar modelos de terceirizacdo bem-sucedidos na ferrovia.
Por fim, entende-se que a formacdo da méao de obra de maquinista é fator
determinante para o novo negécio e se torna imprescindivel encontrar alternativas

para este 0 processo.

4.4.1 Estudo de Caso — A relacdo entre volume transportado e a utilizacao de
maquinistas de viagem no corredor centro sudeste da VLI®

Conforme apresentado no tépico 4.1.3, a VLI® opera ferrovias, portos e
terminais espalhados em 10 estados do Brasil e divididos em 5 corredores logisticos.
Considerando a mao de obra operacional, no ano de 2022, a empresa possuia 1.319
magquinistas, sendo esses divididos entre maquinistas de manobra e maquinistas de

viagem.

Tabela 5: Total de maquinistas na VLI®.

Magquinistas de manobra 247
Maquinistas de viagem 1072

1319

Fonte: VLI®, 2022
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No Corredor Centro Sudeste, que contempla as operacdes com origens de
Brasilia e Goiania, passando pelo interior de Minas Gerais e S&o Paulo até o Porto de
Santos (mapa abaixo), existe um total de 462 maquinistas de viagem (conforme tabela
a sequir), sendo que a necessidade de utilizagdo dessa méo de obra oscila de acordo

com o volume a ser transportado ao longo do ano.

Figura 12: Corredor Centro Sudeste VLI®
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Fonte: VLI®, 2022

Tabela 6: Maquinistas de viagem Corredor Centro Sudeste
Maquinistas de viagem Corredor Centro Sudeste

_____Regional | Qtde _

Planalto 208
Paulista 109
Baixada 145

_____ Total 462 |

Fonte: VLI®, 2022

Conforme mostrado na figura abaixo, o efeito da sazonalidade das cargas
operadas pela VLI® no Corredor Centro Sudeste é bem forte com volumes previsto
para 2022 variando de 449 MTKU (mil toneladas uteis) até 1200 MTKU (mil toneladas
Uteis). Isso se deve ao fato de a maior representatividade do volume transportado ser
do agronegadcio (graos e agucar).
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Figura 13: Volume orgado 2022 - Corredor Centro Sudeste

Volume orcado Corredor Centro Sudeste 2022 (MTKU)

Org Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
2022
Org 2022

Fonte: VLI®, 2022

Como colocado anteriormente, considerando que o dimensionamento de
maquinistas de viagem possui uma relacdo direta com o volume transportado e dada
a complexidade de formacéo da mao de obra, a maioria das empresas consideram o
volume de més pico como input para a definicdo da necessidade anual de equipagem,
condicao também observada na VLI®. Dessa maneira, para fins didaticos, podemos
simplificar a analise fazendo uma correlacdo direta dos percentuais do volume em
relacdo ao més pico para cada um dos meses do ano, para ilustrar o grau de utilizacéo

de maquinistas ao longo do ano.

Gréfico 1: Utilizag8o de maquinistas de viagem no Corredor Centro Sudeste - VLI®
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Necessidade de maquinistas

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Conforme observado pelos dados levantados, € possivel perceber que as

particularidades da formagdo de mao de obra atreladas ao método de
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dimensionamento de equipagem e a sazonalidade da demanda, geram uma
ociosidade de mao de obra em varios meses do ano. Para fins de buscar minimizar o
desperdicio do recurso ocioso, 0s meses de baixa demanda costuma ser direcionados
para reciclagens em treinamentos, concentracdo de férias e outras atividades néo
operacionais.

Diante das analises feitas é possivel afirmar que existe demanda (potencial
mercado) para um modelo de negoécio que forneca méo de obra especializada
formada para atender as demandas sazonais, reduzindo a necessidade de
dimensionamento deste profissional dentro das ferrovias.

E se o conjunto de leis, associado a tecnologias disponiveis, abrem espaco
para o desenvolvimento deste modelo de negdcio para o setor ferroviario é importante
entender também, quais seriam o0s principais requisitos desta terceirizacdo da mao de

obra operacional?

4.4.2 Estudo de Caso — Pré-requisitos para o processo de terceirizacdo da mao de
obra de maquinista na VLI®

Durante o processo de pesquisa com as empresas do setor, foi realizado uma
consulta junto as areas de Recursos Humanos (RH) e Juridico da VLI® sobre quais
seriam 0s pré-requisitos para que empresas facam a terceirizacdo da mao de obra de
maguinista.

Atualmente, a VLI® opera por demanda e em época de aumento da
necessidade da mao de obra de maquinista, devido algum volume a ser transportado,
tem uma grande dificuldade realizar contratacdes temporarias e o que a empresa vem
praticando nesses ultimos dois anos é o contrato por tempo determinado.

Entretanto, a legislacéo exige que nessa modalidade de contrato o profissional
contratado, ao ser desmobilizado, ndo possa ser recontratado novamente por dois
anos, tornando insustentavel seguir nesse modelo de contrata¢do, considerando a
escassez destes profissionais no mercado e que a alternativa da empresa investir
nessa capacitacao e depois nao poder recontratar esse empregado no proximo ano &

economicamente inviavel.
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Um outro ponto chave para este modelo de terceirizacdo € garantir que a
empresa a ser contratada tenha prepostos e sistemas capazes de gerenciar o dia a
dia de seus funcionarios evitando qualquer necessidade de a empresa contratante
agir diretamente junto aos terceirizados. Nos processos de terceirizagdo um grande
erro que as empresas cometem é tratar os funcionarios terceirizados como se fosse
empregado da empresa dando ordens, aplicando medidas disciplinares, designando
para outras atividades diferentes das que foi contratado para exercer, gerando mais
custos pelo reconhecimento do vinculo empregaticio com o prestador de servico.

Além disto, a contratacdo de m&o de obra terceira de maquinistas exigiria por
parte da empresa contratada um grande compromisso com a formacéo dessa mao de
obra, principalmente no que se diz respeito a salude e seguranca. Trazendo o exemplo
da VLI®, em uma entrevista com a area de RH, é considerado como um dos principais
motivos para ainda ndo terem tomado a deciséo de terceirizar essa mao de obra é
justamente pelo risco dessa funcao para a operacao ferroviaria e o grau de dificuldade
de capacitacdo deste profissional.

Assim, considerando as mudancas de cenario (ambiente legal, aumento do
namero de ferrovias, podendo tornar esta méo de obra ainda mais escassa, além do
trabalho constante das empresas para a reducéo de custos e produtividade) a VLI®
ja vem avaliando a possibilidade de contratacdo dessa mao de obra terceira. E para
tal traz alguns pré-requisitos explorados na sequéncia:

. Deve ser realizado uma minuta contratual entre as partes contratada e

contratante, deve ser seguido o Codigo de Conduta dos Fornecedores,
Politica de Direitos Humanos, Especificacdo Técnica sobre a prestacao
de servicos, quadro de quantidade e precos e Gerenciamento de Saude
e Seguranca para prestadores de servico.

o Os terceirizados devem ser treinados e devem respeitar o0 Regulamento
de OperacgOes Ferroviarias da Empresa (ROF), bem como, nos demais
requisitos de seguranca da empresa (como atendimento ao uso de
Equipamentos de Protecédo Individual - EPIS) e demais normas da

empresa.
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o Os maquinistas precisam passar por uma validacdo antes de serem
contratados, para verificacdo do conhecimento técnico.
o Os magquinistas devem conhecer (ter experiéncia) no trecho que véao

operar.

Além disto, juntamente com o Juridico da VLI®, foi feito um levantamento sobre
0s requisitos minimos de uma minuta contratual para atendimento a necessidade da
contratante e atendimento a legislacao de terceirizagdo em um contrato de prestagcao
de servicos (utilizado como exemplo a prestacao de servico em um dos Terminais de
transbordo multimodal da empresa por ser um modelo de contrato com realidade
semelhante a uma eventual prestacao de servigco de conducédo de trem), sendo eles:

o A terceirizacdo deve acontecer por meio de contrato entre a empresa
tomadora e a empresa terceirizada (com Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica (CPNJ) e com registro na Junta Comercial validos/ vigentes).

o A contratada deve proceder mensalmente a medicdo do avanco da
execucgao dos servicos, emitindo o correspondente Boletim de Medicao.

o Todas as datas de medicdo devem ser combinadas em contrato,
incluindo, a forma de pagamento.

o A contratada deve comprovar o recolhimento de todos as obrigacfes
trabalhistas, sociais e tributarias para que o pagamento dos seus
servigos seja realizado.

o Todas as obrigacdes das Partes devem estar detalhadas em Contrato.

o Deve estar explicito em contrato as responsabilidades assumidas por
cada parte, inclusive perante terceiros.

o O contrato deve prever penalidades em caso de descumprimento de
qualquer obrigacdo pelas Partes, além da responsabilizacédo pelos
descumprimentos, principalmente em caso de acidente de qualquer
natureza.

o Deve estar descrito em contrato 0os responsaveis de parte a parte pela

fiscalizagdo e comunicacéao.
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o No contrato devem estar regidos as regras de confidencialidade e das
regras de LGPD.

