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RESUMO

Servicos como o transporte ferroviario possuem caracteristicas marcantes devido ao intenso
capital aplicado e ao alto custo gerado em caso de ociosidade na malha ferroviaria. Diante disso, 0
contexto de planejamento estratégico, com a correta decisao de investir nos melhores projetos e de
trabalhar com a estrutura dimensionada para alta produtividade é essencial. A atual conjuntura
econdmica corrobora esse cenério e demanda ainda mais um processo robusto de planejamento a
fim de assegurar a geracédo de valor para os acionistas.

A MRS Logistica S.A., para atendimento desse contexto, desenvolveu um processo de
planejamento, com énfase em um Plano Diretor, desdobrado posteriormente em Plano de Negécios
de 5 anos. Esse processo tem participacao direta de todas as areas de planejamento da empresa e
€ baseado em uma projecao de volume de longo prazo, seguida por desdobramento em todos os
parametros operacionais relevantes para a geragdo das estratégias.

Para suporte ao processo, a equipe desenvolveu e aperfeicoou métodos através de um modelo
matematico de longo prazo, que visa a simulacdo de dados operacionais e de resultados
financeiros, tendo como sua principal saida o portfélio de investimentos selecionado e priorizado.
Desenvolvido em Excel e estruturado em 5 motores de célculo (Projecdo de Demanda, Geracgéo de
Parametros Operacionais, Portfolio de Investimentos, Projecdo de Custos e Demonstracdes
Financeiras) o modelo € capaz de gerar diversas interacdes e simulacfes e subsidia tomadas de
decisbes estratégicas da empresa.
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1. INTRODUCAO Dada caracteristica inerente da ferrovia —
intenso capital aplicado e alto custo de

A MRS Logistica S.A. é a concessionaria de
transporte  ferroviario  responsavel  por
administrar a malha de 1.643 km nos estados
de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo,
gue equivalem a aproximadamente 6% da
estrutura nacional e nos quais sdao
transportados cerca de um terco de toda a
producdo nacional (especialmente minério de
ferro e produtos siderlrgicos), nUmeros que
dao a exata no¢ao do nivel de produtividade do
sistema.

ociosidade — a MRS busca constantemente
otimizar seu planejamento estratégico através
de processos maduros que garantam ao
planejamento o méximo de produtividade, no
menor custo possivel.

Com esse enfoque, desde 2010, a empresa
elabora e revisa seu ciclo estratégico através
de um processo desenvolvido que envolve
duas etapas:

- Plano Diretor

- Plano de Negdcios



Com a execucdo dessas etapas, a MRS define
as diretrizes estratégicas e consolida seu
posicionamento através de um portfélio de
projetos e indicadores financeiros para um
horizonte de 5 anos. Os critérios para a criacao
de valor e a otimizacdo na alocacdo de
recursos sdo apoiados por um simulador
matematico que interage as diversas variaveis
de andlise.

Como desdobramento do processo, as saidas
do ciclo estratégico sdo o input inicial para o
processo orcamentario e de definicdo de
metas e resultados. As diretrizes de longo
prazo passam a ser acompanhadas pela
equipe da Geréncia de Planejamento
Estratégico e Gestao de Resultados em féruns
de capacidade e os projetos de investimentos
sdo de alto dispéndio de capital séo
classificados dentro da metodologia
Front-End-Loading (FEL) garantindo maior
maturidade antes da alocacdo definitiva de
recursos.

2. METODOLOGIA
2.1. PLANO DIRETOR

O Plano Diretor € o instrumento basico para
implementacao da estratégia de longo prazo da
MRS. Este é dividido em 9 frentes, abrangendo
aspectos operacionais, de manutencdo, e de
apoio a atividade ferroviaria. Todos estes
processos sdo indispensaveis e essenciais
para a geracdo de valor e sustentabilidade da
empresa.
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Figura 01: Representacéo das frentes do Plano
Diretor

