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RESUMO

O presente Trabalho de Formatura estuda estratégias que otimizem a Margem de
Contribuicdo da categoria Cuidados com a Higiene Bucal de uma empresa
multinacional. Para tanto, o estudo foi dividido em dois blocos: aumento da receita
bruta e reducdo dos custos varidveis de fabricacdo. Através do estudo da
participacdo no mercado de cada linha de produto, do markup praticado pelos
revendedores e, principalmente, considerando a elasticidade do preco dos produtos,
um plano é desenvolvido para gerar maior faturamento e atrair mais consumidores,
incrementando, assim, a receita. Ja 0s custos sdo reduzidos com base na
representatividade de cada material nos custos totais e nos processos produtivos.
Ao fim, combina-se os dois ramos de analise e tem-se como resultado uma proposta

Gnica que otimiza a referida Margem de Contribuicao.

Palavras-chave: Preco ao consumidor. Custo de Operacdes. Higiene Bucal

(Producao; Reducéao; Custos).



ABSTRACT

This Graduation Work studies strategies that optimize Contribution Margin of Oral
Care category of a multinational enterprise. For so, the study was divided in two
blocks: gross revenue increase and production variable costs reduction. Through
market share study of each line of product, markup practiced by resellers and mainly
considering product’s price elasticity, a plan is developed to generate more billing
and to atract more consumers, incrementing thus the revenue. The costs are reduced
based on the representativeness of each material in total costs and on the production
processes. At the end, the analysis branches are combined resulting in a only

proposal to optimize referred Contribution Margin.

Keywords: Price to customer. Operation costs. Oral hygiene (Production; Reduction;

Costs).
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1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo do Trabalho

Este trabalho tem por objetivo apresentar estratégias que aumentem a Margem
de Contribuicdo da categoria Cuidados com a Higiene Bucal da empresa Procter &
Gamble do Brasil (P&G do Brasil).

O tema sugerido pela diretora de financas no Brasil foi a analise da Margem
Bruta devido a importancia que esta representa para o P&L (do inglés Profits &
Losses, equivalente a Lucros & Perdas em portugués) de uma empresa.

No entanto, apés andlises e comparacdes entre as aplicacdes das diversas
margens, optou-se por estudar a Margem de Contribuicdo pelo fato de esta
apresentar determinadas simplificacbes, como, por exemplo, ndo haver a
necessidade de aplicar rateio nas aloca¢des dos custos.

Atualmente a categoria Cuidados com a Higiene Bucal apresenta uma Margem
de Contribuicdo em relacdo ao faturamento de 55%, a qual ndo é considerada
satisfatéria se comparada com os objetivos impostos pela direcdo da empresa a
categoria.

Por meio dos diversos fatores que influenciam o resultado da Margem de
Contribuicdo, como preco, composicdo do portfolio, kits promocionais e custo de
fabricacdo, neste trabalho estdo apresentadas estratégias para aumentar a
Margem™ e um estudo aprofundado sobre as que justificam sua analise. O objetivo
€ obter uma melhora de 5pp em relacdo ao faturamento, atingindo assim a Margem
de 60%.

Uma condi¢do que foi imposta para a elaboragdo dessas estratégias é que o
faturamento anual deve, no minimo, ser mantido no seu valor atual.

E importante informar aos leitores que ndo apenas 0s numeros, mas todo

0 conteudo deste trabalho reflete a perspectiva da autora, ndo sendo a opinido

nem a visao oficial da empresa.

Do termo Margem neste trabalho refere-se sempre a Margem de Contribuicdo, salvo as vezes que
estiverem evidentes tratar-se de outra margem.
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1.2 Estrutura do Trabalho

Continuando este primeiro capitulo, estdo apresentadas caracteristicas gerais
da empresa, as atividades da autora na P&G e justificativa da importancia deste
trabalho, tanto para a empresa quanto para a autora.

No capitulo seguinte, é apresentada Oral-B, principal marca que compfe a
categoria Cuidados com a Higiene Bucal, a qual serd descrita com um breve
histérico, detalhamento do portfélio, dados gerais atuais e sua posSi¢do nos
diferentes ramos perante as suas principais concorrentes: Colgate-Palmolive
(convenientemente chamada apenas de Colgate) e Johnson & Johnson (J&J). Além
disso, também é apresentado o Programa com Profissionais, antiga estratégia
implementada para a divulgacdo da marca entre os profissionais da saude bucal e
gue hoje é adotada também por varias concorrentes.

No terceiro capitulo, ha uma pesquisa bibliografica sobre Margem de
Contribuicdo e caracteristicas de mercado, qualificando a categoria estudada.

Posteriormente, estratégias para a otimizacdo da Margem estao relacionadas e
devidamente analisadas, estando o estudo dividido em duas partes: otimizacédo da
Receita e reducdo dos Custos. Por conta da falta de acesso a determinadas
informacgdes, algumas analises estdo limitadas ao aspecto conceitual, havendo
dissertacao sobre a metodologia, mas sem a devida aplicacdo com nameros.

Por fim, ha uma analise combinando todas as estratégias anteriormente
estudadas e discusséo sobre os resultados obtidos, abordando desde os aspectos
numeéricos até as dificuldades pessoalmente enfrentadas pela autora.

Aqui, ha trés importantes pontos a destacatr:

i) Embora a categoria Cuidado com a Higiene Bucal da empresa Procter &
Gamble do Brasil seja responsavel pelas marcas PRO, Zooth e Crest, além da Oral-
B, esta ultima responde por mais de 90% do faturamento da categoria. Assim sendo,
o termo categoria sera usado como sindnimo da marca Oral-B neste trabalho;

i) Devido a baixa representatividade da pasta dental Oral-B no mercado de
higiene bucal, ela serd excluida das analises apresentadas neste trabalho por
guestao de simplificacéo e irrelevancia;

iii) A todos os dados numéricos foram aplicados fatores com o objetivo de

manter em sigilo a realidade financeira e ndo ser revelada a estratégia da
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marca. Assim, nenhum dado deste trabalho tem validade para ser utilizado como
fonte de informacgdes confidenciais.

1.3 A Empresa

A Procter & Gamble (P&G) € uma empresa americana multinacional que atua
no ramo de bens de consumo. Sua sede é situada em Cincinnati, Estados Unidos
(EUA), onde também foi fundada em 1837 por William Procter e James Gamble, a
partir da producdo e comercializacéo de velas e sabao.

A P&G soube entrar de forma oportuna em diversos mercados: expandiu a
marca de sabdo durante a Guerra de Secessdo dos EUA (1862) através de um
acordo com o exército; entrou no Canadé durante a 12 Guerra Mundial (1915 —
primeira atuacdo fora dos EUA); inseriu-se na Europa em 1930, com a compra de
uma marca de sabao local; e introduziu-se no México em 1948, da mesma forma
gue na Europa.

No Brasil, a P&G iniciou suas atividades a partir da compra das Perfumarias
Phebo S/A, em 1988. Em seguida, trouxe as marcas mundialmente conhecidas
Pampers (fraldas descartaveis) e Pert Plus (shampoos e condicionadores).
Gradativamente, ela vem inserindo no mercado brasileiro as demais marcas
conhecidas globalmente.

Neste inicio do Século XXI, a P&G adquiriu duas grandes empresas de atuagéo
mundial: Wella em 2003, que atuava no mercado de produtos para cuidados com o
cabelo, e Gillette Co. em 2005, que além da consagrada marca de laminas (e
demais produtos) de barbear com o0 mesmo nome, era também administradora das
marcas Oral-B e Duracell.

Atualmente, a P&G exerce atividades em mais de 180 paises, com operacdes
em 80 deles, e cerca de 138.000 empregados ao redor do mundo. Ela possui 23
marcas que valem US$1 bilhdo ou mais (Relatorio Anual da P&G, 2007), das quais
podem-se destacar: Tide (Ace, no Brasil), Pantene, Pampers, Always, Pringles, Oral-
B e Duracell. A Figura 1.1 € uma foto com produtos de tais marcas.
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E interessante mencionar que a Procter & Gamble tem como maior concorrente
de seus produtos as empresas Johnson&Johnson, Unilever, Reckitt Benckiser,

Kimberly-Clark, L'Oreal e Colgate-Palmolive.

Figura 1.1- Marcas de US$1 bilhdo da P&G.
Fonte: Sitio da P&G.

1.4 O Estéagio

A autora deste trabalho iniciou o estagio na P&G em 1° de Dezembro de 2006,
auxiliando o analista financeiro das categorias Cuidados com a Saude e Cuidados
com a Higiene Bucal.

Em Outubro de 2007, houve uma reestruturagdo na companhia que trouxe
como consequéncia para a autora a restricdo de seu trabalho para a categoria
Cuidados com a Higiene Bucal, mas também mais autonomia nas suas atividades,
as quais podem ser resumidas em atividades do dia-a-dia, tais como registro e
conferéncia de precos e descontos, e em funcdes mais estratégicas, como analise
de retorno de investimentos, consolidacdo do resultado do periodo em exercicio,
previsdo de fechamento do ano fiscal corrente (assim como previsdao de todo o ano
fiscal seguinte) e controle da execucdo das iniciativas que envolvem a insercao de
dinheiro no mercado/cliente.

O valor do trabalho de um analista financeiro da P&G, devido a sua atividade
de consolidagéo e previsdo de fechamento de resultado - que é a sua funcdo mais
importante -, € medido pelo valor obtido na Margem Bruta da categoria que cuida,
bem como o quanto melhorou o resultado dessa em relacdo ao ano anterior.

A organizacdo que o analista financeiro trabalha € em times multifuncionais

liderados por Marketing, nos quais funcbes de Representante de Vendas, Pesquisa



20

de Consumidor e Logistica, além de Finangas, compdem cada time responséavel por

uma marca. Observe o organograma apresentado na Figura 1.2.