4.4.3 Estudo de Caso — Empresa terceirizada na ferrovia - Prumo Engenharia ERIELI

Como visto no estudo de caso sobre os requisitos para terceirizacdo de
magquinistas, junto a VLI®, a adequacao aos requisitos de seguranca é provavelmente
o fator chave para o sucesso do modelo que esta se pretendendo desenvolver e, por
isso, buscou-se no setor ferroviario a referéncia de empresa prestadora de que é
referéncia em exigéncia de seguranca dos empregados.

Assim, no intuito de identificar como se estrutura uma empresa prestadora de
servigcos especializados para as ferrovias, com reconhecida atuacao, realizou-se um
estudo de caso com a empresa Prumo Engenharia ERIELI - Prumo Engenharia.

Primeiramente, identificou-se que uma empresa prestadora de servigcos
ferroviarios se organiza em trés grandes agrupamentos: administracdo central,
administracdo local e pessoal operacional. Esta configuracdo esta diretamente
relacionada a necessidade de pleno atendimento dos contratos e é ponto fundamental
para o cliente, que conta com a qualidade dos servi¢os prestados, assim como, com
a continuidade dos servicos pelo periodo integral do contrato. A estrutura de pessoal
gue administrara o contrato deve ser tdo capilar para atendimento aos empregados (e
na atuacédo primordial como preposto) e ao mesmo tempo coesa para atendimento ao
cliente.

Sobre a precificacdo e estrutura de custos de uma empresa prestadora de
servico de mao de obra especializada identificou-se que o empresario calcula o preco
unitario do servico baseado em todos os custos de operacéo dos contratos acrescido
da BDI (Bonificagdo de Indiretos) e do lucro. Em se tratando de uma empresa
consolidada como a Prumo Engenharia, por exemplo, a taxa de administracéo central

€ de 5% para todos seus contratos, considerando a seguinte estrutura e cargos.
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Figura 14: Organograma de Administrag&o Central

Presidente

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Quando se avaliou a taxa de estrutura local identificou-se que empresas com a
prestacdo de servico consolidada, tal como a Prumo Engenharia, os custos

operacionais correspondem a 4%, para a seguinte estrutura.

Figura 15: Organograma de Administragédo Local

|

Fonte: elaborado pelos autores (2022)
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Em relacéo as distribuicbes de indiretos, identificou-se que tais custos
devem seguir proporcionalmente dentro do tamanho esperado, para que a estrutura
de apoio ndo consuma o lucro e inche a empresa. Portanto deve estar financeiramente
dentro do percentual das despesas indiretas. No estudo de caso realizado na Prumo

Engenharia apurou-se:

Tabela 7: Apuragédo da empresa Prumo

Empregados Totais 3.500 100%
Empregados Escritério Central 207 5,9%
Empregados Administrativos Local 183 5,2%
MOI 390 11,1%
MOB 3.110 89,9%

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Dessa forma, no caso estudado, a taxa no BDI referente aos processos
administrativos compde 9% (5% Central e 4% Local) e ainda comp&e o BDI o lucro
(geralmente 10%) e despesas de financeiras referente a postergacdo de pagamentos

das contratantes (1% a.m.), conforme apresentado na tabela abaixo:

Tabela 8: Composicao dos encargos

Composicéao BDI (A) =

(A) BDI + (B) Tributos (%) = 39%

Fonte: elaborado pelos autores (2022).

Por fim. durante o estudo de caso percebeu-se que os principais desafios para
o fornecimento de mé&o de obra séo:
o Dimensionamento da mao de obra operacional para atendimento aos

contratos
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o Manutencéao de produtividade operacional e baixo turn over

o Selecdo da méo de obra e manutencao da capacitacdo da méo de obra

o Comunicacéo com os empregados e a gestao do clima operacional

o Prover recursos de apoio adequado aos contratos

o Comunicacgéo consolidada com os fiscais do contrato (evitar “telefones
sem fio”)

o Atendimento das diversas normas das Contratantes.

4.4.4 Estudo de Caso — Identificacéo de estratégias de captacao e formacédo de méo
de obra especializada nas ferrovias brasileiras e do exterior

Reforcado pelos estudos de casos com a VLI® e com a Prumo Engenharia,
percebeu-se que em ambos 0s casos, quando se questionou qual seria o principal
desafio da terceirizacdo, a formacdo de mao de obra apareceu como fator
preponderante e, por isso, a hecessidade de estudar quais estratégias outras ferrovias
brasileiras ou do exterior utilizam para captacdo de mao de obra especializada e
formacdo de maquinistas. E, neste contexto, em que produtividade e seguranca séo
considerados fundamentais, vale iniciar entendendo como tem sido a evolucéo destes
dois indicadores nas ferrovias brasileiras e a relagcdo com a qualificacdo da mao de
obra.

Com a concessao para a iniciativa privada na segunda metade da década de
1990, as ferrovias sofreram uma grande mudanca referente aos indices de
produtividade e seguranca, como demonstrado pelos dados apresentados pela ultima
Pesquisa CNT de Ferrovias (2015), no periodo de 1997 e 2014:

Tabela 9: Evolucao do setor ferroviario apés concesséo

Dados 1997 2014
Producéo (bilhdes TKU) 137,0 307,3
N° de Acidentes 75,5 11,6

Fonte: CNT (2015), adaptado pelos autores
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Os resultados alcangados séo frutos do investimento em renovacéo da frota,
tecnologia e, claro, da formacao e treinamento continuo da méo de obra. Atualmente,
um magquinista conduz locomotivas mais potentes e com um elevado namero de
equipamentos e tecnologias embarcadas. A Pesquisa CNT de Ferrovias trata dessa

tendéncia:

“Também em anos recentes, foi possivel observar uma variacdo nas
guantidades e nas caracteristicas das composicfes formadas para o trafego
ferroviario

[...] observou-se no periodo de 2011 a 2014, uma redu¢éo do niumero de trens
formados

[...] em contraposicdo a essa reducgdo, os trens formados se tornaram
maiores. O nimero médio de vagdes por composi¢cdo passou de 54,1, em
2011, para 64,4, em 2014 (+19%); o de locomotivas, de 1,8 para 2,0, em
média (+8%); e o volume transportado, de 2.193 para 2.526 TU por
composicao (cerca de 15% de aumento).

Foi observada, também

[...] um consequente aumento na eficiéncia energética do transporte
realizado. Essa tendéncia de aumento do tamanho e melhor aproveitamento
das composicdes

[...] busca tornar mais eficiente e segura a operacao de transporte ferroviario.”
(CNT, 2015).

Como visto no item sobre a trilha técnica de formacdo de mao de obra na
operacao ferroviaria, a formacdo de um maquinista € composta de uma etapa tedrica
e outra prética, sendo que até o profissional estar habilitado para condu¢éo em trecho,
ele atuou primeiro, pelo menos, como auxiliar e/ou maquinista de manobra. No caso
apresentado, no a formagdo de um magquinista de trecho, na VLI®, pode chegar a 244
horas de teoria e outras 360 horas de etapa pratica. Vale relembrar ainda, que a
capacitacdo do maquinista é dada por trecho de atuacédo e que a habilitacdo para
determinado fluxo ndo o habilita automaticamente para outro e que a habilitagdo para
conducéao de trens perigosos exige formacéo adicional.

No caso da MRS Logistica®, todo esse processo de formacéo é conduzido pela
area de Desenvolvimento e Treinamento, dentro da Academia MRS, por instrutores
responsaveis nado so pela formacéo tedrica, mas principalmente pelo treinamento
pratico, que dentro da Companhia acontece também nos simuladores. A etapa de

pratica nos simuladores é considerada pelos responsaveis pelo programa de

formacao como um grande diferencial, ndo apenas na etapa de habilitagdo como no
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aperfeicoamento e reciclagem dos colaboradores. Segundo o0s responséveis da
MRS®:

Depois de operar o simulador, 0 maquinista tem suas a¢fes avaliadas por um
computador e, a partir dos resultados, sdo realizados cursos de
aperfeicoamento para sanar os possiveis problemas. Este trabalho visa a
melhoria na conducéo dos trens para garantir a seguranca ferroviaria. Além
disso, ha ganhos significativos com relacdo ao consumo de combustivel e até
diminuigdo do nivel de desgaste dos trilhos.” (MRS, 2022).

O Centro de Treinamento da MRS, em Juiz de Fora, conta com 4 simuladores,
sendo que no principal esté instalado em uma cabine exatamente como a de uma
locomotiva e imita fielmente as condicbes de operacdo de um trem, com um teldo a
frente, no qual o maquinista visualiza uma imagem como a real e até mesmo o0s sons
da operacdo sao reproduzidos. Este primeiro investimento em simuladores foi
realizado em 1998 e custou R$ 3,6 milhbes a época. A empresa se prepara para
investir em novos simuladores, que serdo alocadas nas suas unidades de atendimento

para ampliar as oportunidades de aperfeicoamento e reciclagem.