O plano tem inicio com a definicdo pela
diretoria dos aspectos estratégicos que irao
nortear as agbes e estudos das frentes. Em
paralelo, é feito um trabalho de inteligéncia de
mercado junto aos clientes e fontes
secundarias para definicdo do volume previsto
de transporte ferroviario para 0s proximos
anos. Além dos cenarios de volume sao
realizadas avaliagbes de capacidade nos
terminais de carga e descarga a fim de
identificar um possivel gargalo no sistema.
Estas informacdes sdo validadas junto a
Diretoria e posteriormente levados para
aprovacao junto ao Conselho de
Administracao.
Apos a definicdo das diretrizes e da expectativa
de volume de longo prazo é feita a reunido de
kick-off junto aos sponsors e lideres de cada
frente, apresentando, além dessas
informacfes, a equipe e o cronograma de
trabalho.
Para inicio do planejamento das frentes, é
necessaria a geracdo de parametros
operacionais que servem de input para as
andlises de cada uma delas. Através de uma
ferramenta em Excel, a area de longo prazo
processa a demanda projetada, relacionando-a
com o desenho operacional de cada um dos
fluxos de transporte e fornece os seguintes
parametros:

e Volume de transporte projetado

e Frequéncia de trens por corredor

e TKB e consumo de diesel por

locomotiva
e KM rodado por vagao
e Dimensionamento da frota necesséaria
(vagOes e locomotivas)

Essas informacdes que serdo utilizadas para
definicio da avaliagcdo de capacidade por
corredor, das estratégias de manutencéo de via
permanente, material rodante, obras de arte
especial, dimensionamento de ativos e de mao
de obra, entre outras.
De posse dessas informacdes as areas,
elaboram um plano de trabalho que possui o
cronograma e as entregas previstas. Durante o
processo de elaboracdo do Plano Diretor sdo
avaliados para cada frente, o impacto dos
parametros, a necessidade de investimentos
para adequacdo ao volume previsto, a
viabilidade de execucdo das iniciativas e o0s
recursos associados. Séo realizadas, ainda,
diversas rodadas de interfaces entre as frentes
para verificacdo da aderéncia estratégica das
solucBes integradas.



Ao término do Plano Diretor € apresentado um
portfélio de iniciativas, a serem validadas pela
Diretoria e que posteriormente passarao por
uma avaliagdo econdmico-financeira antes de
compor o Plano de Negécios da MRS.
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Figura 2: Fluxo do processo do Plano Diretor.
2.2. PLANO DE NEGOCIOS

O Plano de Negécios da MRS consiste em um
documento que detalha o conjunto de
iniciativas responsaveis pelo atingimento dos
objetivos estratégicos. Desta forma, o0s
stakeholders tem ciéncia das perspectivas
financeiras de longo prazo da empresa,
garantindo maior seguranca sobre o retorno do
investimento.

Assim que se finaliza o Plano Diretor, da-se
inicio aos calculos do Plano de Negécios. A
primeira etapa consiste no detalhamento dos
investimentos em um formulario que registra os
aspectos qualitativos dos projetos, tais como:
escopo, objetivo, premissas e indicadores, e
aspectos financeiros que servirdo para a
avaliacdo da viabilidade financeira,
contemplando o cronograma financeiro, e
indicadores de rentabilidade como VPL, TIR, e
Payback.

Em seguida, aqueles projetos que possuem
investimento inicial acima de R$ 500 mil sao
submetidos a avaliacdio do Comité de
Viabilidade, uma banca composta por uma
equipe multidisciplinar que avalia as premissas
utilizadas no estudo de viabilidade. Em caso de
inconsisténcia nas premissas o0 estudo passa
por uma revisdo antes de ser incorporado ao
modelo que consolida todos os investimentos
de longo prazo da empresa.
ApGs essa avaliacdo o portfolio de
investimentos é compilado e sdo gerados
cenarios de CAPEX para o periodo,
considerando o nivel de rentabilidade e os
impactos nos indicadores financeiros.

Além do pipeline de investimentos, o Plano de
Negocios retrata os resultados e perspectivas
financeiras da empresa, tais como receita
esperada, margem EBITDA, lucro liquido,
percentual de dividendos a distribuir, bem
como o nivel de endividamento e estrutura de
capital necessaria para financiamento dos

projetos. Para tal, é feita também uma projecao
dos custos e receitas, via simuladores que
retratam a realidade financeira da empresa.
Por fim, é gerado o valuation que indica se o
plano de investimentos esta gerando ou nao
valor para a MRS.

Esse documento é apresentado para a
Diretoria e Conselho de Administracdo e
internamente as equipes através de um road
show para que as diretrizes e perspectivas
possam servir de insumo para a estratégia de
cada area.

2.3. MODELO MATEMATICO DE
SIMULACAO

O modelo de simulagdo que sustenta as
projecdes de longo prazo esta fundamentado
em 5 motores:

- Demanda

- Desenho e parametros operacionais

- Investimentos

- Simulador de custos

- Demonstragdes financeiras

O primeiro motor é responsavel pela demanda
de todos os fluxos de transporte e, através do
cadastro das tarifas, da geracado da receita para
todo o horizonte projetado.