Gerente de Marca

(Marketing)
Assistente do Representante Pesquisa de Logistica | | Financas
Gerente de Marca de Vendas Consumidor
(Marketing)
Estagiario de Estagiario Estagiério de Estagiario
Marketing de Vendas Logistica de Financas

Figura 1.2 - Organograma do Time Multifuncional.

Ja na Figura 1.3, tem-se a verdadeira linha de reporte do analista financeiro,
cujo chefe formal é um gerente de financas. Mas devido a estrutura matricial da
organizacao, o analista tem mais um chefe indireto por marca que for responséavel.

Ao longo da execucdo deste trabalho, a autora recebeu uma proposta de
transferéncia para a planta industrial situada em Louveira (cidade localizada a 73km
de Sao Paulo), onde teve seu primeiro contato com custos de producgéo. A partir de
Agosto de 2008, passou a trabalhar com o custo de aquisicdo dos materiais
necessarios a fabricacdo dos produtos das categorias de papéis: Cuidados com o
Bebé e Cuidados Femininos, cujas principais marcas sao Pampers e Always,
respectivamente.

Essa mudanca foi bastante oportuna, pois coincidiu com a etapa de analise de
custos deste trabalho, permitindo maior entendimento da estrutura, classificacéo e
alocacao dos custos, além de facilitar o acesso as informacdes obtidas relativas a
fabricacéo.

Como a alteracdo ocorreu dentro da prépria estrutura de finangas, o
organograma que agora se aplica é uma extensdo do apresentado na Fig.1.3, onde
h& mais uma ramificacdo abaixo da Diretora de Finangcas, com um gerente
encabecando o0s analistas responsaveis pelos custos de producdo e seus

respectivos estagiarios.
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Diretora de Financas

Gerente dos Gerentes de
Analistas outras areas de
Financeiros Financas
Analistas Outros
Financeiros funcionarios
de Financas
Estagiarios —
Estagiarios

Figura 1.3 - Organograma de finangas

1.5 Justificativado Tema

A escolha desse tema é dada pela relevancia da Margem Bruta para o
resultado do P&L de uma empresa (marca), mas principalmente por outros dois
motivos.

O primeiro € devido ao resultado atual que se tem obtido em termos relativos
ao faturamento. Pode-se encaixa-lo apenas numa colocacdo razoavel (de acordo
com classificacdo comparativa as demais categorias da P&G). E uma filosofia da
Procter & Gamble buscar ser a melhor sempre. Assim, a sugestado da diretora ganha
embasamento cultural da empresa.

E o segundo motivo € devido a Margem Bruta ser parametro de medicdo de
gualidade do trabalho de um analista financeiro, conforme foi dito no item 1.4,
tornando este tema numa razao motivacional para se desenvolver estratégias que a

otimizem.
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2 INFORMACOES GERAIS SOBRE ORAL-B

2.1 Histdérico da Marca

Em 1950, foi desenvolvida uma inovadora escova de dentes pelo renomado Dr.
Robert Hudson, que era um especialista na prevencdo de doencas bucais. Essa
escova era composta por cerdas de nylon que, além de promoverem uma melhor
limpeza dos dentes, também massageavam as gengivas.

Devido ao beneficio que a tal escova trazia ndo apenas para os dentes, mas a
outras partes da boca, foi dado o nome de Oral-B (este “B” vem de brush — do inglés,
“‘escova”).

Em 1971, a grande companhia farmacéutica Cooper Laboratories adquiriu a
Oral-B. A Cooper realizou um forte programa de marketing em diversos paises e
assim a marca Oral-B entrou no Brasil em 1978. E foi sob o comando desta grande
companhia que a Oral-B atingiu o patamar da marca de escovas mais consumida no
mundo.

Em 1982, a Cooper encerrou suas atividades no Brasil e transferiu o
licenciamento de Oral-B a Flex-a Carioca, uma empresa que nos dias de hoje atua
no mercado de produtos plasticos, como baldes, lixeiras, pentes e escovas de
cabelo.

A Gillette Co comprou a Oral-B mundialmente em 1984, mas por questdes do
contrato de licenciamento, a Flex-a produziu e comercializou os produtos até o inicio
de 1987.

Durante o intervalo de compra e efetivamente comando das operac¢des da Oral-
B, a Gillette realizou um grande trabalho de conquista dos consumidores através da
forte comercializacdo em farmacias e drogarias, embora discreta em
supermercados. Mas o elemento-chave para a renomacao da marca no Brasil foi 0
trabalho feito com os dentistas, que através da divulgacdo de produtos em
faculdades de odontologia e consultérios odontol6gicos, conquistou o prestigio junto

a esses profissionais.
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Em 2006, conforme foi descrito no item 1.3, a Gillette Co. foi adquirida pela
P&G e, com ela, todas as suas marcas.
Assim, a marca Oral-B no Brasil € atualmente dirigida pela Procter & Gamble

do Brasil.

2.2 Composicao do Portfdlio

A marca Oral-B é composta pelos diversos produtos de higiene oral: desde
creme dental até escovas que substituem o fio-dental.
A segquir, ha todos os itens que compdem atualmente o portfélio da marca,

destacando seus diferenciais” e o preco médio de cada um deles nas gdndolas®.

a. Escovas Manuais

Todos os modelos de escovas manuais, sejam para adultos ou infantis,
possuem as cerdas de coloracdo azul cujo desgaste indica 0 momento que
deve se dar a troca por uma escova nova.

e Stages: é a linha infantil de escovas, com cabeca mais estreita que
as da linha adulta, para que se adapte melhor ao tamanho da boca
da crianca, permitindo a execucdo de movimentos tanto da mae
guanto da crianca para a devida limpeza de toda a boca.

Ha 4 tamanhos, cada um é indicado para determinada etapa de
desenvolvimento da denti¢cdo da crianca.

Periodicamente, os temas dos desenhos dos cabos sdo renovados
para atrair a atencdo delas. Atualmente, podem ser encontrados de
“bichinhos”, do Pooh, de princesas da Disney, dos Power Rangers e
de carrinhos.

e Limpeza Brilhante: é a escova mais simples da marca Oral-B. Todas

as suas unidades sédo vendidas com um protetor de cerdas ja na

embalagem. Pode ser encontrada apenas no tamanho 40.

@ Fontes: Catalogo de Produtos Oral-B (2006) e sitio da Oral-B.
@ Fontes: Relatério Nielsen (2007) e pesquisa realizada pelo time multifuncional. Ambos seréo mais
bem detalhados no Capitulo 4.
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e Classic: possui cerdas cOncavas para que proporcionem maior
limpeza, pois se encaixam melhor ao formato dos dentes. Esta
escova também sé pode ser encontrada no tamanho 40.

e Vision: possui cabo emborrachado que visa garantir mais conforto e
seguranca no seu manuseio. As “cerdas amarelas” devem penetrar
entre os dentes, promovendo maior limpeza da boca. Este modelo é
fabricado nos tamanhos 35 e 40.

e Indicator Plus: é a tradicional escova da Oral-B. Foi a primeira a

apresentar as “cerdas azuis” que indicam o momento de troca da
escova por uma nova. E a mais conhecida® e mais vendida® escova
do Brasil. E a Gnica escova fabricada nos trés tamanhos: 30, 35 e
40.

s

e Indicator Interdental: € a tradicional Indicator com o beneficio

adicional das “cerdas amarelas” que devem penetrar entre os dentes,
promovendo a limpeza interdental. Seu cabo € dito ergonémico. Este
modelo é vendido apenas nos tamanhos 35 e 40.

e Advantage Plus: o cabo possui aparador de dedo na frente e na parte

posterior da escova para permitir maior controle dos movimentos
durante a escovacgao. Apresenta cerdas posteriores crescentes, que
devem alcancar de forma mais eficiente os dentes posteriores. A
familia Advantage é fabricada apenas nos tamanhos 35 e 40.

e Advantage Artica: além dos beneficios da Advantage Plus, esta

escova também promove o clareamento dos dentes - como as cerdas
do centro sdo menores, elas fixam a pasta de dentes por mais tempo
na escova, 0 que proporciona maior limpeza e o tal clareamento.

e Advantage Halito Puro: € um modelo aperfeicoado da Advantage

Artica, pois apresenta limpador de lingua®, o que ajuda a refrescar o

halito — beneficio bastante valorizado pelos consumidores®.

® De acordo com estudo realizado no primeiro trimestre de 2008 pelo departamento Pesquisa de
Mercado da P&G.

“ De acordo com 0 mesmo estudo gue apresentou a média de precos, da Nielsen (2007).

® Limpador de lingua é um conjunto de pequenos pedacos de borracha em alto relevo dispostos no
verso da escova, que quando movimentado sobre a lingua, “raspa’-a removendo particulas de
sujeira.

© De acordo com estudo realizado no primeiro trimestre de 2008 pelo departamento Pesquisa de
Mercado da P&G.
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CrossAction Antibacteriana: a familia CrossAction manual apresenta

cerdas posicionadas em angulos opostos para ajudar a soltar a placa
bacteriana entre os dentes. Além disso, na lateral da cabeca da
escova, h4 cerdas de borracha para massagear as gengivas e
estimular a circulagdo sanguinea no local, objetivando prevenir o
surgimento da gengivite. Ha apenas o tamanho 40 desta escova.

CrossAction Pro-Saude: além dos beneficios encontrados na

CrossAction Antibacteriana, ela também tem o limpador de linguas.
Este modelo é encontrado nos tamanhos 35 e 40.

Pulsar: possui cerdas emborrachadas que pulsam (sdo transmitidos
micro pulsos) e penetram entre os dentes, para fazer limpeza

interdental profunda. Esta escova € vendida nos tamanhos 35 e 40.

4

(Q]a’-ﬂ-"l Classic

H

Limpeza . - . Indicator
Stages Brilhante Classic Vision Indicator Plus Interdental
R$ 6,80 R$ 1,99 R$ 3,50 R$ 4,79 R$ 5,11 R$ 5,11

Figura 2.1 - Apresentacgao do portfdlio: Escovas Manuais.