Figura 16: Simulador TS2 MRS Logistica®

Fonte: MRS (2022)

Neste momento, vale destacar que a escolha da empresa quanto ao
desenvolvimento interno de um programa de formacdo de equipagem leva em

consideracéo algumas das vantagens abaixo levantadas pelos responséaveis:
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o Necessidade de habilitacdo por trecho da ferrovia e de treinamentos
especificos dos equipamentos de bordo, regras e procedimentos da
empresa,;

o Menor tempo para atualizacdes do programa, como por exemplo, na
incorporagao de novos procedimentos;

o Uso de simuladores como diferencial na formacdo dos maquinistas;

o Durante a formacgdo o profissional ja estd inserido no dia a dia da

empresa, 0 que aumenta a assimilacao da cultura.

Em entrevista junto aos responséaveis pelas atividades de Desenvolvimento e
Treinamento da MRS Logistica®, com larga experiéncia na elaboracdo dos mais
diversos programas de formacéo, € imprescindivel que a jornada de capacitacéo e
treinamento fornecida garanta ndo apenas a habilitacdo ou especializacdo do
colaborador as suas funcdes, mas a adequacéo dele aos procedimentos, regras e
cultura da empresa. Ao final da formag&o de um colaborador, o alinhamento entre os
valores da empresa e o da pessoa aumentam as chances de sucesso no desempenho
das funcdes e retencdo do colaborador no futuro.

Estes pontos, ndo inviabilizariam a formacdo de equipagem por empresas
terceiras, porém segundo 0s responsaveis o0 aproveitamento completo desta mao de
obra se daria apenas apés treinamento nos procedimentos da Companhia e as etapas
de habilitacdo nos trechos da empresa. Nestes casos, € imprescindivel uma grande
aproximacédo da empresa formadora desta mao de obra e a ferrovia.

Um caso de sucesso € a parceria entre MRS e o0 SENAI® (Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial) no treinamento para operador ferroviario, que tem por
objetivo a formacdo de mao de obra qualificada para os cargos de manobrador e
auxiliar de maquinista. O curso ocorre pelo menos uma vez no ano e tem duragéo de
aproximadamente trés meses, com mais de 400 horas, divididas em teoria e pratica.
Segundo relato da gerente da area de Desenvolvimento e Treinamento da MRS,

disponivel no site da empresa:

O projeto tem como objetivo formar nossos manobradores, auxiliares de
magquinistas e futuros maquinistas através de aporte de conhecimento e
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habilidades ferroviarias, bem como de orientagdes acerca das atitudes que
esperamos encontrar em nossos colaboradores. Assim, conciliamos uma
grade de conteddo técnico e comportamental que busca trabalhar a formagéo
do profissional de forma integrada. Sabemos que o mercado é carente de
mao de obra ferroviaria e esta iniciativa nos garante pessoas capacitadas
para a continuidade de nossa operacao. (MRS, 2020)

Essa parceria do SENAI® tem sido replicada para outras ferrovias, como a
VLI® e Rumo® e operadores do metrd, como a CPTM® (Companhia Paulista de
Transporte de Metropolitano), com ementas similares, e reconhecido pelas areas de
Recursos Humanos destas empresas como uma oportunidade de ampliar o potencial
de mao de obra qualificada para o setor metro ferroviario.

Sobre o curso de operador ferroviario promovido pela parceria Rumo® e
SENAI®, em entrevista concedida ao site Mobilidade Curitiba (2019), a Coordenadora
de Treinamentos da Rumo® a época, reforga a importancia da parceria: “o setor
ferroviario possui diversas peculiaridades e essa é uma oportunidade Unica para quem
quer aprender as principais diretrizes das operagdes que envolvem trens de carga”.
Em outra entrevista (JC Concurso, 2021), sobre a parceira com o SENAI®, a
supervisora de Atracao e Selecao da VLI®, a época, ressalta: “Os jovens selecionados
tém os mesmos beneficios de um empregado da companhia e o curso de formagéao é
feito pelo Senai, que € uma excelente instituicao”.

Neste momento, vale o destaque para a iniciativa, de 2018, promovida pela
MRS, VLI® e SENAI®, para formacdo de médo de obra na Baixada Santista, regido
conhecida pela dificuldade de recrutamento, mas com volumes transportados
crescentes. Na ocasido os responsaveis pelo projeto destacaram as vantagens:

NOs acreditamos que a possibilidade de otimizacdo no aproveitamento e no
compartiihamento do banco de talentos das duas concessionarias
representara ganhos significativos para todos os envolvidos: para o0s
magquinistas, para o formador da méo de obra e, é claro, para as empresas.
Ao longo do desenvolvimento do projeto, todo o conteldo programatico do
curso foi formatado e validado pelas equipes técnicas de forma conjunta para
gue a uniformidade do conhecimento fosse garantida. Assim, apenas 0s
treinamentos especificos de cada operadora precisarao ser aplicados apos a
conclusédo dessa formacgéo bésica. (MRS, 2022).
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Talvez a parceria com o SENAI® seja a Unica parceria conhecida para
formacdo de mao de obra operacional ferroviaria, atualmente no Brasil. Em outros
setores, como o de transporte rodoviario, de acordo com o Mezacasa et al., (2020)
para a profissdo de motorista existem parcerias com o SEST/SENAT, com a oferta de
varios cursos profissionalizantes; parceria entre empresas e universidade com a
formatacdo de curso de formacédo profissional, como o exemplo da UNIVATES
(Universidade do Vale do Taquari) e o caso da FABET (Fundacdo Adolpho Bésio de
Educacdo no Transporte), instituicdo que desenvolve profissionais na area do
transporte.

Analisando ainda, de acordo com Rodrigues et al., (2018), com empresas do
setor de transporte do Japéao, identificou que devido a intercambialidade das malhas
e, por consequéncia, a necessidade de um padrdo, a habilitacdo dos maquinistas &
feita através da emisséo por 6érgao competente de habilitacdo de operador do veiculo
motorizado.

Nos Estados Unidos e Canada, em que os orgaos fiscalizadores séo atuantes
e responsaveis por toda regulamentacdo do setor, ha etapas na formacdo do
magquinista que envolvem a certificacao pelos 6rgaos e no site de todas as Class One
(principais ferrovias norte-americanas e canadenses) identifica-se a necessidade de
periodo de treinamento antes da habilitacdo para conducao de trens no trecho, em
programa desenvolvido pela propria operadora. Quanto as certificacées, nos Estados
Unidos, a FRA (Federal Railroad Administration) certifica os maquinistas e no Canada
(2022) os mesmos devem ser aprovados no teste “Canadian Rail Operating Rules”.
Abaixo alguns exemplos do processo de formacgédo de maquinistas nesses paises.

Primeiramente, a informacdo dos treinamentos e qualificacfes exigidos para a
conducao de trem no pais indicando que os maquinistas devem ser aprovados em um

teste e dependendo da localidade onde atua ser requalificado periodicamente.
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Quadro 2: Treinamento e Qualificacdes exigidos no Canada

Training Requirements & Qualifications:

Locomotive Engineers are typically promoted from the Conductor ranks. Some railways require two years
of experience as a Conductor before candidates can apply to take the Locomotive Engineer Training
Program. Training programs are generally four to eight months inlength, and include theory and practical
trainingin:

[ Canadian Rail Operating Rules

!/ Locomotive operation, braking, inspection and troubleshooting
[ Train-handling strategies

{  Car air-brake systems and brake tests

{ Train marshalling

/  Crew Resource Management (CRM) awareness

By regulation, Locomotive Engineers must pass the Canadlian Rail Operating Rules examin order tobe

considered gualified. Depending on where they work in Canada, they will have to re-certify their
credentials by passing this exam either every two or every three years.

Fonte: Railway Association of Canada (2022)

J& no quadro abaixo tem se o destaque do site da ferrovia americana BNSF de
que € exigido treinamento in company de 17 semanas para o cargo de maquinista e
um periodo probatdrio de até 60 dias.

Quadro 3: Indicacado de treinamento em vaga em aberto de maquinista BNSF

TRAINING
* Company-paid on-the-job and classroom training for up to 17 weeks and may include travel to BNSF's Training Center in Overland Park, KS

RELOCATION
+ Relocation assistance is not available

UNICN
= SMART-TD or BLET
s Dues required per union agreement

PROBATIONARY PERIOD
* 60 days

SENIORITY DISTRICT TRANSFERS

* Transfer eligibility varies by location

* IMay require up to 3 years of employment and General Manager approval
BENEFITS:
BNSF Employees receive a competitive benefit package.