As informagbes de volume de transporte sédo
enviadas para o segundo motor, de desenho e
pardmetros  operacionais. Nele  estdo
cadastrados os dados operacionais de cada
um dos fluxos para o0s quais se projeta
demanda. Entre outros, atributos como
distancia por trecho, tipo de vagbes e
locomotivas utilizados, ciclos, sdo combinados
com a demanda, gerando a projecdo dos
parametros operacionais. Algumas dessas
variaveis sdo enviadas para as frentes de
trabalho no processo ja explicitado de Plano
Diretor e as demais servem para a gerar a
necessidade de aquisicdo de material rodante.
O terceiro motor, investimentos, compila a
necessidade de aquisicdo de frota juntamente
com todos os demais projetos. Nele existem
pardmetros de priorizagdo para cada
classificagdo de CAPEX, que permitem
simular, para qualquer variagdo, o impacto no
portfolio de investimentos.

O quarto motor, de simulacdo de custos, possui
também toda a parametrizacao de estrutura de
custeio e suas variaveis associadas, permitindo
calcular a estrutura de custo ideal para cada
variavel sensibilizada.

Por fim, o motor final, de demonstracdes
financeiras, permite a visualizacdo de todo o
resultado da empresa, via DRE e Fluxo de



Caixa, com o0s principais indicadores
financeiros, como covenants, margens, lucro,
dividendos entre outros. Reflexo final de todas
as simulacdes, é calculado também o valuation
da empresa, que indica a capacidade do plano
de geracdo de valor.
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Figura 3: Representacdo do modelo de simulag&o

2.4. DESDOBRAMENTOS DE CURTO
PRAZO

O término do ciclo estratégico coincide com o
inicio do processo orgcamentério e definicdo das
metas para A+1.

As diretrizes e parametros definidos no Plano
Diretor servem como insumo para a construcao
do orcamento de custeio. Por exemplo, a
definicdo do modelo operacional ira impactar
no custo variavel de curto e de longo prazo. A
estratégia de manutencdo por corredor, € a
definicdo dos gatilhos também refletem no
custo. Além disso, os projetos de investimentos
gue foram apresentados no ciclo estratégico
vao para a defesa orcamentaria do CAPEX do
A+1.

Outro ponto chave é o desdobramento das
metas dos elegiveis conforme diretrizes
estratégicas, através da definicdo de
indicadores que irdo influenciar no resultado da
MRS

Entretanto, algumas iniciativas ndo sé&o
concluidas dentro do Plano Diretor, porém
estas se tornam compromisso através da
definicdo de metas de estudos estratégicos que
garantam a continuidade dos trabalhos.

2.5. DESDOBRAMENTOS DE
PRAZO E CRIACAO DE VALOR

LONGO

As iniciativas discutidas durante o Plano Diretor
e gue ainda estdo em estagio de maturacao ou

tem data de necessidade apdés o A+l irdo
compor o portfélio de projetos de longo prazo.
Esse portfolio passa a ser acompanhado
periodicamente por um membro da equipe de
Planejamento Estratégico, e o status dos
projetos é reportado a Geréncia Geral

semanalmente.
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Figura 4: Painel de controle dos projetos FEL

Os projetos de expansdo, aqueles
responsaveis por garantir a capacidade de
volume no longo prazo sao enquadrados na
metodologia FEL. Esta metodologia foi
desenvolvida por um instituto norte-americano
chamado IPA — Independent Project Analysis e
desde 2014 foi instituida na MRS como
ferramenta para desenvolvimento de projetos
de capital.

Na maior parte das vezes, estes projetos
necessitam de grandes investimentos e a
metodologia FEL é utilizada com o intuito de
minimizar os riscos de investimentos nao
vidveis e sem atratividade para a organizagao.
O FEL cria etapas para desenvolvimento do
projeto, através de portdes de decisdo,
permitindo 0 acompanhamento e minimizando
0S riscos, trazendo maior confiabilidade para a
tomada de decisdo, e maior aderéncia ao
cronograma fisico e financeiro.