Fonte de dados: Relatério Nielsen (2007). Fonte de ilustracdes: acervo da empresa.
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Artica Halito Puro [ Antibacteriana| Pro-Saude Pulsar

R$ 6,50

R$ 6,76 R$ 7,90 R$ 8,65 R$ 9,60 R$ 15,70

Figura 2.2 - Apresentacéo do Portfélio: Escovas Manuais (continuagao).

Fonte de

dados: Relatério Nielsen (2007). Fonte de ilustragdes: acervo da empresa.

b. Escovas Especiais

E uma

linha de escovas para usos especificos. Todas essas escovas Sao

produzidas em tamanho unico.

Portétil: € indicado para o uso fora de casa, para quem precisa
constantemente transportar sua escova, pois além de ela ser menor,
toda a parte inserida na boca durante a escovacgéo é protegida pelo
dispositivo que também é utilizado como extensdo do cabo. Esta
escova possui as “cerdas azuis”.

Ortodontica: é ideal para usuarios de aparelhos ortoddnticos, pois 0
formato das cerdas visa proporcionar limpeza na lateral dos dentes.

Ultramacia/Sensitive: este modelo possui cerdas ultrafinas, sendo

indicado para pessoas que possuem dentes e gengivas sensiveis,
gue necessitam de escovacgao suave.

Sulcus: escova composta por apenas duas fileiras de cerdas para a
limpeza do sulco gengival, sendo aconselhavel o uso por pessoas
com gengivas sensiveis ou inflamadas.

End-Tufted: ndo € uma escova completa, seu uso é indicado para

criancas de pouca idade ou para completar a escovacao de adultos
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que tém alguma dificuldade, tais como aparelho ortodéntico, ponte

fixa e espagos interdentais estreitos.

'FE OralB) sensitive.

Portatil Ortodobntica Ultram'a'ua / Sulcus End:Tgfted
Sensitive Cobnica
R$ 8,00 R$ 9,85 R$ 9,85 R$ 9,85 R$ 9,85

Figura 2.3 - Apresentacgéo do Portfélio: Escovas Especiais.

Fonte de dados: Relatorio Nielsen (2007) e acervo da empresa. Fonte de ilustracdes: site da Oral-B.

c. Interdentais
As escovas interdentais sdo escovas especialmente desenvolvidas para

especificas necessidades, que podem até substituir o uso de fios dentais. Elas

sdo indicadas para quem tem aparelho ortoddntico, pontes, implantes ou

amplos espacos interdentais.
Estas sao fabricadas em tamanho unico.

Interdental com 2 Refis: € a versdo com cabo longo, que na mesma

embalagem ha dois refis.
Interdental Compacta: as cerdas séo idénticas as do cabo longo, mas

esta opcéao oferece portabilidade a escova, ja que é menor.
Refis: existem dois tipos, cilindrico e céncavo, para se encaixarem
melhor com a necessidade e formacéo dentaria de cada usuério. Eles

podem ser adaptados a qualquer verséo de cabo.
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Interdental com 2 Interdental .
. Refis
Refis Compacta
R$ 13,85 R$ 14,50 R$ 14,50

Figura 2.4 - Apresentagéo do Portfélio: Interdentais.
Fonte de dados: acervo da empresa. Fonte de ilustracdes: site da Oral-B.

d. Escovas Elétricas

As escovas elétricas sao tdo eficazes quanto as manuais nas escovacoes
diarias. Cientificamente ainda ndo foi comprovada a sua superioridade, mas
dentistas acreditam que o beneficio dessa linha venha do fato tornarem a
atividade da escovacao mais ludica.

Os modelos elétricos também sado vendidos somente em tamanho Unico e
todos apresentam as “cerdas azuis”, que indicam o0 momento da troca.

e CrossAction Power: este modelo funciona com uma pilha AA,

fazendo dois tipos de movimentos, oscilatorio (na extremidade da
cabeca) e vai-e-vem (demais cerdas).

e CrossAction Whitening: adicionado a todos os beneficios encontrados

na CrossAction Power, ha as “cerdas laranjas” cuja funcéo é ajudar a
remover manchas (devido a uma particularidade dela). Aléem disso,
suas “cerdas azuis” sao espiraladas, o que faz romper placas devido
a textura.

e Advance Power D4: suas cerdas séo dispostas de forma circular e

giram em alta velocidade. Funciona com duas pilhas.

e Refis: todas as escovas elétricas possuem refis, 0s quais apresentam
0s mesmos beneficios das escovas originais. O preco unitario de
cada refil € cerca de R$8,00, segundo a Nielsen (2007) - ha mais

detalhes no item 4.4.
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—

CrossAction CrossAction Advance Power
Power Whitening D4
R$ 21,00 R$ 20,50 R$ 44,50

Figura 2.5 - Apresentagéo do Portfolio: Escovas Elétricas.

Fonte de dados: Relatério Nielsen (2007). Fonte de ilustra¢c@es: site da Oral-B.

e. Fios Dentais

Os fios dentais da Oral-B sdo banhados em cera para que evite o seu facil

rompimento e/ou desfilamento durante o uso. H& trés familias de fios:

Satin: € a linha premium de fios dentais da Oral-B. Ele tem sabor de
menta, que € percebido durante o seu uso. Cada embalagem contém
fios no comprimento de 25 metros. A familia Satin existe em duas
versoes:
o Floss: possui largura semelhante a dos tradicionais fios
presentes no mercado;
o Tape: a largura do seu fio € a Unica diferenca em relacdo a
versao Floss - 50% maior, o que facilita a insergéo do fio entre
os dentes devido a maior estabilidade que lhe é concedida.

Essential Floss: € a linha “low-end” (de baixo custo) de fios dentais da

Oral-B. Séo disponiveis as versdes 25 metros e 50 metros, ambas
com a opcgéo de sem sabor ou sabor menta.

Super Floss: ao longo dos fios Super Floss ha duas texturas, uma
esponjosa — para limpar as superficies interproximais — e outra
regular — para limpar entre os dentes e linha da gengiva. A
extremidade € rigida para facilitar a insercdo sob os aparelhos

ortodonticos. Sao vendidos 50 fios por embalagem.



. . Essential Floss | Essential Floss
Satin Floss Satin Tape Cera/Menta 25ml cera/Menta 50m Super Floss
R$ 4,75 R$ 4,95 R$ 3,15 R$ 3,80 R$ 6,25

Figura 2.6 - Apresentacédo do Portfélio: Fios Dentais.

Fonte de dados: acervo da empresa. Fonte de ilustracdes: site da Oral-B.

f. Anti-Séptico Bucal

30

E um dos Unicos enxagliatorios presentes no mercado que ndo possuem

alcool na sua formula, elemento que prejudica o esmalte dos dentes. Seu uso é

recomendado para o combate de germes e prevencdo de placas e céaries.

Disponivel nos sabores menta e hortela.

Menta/Horteld| Menta/Hortela
250mL 500mL
R$ 6,20 R$ 8,00

Figura 2.7 - Apresentacgao do Portfolio: Anti-Séptico Bucal.
Fonte de dados: Relatdrio Nielsen (2007). Fonte de ilustra¢cbes: site da Oral-B.

g. Creme Dental

Indicado para adultos com dentes sensiveis ao calor, frio, acidos ou doces

em dentinas - camada exterior do dente - sensiveis ou expostas.
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Conforme foi dito inicialmente, este produto sera desconsiderado das
andlises deste trabalho, estando presente nesta secdo apenas para

conhecimento dos leitores.

Dentes Sensiveis
R$ 10,50

Figura 2.8 - Apresentacédo do Portfélio: Creme Dental.
Fonte de dados: acervo da empresa. Fonte de ilustraces: site da Oral-B.

2.3 Dados Gerais

E bastante dificil — quase impossivel - a obtencéo de dados (principalmente)
financeiros da marca Oral-B antes da compra da Gillette Co. pela Procter & Gamble,
pois ndo houve integracdo dos sistemas. Assim, qualquer historico que fosse
interessante ser analisado (ou apresentado) neste trabalho, ndo é possivel ser
realizado.

As analises ao longo de todo este trabalho estdo todas feitas em relacdo ao
cenario atual e ao de seus concorrentes, dentre os quais se destacam Colgate-
Palmolive e Johnson & Johnson (J&J).

Atualmente, a categoria de Higiene Bucal fatura (Receita Bruta) R$304 milhdes
(MM) anualmente, com um volume aproximado de 65 MM unidades de produtos no
ano, onde as escovas representam aproximadamente 78%, os enxaguatorios, 15% e
os fios, 7%. (Lembrando que as pastas estdo sendo desconsideradas.)

De todo o valor de faturamento, aproximadamente 20% dele é gasto com
investimentos no mercado, como compra de ponta de gondola, check-out, encartes e

materiais nos pontos de venda, como wobbler, stoper, displays e demais destaques
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que se pode obter em um ponto de venda, além de promocdes para redugdo
temporéria do preco ou formacao de kits promocionais.

Ja a fabricacdo dos produtos consome atualmente cerca de 30% do
faturamento, ou seja, cerca R$91 milhdes/ano. Evidentemente, esse percentual varia
de acordo com a sofisticacdo, preco, local de origem (Brasil, China, México, EUA
etc), escala de producéo, valor da matéria-prima, maquinario, mao-de-obra e demais
fatores. Do total dos custos, 82% dele é relativo aos custos variaveis (R$76 milhdes).

Assim, considerando esses valores, tem-se que a Margem Bruta anual da
categoria Cuidados com a Higiene Bucal € de R$152 milhdes, ou 50% do
faturamento, e a Margem de Contribuicdo é de R$167 milhdes, equivalente a 55%
do faturamento.

Conforme justificado no item 1.5, este trabalho apresentara estratégias para se
atingir a Margem de Contribuicdo de 60%, ou seja, buscar que a Margem cresca 5pp
em relacdo ao faturamento, lembrando que foi imposta a condicdo de manter o

faturamento anual a R$304 milhoes.

