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INTRODUCAO

E sexta feira, Gltimo dia do més, e novamente aquela correria para alcancar
as metas de mercado. Muito esforco empenhado e o objetivo mais uma vez é
superado. Entretanto no dia seguinte, algo néo saiu conforme planejado. Ao analisar
sua planilha de custos, José Alves, Coordenador da Agéncia do “Mais Cenil” em
Serrana, percebeu que o0s custos com transporte ndo diminuiram conforme
estabelecido na reunido, onde estipulava uma reducao gradual de 10% do utilizado
no més anterior. JOosé mais uma vez se pergunta se realmente € possivel fazer essa
reducao.

Como reduzir gastos com deslocamento se o “Mais Cenil” paga um valor
dobrado da quilometragem para a gasolina, como forma de compensar a troca de
6leo e a manutenc¢do da moto particular dos seus agentes e ainda nao é suficiente?
A metodologia da empresa diz que o atendimento do agente de microcrédito é porta
a porta, antes e ap0s a concessdo do crédito, e o mesmo ainda deve realizar
atividades de cobranca, eventos e viagens a clientes de municipios vizinhos. Como
entdo reduzir os custos de transporte? O problema se agrava ainda mais quando em
dezembro de 2012, os funcionarios tiveram conhecimento da noticia que a empresa
deseja enxugar seus custos de toda a maneira, e que caso nao seja possivel pelos

gastos operacionais, terd de haver reducao de pessoal.

A EMPRESA

A OSCIP “Mais Cenil” operacionaliza um programa de microcrédito produtivo
orientado que tem o objetivo de facilitar o acesso do crédito a milhares de
empreendedores que desenvolvem atividades relacionadas a producdo, a

comercializacdo de bens e a prestacdo de servigos. Criado em 2001, o Cenil fez do
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Banco Geral o primeiro banco publico do Brasil a ter um modelo de atuacdo voltado
exclusivamente ao microcrédito.

Desde 2003, o Mais Cenil mantém parceria com o Banco Geral com as
premissas do Programa Nacional de Microcrédito Produtivo Orientado (PNMPO) do
Governo Federal. O atendimento ao cliente € personalizado, com a presenca de
Agentes de Credito no proprio local de atividade do cliente. Além disso, s&o
realizadas visitas de acompanhamento aos clientes, que tém por objetivo a
verificacdo da regularidade da atividade produtiva, da situacdo financeira do
empreendimento e a orientacdo para a gestdo do negdcio.

Sao formados grupos solidarios, no qual todos respondem pelo crédito, sendo
cada empreendedor avalista do outro. E quem escolhe os componentes do grupo
sao os proprios empreendedores. A metodologia do aval solidario consolidou o Cenil
como o maior programa de microcrédito produtivo orientado do pais, garantindo a
milhares de empreendedores o fortalecimento de sua atividade e a melhoria da
qualidade de vida de sua familia.

O programa tem por missdo contribuir para o desenvolvimento do setor
microempresarial mediante a oferta de servigcos financeiros e de orientacao
empresarial, de forma sustentavel, oportuna e de facil acesso, assegurando novas
oportunidades de ocupacéo e renda no Brasil.

O programa vem conquistando varios titulos de destaque no setor de
microfinangcas. A OSCIP conquistou prémios, no ramo de melhor empresa para se
trabalhar e, nas que investem mais em treinamento. Desenvolve um sistema de
premiagdo para seus colaboradores por desempenho de metas alcancadas e
superadas, além de oferecer possibilidade de ascensao profissional.

Serrana € um cidade do interior do Brasil, situado na regido nordeste. E a
principal cidade de sua microrregido, possui clima semi-arido, e é distante em 256
km da capital de seu Estado. E o quinto municipio com maior extensao territorial
(1.228.574 km?) e possui uma populagéo de aproximadamente 63.000 habitantes de
acordo com o ultimo censo. O municipio tem um comércio bastante desenvolvido,
intenso e diversificado, além de varios destaques produtivos como bonés e
bordados. Ela faz divisa com 11 municipios, sendo 9 que abrangem a jurisdi¢cdo do
Cenil. S&o cidades menores, com populagao entre 5.000 e 40.000 habitantes, mas
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cada um com sua capacidade produtiva semelhante a Serrana, distando assim suas
quilometragens contando do centro sdo: Calacala: 38 km, Vectoria: 50 km, Tapista:
47 km, Pondsmania: 31 km, Valkaria: 52,1 km, Deheon: 27,3 km, Kulbar: 18 km,
Naria: 22,4 km, Boren: 70 km.