Fonte: BNSF (2022)
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No caso abaixo, praticamente a mesma condi¢cdo, agora em uma vaga da
ferrovia Canadian Pacific, informando que para o cargo de maquinista € exigido
treinamento para um claro e solido entendimento das regras de operacéo e seguranca

da companhia.

Quadro 4: Indicacdo de treinamento em vaga em aberto de maquinista Canadian Pacific
CAREERS Train Conductors - U.S.

Apply here Train conductors have one of the most unique and challenging jobs
available to North Americans. You'll have unlimited potential and possibility
if you're willing to put in an honest, hard day's work every day. Work with
Educational partners us and join our team of dedicated railroaders.

Why work at CP

Operations Wondering if the conductor role is right for you? Please complete

« Leadership Management this Realistic Job Preview to see if you would be a good fit.
Training Program

= Conductors - US

= Conductors - Canada
= Engineering

« Mechanical

+ Police Service

# Transportation Operations and

Customer Support Great pay Paid training Money in the bank
Professional and salaried positions Average CP train conductor Bring us your high school CP provides a railroad
earnings are approximately diploma/GED and we'll take care retirement plan, an Employee
Veterans $99,000 annually. of the rest. We provide paid in- Share Purchase Plan and health
class and field training for a solid and welfare benefits

understanding of our safety
practices, rules and operations.

Fonte: Canadian Pacific (2022)

Ainda, na pagina da Canadian Pacific € encontrada a informacéao de que antes

de se tornar um maquinista de viagem é necessario experiéncia de dois anos.

Quadro 5: FAQ Canadian Pacific sobre formacao de maquinistas

= runLe Jenvice . ¥ r e
'zrar;mor‘rastion Orﬁgerations and Train Conductors have one of the most unique and challenging jobs
ustomer 3uppol . . . . . T .
PP available to North Americans. You have unlimited potential and possibility if
Professional and salaried positions you're willing to put in an honest, hard day's work every day. Work with us,
and join our team of dedicated railroaders.

Veterans

Q: How long will | have to wait to become a Locomotive Engineer?
Az You must work as a Cenducter for two years before you can be enrolled in the Locomotive Engineer training

program. After two years, your enrollment in the program is dependent on seniority and varies from terminal
to terminal.

Q: Is becoming a Locomotive Engineer mandatory?

A Yes. When your turn comes up, based on your seniority, you are required to complete the Locomotive
Engineer training and gualify as an Engineer.

Fonte: Canadian Pacific (2022)
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Analisando, ainda, a experiéncia de Estados Unidos e Canad4, identificou-se
Institutos e Escolas especializados na formacdo de méo de obra operacional para

ferrovias, com cursos de formacgéao basica, de 12-14 semanas, destacando-se:

o Southern Alberta Institute of Technology - https://www.sait.ca/programs-
and-courses/certificates/railway-conductor

o British Columbia Institute of Technology -
https://www.bcit.ca/programs/railway-conductor-and-operations-
associate-certificate-part-time-1685acert/

o Lambton College -
https://www.lambtoncollege.ca/custom/LambtonApps/Programs/Full-
Time.aspx?id=2147515425

o Northwest Railroad Institute - https://nw-ri.com/rail-operations-training-

program/

Essas diversas fontes de formacdo de mao de obra ferroviaria servem como
banco de talentos para as ferrovias como verificado tanto no site do Northwest

Railroad Institute, como na indicacdo do site da prépria ferrovia Canadian Pacific:

Quadro 6: Indicacdo de banco de talentos disponivel para as ferrovias

NORTHWEST

RAILROAD

INSTITUT

HOME ABOUT*~ STUDENTFORMS v COVID™ HIREOURGRADUATES ABOUTUS CONTACT CAREERPORTAL ™ f > ]

Hire Our Graduates

Graduates of our accredited training program are excelling at railroads across the country. If you are looking to hire trained, enthusiastic, and eager

railroad employees with a strong work ethic and safe work practices, consider hiring our graduates.
Qur graduates are trained with the current industry best practices in operational areas including:

s Railroad safety procedures

s Yard switching operations

s Airbrake procedures

e Train handling

« Freight car and locomotive daily inspections

* Hazardous materials
They also receive in-depth training on the General Code of Operating Rules and are CPR/First Aid certified.

Because we have classes graduating every other month, we offer assistance with your hiring needs throughout the year by providing competitive

Fonte: Northwest Railroad Institute (2022)
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Quadro 7: Pagina de carreiras Canadian Pacific

c p QUR MARKETS CHOOSE RAIL CUSTOMER RESOURCES COMMUNITY SAFETY
CAREERS Educational partners

Apply here We hire numerous Conductor Trainee students from Railway Training Programs.

Why work at CP Pick a program and start your railway career.

Educational partners CANADIAN PROGRAMS

Operations

« Bouthern Alberta instiute of Technolog:
Professional and salaried positions Calgary, AB

- British Columbia Institute of Technology,

Veterans

Vancouver, BC

UNITED STATES PROGRAMS

« Northwest Railroad Institute
Vancouver, WA

Fonte: Canadian Pacific (2022)

Por fim, durante a analise das estratégias de atracdo e formacdo de méo de
obra operacional das ferrovias americana identificou-se nos sites de todas as Class
One (principais ferrovias norte-americanas e canadenses) paginas dedicadas ao
recrutamento de veteranos de guerra, considerando uma vantagem as qualificacdes
militares prévias e 0s requisitos basicos na formacgéao da carreira de maquinista. Como
o exemplo abaixo do site da ferrovia americana CSX em que € feita a correlacdo as

principais funcdes militares e as carreiras possiveis dentro da ferrovia.
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Quadro 8: Indicacdo de carreira de maquinista na CSX para veteranos de guerra

Where will you fit in? |

You have experience
we can depend on.

Combat Arms & Military
Operations (Land, Air & Sea)

Mechanic/Machinist

Electrician

Transportation

Communications

Law Enforcement

Supply

Administration

Your Military
Experience

Management Opportunities
(NCOs & Officers)

Craft
Opportunities

Armor, Artillery, Combat Engineer, Infantry,
Military Polica/Security Forces, Ordnance,
Transportation, Propulsion Plant Op

Management Training Program,
Track Supervisar, Manager of Train

Operations, Intermodal M,

Freight Conductor, Track Worker,
Signal Construction, Utility Worker,
Intermodal Service Employee

Pipefitting, Vehicle, Vessel & Aircraft
Maintenance, Welding & Metal Work

Management Training Program,
Mechanical Operations Manager

Locomotive Mechanic/Machinist,
Carman, Roadway Mechanic, Utility
Worker, Pier Mechanic/Machinist

Electronics Technician, Electronics
Troubleshoaoting & Maintenance,
Weapons Systemns Maintenance & Repair

Management Training Program, Manager of
Signals, Mechanical Operations Manager

Locomotive Electrician,
Roadway Electrician, Pier Technician,
Signal Worker

Air Traffic Controller, NCOs & Officers, Battalion/
Squadron-level and higher operations, Radio
Telecommunication Operator, Transportation

Management Training Program,
Track Supervisor, Manager of
Train Operations

Train Dispatcher, Yardmaster,
Freight Conductor

Comme, Signal, Information Technology

Management Training Program,
Manager of Signals, IT

Communication Maintenance,
Signal Worker

Investigations, Military Palice,
Security Forces, Master-at-Arms

Police/Special Agent, Security

Freight Conductor, Track Worker,
Signal Construction, Utility Worker

Inventary, Quartermaster,

Logistics Specialists

Management Training Program,
Intermodal Manager

Clerk, Customer Service,
Intermodal Service Representative

Finance, Human Resources,
Customer Service

Human Resources, Accounting, Finance

Clerk, Customer Servica,
Intermodal Service Representative

Fonte: CSX (2022)

Uma possivel Carteira Nacional de Habilitacdo especifica para ferrovia (como
a CNH para motoristas de caminhdo) ou uma permissdo dada por 6érgao
regulamentador (como os pilotos de aeronave, pela ANAC ou para pilotos de
embarcacoes, pela Capitania dos Portos) também seriam alternativas para garantir
uma ampla captacdo e formacéo desta méo de obra especializada de maquinistas,
assim como, uma rede mais ampla de formacdo profissional em escolas e
universidades, com excecfes as poucas parcerias desenvolvidas pelas proprias
operadoras, também poderiam ser outra alternativa para ampliacdo dos canais de

formacao (como nos exemplos vistos nos Estados Unidos e Canada).