2.4 O Mercado

Atualmente o mercado de higiene bucal encontra-se bastante pulverizado entre
as marcas Oral-B, Colgate, Johnson&Johnson (J&J), Condor, TEK, PRO, Zooth e
Listerine, dentre outras.

Tradicionalmente, Oral-B € a marca lider no quesito valor de mercado (de
acordo com o histérico de pesquisas da Nielsen), mas é vice-lider se for considerada
a sua representacao em volume. Essa diferenca se da devido ao posicionamento da
marca, que é o de oferecer produtos premium — ja que para oferecer um produto
com qualidade mais elevada, normalmente precisa cobrar mais por ele.

Uma leitura recentemente realizada pela empresa de pesquisas Nielsen
durante os meses de Setembro e Dezembro de 2007 revelou que o mercado de
escovas dentais mantém a tendéncia de crescimento de +14% a cada ano em
termos de valor, sendo +11% em termos de crescimento em volume.

A marca Oral-B de escovas, revelou a pesquisa, representa 29,5% do mercado

e a Colgate, 30,1%. O modelo de escova que liderou essa reversao na lideranca é a
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Colgate 360, a qual apresenta o limpador de linguas — uma qualidade muito
apreciada pelos consumidores de escovas de dentes. No entanto, acredita-se que a
Oral-B, em breve, retomara a lideranca, pois em Outubro de 2007 foi lancada a
escova Advantage Halito Puro e em Abril de 2008, a CrossAction Pro-Saude, que
apresentam o mesmo beneficio.

Nesta mesma pesquisa, foi apontado que as marcas J&J e Condor perderam
representacdo no mercado, seguindo a tendéncia dos ultimos periodos e atingindo
0S menores niveis dos ultimos trés anos.

Segundo o relatério de tal pesquisa, 0s canais de vendas que mais
apresentaram crescimento da marca Oral-B foram o de Redes de Farmécias e
Drogarias e o de Grandes Mercados, o qual € representado por grandes redes de
supermercados, como CBD (Companhia Brasileira de Distribuicdo), Wall Mart,
Carrefour etc. JA o crescimento da marca Colgate foi essencialmente sustentado
pelas suas vendas em clientes do canal de Mercados Independentes, 0s quais sao
abastecidos pelos distribuidores (Ponto-A-Ponto, por exemplo), atacadistas (J.
Sleiman, por exemplo) e Cash&Carry (Makro, por exemplo).

Em termos de regido do Brasil, a Oral-B ganhou parcela significativa do
mercado no estado de S&o Paulo, e a Colgate perdeu fatias em todo o Brasil, com
excecao da regido metropolitana do Rio de Janeiro e Nordeste, de acordo com o
referido relatorio.

Analisando mais a fundo essa pesquisa, percebe-se que provavelmente o fator
gue contribuiu de forma decisiva para a lideranca da Colgate foi o seu oferecimento
em grande volume de kits promocionais, tais como Leve 2 Pague 1 de escovas
Twister e Massager, além da embalagem de grande valor agregado que € escova
360 + Pasta Total 12 gratis. Embora a marca Oral-B também disponibilizasse

algumas promocgdes no mercado, nenhuma era de tais proporgoes.

2.5 Visao dos Consumidores

Através de uma pesquisa realizada no inicio de 2008 pelo departamento de
Pesquisas de Mercado, foi conferida como esta a percepcdo dos consumidores em

relacdo a Oral-B e seus principais concorrentes.
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Uma das variaveis analisadas foi a experimentacdo. Aqui foi identificada uma
grande oportunidade para a Oral-B, ja que a Colgate possui vantagem significativa,
com indice mais de 50% acima. Ou seja, ha mais consumidores de escovas que
testam a marca Colgate que a marca Oral-B, quando ele vai decidir que escova
comprar.

Outra variavel analisada pelo estudo foi o conhecimento das marcas pelos
consumidores, especialmente se ela era TOM (Top of Mind, o que significa se era a
primeira marca apontada pelo entrevistado quando questionado por uma marca de
escovas dentais) — e a Colgate apresentou novamente uma vantagem significativa.
No entanto, quando solicitada uma lista das marcas conhecidas, os entrevistados
apontaram Oral-B e Colgate com a mesma frequéncia.

No quesito performance, a Oral-B foi associada a uma marca tecnologica e
profissional, que promove profunda limpeza em toda a boca, reduzindo o tértaro. -
As caracteristicas das escovas que proporcionam esses diferenciais sdo o formato
da cabeca da escova, suas cerdas e a flexibilidade do cabo.

A imagem que se tem da marca de higiene bucal da P&G é que, além de
tecnologica e profissional, ela é inovadora e desenvolve tendéncias, estando sempre
a frente das concorrentes.

Os consumidores julgam a marca Oral-B como sendo de uma escova premium,
reforcando a tecnologia avancada, resultando em precos altos, mas recomendada e
usada pelos dentistas — fator que esta mais discutido no préximo item (2.6).

Os usuérios de Oral-B sentem que usam a melhor escova disponivel no
mercado, sentindo-se cuidados por profissionais. Enquanto que os usuarios de
Colgate tém a sensacdo de estarem cuidando da familia, buscando um sorriso
saudavel (especialmente reforcado pela marca Sorriso de cremes dentais) e halito
puro.

A intencdo de compra dos usuarios foi sensivelmente distorcida nessa pesquisa
se comparada com a representacdo de cada marca no mercado, pois revelou
vantagem enorme da Colgate em relacdo a Oral-B. Essa referida distor¢cdo €
provavelmente causada pelo motivo de a marca Colgate atuar fortemente no
mercado de cremes dentais, enquanto que a Oral-B é muito insipiente ainda nesse

ramo.
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2.6 Programa com Profissionais

2.6.1 Contato com os Dentistas

Desde a época da transicdo apresentada no item 2.1. ha uma equipe que conta
com representantes que visitam periodicamente os consultérios dos profissionais da
area odontolégica em todo o Brasil.

Durante as visitas, toda a gama de produtos é apresentada, desde as escovas
tradicionais aos itens de lancamento. Uma amostra é geralmente distribuida para
gue o dentista prove e opine sobre os produtos, jA que seus conselhos e opinibes
sdo extremamente estratégicos para que se mantenha o apoio conquistado por essa
classe.

Em alguns casos, ocorre de haver um acordo para patrocinio em algum evento

realizado pelos dentistas e destinado a outros do mesmo ramo.

2.6.2 Recomendacdo dos Dentistas

E bastante comum conhecer pessoas cujos dentistas lhe tenham recomendado
usar escovas dentais da marca Oral-B. E, com um detalhe: essa recomendacao
pode ter ocorrido h& bastante tempo - anos. Ou seja, é possivel que essa
recomendacdo tenha sido um reflexo do projeto iniciado no comeco da
administracao da marca pela Gillette Co.

A fim de validar se a recomendagdo de uso dos dentistas procede,
recentemente foi realizado um estudo com uma empresa contratada — cujo nome
nao sera revelado para evitar que seja criado qualquer contato com ela.

Nesse estudo, obteve-se como resposta que entre todos os dentistas que
recomendam alguma marca para uso, 77% estédo indicando Oral-B. Mas mesmo se
for considerada a amostra de todos os dentistas (ou seja, considerando 0s que

recomendam alguma marca e 0s que ndo recomendam), a representatividade dos
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que recomendam a Oral-B € de 37%, ou seja, mais de 1/3 dos profissionais! O que
confere & marca uma grande credibilidade.

Dos dentistas que recomendam alguma marca, 41% deles indica os cremes
dentais da Colgate, sendo esta seguida por Sensodyne (24%). A Oral-B ocupa a
quarta posicdo com apenas 1%, mas isso é facilmente justificado pelo seu uso
restrito e baixa divulgacao.

Quanto ao mercado de anti-sépticos bucais, os dentistas recomendam com a
mesma frequéncia as marcas Listerine (J&J), Plax (Colgate-Palmolive) e Oral-B
(P&G).

Ja no mercado de fios dentais, a lideranca é da Johnson & Johnson, com o

modelo Reach sendo recomendado por 22% dos dentistas, seguido por Oral-B 12%.

2.6.3 Uso dos Dentistas

N&o apenas a recomendacdo de uso € estratégica para se conquistar novos
clientes, como também é importante a afirmacdo de que os profissionais vao além
da recomendacdo: o uso dos produtos pelos dentistas confere uma pesada
validacdo na qualidade aferida a marca.

Em busca de se conhecer as reais preferéncias dos dentistas, no mesmo
estudo mencionado anteriormente, foi pesquisado qual é o uso deles. O resultado foi
0 seguinte:

e 52% dos dentistas usam as escovas manuais Oral-B, enquanto apenas
22% usam Colgate, o segundo colocado;

e Dos dentistas que usam escovas elétricas, 75% preferem as da marca
Oral-B;

e Dentre as pastas dentais, a marca mais usada é a Colgate (76%),
seguida pela Sensodyne (9%);

e Para enxaguatorio, ndo apenas na indicagdo, mas no uso também né&o
hé& significativa distingdo entre as 3 principais marcas;

o 42% dos dentistas usam fio dental Reach (J&J), seguido por Sanifill
(26%) e Oral-B, 22%;
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Devido a esses resultados, tem-se que a marca Oral-B € “A Marca Mais

Usadas Pelos Dentistas”, no que se refere ao uso de escovas dentais.



38

3 MARGEM DE CONTRIBUICAO

3.1 Conceito de Margem de Contribuicéo

Conforme foi dito logo no comeco do primeiro capitulo deste trabalho,
inicialmente intencionava-se aplicar as analises em torno da Margem Bruta,
buscando o aumento desta da categoria Cuidados com a Higiene Bucal da Procter &
Gamble. Mas, por questdes de simplificacdo (aplicacdo de rateio, por exemplo) e
limitacdo das informacgfes (tais como critérios para rateio), decidiu-se direcionar as
andlises de tal forma a otimizar a Margem de Contribuic&o.