E importante frisar que a empresa paga pelo translado do agente de crédito
até o cliente por meio de duas modalidades: Moto e outros meios de transportes. A
importancia antes paga para o deslocamento em campo de moto era de R$ 440,96 e
0 novo valor limite para quem se desloca de moto é de R$ 396,86, destinado a
realizacdo de todas as visitas aos clientes, seja para renovacao, captacao e/ou
fidelizacdo. E como foi feito o calculo para concluir que essa quilometragem é
suficiente? A sede do Cenil definiu o valor limite para "moto" pagando por
quildmetros rodados. Paga R$ 0,22 por quilometro, destinando assim a diferenca
para troca de 6leo e manutencdo. Exemplo: Se a moto de um agente consegue
percorrer 26 km para cada litro de gasolina, ao preco médio de R$ 2,86, entédo ele
percorre em um dia de trabalho o total de 100 km, gastando apenas R$ 11,00 para
atender os clientes em domicilio. Ele entdo recebe da empresa R$ 22,00 (R$ 0,22
por quilometro rodado), para abastecer o tanque da moto com 7,69 litros, e viajar
199,9 km. No final do dia, o agente percorreu os 100 km, e os 99,9km (equivalente a
R$ 10,98) restantes foram destinados em espécie para 0s gastos com manutenc¢ao e
desgaste do veiculo. Se o mesmo agente sempre percorrer uma média diaria de 81
km, totalizando 1782 km em um més, ele gastara o total de R$ 392,04, destinados a
viagem (R$ 212,47) e manutengéo (R$179,57). A comprovacédo do deslocamento é
feita com 30 dias do depdsito, bastando comprovar com a nota fiscal, os valores
gastos com base na quilometragem.

O valor antes destinado para a modalidade “Outros meios de transporte”, era
pago no maximo o valor de R$ 275,60. Hoje, com o novo valor de R$ 248,04,
permite que o agente de crédito utilize diariamente, R$ 11,27 com transporte, para
visitar seus clientes, levando em conta os 22 dias Uteis que normalmente o més
possui. E como foi feito esse calculo? Dividiu o novo valor do deslocamento de
"outros" por 22 dias Uteis. Exemplo: R$ 248,04 / 22 = R$ 11,27. Nessa modalidade,
nao ha meios de ressarcimento como a opgédo moto.

Segue abaixo um resumo em forma de tabela:



i QUANTIDADE DE
VALOR MAXIMO

VALOR PAGO PELA . COLABORADORES
MEIO DE TRANSPORTE DISPONIVEL MENSAL
EMPRESA QUE UTILIZAM O
POR ASSESSOR
TRANSPORTE
MOTO R$ 0,22 por quilometro R$ 396,86 6 (SEIS)
OUTROS R$ 11,27 por dia util R$ 248,04 4 (QUATRO)

A planilha de acompanhamento diario das viagens do agente de crédito,
elaborada com o apoio e orientagdo do coordenador, deve guardar relacdo direta
com:

a) O numero de renovacdes e eventos programados para o0 més;

b) O resultado obtido pelo assessor;

c) A realidade da distancia entre as éareas atendidas pelo assessor

(considerando o planejamento para otimizar o deslocamento).

Atualizando sua agenda de viagens, conforme a nova orientacdo da
organizacdo, o agente pode assim antecipar-se, solicitando apenas o necessario
para o seu trajeto mensal, evitando gastos desnecesséarios e a insuficiéncia de
saldo, uma vez que o Cenil Sede ndo mais esta autorizando o pagamento de
créditos extras. A prioridade é minimizar os custos destas despesas, que de certa
forma € um item com maior flexibilidade. Ela deve manter relagdo direta com as
metas da agéncia, que sao:

e Incremento de mercado: Financiar um valor 30% maior do que liberado
para os clientes no més do ano anterior. Exemplo: Janeiro de 2012 foi
liberado R$100.000,00. Janeiro de 2013 tem de ser financiado R$
130.000,00.

e Clientes novos: Incrementar 15 (quinze) novos clientes por agente de
credito.

e Renovacdo: Renovar 100% dos clientes previstos para liquidarem seus
financiamentos no més corrente. Como forma de fidelizar, o agente pode
oferecer mais de um produto para o cliente, auxiliando no aumento do

incremento de mercado.