No FEL sédo definidos 3 portdes de decisdo
com objetivos especificos que podem ser
resumidamente descritos como:

FEL 1: Avaliacdo de alternativas

FEL 2: Escolha da alternativa

FEL 3: Planejamento da execugéo

A equipe de Planejamento Estratégico é
responsavel por acompanhar e gerenciar as
fases de FEL 1 e FEL 2 validando todos os
requisitos de cada etapa antes de submeter o
projeto para aprovacdo do Comité de
Validacdo, formado por uma equipe
multidisciplinar que ir4 avaliar se o projeto
pode avancar para o portdo seguinte.

Os demais projetos estratégicos que nao se
encaixam na metodologia FEL séo



acompanhados pela equipe junto as areas e
caso ainda ndo tenham atingido o grau de
maturidade  esperado sdo novamente
discutidos dentro do ciclo estratégico.

Cabe ressaltar que aqueles projetos que séo
associados a algum tipo de investimento por
parte do cliente também s&o monitorados para
garantir a aderéncia da data de necessidade.
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3. RESULTADOS

Em funcdo do estagio macroecondmico atual,
com queda no preco do minério de ferro,
reducdo na atividade doméstica e pressao
inflacionaria, o ciclo estratégico de 2015
apresentou como pilares desafios em termos
de ganho de produtividade e reducgéo de custo,
sem comprometer a confiabilidade de
atendimento ao volume previsto.

Desta forma, as discussdes que permearam o
Plano Diretor trouxeram iniciativas e diretrizes
qgue irdo proporcionar no curto/médio prazo
reducdo do custo operacional. O Plano de
Neg6cios apresentou um portfélio de
investimentos que presou por garantir a

inclusdo de projetos que tenham viabilidade
econbmica, e um critério de alocacdo de
recursos com base em um modelo de
priorizagdo a fim de garantir prioridade de
recursos para aqueles projetos que
apresentaram menor prazo de retorno.

O modelo matematico responséavel por gerar as
projecbes financeiras definiu cenarios com o
montante de investimentos compativel com as
premissas financeiras de covenants e
apresentados a Diretoria, que propds o0s
valores alvo a serem apresentados para defesa
do Orcamento de CAPEX em A+1.

O modelo também gera como saida uma
estrutura de capital e indicando as fontes de
financiamento para cada investimento,
inclusive associando a qual indexador a fonte
esta associada. Essas informac¢des sao
repassadas para a Geréncia de Operagles
Financeiras, que € responsavel por captar junto
as instituicbes os valores e gerenciar a divida.
Foi definido um book com as principais
diretrizes e projetos chave para a criacdo de
valor. Estas informagfes sdo direcionadas as
areas de interface, responsaveis pela
elaboragdo do Orcamento e definicdo das
metas, enquanto os projetos estratégicos de
longo prazo passam a ser acompanhados na
rotina da area.

Como resultados concretos o Plano de
Negdcios se mostrou eficaz na estratégia de
reducdo de custo. O custo unitario projetado
em 2020 ja& considerando os efeitos
inflacionarios é 2% menor que em 2010 ( vide
figura abaixo)
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Figura 7: evolucao custo unitario (R$/TU)

Sob o aspecto do portfélio de investimento, o
pacote para os proximos 5 anos foi 29,5%
menor que o valor previsto no Plano de
Negaocios anterior, reforcando a estratégia de
maior criticidade e austeridade na definicdo do
CAPEX para o periodo.

Com isso foi possivel a manutencgéo dos niveis
de receita e de margem EBITDA mesmo em
um momento de retracdo econdmica,



garantindo também distribuicdo de dividendos
aos acionistas.

4. CONCLUSAO

Fica evidente que no contexto atual de forte
competitividade entre as empresas que
gualquer ponto positivo pode trazer uma
vantagem competitiva. Sob esse aspecto o
processo de definicdo estratégica na MRS,
esta em linha com o0s objetivos dos
stakeholders, uma vez que contribui para a
criacdo de valor ja que as diretrizes definidas e
o plano de investimento montado passam por
uma criteriosa avaliacdo e definicdo de
premissas, e posteriormente sao
acompanhados e enquadrados dentro de uma
metodologia de planejamento de projetos.
Além disso, esse planejamento contribui para
gue toda a organizacdo esteja envolvida no
processo estratégico e faz com que cada area
estabeleca suas metas de maneira a convergir
para as metas da empresa.

Os beneficios desta gestao se extendem para
além da empresa, uma vez que as perspectivas
preveem aumento da confiabilidade, do nivel
de servico e de seguranca, bem como aumento
na arrecadacdo de impostos e geracdo de
empregos.