A diferenca entre as duas margens mencionadas reside no custo fixo: enquanto
gue a Bruta os considera, a de Contribuicdo é impactada apenas pelos custos
variaveis. A dificuldade na consideracao dos custos fixos esta no seu rateio e no fato
de eles serem independentes dos produtos e de seus volumes, dificultando o
encontro de um resultado real e verdadeiro por unidade de produto.

Segundo Israel Brunstein (2006, p. 4), pode-se definir a Margem de
Contribuicado como “a diferenga entre a Receita Liquida de um produto ou servigo no
periodo considerado e o montante dos Custos Varidveis do produto ou servico
entregues para a obtencdo desta receita”. Tal conceito pode ser resumido na

seguinte férmula:

Receita Liquida — Custos Variaveis = Margem de Contribuicéo )

Os Custos Variaveis na formula (1) sdo todos aqueles que incorrem devido
exclusivamente a producgédo do item vendido.

Receita Liquida € o valor real faturado, depois de descontadas as despesas
proporcionais relativas a venda.

Ambos os conceitos de Receita e Custos sdo diretamente proporcionais ao

volume vendido do produto, conforme esté indicado na formula (2).

(Receita Liquida Unitaria - Custos Varidveis Unitérios) x Quantidade
= Margem de Contribuig&do Total (@)
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Desta forma, a variagdo da quantidade vendida impactara diretamente na
Margem de Contribuicdo Total da categoria, dado que a realizacdo da venda
influencia direta e proporcionalmente na receita e nos custos variaveis - o que
permite concluir que caso ndo haja vendas, ndo ha Margem de Contribuicdo para
dado produto.

Ha um interessante aspecto que pode ser concluido a partir da relacao entre os
custos variaveis e fixos: caso estes ja estejam estabelecidos, permitindo a producéo
dos itens a serem comercializados pela empresa, 0s gastos proporcionais que
incorrerem a partir desse instante serdo classificados como custos variaveis, ja que
representardo os desembolsos necessarios para que cada unidade do produto seja
produzida.

E a Margem de Contribuic&o total da categoria Cuidados com a Higiene Bucal
serd dada pela somatéria das Margens de Contribuicdo Totais de cada produto
durante determinado periodo.

Margem de Contribuicdo Total = 2’ Margem de Contribuicdo Produto (3)

Expandindo o conceito de Receita, tem-se que Receita Bruta é o valor
comercializado, de venda. Em outras palavras: Receita Liquida mais custos

incorridos da venda resultam na Receita Bruta. Invertendo os fatores, tem-se:

(4)

Receita Bruta — Custos Variaveis de Venda = Receita Liquida

Neste trabalho, a palavra Receita refere-se a Receita Bruta, ja que 0s custos

relacionados a comercializagdo dos produtos estardo sendo considerados dentro do
bloco de custos variaveis. Logo, a férmula que sera aplicada neste trabalho é:

(®)

Receita Bruta — Custos Varidveis = Margem de Contribuicdo

Assim, a Margem de Contribuicdo € definida como a diferenca dos valores
relacionados acima, significando “o ganho gerado pela produgédo e venda daquele

produto ou servico no volume ou quantidade que ocorrerem” (BRUNSTEIN, 2006,
p. 5).
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3.2 Variaveis da Margem de Contribuicdo

Dado que a Margem de Contribuicdo é a diferenca entre a Receita e o Custo
Variavel, o comportamento dela dependera da variacdo desses fatores de acordo
com cada cenario.

Antes de serem apresentados 0s possiveis comportamentos da Margem de
Contribuicdo, serdo listados os fatores que influenciam a Receita e os Custos,
respectivamente. Essas apresentacfes se fazem necessarias para posterior

alocacao do mercado de Higiene Bucal em seu devido cenario.

3.2.1 Anélise da Receita

‘Receita Total € a quantia paga pelos compradores e recebida pelos
vendedores de um bem, calculada como o preco do bem multiplicado pela
quantidade vendida” (MANKIW, 2005, p. 94).

A Receita de um produto depende da curva de demanda do mesmo. Segundo
Vasconcelos e Garcia (2004, p. 38), “a demanda ou procura pode ser definida como
a quantidade de certo bem ou servico que os consumidores desejam adquirir em
determinado periodo de tempo”.

A procura do bem (ou servigo) pelo consumidor se da de acordo com algumas
variaveis, por exemplo: o pre¢co do produto (ou servico) bem como o pre¢co dos
produtos concorrentes ou substitutos, a qualidade do produto, o diferencial do bem,
a renda do consumidor e também questbes subjetivas do consumidor, como
preferéncias e gostos, além de outros fatores.

Para se obter o valor da Receita, é necessario considerar o preco do bem que
estd sendo demandado. Se houver diferenca entre os produtos oferecidos no
mercado, entdo havera uma concorréncia entre eles e, consequentemente, a Lei
Geral da Demanda devera ser reconhecida.

Tal lei afirma que a relacdo entre a quantidade procurada e o preco do bem é
de inversa proporcdo (VASCONCELOS; GARCIA; 2004). O grafico resultante dessa

relacdo € linear e decrescente, conforme a ilustram a Tabela e o Grafico 1 — Lei
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Geral da Demanda, onde a reta resultante representa a curva de procura por dado

bem.

Tabela 3.1 - Lei Geral da Demanda.

Preco (R$)  Unidades

140,00 380
120,00 400
100,00 520
80,00 500
60,00 770
40,00 680
20,00 840
0,00 1.200

Fonte: dados aleat6rios para exemplificacéo

Preco (R$) 140,00
120,00 -

100,00 A

80,00 ~

60,00 -

40,00 -

20,00 +

0,00

380 400 520 500 770 680 840 1200

Unidade

Gréafico 3.1 - Lei Geral da Demanda.

No entanto, se houver inUmeras empresas oferecendo produtos similares (para
o mesmo fim), ndo sendo detectavel nenhuma vantagem entre os fornecedores,
produtores, design nem beneficio entre os bens, resultando em uma homogeneidade
dos precos, entdo se pode classificar essa estrutura de mercado como de
concorréncia perfeita.

A curva de procura da empresa em uma estrutura de concorréncia perfeita é
uma reta paralela ao eixo das abscissas (eixo Xx), jA que o preco se mantera
constante. O Grafico 3.2 ilustra este cenario a partir dos dados da Tabela 3.2, a qual

também foi montada apenas para exemplificacdo deste outro caso.
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Tabela 3.2 - Concorréncia Perfeita.

Preco( R$)  Unidades

50,00 380
50,00 400
50,00 520
50,00 500
50,00 770
50,00 680
50,00 840
50,00 1.200

Fonte: dados aleatérios para exemplificacéo

Preco (R$) 140,00 -
120,00 A

100,00 A

80,00 -

60,00 -

[ !

40,00 A

20,00 H

0,00 T T T T T T )
380 400 520 500 770 680 840 1200

Unidades

Gréafico 3.2 - Concorréncia Perfeita.

Independentemente da estrutura de mercado, seja a Lei da Demanda vigente
ou esteja sujeita a Concorréncia Perfeita, a Receita Total de um determinado

produto da empresa € proporcional ao volume vendido durante determinado

intervalo de tempo.
Receita Produto = Quantidade * Preco Unitario (6)

E a Receita total de producdo de uma empresa € dada pela somatdria das

Receitas dos produtos em um mesmo periodo.
Receita Total = X' Receita Produto (7

As formulas (6) e (7) seguem a mesma légica da Margem de Contribuicéo,

detalhada nas formulas (2) e (3), respectivamente.
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3.2.2 Analise dos Custos

Conforme ja mencionado, 0s custos gque nos interessam na realizacdo deste
trabalho s&o os que direta e proporcionalmente incorrem devido & produgéo.

A definicdo de Custos Diretos, de acordo com Martins (2003, p. 48), séo
aqueles que “podem ser diretamente apropriados aos produtos, bastando haver uma
medida de consumo (quilograma de materiais consumidos, embalagens utilizadas,
horas de mé&o-de-obra utilizadas e até quantidade de for¢ca consumida)”.

Assim como a Receita e a Margem de Contribui¢do, os Custos Variaveis totais
de determinado produto durante dado intervalo de tempo sdo diretamente

proporcionais ao volume.
Custo Variavel Produto = Quantidade * Custo Variavel Unitario (8)

Igualmente também a Receita e a Margem de Contribuicdo, o Custo Variavel
Total de uma empresa é dado pela somatéria dos Custos Diretos dos produtos

durante um mesmo intervalo de tempo.
Custo Variavel Total = X Custo Variavel Produto )

O Custo Variavel pode ser linearmente proporcional, se a cada unidade
adicional produzida resultar em um valor fixo incremental, ou pode ser ndo-linear, se

o valor incremental a cada unidade adicional produzida variar.

3.3 Comportamentos da Margem de Contribuicdo

Definidas as varidveis que influenciam o resultado da Margem de Contribuicéo,
serdo apresentados agora os resultados das interacdes entre elas.

Importante: sempre que aqui forem mencionados Custos, estara referindo-se
aos Custos Variaveis e as Receitas, as Receitas Brutas.

Os seguintes modelos foram extraidos de Brunstein (2006).
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a. Cenario 1: Curva de Demanda analoga a Concorréncia Perfeita e Custos

Variaveis Linearmente Proporcionais

Conforme féra dito, em mercado de concorréncia perfeita 0 preco unitario
independe da quantidade, resultando em uma reta horizontal paralela ao eixo
das abscissas — comportamento semelhante ao do custo unitario.

Dessa forma, tem-se que a curva resultante tanto da receita total, quanto do
custo total serdo retas obliquas e a reta que representa a Margem de

Contribuicdo se posicionara entre as primeiras.

R$IQ _.v Margem de Contribuig&o Unitaria

——— Prego Unitério

Custo Unitéario

Quantidade (Q)

Grafico 3.3 - Cenério 1: valores unitarios.
Fonte: Brunstein (2006).