4.4.4.1 A alternativa de captacéo e formacéo conjunta pelas ferrovias brasileiras de
mao de obra especializada de maquinistas

A falta de regulamentacdo do setor e, por consequéncia, a auséncia de
padronizacdo entre as ferrovias, em termos dos ativos e embarcados, faz com que a

formacdo da mao de obra de maquinista ainda seja muito restrita a formacgéao interna
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nas operadoras. Porém, as experiéncias dos estudos de caso vistos em outros setores
e fora do pais, sugerem que a existéncia de uma habilitacdo padronizada e
homologada, seja pelo governo ou por uma instituicdo habilitada, e/ou a formatacéo
de parceria entre as ferrovias e institutos de ensino (escolas, centros de formacéo),
diminui de forma expressiva a necessidade de treinamento interno na empresa, com
as vantagens de poder vir a garantir uma maior qualidade e confiabilidade ao sistema
de transporte do pais, bem como, aumentar a atratividade das carreiras operacionais.

E, buscando outras possibilidades para a formacdo de mao de obra de
magquinista identificou-se um Projeto Aplicativo aprovado no curso de Pos-graduacao
da Fundacdo Dom Cabral que desenvolveu um programa para a formacéo conjunta
entre MRS, VLI® e Vale de maquinistas, o que se entende ser um primeiro pilar para
a estruturacdo da solucdo de um modelo de nego6cio de terceirizacdo deste
profissional.

Destaca-se do Projeto que o0s autores também compreendem que é
imprescindivel gue o maquinista aprimore e aplique seus conhecimentos para poder
prever problemas e reagir adequadamente sobre a conducdo de forma segura, além
de ter o melhor desempenho na conducéo, reduzindo esforgo e gerando economia. E,
gue para isto ocorra consideram como fundamental o conhecimento, pelo maquinista,
do trecho que ira operar.

Uma primeira etapa do trabalho dedica-se a etapa de recrutamento, em que
cabe aqui citar que no exemplo estudado pelo grupo, a MRS Logistica® (2020),
desenha-se um processo com etapas seletivas robustas, que permite escolher o
candidato com perfil mais aderente, além de entender se ele esta alinhado com a
cultura da empresa, garantindo maior assertividade na contratacdo, o que fazemos
correlagdo com um dos desafios identificados no estudo de caso com a Prumo e
também no estudo de caso da VLI®, no que diz respeito a selecdo de profissionais e
ao fit cultural. Abaixo, na figura as etapas aplicadas para o processo de operador

ferroviario da MRS Logistica®.



Figura 17: As etapas seletivas do processo de operador ferroviario

ETAPAS SELETIVAS
OPERADOR FERROVIARIO

_ Dinamica s
Mg pomde  raese  omime NS
curriculare portugues e Fit com R g
abordagem racicionio Cultural simulagdo
prévia logico de case

operacao

phD>

Fonte: Adaptado da MRS Logistica® (2020)

Para os autores, 0 processo de selecdo ndo termina com a contratacdo do
profissional, pois o colaborador precisa ser apresentado, integrado e acompanhado
nos seus primeiros dias ou meses nas empresas contratantes, entendendo que a
contratacdo de profissionais adequados e bem qualificados pode diminuir os custos
com pessoal, melhorando assim a qualidade dos servi¢os e a imagem das empresas.
Entretanto, o que vale aprofundar deste Projeto Aplicativo € o modelo proposto para
capacitacdo técnica dos maquinistas para atendimento as trés empresas principais:
MRS, VLI®, RUMO®.

A proposta de solucéo deste estudo € a elaboracao e aplicacdo de uma Trilha
de Desenvolvimento Integrada (TDI) com o objetivo de promover, segundo 0s autores,
“a capacitacdo dos maquinistas através de um programa formal de desenvolvimento
gue visa o fortalecimento das competéncias técnicas e comportamentais, bem como,
a exceléncia na execucgéao das atividades de resultado o setor ferroviario”. O foco deste
TDI seria amplo, aberto para todos os maquinistas do setor, com o desenvolvimento

voltado para a formacao técnica e comportamental. Os autores estimaram que apenas
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as trés ferrovias envolvidas no estudo somavam a época mais de 3.400 maquinistas,
gue seriam o primeiro publico-alvo do projeto.

Com o objetivo de atender as trés empresas, 0s autores do trabalho,
identificaram como vantagens do modelo proposto:

¢ Sinergia, valorizando o know-how e o que cada empresa tem de melhor.

e Otimizacao dos custos.

¢ Qualidade da educacéo e experiéncia consolidada.

e Capacitacao customizada para trés empresas.

e Conhecimento do mercado.

e [Experiéncia pratica na area de atuacao.

e Dominio das competéncias técnicas.

e Formacéo profissionalizante, técnica e comportamental, para uma das
fungbes mais criticas do setor, 0 maquinista.

e Match de profissionais através do banco de talentos preventivo.

e Geracao de valor para as comunidades impactadas pelas empresas.

e Certificacdo da funcédo, de forma que mesmo colaborador podera migrar
para as principais empresas e podera “aproveitar” suas formagdes em
qualquer empresa contida nessa estratégia.

Por fim, os autores consideram como premissas do trabalho, os 7 topicos
elencados na figura abaixo, em que vale destacar o primeiro e quinto topico que
devem ser também considerados como beneficio para o0 modelo terceirizado que
pretende se desenvolver neste Projeto Aplicativo, mostrando a sinergia que estes dois
projetos tem se combinados numa solucdo de formagcdo ampla de profissionais e
utilizacao desta mao de obra pelas concessiondrios através da empresa que esta se
propondo modelar (prestadora de servico de mé&o de obra especializada de

maquinista).



Figura 18: Premissa da proposta

Premissa da Proposta

Trilha de Certificagcdo | Objetivos macro:

Mapear e disponibilizar m&o de obra especializada com rapida reposicéo para as
empresas do setor.
Acelerar o desenvolvimento técnico e comportamental dos maquinistas;

Otimizar orcamento investido em R&S e desenvolvimento;

Aumentar o engajamento e a retencdo desses profissionais;

Promover a empregabilidade e fortalecer o setor;

Promover a sucessao e o “encarreiramento’ visando o crescimento dentro da
carreira técnica;

Reter o conhecimento visando a sustentabilidade do setor.

Fonte: VLI® (2022)
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5 DESENVOLVIMENTO
5.1 PROPOSTA DE SOLUCAO

O trabalho visa desenvolver um modelo de negocio para fornecimento de
maquinistas terceirizados, qualificados para operagédo, considerando as diferentes
particularidades dos corredores das atuais concessionarias e possiveis novas
empresas operadoras ferroviarias, atendendo a uma demanda destes clientes por
profissionais qualificados, para atendimento aos eventuais periodos de pico de volume
de transporte (principalmente nas empresas cujo foco é a logistica de carga geral
voltada ao agronegocio).

Como piloto para desenvolvimento da solucéo esta sendo considerado o caso
da Ferrovia Norte Sul (FNS), na operacdo do Tramo Norte, entre Porto Nacional no
Tocantins e Acailandia no Maranhdo a ser apresentado a seguir e o da Ferrovia

Centro-Sudeste ja apresentado no estudo de caso do capitulo 4.

Figura 19:Tramo norte da Ferrovia Norte Sul - Operacéo VLI®

ﬁ Tegram

Terminal Portuario
530 Luis

Porto Nacional

Fonte: VLI® (2022)

No grafico abaixo apresenta-se o volume transportado na FNS (em mil
toneladas uteis) ao longo do ano de 2021, no trecho mencionado acima, em que

aproximadamente 70% do volume transportado foi de gréos (soja, milho e farelo de
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soja), 0 que explica a alta variabilidade em fungédo dos meses de safra (condi¢cé&o
semelhante a encontrada no estudo de caso do corredor Centro-Sudeste com o

transporte de graos e agucar).

Gréfico 2: Volume realizado no Corredor Centro-Norte
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600
34
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2021

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Como descrito no capitulo 2, o dimensionamento de maquinistas de viagem é
sempre realizado considerando o atendimento pleno do volume do més pico e, por
iSS0, nota-se que existe uma alta ociosidade desta mao de obra nos meses de baixa
do volume. Neste caso especifico da FNS, para um total de 83 maquinistas
contratados, em média 73% desta m&o de obra é utilizada ao longo do ano e apenas

no més pico, todo o quadro operacional é de fato utilizado.

Grafico 3: Utilizacdo de maquinistas de viagem no Corredor Centro-Norte
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80 _— —_ 86% 26% 245
g nw " B 73%
§r 0 T B1% 59%
4 50 / e —— /
E s /
3 40 4 LV
g 5 / -
& | 23%
20 1 4
10 n a9
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= Necessidade de maquinistas —— % utilizagdo de maguinistas maguinistas

Fonte: elaborado pelos autores (2022)
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Para implementacdo do piloto, sugere-se o fornecimento de 65 maquinistas
terceirizados entre os meses de fevereiro e novembro, sendo 15 a 20 para
atendimento ao Corredor Norte e 45 a 50 para atendimento ao Corredor Centro-
Sudeste.

Atualmente as ferrovias ja se utilizam de diversos servigos terceirizados, desde
por exemplo, servicos de seguranca, limpeza e conservacgao, solucdes de help desk,
até os servicos de manutencdo da via permanente. E, por isso, a solucdo proposta
para fornecimento destes 65 maquinistas considera a ampliacdo do portfélio de
servicos de empresas especializadas no fornecimento de mao de obra, que ja atuam
para a ferrovia.