Inadimpléncia: O risco de perda da unidade deve ser abaixo de 1% da sua
carteira ativa total.
Seguros de vida: Devem ser vendidos, por agente de crédito, no minimo 7

(sete) seguros mensais.

Em reunido de planejamento mensal, surgiram ideias como incrementar

substancialmente a quantidade de clientes no percurso, e antecipar as renovacoes

previstas do més seguinte, como forma de aproveitamento da rota e redugcao de

custos para o proximo més, colaborando também para o crescimento da meta de

incrementar mercado. Todos estdo empenhados, pois a sua remuneragao variavel

aumenta quando suas metas séo superadas.

Temos como principais problemas:

1.

Encontrar uma solucdo de reducdo de custos adequada para a rota e
manutenc¢ao do veiculo;

A meta do semestre, que apesar de ja batida, necessita ser superada para
aumentar sua receita consideravelmente;

A dificuldade de conciliar as visitas de pré-crédito e pos-crédito com 0s
valores de deslocamento;

A area geogréafica a ser percorrida, uma vez que o deslocamento fixa
valores, e ndo a quilometragem;

A dificuldade de implantar um sistema de acompanhamento da rota, ja que
0s veiculos utilizados sdo as motos pessoais dos agentes, que percorrem

a jurisdicdo que abrange a agéncia.

José cogca mais uma vez sua cabeca e pergunta se existe a possibilidade de

reduzir custos, e como?



NOTAS DE ENSINO

RESUMO

Esse caso aborda uma situagdo comum em varias empresas, mas que trata
em especial de uma instituicdo financeira com o problema de logistica no
planejamento da rota. Trata-se da reducdo de custos com deslocamento dos
agentes de crédito, sem a perda da qualidade do servico e satisfacdo dos
colaboradores. Foram utilizadas técnicas de observacdo e entrevistas com
funcionarios da empresa, para melhor explicar a situacdo dos custos e se ha

prejuizos para os funcionarios.

FONTE DE DADOS

Este caso relata uma situacéo real, iniciada entre dezembro do ano de 2012 a
fevereiro de 2013, em uma Organizacédo da Sociedade Civil de Interesse Publico. As
situacdes apresentadas sao fiéis a realidade pesquisada. As informacdes coletadas
sdo de carater primario, sendo utilizadas técnicas de observacéo, e entrevistas com
os colaboradores. Para garantir a fidelidade das informagdes, os gestores foram

consultados, autorizando a publicacao.

OBJETIVO DE APRENDIZAGEM

O caso enfatiza as principais dificuldades do gerenciamento de rotas em uma
organizacdo, com sede em varias cidades do Nordeste, que prestam servicos de
natureza social por meio do financiamento de microcrédito produtivo. Sua principal
dificuldade esta na abrangéncia de cada jurisdicdo da agéncia, na forma de calcular
o custo de transporte, no planejamento de rotas e na analise custo x beneficio. O
caso pode ser aplicado na graduagédo nas disciplinas de logistica e de custos, nos
cursos de administracdo e contabilidade, além disso, sugere-se ainda a sua
utilizacdo em cursos de pos-graduacdo em contabilidade, logistica e gestdo de

negocios.



ALTERNATIVAS PARA ANALISE DO CASO

Uma vez que o correto gerenciamento dos custos de transportes alavancara a
oferta de produtos em mercados cada vez mais distantes, tomemos como base
algumas férmulas envolvendo custos com transportes para melhor compreendermos
a situacao.

Inicialmente, tomemos como base os calculos para calcular os custos fixos,

gue sao gastos que independem da quantidade produzida e ou vendida. Vejamos:

QUADRO 1 - CUSTOS FIXOS
ITEM DE CUSTO FORMULA

Cdep: uaguisigéo - Vresidual)
N° de meses
REMUNERAGAO DO CAPITAL | C, capital = Vaquisicio X (V1 TAXAgnua — 1)

Cadministrativo = Custo Administrativo Total

DEPRECIACAO

CUSTOS ADMINISTRATIVOS
N° de veiculos

CUSTOS FIXOS

C = Valor Anual
IPVA/SEGUROS SEG/IPVA ¥alor Anual
N° de veiculos

Os custos variaveis flutuam em relacao a quantidade produzida e ou vendida:
QUADRO 2 — CUSTOS VARIAVEIS