R$/Q

Receita Total
Custo Variavel Total

Margem de Contribuicdo

Quantidade (Q)

Grafico 3.4 - Cenario 1: valores totais.
Fonte: Brunstein (2006).

Da observacdo dos Gréficos 3.3 e 3.4, pode-se concluir que a Margem de
Contribuicdo maxima sera atingida quando o sistema for operado na maxima
capacidade instalada, jA que se tem uma reta ascendente para a Margem de
Contribuicéo.
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b. Cenéario 2: Curva de Demanda analoga a Concorréncia Perfeita e Custos

Variaveis Nao Linearmente Proporcionais

Neste caso, o preco € fixo independendo da quantidade, enquanto que o0s
custos, ao contrario, variam.

Para se dimensionar a Margem de Contribuicdo, tem-se que calcular a
diferenca entre o Preco Unitario e o Custo Variavel Médio, onde Custo Variavel
Médio é obtido a partir da evolucdo do Custo Marginal de cada unidade

adicional produzida, conforme férmula 10.

_ . X Custo Variavel Produto (10)
Custo Variavel Médio = )
Quantidade
E os graficos para este caso sao:
R$/Q | Margem de Contribuic&o

« Unitaria
\ ———  Prego Unitéario
Custo Variavel

N Médio
Custo Marginal
Quantidade (Q)

Grafico 3.5 - Cenéario 2: valores unitarios.
Fonte: Brunstein (2006).

Margem de
Contribui¢éo
R$/Q ‘ Maxima
Margem de
Contribuicdo = 0
«

— /\

QuantidaM)

Receita Total

Custo Variavel Total

Margem de Contribuicdo

Gréafico 3.6 - Cenério 2: valores totais.
Fonte: Brunstein (2006).
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No Grafico 3.6 estdo indicados dois importantes pontos que merecem ser
destacados:

- Margem de Contribuicho Maxima: o valor maximo da Margem de

Contribuicdo é atingido quando ocorre a maior distancia entre a reta da Receita
Total e o Custo Total (estando esta ultima abaixo da primeira). Na curva da
Margem de Contribuicdo é o ponto cuja derivada € zero e apresenta tendéncia
negativa. A quantidade que produz tal feito € chamada de Quantidade Otima,
pois proporciona a melhor contribuicéo possivel;

- Margem de Contribuicdo zero: quando a receita se iguala aos custos, tem-

se que a Margem de Contribuicdo € zero, pois se for produzida essa
guantidade, o valor obtido com sua receita sera igualmente gasto para ser

produzido e comercializado tal volume de produto.

c. Cenério 3: Curva de Demanda Decrescente e Custos Variaveis Linearmente

Proporcionais

Neste cenario, as empresas fornecem o mesmo produto, mas com
diferenciacdo — beneficios dos produtos ofertados séo individuais e o processo
produtivo é definido por cada empresa, sendo estes dois dos seus principais

pontos de estratégia.

Margem de Custo Variavel > Receita Média Unitéria
Contribuigéo N

R$/Q 4 Unitaria

———  Prego Médio
Unitario

Custo Variavel

Receita Marginal

Quantidade (Q)

Grafico 3.7 - Cenério 3: valores unitarios.
Fonte: Brunstein (2006).

No Grafico 3.8, os dois pontos destacados no caso anterior estao
novamente indicados. A Margem de Contribuicio maxima é onde ocorre a
maior distancia vertical entre a reta dos Custos Diretos Total e a curva de
Receita Total. E a Margem de Contribuigdo cruza o eixo das abscissas quando
os Custos Diretos Total e a Receita Total se encontram.
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Margem de Contribuicdo
R$/Q Maxima Margem de Contribuicéo =0
1 B
e :.‘ Recelta TOtaI
: Custo Variavel Total
) Margem de Contribuicéo
Quantidade (Q)

Grafico 3.8 - Cenario 3: valores totais.
Fonte: Brunstein (2006).

d. Cenério 4: Estrutura de Mercado sob Lei da Demanda e Custos Diretos Nao

Linearmente Proporcionais

Este é o caso em que ambas as variaveis que resultam na Margem de

Contribuicdo variam de acordo com a quantidade produzida e vendida.

Margem de Custo Variavel > Receita Média Unitaria
Contribuig&o X
R$/Q | 4 unitaria

——— Prego Médio
Unitario

Custo Variavel
Receita Marginal

Quantidade (Q)

Gréafico 3.9 - Cenério 4: valores unitarios.
Fonte: Brunstein (2006).

Margem de Contribuicéo

RS0 Maxima Margem de Contribuigdo = 0

Receita Total
Custo Variavel Total

Margem de Contribui¢éo

Quantidade (Q)

Gréafico 3.10 - Cenéario 4: valores totais.
Fonte: Brunstein (2006).
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Novamente os pontos de Margem de ContribuicAo maxima e zero estdo
destacados no gréfico de Valores Totais. Novamente, este primeiro ponto é
obtido quando ha a maior distancia entre as curvas Receita Total e Custo
Variavel Total, estando, evidentemente, a primeira localizada superiormente a
segunda. E a Margem de Contribuicdo zero, quando as duas curvas

mencionadas se cruzam.

3.4 Tipos de Mercado

A classificacdo dos mercados € dada a partir de dois conceitos: curva de
demanda do definido produto e o numero de empresas que o oferecem — sendo este
altimo a caracteristica mais importante.

No Item 3.2.1, definiram-se os dois tipos de demanda: a que opera sob a Lei
Geral da Demanda — a relacdo entre preco e a quantidade demandada € de inversa
proporcdo - e a de Concorréncia Perfeita — o preco do bem se mantém constante
independentemente da procura que houver por ele.

Relembradas tais definicbes, as quatro classificacdes que podem ser atribuidas
a um determinado mercado sdo: Concorréncia Perfeita (ou Pura), Monopdlio,
Oligopdlio e Concorréncia Monopolista.

De acordo com Mankiw (2008), a Concorréncia Perfeita (ou Pura) é um tipo de
mercado em que ha um grande numero de empresas vendedoras de um
determinado bem, bem como um grande numero de procura pelo mesmo, e essa
situacao resulta que ambas as partes sejam tomadoras de preco (price takers), onde
isoladamente, nenhum dos integrantes delas tem o poder de influenciar a definicao
do preco. “Quando a demanda pelo bem aumenta, o resultado de longo prazo é um
aumento do numero de empresas e da quantidade total ofertada, sem nenhuma
mudancga do preco” (MANKIW, 2008, p. 306), ja que inexistem barreiras de entrada a
novas empresas no ramo. Os produtos vendidos pelas diferentes empresas sao
idénticos, ndo apresentando nenhuma vantagem adicional em relacdo ao
concorrente. A gasolina vendida nos postos de abastecimento de automoéveis é

tipico exemplo de produto que opera nesse tipo de mercado competitivo.
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7

O mercado de algum bem é classificado como Monopdlio quando ha “uma
empresa que € a unica vendedora de um produto que nido tem substitutos proximos”,
segundo Mankiw (2008, p. 314). O principal motivo que leva um mercado a ser
monopolista é a barreira de entrada, a qual pode ser significativa se um determinado
recurso-chave é exclusivo de uma unica empresa e/ou se o direito de producédo de
determinado bem ou servico é declarado pelo governo como sendo exclusivo de
certa empresa. Assim, uma empresa é Monopolista na condi¢cdo de ser Unica com
acesso a um recurso essencial a producdo do bem vendido, podendo ser ele um
recurso natural ou simplesmente dona de uma tecnologia/método de producéo, e se
ela for criada pelo governo (caso das empresas fornecedoras de energia, dgua e
etc).

Conforme Mankiw (2008, p. 318) bem comparou:

“a principal diferenga entre uma empresa competitiva € um monopolista € a capacidade que
este tem de influenciar o pre¢co de seu produto. Uma empresa competitiva é pequena em
relacdo ao mercado em que opera e, portanto, toma o pre¢co de seu produto como dado pelas
condicbes de mercado. Em contraposi¢do, um monopolista, como Unico produtor em seu

mercado, pode alterar o preco de seu bem ajustando a quantidade que oferta ao mercado”.

Entenda-se aqui que uma empresa competitiva € a classificacdo de uma
empresa que opera em um mercado regido pela Lei Geral da Demanda.

Ja o Oligopdlio é “um tipo de estrutura normalmente caracterizada por um
pequeno numero de empresas que dominam a oferta de mercado”, segundo
Vasconcelos e Garcia (2004, p. 79). Os produtos comercializados sob esse tipo de
mercado s&o similares ou idénticos. O mercado de cervejas no Brasil € um exemplo
de oligopdlio.

E interessante mencionar aqui que é no Oligopdlio que surgem acordos
condenados pelo governo, como cartel e truste.

Continuando com Vasconcelos e Garcia (2004, p. 81), a Competicao
Monopolistica é “uma estrutura de mercado intermediaria entre a concorréncia
perfeita e o monopdlio”, e que difere do oligopdlio, pois além de haver um numero
relativamente grande de empresas no ramo, oferece produtos substitutos no
mercado, ndo permitindo as empresas terem liberdade de definicdo do preco

significativa. Aqui, a barreira para entrada de novos concorrentes, assim como na
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Concorréncia Perfeita, também ndo existe. Pode-se dar como exemplo de
Competicdo Monopolistica o mercado de livros, onde embora haja muitos
substitutos, nenhum é idéntico a qualquer outro oferecido.