Assim, para implementac&o desta solucéo € necessaria, além da administracao
central, com a estrutura das areas comerciais, financeira, de recursos humanos,
seguranca, saude e meio ambiente; uma estrutura local com supervisor operacional,
inspetor para acompanhamento técnico da equipe e outras estruturas de

acompanhamento das escalas e quadro de distribuicdo do pessoal operacional.
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Figura 20: Proposta da administracdo central, local e pessoal operacional

Adminstracéo Administracéo Pessoal
Central Local Operacional

Preposto e Apoio
Administrativo

Centro de Controle

de Escalas Apresentacéo

Magquinistas
Porto Franco-MA

Diretoria,
Comercial, Apresentacéo

Administracdo
Financeira, RH,
Suprimentos,
SESMT,

Inspetoria Norte Maguinistas
Porto Nacional-TO

Apresentacao
Magquinistas

Porto Santos-SP
Inspetoria Baixada

Apresentacéo
Maquinistas

Paratinga-SP

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Outra solucéo desenhada no desenvolvimento deste modelo de terceirizacao é
a utilizacdo de estruturas de transporte e hospedagens ja mobilizadas da empresa
contratante, considerando que estas estruturas ja existem para um quadro operacional
muito maior e, com isto, hd a reducdo dos custos fixos desta nova operagdo da
prestadora de servicos.

Durante toda a fase de pesquisa e levantamento de dados um dos principais
desafios identificados foi a escassez de méo de obra formada no mercado e para
vencer este ponto entendeu-se que sera necessario um equilibrio na captacdo de uma

parte do quadro operacional de ex-maquinistas das ferrovias que passardao por um
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processo de reciclagem junto aos inspetores da empresa e uma outra parte vinda dos

cursos de formacéo existentes (como do SENAI®, por exemplo) ou de iniciativas

conjuntas das ferrovias, como visto no estudo de caso apresentado no capitulo 4.
Outros desafios levantados nos estudos de caso com as areas de recursos

humanos e juridico das ferrovias foram:

o Planejamento de escala e apresentacdes de maquinistas

o Adaptabilidade e prontiddo de méo de obra

o Conhecimento prévio do trecho

. Atendimento das diversas normas de Saude e Seguranca das
contratantes

. Atendimento das diversas normas de Operacdes (Regulamentos

Operacionais) das contratantes

E, por isso, vale destacar, que dentro da estratégia de atracdo e
disponibilizacdo da mao de obra para as ferrovias a proposta € realizar a capacitacao
dos maquinistas com tempo habil para que estes possam ter horas de treinamento
nos procedimentos especificos e acompanhamento em trecho com os inspetores das
empresas contratante, antes do periodo em que irdo atuar, como uma etapa de
ambientacdo ao dia a dia da empresa e do trecho que ird conduzir. Neste periodo de
ambientacdo, entende-se que a contratante e contratada fardo ajustes no pool de

maquinistas que ficara responsavel pelo atendimento do contrato.

5.2 ANALISE DE VIABILIDADE

5.2.1 viabilidade técnica-operacional

Ao longo do desenvolvimento do trabalho ficou evidente que os desafios de
crescimento do setor ferroviario no Brasil vao muito além das obras de infraestrutura
necessarias e/ou previstas nas renovaces das concessionarias. E quase certo
afirmar que no futuro, existirA um gargalo de méo de obra capacitada e que a
viabilidade do modelo de negdcio que esta sendo proposto depende da criacdo de

solucdes para este desafio.
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Entretanto, ao longo do trabalho também se identificou diversas alternativas de
atracdo e formacao de méo de obra para o setor ferroviario, desde a possibilidade de
regulamentacao e criacao de, por exemplo, uma Carteira Nacional de Habilitacdo para
metroviarios existente em paises como o Japéao, pelo Programa de Especializacdo em
Gestao de Negocios) até o desenvolvimento de programa para a formag&do conjunta
de maquinistas entre MRS, VLI® e Vale (RODRIGUES, 2018).

Ainda, identificou-se outros casos de sucesso como as iniciativas de
capacitacdo interna através de trilhas de desenvolvimento (de trainee operacional
para maquinistas de viagem), em centros de formacao profissional existentes nas
estruturas das proéprias ferrovias ou em programas de formacdo de operadores
ferroviarios desenvolvidos, por exemplo, em parcerias com o SENAI®.

Porém, vale a reflexdo de que a futura expanséo da malha ferroviaria brasileira
podera vir a demandar um centro especializado de formacéo de mé&o de obra técnica
e operacional aos moldes por exemplo do Centro de Formacao de Kansas City —
MO/USA administrado pela BNSF e que aqui no pais poderia ser construido e

administrado, por alguma instituicdo do Sistema S.

Figura 181: Centro de Formacao da BNSF

Fonte: autores (2022)



Figura 22: Simulador do Centro de Formacao da BNSF

Fonte: autores (2022)

Assim, entende-se que existem solucdes que garantem a viabilidade técnica/
operacional do projeto, ou seja, é plenamente possivel que uma empresa, ja
constituida (estruturada), que fornece mao de obra para a ferrovia (detentora de know-
how), ampliar seu portfélio de servigos, fornecendo méo de obra qualificada de
magquinista (dentro das estratégias expostas na proposicdo de solugdo) com a
captacdo desta méao de obra ja formada (disponivel em mercado, mesmo que em

menor proporgéo) ou em parcerias para formagéao junto as ferrovias contratantes.

5.2.2 Viabilidade estratégica

Como discorrido até aqui, a renovacao das principais concessfes e o aumento
do numero de ferrovias aumentard a necessidade pela mao de obra de maquinista,

tornando cada vez mais atrativo e vantajoso essa formacdo e “utilizagao”
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compartilhada da mao de obra. A terceirizacdo € uma solucao que racionaliza 0 uso
dos recursos e, por consequéncia, tem como principal vantagem a reducéo de custos
nas ferrovias, sendo também uma alternativa de longo prazo para o problema de
escassez de mao de obra, diferentemente de opgdes como a contratagcdo por tempo
determinado, que ndo permite a recontratacdo da mesma pessoa por um periodo de
2 anos.

Reforcando, que a solugcdo aqui proposta € inovadora e ainda nao
implementada e, que por isso, pode ser tratada como uma grande quebra de
paradigma para parte das ferrovias, seja por uma possivel inseguranca juridica devido
a divergéncias de entendimento dos tribunais superiores e leis que falam sobre esse
assunto (até de possiveis mudancas na legislacdo com a mudanca de Governo), seja
pelo receio (ou conservadorismo) seja pelos desafios na adequac¢do de uma méo de
obra terceirizada em uma atividade critica e com alta exigéncia de conformidade com
normas e procedimentos de seguranca.

Porém, durante o projeto também foi possivel identificar entres as ferrovias
maior abertura por parte da VLI®, que se mostrou aberta e interessada na solucao
que estd sendo proposta, inclusive indicando que o tema ja teria sido discutido
internamente. O fato de iniciar um piloto com essa empresa € positivo pois trata-se de
uma empresa com perfil inovador e 4gil e que uma constru¢cdo bem consolidada,
buscando cercar todas as fragilidades, trazendo as licbes aprendidas e corrigidas,

facilitara a replicacdo futura do modelo nas demais ferrovias.

5.2.2.1 Andlise das vantagens estratégias da solucdo proposta através da Matriz
SWOT

Como colocado no capitulo 3, a matriz SWOT é uma ferramenta Util para
identificar as vantagens competitivas de um negdcio e, por isso, a elaboracdo da
analise abaixo das forcas e fraquezas internas, bem como, das oportunidades e

ameacas externas do modelo de negdcio que esta sendo desenvolvido.
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Figura 193: Andlise SWOT
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Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Através desta analise € possivel acrescentar que outras vantagens do negdcio
que esta se propondo sdo a reposicao mais rapida de mao de obra para as empresas
e a promocéao de maior empregabilidade do setor. Além, da possibilidade de criacdo
de centros de formacao desta méo de obra operacional, que podem garantir de forma

ainda mais robusta a sustentabilidade futura do setor.

5.2.3 Viabilidade econdmico-financeira

Para a construcdo da viabilidade financeira foi utilizado o mesmo modelo do
estudo de caso com a Prumo Engenharia apresentado no capitulo 4. A seguir sera
detalhado como se compdem os custos para a definicdo do preco do servi¢o e, na
sequéncia, sera realizada a comparacao entre o preco ofertado pela prestadora de
servico versus o custo direto da concessionaria, para o escopo de fornecimento de 65
magquinistas para as operac¢des do corredor Norte e do Corredor Centro-Sudeste com

a estrutura detalhada no topico 5.1 acima.
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Com essa estrutura definida a prestacdo de servigcos fica dimensionada da

seguinte forma (conforme método SINAPI — Caixa Econdmica Federal).