ITEM DE CUSTO FORMULA
Cpneu = Npney X (P14 Npneus X P2)
PNEU Vida til do Pneu P/
0 recapagem
L .
> 3 OLEO = Preco x Capacidade
< OLEO )
E(: intervalo entre trocas
; ~ CuLub = Preco da lubrificacéo
o) LAVAGEM / LUBRIFICACAO
(|/_) Intervalo entre trocas
8 ] C.Comb. = Preco por litro
COMBUSTIVEL }
Rendimento
MANUTENCAO Custo estimado por Quilometro

PEDAGIO Custo estimado por Quilometro




De acordo com o problema, o caso para ensino aborda planejamento dos
custos logisticos de transportes, e verifica-se que o0 agente realmente esta sendo
ressarcido pelo desgaste de sua moto, ja que ela € propria, e como planejar, junto
ao coordenador, meios de economia. Pegando o exemplo do agente que percorreu
uma distancia de 100 km em um dia de trabalho, vamos verificar se realmente houve

ressarcimento do desgaste da moto:

Distancia percorrida na viagem:
100 km

Preco da gasolina: R$ 2,86

Lavagem da moto no més: R$
8,00

IPVA: R$ 1,36
Aquisicdo da moto: R$ 6.500,00

Depreciacdo da moto por dia:
R$ 3,61

Tempo de vida: 5 anos

e Numero de veiculos: Uma moto e Manutencdo mensal na oficina:
e Consumo médio: 26 km/I R$ 90,00

e Horas disponiveis por veiculo /

motorista: 8 horas diarias

Com base nas informac¢des hipotéticas acima, ndo levando em consideracao
o fator salario, temos que o custo total unitario desse dia de trabalho do assessor,
custou o total de R$ 8,37. Nesse célculo, a manutencdo da moto e a lavagem da
mesma foi dividido por 30 dias, pois entende-se que 0 assessor utilizard seu veiculo
em dias ndo trabalhados. Dessa forma, os R$ 0,22 pagos quilometragem &
suficiente para pagar os custos com manuten¢do do veiculo, pois, com um valor de
R$ 22,00, o agente abastece o tanque da moto com R$ 11,02, e com o custo diario
de R$ 8,37, ainda restara R$ 2,61, dos R$ 22,00 pagos pela empresa, para gastos
eventuais.

Entretanto, possa ser que o0 agente percorra uma quilometragem acima do
gue o saldo comporta, tendo que solicitar mais recursos para deslocar-se. Como
alternativa para contornar isso, temos:

e O coordenador poderia formular uma agenda com os gastos envolvidos com

deslocamento, que servirdo de parametros para o agente entender melhor os
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custos do veiculo. Dessa forma, na agenda de viagens, deve estar

discriminado a distancia percorrida da sexta e da segunda feira, indagando

pela diferenca de quilometragem percorrida no fim de semana (caso houver).

e OQutra alternativa, seria o planejamento semanal da rota, junto com o

coordenador, evitando que o agente percorra uma distancia acima do valor

limite permitido.

e O agente poderia rever a frequéncia de viagens a municipios vizinhos,

diminuindo de acordo com a demanda. Isso ajudaria a reduzir os valores

destinados para os agentes.

O propésito deste trabalho foi apresentar um caso de ensino com base em

uma histéria real, vivida diariamente em uma empresa. O problema em questédo

envolve a viabilidade de valores pagos para 0s assessores utilizarem suas motos

préprias para trabalhar, uma vez que diminui as distancias, sdo econdmicas e

agilizam os processos.

Entretanto, como vimos no caso acima, 0 custo pode ser superior ao

efetivamente pago pela empresa, caso a regido de atuacdo do agente tenha precos

mais elevados, como geralmente ocorre em algumas cidades do Brasil. Essa é uma

analise subjetiva onde o leitor deve considerar o custo de sua area de atuacéao.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1) Com base no ambiente onde a empresa esta inserta, que estratégias

2)

de logistica devem ser adotadas?
Relacione as alternativas de acdo de logistica para contornar o

problema.

3) Como a literatura sobre logistica contempla o0s problemas

apresentados no caso?

4) Como a empresa podera estipular um valor de gastos com

5)

deslocamento, se € um mesmo valor destinado para varios estados
com precos e areas geograficas diferentes?
Seria viavel a empresa adquiri uma frota prépria ou continuar com

ressarcindo os colaboradores pela utilizacdo de seus veiculos?
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