A tabela a seguir sintetiza as principais caracterizas que diferem os tipos de

mercado.
Tabela 3.3 - Tipos de Mercado

Tipo de Mercado Tipo de Demanda Numero de empresas que

oferecem o bem/servico
Concorréncia Pura Concorréncia perfeita Grande nimero de empresas

Monopdlio Concorréncia perfeita Uma Unica empresa

Oligopodlio Lei Geral da Demanda Pegueno nimero de empresas
Concorréncia Monopolista Lei Geral da Demanda Namero relativamente grande

de empresas

3.5 Caracterizacdo do Mercado de Higiene Bucal

Considerando a caracteristica do nimero de empresas no mercado de Higiene

Bucal no Brasil, pode-se concluir que ele se caracteriza como Oligopdlio, pois mais

de 75% das pessoas que entram em um estabelecimento para comprar uma escova
de dentes, acaba saindo da loja com uma da Oral-B, Colgate ou Johnson &
Johnson.

Além disso, os produtos oferecidos quando nao sao idénticos, sdo bastante
similares, oferecendo apenas um ou outro determinado beneficio adicional. No caso
das escovas de dentes, ha inimeros modelos que podem oferecer algum diferencial,
como o0 caso de algumas que apresentam o limpador de linguas, por exemplo. Para
0 enxaguatorio bucal, alguns oferecem o clareamento dos dentes, por exemplo. Ja
para o caso dos fios, todos sao praticamente idénticos, variando apenas a qualidade

e, no maximo, o sabor.
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A demanda pelos produtos de higiene bucal j& pode oscilar de acordo com o
preco, ou seja, se ele for mais baixo, haver4 mais procura, mas se subir o preco,
pode haver queda de volume vendido, obedecendo, assim, a Lei Geral da Demanda.

Para enquadrar o mercado de Higiene Bucal em um dos casos apresentados
no item 3.3, é necessario conhecer o comportamento dos seus custos. No entanto,
por hora, vai ser admitido como ja sabido que seus custos unitarios séo fixos, ndo
variando de acordo com a quantidade e, portanto compondo uma curva linear e
ascendente para os custos variaveis totais da categoria.

Posto isso, tem-se que 0 mercado de higiene bucal se encaixa no Cenario 3:

Curva de Demanda Decrescente e Custos Variaveis Linearmente Proporcionais do
item 3.3.
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4 ANALISE DE PRECO

Antes de entrar no especifico ramo do mercado de higiene oral, este capitulo
inicia com discussédo sobre métodos gerais de precificacdo de forma a proporcionar
embasamento tedrico a proposta apresentada ao final deste capitulo 4.

Visando otimizar a Margem de Contribuicdo através do aumento de sua receita,
tal proposta é fundamentada em uma profunda analise dos precos dos produtos no
mercado e 0s respectivos markup e elasticidade de preco.

4.1 Métodos de Precificacéo

Ha diversas formas de aplicar precos aos produtos de uma empresa. No
entanto, a longo prazo a maioria delas se revela ineficaz se for considerado seu
lucro em relagéo ao tempo. No livro “Estratégia e taticas de prec¢o”, Nagle e Hogan
(2007) discutem tais métodos e apresentam questdes que devem primordialmente
ser consideradas.

Historicamente, “custo + margem” € o método mais utilizado por conta de sua
aparente facilidade de aplicacdo. No entanto, se ele for mais profundamente
estudado poder-se-a notar que ha um looping intrinseco a ele: 0s custos
classificados como fixos devem ser rateados de acordo com dado volume, mas o
volume é definido a partir do preco, o qual, por sua vez, é determinado com base
nos custos unitarios (“custo + margem”). Sendo assim, qual deve ser o ponto de
partida? Este pode ser definido a partir de proposicdes que podem se revelar
incoerentes (ou indevidas) ao longo do processo.

A partir da percepcéo de que os pregos ndo devem ser fixados em uma simples
proporcao aos custos, o raciocinio evoluiu para o atendimento as expectativas dos
clientes. Nesse método estdo enrustidos dois problemas: primeiro, “compradores
experientes raramente sdo honestos a respeito do quanto eles realmente estéo
dispostos a pagar por determinado produto” (NAGLE; HOGAN, 2007, p. 6), e,

segundo, “o trabalho de vendas e marketing ndo € simplesmente processar pedidos
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a qualquer preco que os clientes estejam dispostos a pagar, mas, ao contrario, é
aumentar a disposicao dos clientes a pagar um preco que reflita melhor o verdadeiro
valor do produto” (NAGLE; HOGAN, 2007, p. 6).

Nas duas primeiras taticas apresentadas de precificacdo, o problema esta
centralizado na desconsideracdo do valor do produto, ou seja, ndo estd sendo
considerado o quanto o bem vale em relacdo aos beneficios oferecidos por ele, mas,
sim, em relacao aos seus custos.

Ha também o método de aplicacdo de preco baseada na concorréncia, ou
melhor, na fatia de mercado. Aqui residem outros dois erros: primeiro, é possivel que
o preco espelhado na concorréncia ndo permita cobrir seus proprios custos; e,
segundo, em alguns casos, principalmente se a marca for premium, precos elevados
e menor fatia de mercado resultam em invejaveis lucros, como o caso dos
chocolates Godiva e automdéveis BMW, exemplos citados na referida bibliografia.

Nagle e Hogan (2007) propdem que o processo de precificagcdo deve ser

desenvolvido considerando 3 aspectos inter-relacionados:

a. Valor

Através de pesquisas e outras formas de obtencdo de informacdes sobre
opinido de potenciais clientes, um valor deve ser definido ao produto em
guestao.

Esse valor ndo deve refletir apenas o valor de uso do produto, mas, sim, o
valor econémico (ou valor de troca) do mesmo. O conceito de valor econémico
total engloba “o preco da melhor alternativa para o cliente (o valor de
referéncia) acrescido do valor de tudo quanto diferencie o produto dessa
alternativa (chamado valor de diferenciagao)’, segundo Nagle e Hogan (2007,
p. 32).

b. Proatividade

A empresa ndo deve se submeter aos preg¢os impostos por grandes
fornecedores, tampouco aos precos exigidos por clientes representativos. Ela
deve buscar no mercado seu posicionamento de tal forma e exercer grande
influéncia aos negdcios relativos a ela, determinando precos e condi¢cdes da

relacdo empresa-fornecedor e empresa-cliente.
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c. Obijetivo no Lucro

Fortalecendo o objetivo do presente Trabalho de Formatura, qualquer
estratégia de prego deve visar o aumento do lucro da empresa — e, néo, a
representacdo de X% no mercado simplesmente. Para atingir este objetivo, é
necessario cumprir primordialmente os dois primeiros aspectos, combinando-os
e buscando a otimizagao de seus resultados.

A figura abaixo ilustra o entrosamento dos trés aspectos apresentados.

\ Valor

Objetivo no Lucro

Figura 4.1 - Os 3 aspectos fundamentais da estratégia de precificagao.
Fonte: Nagle e Hogan (2007).

4.2 Casos na P&G

As estratégias de pricing (do inglés, precificagdo em portugués) de marcas
tradicionais da Procter & Gamble diferem bastante de acordo com o produto, seu
posicionamento na linha de produtos (premium, mid-tier ou low-end, em ordem
decrescente de preco, respectivamente) e o proprio comportamento do mercado -
além de, evidentemente, respeitar a famosa Lei Geral da Demanda. Em tese, pode-
se generalizar que se aumentam os pregos proporcionalmente a inflagao, pois esta
influencia diretamente o custo de aquisicdo dos insumos.

No inicio da comercializacdo de Pampers (marca de fraldas infantis
descartaveis) no Brasil, seus pregcos eram regidos basicamente sob a Lei Geral da

Demanda, ja que as fabricas estavam passando por adaptagdes para conseguir
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atender toda a demanda, enquanto que o prestigio pela marca ja era grande no pais,
gerando grande procura.

Atualmente, as fabricas ja possuem suficiente capacidade de producdo para
atender a demanda que se objetiva, entdo os precos passam a ser definidos
basicamente por questbes relativas as caracteristicas do mercado. H& diversas
marcas concorrentes, como Turma da Monica, Huggies, Pom Pom e
Johnson&Johnson, além de outras, onde todas elas possuem significativa fatia dos
consumidores, caracterizando um mercado tipicamente pulverizado.

Um parametro que também é usado para orientar a estratégia de preco das
fraldas na P&G é o meio competitivo, onde alteracdo de precos dos concorrentes
afeta a estratégia da Procter & Gamble.

No entanto, a diferenca entre o preco da P&G e 0 preco exposto ao consumidor
pelos revendedores de fraldas é relativamente alta, o que torna dificil de perceber
qualquer oscilacao, pois ela pode ter sido causada pelo préprio revendedor. Além
disso, ha muito produto promocionado nesse ramo (exemplo: Leve X+Y Pague X ou
Leve X Ganhe um brinde), o que também dificulta essa tarefa de precificacao.

Assim, a melhor ocasido para se aumentar um preco € quando € realizada
alguma mudanga no produto, dando-lhe algum beneficio percebido pelo consumidor
— como foi 0 caso de quando se colocou elastico na parte traseira da fralda e nas
linguas de fixacdo lateral, aumentando o pre¢co em 50% mais que o custo de
fabricacdo desse diferencial.

Outra marca importante da Procter & Gamble e também lider mundial é Tide
(sabado em pd), a qual no Brasil se chama Ace.

As caracteristicas do mercado de sabdo em p6 séo opostas as do mercado de
fraldas descartaveis: as margens praticadas por seus revendedores sdo mais baixas;
0 mercado é dito concentrado, no qual a marca Omo (da concorrente Unilever)
representa cerca de 65% dos sabdes vendidos no Brasil.

Tais caracteristicas resultam em uma indisposi¢cao dos clientes de absorverem
0 aumento, repassando-o integralmente aos clientes finais. Assim sendo, torna-se
claro o momento de rever os precos de tal forma a ser mantida a estratégia pré-
definida para os sabdes.

Pelo fato de a Oral-B ser uma marca recentemente incorporada ao portfélio da
Procter & Gamble (na aquisicdo da Gillette Co.), ainda nao foi desenvolvida uma
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estratégia de precos detalhada, por isso ha grande liberdade na proposta de
quaisquer planos de precificacdo para a marca de higiene bucal.