Tabela 10: Fornecimento de mao de obra especializada

FORNECIMENTO DE MAO DE OBRA
ESPECIALIZADA DE MAQUINISTAS

Gerente de Contratos 1 |10.000,00
Supervisor 0 3.500,00

Técnico Seguranca do Trabalho 2 2.500,00
Magquinista 65 1.789,00

Inspetor de Processos 3 2.050,00
Administrativo 1 1.500,00

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Tabela 11: Tabela de Salarios

Quanti Exam

Descricao do dade Pljmo Un|fo/r es Se(gjur Ferram | Alimen CeSt? Al icul
cargo Orcad e mes Meédic | ©.d€ ental tagdo natali nto Diarias | Veiculo
a Saude EPI 0s Vida na HOTEL
Gerente de 1 R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
Contratos 450,00 | 138,34 | 45,00 | 25,00 | 150,00 | 550,00 | 140,00 -

. R$ R$ R$ RS RS RS R$ RS RS
Supervisor O | 45000 | 72,21 | 45,00 | 25,00 | 150,00 | 550,00 | 140,00 | 2.500,00 4.500,00
Técnico

R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
Seguranca do 2| 450,00 | 7221 | 45,00 | 25,00 | 150,00 | 550,00 | 140,00 -
Trabalho
— R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
Maquinista 65 | 450,00 | 171,03 | 45,00 | 25,00 | 30,00 - | 140,00| 840,00 | 420,00
Inspetor de 3 R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
Processos 450,00 | 138,34 | 45,00 | 25,00 | 180,00 - |140,00 420,00
- R$ RS R$ RS RS RS R$ RS
Administrativo L | 450,00 | 24,07 | 45,00 | 25,00 | 150,00 | 550,00 | 140,00 -

Fonte: elaborado pelos autores (2022)
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Tabela 12: Custos Acessoérios por funcao

FORNECIMENTO DE MAO DE OBRA ESPECIALIZADA DE MAQUINISTAS

Descri¢o do cargo Quantidade Encargos Custo Hora-
€ 8 orgada . total/més homem

Gerente de contratos RS 7.846,25 RS 19.344,59 109,91
Supervisor 0 RS 2.746,19 RS 14.678,40 176 83,4

Técnico seguranca do trabalho 2 RS 1.961,56 RS 5.893,77 176 33,49
Maquinista 65 RS 1.403,69 RS 5.373,72 176 30,53
Inspetor de processos 3 RS 1.608,48 RS 5.116,82 176 29,07
Administrativo 1 R$ 1.176,94 RS 4.061,01 176 23,07

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Na tabela anterior os Encargos Sociais e Obrigacfes Trabalhistas considerados

sdo conforme a tabela abaixo:

Tabela 13: Encargos sociais e obrigac6es trabalhistas

COMPONENTES %
01 - INSS 20,00%
02 — SESI/SESC 1,50%
06 - SALARIO EDUCACAO 2,50%
07 - SEGUROS DE ACIDENTES NO TRABALHO 3,00%
08 - FGTS 8,00%
09 — SECONCI 0,00%
TOTAL GRUPO A: 35,00%
08 - REPOUSO SEMANAL REMUNERADO 0,00%
09 - FERIAS + 1/3 FERIAS 10,00%
10 - FERIADOS E DIAS SANTIFICADOS 0,00%
11 - AVISO-PREVIO TRABALHADO (PROVISAO) 2,05%
12 - AUXILIO-ENFERMIDADE (DOENCA) 1,67%
13 - ACIDENTES NO TRABALHO 0,40%
14 - LICENCA PATERNIDADE 0,03%
15 - 130 SALARIO 10,00%
TOTAL GRUPO B: 24,15%
16 — PAGAMENTO DE 40% POR RESCISAO S/JUSTA CAUSA 4,13%
17 - AVISO PREVIO INDENIZADO 6,73%
TOTAL GRUPO C: 10,86%
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INCIDENCIAS CUMULATIVAS GRUPO "A" SOBRE GRUPO "B" | 8,45%

TOTAL 78,46%
Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Com esta composicao apresentada, a proporcionalidade entre a méao de obra
direta e a méo de obra indireta esta estimada em 12,64% conforme a tabela 14. Para
esse estudo de caso a Administracdo Central serd renumerada em 5% conforme a
proporcionalidade de uma empresa ja consolidada no mercado afim de se manter a

competitividade da empresa.

Tabela 14: Indiretos

MOI R$ 50.363,62
MOD R$ 345.391,74
Faturamento R$ 395.755,36
% MOD/MOI 12,73%
% Administracdo Central 5,00%
% Indiretos 17,73%

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Considerando, portanto, os custos demonstrados acima a todas suas
composi¢cdes e incidindo o BDI (Bonificacdo de Indiretos — Impostos, custos
financeiros e Lucro) sobre o valor da mao de obra em uma suposta prestacdo de
servicos de 12 meses os valores de oferta dos servigos especializados de maquinista
teria o valor de R$ 531.521,11 mensais a contratante para o fornecimento dos 65

madquinistas. Conforme calculo da tabela a seguir:

Tabela 15: Calculo da viabilidade do negécio

Composicéo %
Composicéo BDI (A) = 33%
Despesas Indiretas (%) 17,84%

Lucro (%) 15,00%




Encargo Financeiro (%) 60 ddl ‘ 0,00%
Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Tabela 16: Célculo da viabilidade do negécio

Tributos (B) = 19,5%
ISS (%) 5,0%
PIS (%) 0,7%
COFINS (%) 3,0%
IRPJ (%) 8,0%
CSLL (%) 2,9%
Informar caso haja outros

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Tabela 17: Calculos e descricao

Unidade

. Quantitativo F Mé&o de Custo Custo Preco unitéario
DEEeicE meddeida (12 meses) PUDAIDIEES Obra Qe Horario Unitario (R$)
Maquinista 65 R$ 30,19 R$ 1.962,45
FORNECIMENTO Prog:‘?ao
MAQUINISTAS - VB 1 Equine 0,0057 R$ 526.273,40
CONCESSIONARIAS quip
(Hora)
Total R$ 30,19 R$ 1.962,45

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Para célculo da viabilidade econémica do negécio primeiramente faremos um
comparativo entre os valores obtidos nos calculos acima e o valor pago pelas
concessiondrias para 0 mesmo Sservico.

Os principais diferenciais entre uma empresa prestadora de servico e uma
concessiondria estdo basicamente atrelados a custos acessérios como por exemplo
valor de diarias operacionais, custo de hotelaria (concessionarias pagam mais caro
por terem prazo de pagamento e exigéncias diferenciadas), custo de refeicdes e 0
percentual de BDI j& que as concessionarias apresentam uma estrutura mais robusta,
com um numero maior de indiretos.

No ano de 2017 o autor — Alvaro Matos — desenvolveu a composi¢éo de BDI
de uma concessionaria que apesar da passagem de 5 anos desde sua composi¢cao
mantem a proporcionalidade percentual (%) mesmo com o processo inflacionario. A

figura 24 compde o BDI de uma concessionaria ferroviaria:



Figura 204: Planilha de bonificacdo e despesas diretas

ANEXOV

VL!

PLANILHA PARA BONIFICACADO E DESPESAS INDIRETAS - BDI

BDI

VALOR RS

Bonificagao

16, 67%

1 - Administragio Local

Gerente de Area

Staff Gerente de Area

Staff Gerente de Area

Engenheiro

Administrativo

PCM Local

Técnico de Operagoes

Técnico de Operacoes

Técnico de Operacoes

Técnico de Operagoes

Motorista

Técnico de Seguranga do Trabalho

Técnico de Seguranga do Trabalho

Técnico de Seguranga do Trabalho

Total 1

37.220,00

1.08 Encargos Sociais

28.927,38

1.09 Alimentacio

6.776,00

1.10 Diarias Operacionais

1.000,00

1.11 Alojamento

1.12 Medicina/Seguranga do Trabalho

3.500,00

1.13 Transporte

13.500,00

Total 2

53.703,38

TOTAL1+2

90.923,38

25,83%

2 - Despesas Fiscais

155

5,00%

PIS

0, 65%

Cofins

3.00%

IR

8,00%

CSS5LL

1,08%

3 - Administragio Central

3,23%

Gerente Geral de Operacies

Gerente de Area Engenharia

Gerente de Area PPCO

Staff Gerente de Area

Administrative

SUpervisores

Técnico de Operagoes

Motorista

Técnico de Seguranga do Trabalho

Total 3

181.500,00

1.08 Encargos Sociais

141.061,80

1.09 Alimentagao

4.356,00

1.10 Alsjamento

1.11 Medicina/Seguranga do Trabalho

405,00

1.10 Transporte

13.500,00

Total 4

159.322,80

Percentual Global Aplicado

63,45%

Fonte: elaborado pelos autores (2022)
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Dessa forma aplicando-se o BDI acima e o diferencial de custos acessorios das

concessionarias o valor de fornecimento da mao de obra propria da concessionaria

teria os valores conforme a tabela abaixo.

Tabela 18: Mao de obra concessionaria

Tributos (B) = 19,5%
ISS (%) 5,0%

PIS (%) 0,7%
COFINS (%) 3,0%
IRPJ (%) 8,0%

CSLL (%) 2,9%

Informar caso haja outros

Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Tabela 19: Composicéo de valores

Composicéao %
Composicéo BDI (A) = 33%
Despesas Indiretas (%) 17,84%

Lucro (%) 15,00%
Encargo Financeiro (%) 60 ddl 0,00%
(A) BDI + (B) Tributos (%) = 52%

Fonte: elaborado pelos autores (2022)
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Portanto, o custo mensal de 65 maquinistas pela Concessionaria € de
R$653.786,50 0 que é 19% mais caro que o valor de uma empresa terceira. A
terceirizacao dessa prestacao de servigos representa um saving de R$1,4 Milhdes ao
ano para uma das concessionarias. A segunda andlise de viabilidade se faz
necesséaria sob o ponto de vista de do sdcio investidor para tal as ferramentas de

analise de viabilidade econdémica.

Gréfico 4: VPL do fluxo de caixa
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Fonte: elaborado pelos autores (2022)

Calculando o VPL do fluxo de caixa acima chegasse ao resultado de
R$136.276,13 indicando VPL Positivo do fornecimento de mé&o de obra especializada
de maquinistas. A TIR encontrada para o projeto em analise é de 20% que é superior
a Taxa Minima de Atratividade de 15% referenciada na Margem de Lucro. Com base

nos indicadores econémicos acima conclui-se que o fornecimento de méo de obra
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especializada de maquinista € vidvel economicamente tanto do ponto de vista do

empresario quanto do ponto de vista da concessionaria.

5.3 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACAO

Tabela 20: Cronograma de implementacédo do projeto

Categorizacao

M+1
M+2
M+3
M+4
M+5
M+6
M+7
M+8
M+9
M+10
M+11

das etapas

Formacao de parceira com as ferrovias
(assinatura do Contrato)

Estabelecimento de estrutura central
para gestao do novo negdcio.

Divulgag¢ao para o mercado de
contratagao de maquinistas com
experiéncia prévia.

Estabelecimento da estrutura local na
ferrovia que o servico sera prestado.

Seleg¢ao e contratagao dos candidatos do
mercado (com experiéncia prévia).

Integracao com o inicio do ciclo de
prestac¢ao do servico para a ferrovia.

Divulgacdo para o mercado do primeiro
curso de formagdo integrado das
ferrovias.

Processo de selegao de candidatos para o
curso de formagdo

Processo de criagdo e gestdo do banco de
talentos (maquinistas do mercado e do
curso de formagao).

Selegdo e contratagao dos candidatos do
curso de formagao.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Além dos gargalos de infraestrutura, a mdo de obra também tem aparecido
COmMO um entrave para suportar o crescimento previsto para o Brasil, e este Projeto
destacou, que além da atual escassez de mao de obra no setor, ha uma expectativa
de que, com o grande crescimento no volume transportado pelas concessionarias e
novas ferrovias, a falta de profissionais vai gerar um quadro ainda mais critico para as
ferrovias brasileiras, que precisarédo aperfeicoar seus processos de formagéao e gestéao
dessa méo de obra para tentar suprir essa lacuna.

Como visto ao longo do trabalho, sdo diversos os estudos referenciados, que
abordam estas questdes sobre a escassez de mao de obra no setor de transporte de
cargas e que pretendem encontrar solugdes para aumentar a atratividade e as
alternativas de formacao dos profissionais, principais desafios deste segmento. Este
Projeto, entretanto, apesar de trazer estas questdes, traz um ineditismo ao propor uma
solucéo para o setor ferroviario com a terceirizacdo da méo de obra do maquinista,
possibilidade aberta pelo arcabouco legal encontrado junto a reforma trabalhista.

Conforme apresentado nos conceitos iniciais, o dimensionamento da mao de
obra de maquinista na ferrovia € calculado pela demanda do més pico. Este
superdimensionamento é ocasionado pela dificuldade de contratacdo desta méo de
obra especializada no mercado e dentro das concessionarias a trilha de formacéo
deste profissional chegar a mais de um ano. Além de gerar uma ociosidade desta mao
de obra nos demais meses (no estudo de caso junto a VLI® a utilizacdo média é de
70%), este modelo acaba por elevar os patamares de custo das companhias.

Desta forma, a alternativa da terceirizacdo retine como vantagens manter a
disposicao das concessionarias um banco de talentos de profissionais formados e a
possibilidade de manter um quadro menor de profissionais e recorrer a contratagéo
de empresa especializada na mao de obra de maquinista para atender seus meses
de pico, conforme variabilidade da safra/ demanda dos seus clientes, definindo aqui o
meérito do Projeto em propor o desenvolvimento uma solucéo atrativa para reducao de

custos e possivel escassez de mao profissionais maquinistas no mercado.
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A solugédo proposta prevé a formagdo do banco de talentos tanto com o
recrutamento do mercado de profissionais formados (ex-maquinistas, aposentados)
qguanto vindo do curso de formacao que se desenvolveria em parceria (com as proprias
ferrovias ou instituicbes do sistema S), bem como, toda a gestdo deste banco de
talentos e do quadro operacional com unidades locais nas ferrovias.

Neste modelo, a intencdo é atuar preventivamente com as contratantes e antes
do inicio dos meses de pico, ter a disposi¢cdo o quadro que atendera ao contrato e
garantir todo o processo de ambientacdo ao dia a dia da empresa e o cumprimento
de toda carga horaria de treinamentos/ reciclagens quanto aos procedimentos e a
validacédo da conducao no trecho com os inspetores das ferrovias, sendo por certo
gue esta trilha de formacéo € muito menor do que a interna, pois chegara a empresa
um profissional que ja passou por toda uma carga de formacdo conduzida pela
contratada.

Apesar do modelo final n&o ter sido testado, pode ser considerada certa sua
viabilidade do ponto de vista legal (juridico), do ponto de vista de interesse das
ferrovias, como por exemplo a atencdo dada pela VLI® ao tema, além claro, da
indicacdo pelas andlises de que a solucdo pode ser economicamente viavel.
Adicionalmente, ressalta-se que para os préximos anos, a demanda por maquinistas
deve crescer com as novas ferrovias autorizadas, o que indica um mercado crescente
para o negocio.

Para a principal barreira identificada, como colocado, sdo inUmeras as
propostas de solucbes para a atratividade e formacdo de profissionais - carteira
profissional; certificado de 6rgdo competente; escolas de formacgéao; curso conjunto de
formacdo entre as ferrovias - e ter uma empresa que ira absorver profissionais deste
mercado e gerar uma intercambialidade desta méo de obra entre as ferrovias é mais
uma oportunidade que este modelo abre, em complemento, as tantas solugdes ja
estudadas.

Aqui, vale destacar, que por se tratar de um tema estratégico para as ferrovias
e sensivel a forca de trabalho destas, este Projeto ndo teve como propésito ampliar a
todos os stakeholders a proposta de solucéao de terceirizacdo. Assim, a medida que

7

esta solucdo ganhei maturidade, entende-se que € necessario a avaliacdo de
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questdes sindicais; prospeccdo de possiveis instituicbes interessadas no
desenvolvimento de parceria do curso de formacado; detalhamento conjunto entre
contratante e contratada dos critérios minimos para contratacdo desta méao de obra
para desenvolvimento da trilha de formacgao pela contratada e do processo de
ambientacéo e validacéo pela contratante do profissional disponibilizado.

Entende-se ainda, que a maturidade deste projeto também passara pela
construcdo de um modelo de contrato que garanta a seguranca juridica desta nova
relacdo e crie um modelo que mitigue, por exemplo, os riscos de formacéo de vinculo
empregaticio entre os empregados terceirizados e contratante.

Assim, recomenda-se o aprofundamento dos pontos aqui destacados e pelo
potencial da solucao justifica-se de forma inequivoca o desenvolvimento de um piloto
de implantacdo, para ampla validacdo do modelo, resumindo por fim as principais
expectativas de ganho: reducao de custos para as ferrovias; formagéo de banco de
talentos para as ferrovias; ampliacdo da atratividade e retencdo de profissionais
formados; certificacdo da funcdo, de forma que mesmo colaborador podera migrar
entre as principais empresas; possibilidade de estratégias conjuntas de formacéo de
profissionais, ampliando o aporte técnico e comportamental, para uma das funcdes
mais criticas do setor; possibilidade de reducéo de custos e do tempo de formacéo e

geracédo de valor para as comunidades impactadas pelas empresas.
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