4.3 Revisdo do Mercado

Foi feito um estudo pelo departamento que realiza analises e pesquisas de
mercado para saber quanto do crescimento do mercado de higiene bucal ocorreu
por conta do aumento de preco.

O resultado desse estudo surpreendeu a todos, pois entre Julho de 2007 até
Junho de 2008, do total dos 14% de crescimento previsto para o mercado, apenas
1,2% seria originario de aumento de preco. A surpresa mencionada nao reside no
fato de a maior parte (11%) do aumento do mercado ter sido provocada pelo
aumento de volume, mas sim pelo fato de ter diminuido a representacao do aumento
de preco na composicao do aumento do mercado em relacdo ao mesmo periodo do
ano anterior.

O efeito mix completa os 14% de crescimento previsto para até Julho de 2008.
Por “mix” entende-se a migracdo dos consumidores de um grupo de escovas
pertencentes a determinada faixa de preco (low, mid ou premium) para outra. Assim,
se houve um aumento do mercado devido a esse fator, pode-se concluir que

consumidores estdo buscando (e comprando) escovas mais caras.

O Gréfico 4.1 ilustra esse crescimento e ainda compara com 0 comportamento
do mercado no mesmo periodo dos anos 2006 e 2007, Julho a Dezembro e Janeiro
a Junho, respectivamente. Como se pode notar, a contribuicdo do aumento de preco
para o crescimento do mercado de Higiene Bucal diminuiu de 2,6% para menos da

metade, 1,2%.
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Gréfico 4.1 - Crescimento do Mercado de Higiene Bucal.
Fonte de dados: pesquisa da empresa.

Aprofundando o estudo, percebeu-se que os 1,2% de crescimento nos anos
2007/2008 eram compostos por 0,4% de crescimento em marcas low-end - de baixo
custo, cujo preco nas gondolas é menor que R$5,00 - e 2,5% de crescimento em
marcas premium - de alto custo, cujo preco nas gbéndolas é maior que R$7,50 - que
ponderando pelo volume e ainda considerando as escovas mid-tier, resulta nos

mencionados 1,2%.

4.4 Revisao dos Precos

Neste item esta apresentada uma revisdo da atual situacdo dos precos dos
produtos Oral-B e de todos os seus concorrentes no Brasil, identificando
oportunidades de alteracdo de preco.

4.4.1 Preco das Escovas Manuais Adultas

A categoria de Cuidados com a Higiene Bucal da Procter & Gamble contrata a
empresa Nielsen para fazer leituras periddicas dos precos das escovas de todas as

marcas no mercado.
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A leitura realizada entre Setembro e Dezembro de 2007, permitiu construir o
Gréfico 4.2, no qual estdo apontados praticamente todos os modelos de escovas
dentais manuais adultas disponiveis no mercado, sendo cada uma posicionada no
seu preco meédio no Brasil.

Em tal gréfico esta claro que as escovas Oral-B estdo concentradas na area
entre R$5,00 e R$10,00, provando que é uma marca de produtos premium.

J4 a Colgate tem stock keeping units (SKUs) distribuidos ao longo de toda a
linha, podendo ser adquirida por consumidores que procurem tanto um produto mais
elaborado, quanto um produto extremamente simples.

A Johnson & Johnson por sua vez, assemelha-se mais com a Oral-B,
possuindo, inclusive, a escova manual mais cara do mercado: Fresh Clean.

No mesmo grafico, estdo destacadas algumas comparagdes entre escovas
Oral-B e sua principal concorrente. Nota-se que em alguns casos, ela apresenta
preco superior, mas que em outros ela esta mais barata que a concorréncia. Vale
ressaltar que na primeira situacdo, a diferenca entre os precos € significativa,

enguanto que quando ela é mais acessivel, a diferenca € bastante pequena.
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Grafico 4.2 - Preco de mercado das escovas manuais adultas.
Fonte de Dados: Relatério Nielsen (2007).
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Além dos precos, o Grafico 4.2 também mostra a representacdo de cada
escova no mercado, onde o eixo das coordenadas indica a respectiva parcela do
mercado que adquire determinada escova. Aqui € importante dizer que os valores
(preco) das escovas esta “limpo”, ou seja, ndo considera se determinado modelo
possui alguma promocao (exemplo: Leve 3 Pague 2, Compre X e Ganhe um brinde
ou etc). No entanto, os “shares” (fatias de mercado), sim, estdo contabilizando as
promocdes que um modelo possa eventualmente oferecer.

Posto isso, a representatividade da escova 360 da Colgate é bastante
guestionada, pois pode ser significativamente explicada pelo kit “Compre uma
escova e Ganhe uma pasta de dente”, combinacdo muito valorizada pelos
consumidores (segundo a pesquisa realizada pelo departamento interno da P&G).

Pelo Grafico 4.2 ndo ha indicacdes de numerosas oportunidades de aumento
de preco, no entanto ha algumas (como as da familia Advantage: Plus, Artica e
Halito Puro; e a portatil) que podem ter seus precos ajustados de forma a equipara-
los com os dos concorrentes, ja que a qualidade das pertencentes a Oral-B € julgada

como sendo superior — item 2.5 deste trabalho.

4.4.2 Preco das Escovas Manuais Infantis

Foi realizada a mesma analise para as escovas manuais infantis, a qual esta
representada no Gréfico 4.3.

Com preco mais alto que os modelos da Procter & Gamble, apenas a Zoodent,
gue é da J&J. Stages e Zooth (ambas da P&G) sdo seguidas por Smile e Barbie
(ambas da Colgate).

De um modo geral, pode-se dizer que as escovas infantis sdo mais baratas que
0s modelos manuais para adultos. No entanto, semelhantemente, possuem versdes
ao longo de toda a faixa de preco entre R$1,00 e R$9,00.

Somente a partir do Grafico 4.3 ndo se pode concluir que haja uma
oportunidade de aumento de precos para as escovas infantis, tornando necessaria a
analise de outros fatores, como o markup (item 4.5), por exemplo, para estudar

melhor este ramo.
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Grafico 4.3 - Preco de mercado das escovas infantis.
Fonte de dados: Relatorio Nielsen (2007).

4.4.3 Preco das Escovas Elétricas

Bem como para as versdes manuais, tanto infantis como para adultos, a analise
de preco no mercado para escovas elétricas foi igualmente realizada.

No entanto, diferentemente delas, nesse ramo apenas a Oral-B e a Colgate
marcam presenca: Oral-B com 8 SKU entre escovas e refis, e a Colgate com 5.

O Grafico 4.4 ilustra o ramo elétrico das escovas no Brasil.

Excluindo o modelo Advance Power da Oral-B, que € uma escova elétrica cuja
bateria € recarregavel, o restante dos modelos de ambas as marcas apresentam
precos e fatias de mercado aproximados, menores de 0,7%. Esse fato também leva
a recomendacédo de estudo de outras variaveis para analisar uma oportunidade de

aumento de preco.
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Grafico 4.4 - Preco de mercado de escovas elétricas.
Fonte de dados: Relatério Nielsen (2007).

4.4.4 Preco dos Enxaguatorios Bucais

Uma caracteristica marcante no mercado de enxaguatérios bucais é o numero
de versbes que uma mesma marca apresenta — entenda-se aqui por versdes a
variacao dos sabores e tamanhos da embalagem.

De acordo com a pesquisa também realizada pela Nielsen no mesmo periodo,
as marcas predominantes séo: Listerine (31,8%), Plax (29%), Cepacol (11,3%) e
Oral-B (10%). Ha também Scope, Reach, Sorriso e J&J, que juntas representam
menos de 20%.

Uma informacao interessante que pode ser extraida do Gréfico 4.5 é que as
embalagens promocionais (Leve X mL Pague Y mL) predominam no mercado. Ou
seja, as empresas estao dispostas a fornecer mais do produto que cobra menos por
mL, do que a versdo que o cobra integralmente.

(Esclarecimento: todas os SKUs que apresentam 500mL sdo tamanhos

promocionais, em que cobram apenas entre 300mL e 400mL do total.)
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Grafico 4.5 - Preco de mercado de enxagliatorios.
Fonte de dados: Relatorio Nielsen (2007).

Outro dado importante que se pode notar a partir da observacdo do gréafico
acima € gue os enxaguatorios Oral-B estdo precificados em uma faixa abaixo da
meédia de preco do mercado e ndo € essa a estratégia da marca Oral-B em nenhum
ramo, constituindo, assim, uma oportunidade de aumento de preco, ja que os anti-
sépticos da Oral-B ndo pertencem ao grupo low-end.

O segmento de enxaguatérios bucais é o Unico dentro da categoria de Higiene
Bucal em que Oral-B ndo € a marca lider nem vice-lider. Esse fato é devido as acdes
da Oral-B nesse ramo terem se iniciado hd, relativamente, pouco tempo: 2 anos. Em
oposicao, Listerine investe em midia, gerando experimentacdo e conhecimento da
marca, ha mais de 5 anos. Outro fator que contribui para a lideranca de tal marca € a
distribuicdo que alcancga, ja que “tem que ter produto na loja para vender’ — algo
Obvio, porém néo simples de ser alcancado com exceléncia e muito dito dentro da
empresa. Além de tudo isso, a variedade de sabores oferecidos aos consumidores
conquista-os, colaborando para que sejam lideres no segmento de enxaguatérios

bucais.
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4.4.5 Preco dos Fios Dentais

Embora o mercado de fios dentais pareca restrito a, no maximo, 10 SKUs, ele
apresenta uma gama de quase 40 opg¢les, variando marca, sabor, beneficio e
metragem. Os prec¢os sao entre R$1,50 e R$6,50, sendo a média R$4,13.

No Grafico 4.6, os precos dos fios dentais sdo mostrados em ordem crescente.
A legenda desse gréfico esta apresentada abaixo do mesmo devido a limitagdes de
espaco.

Tais precos foram obtidos em pesquisa no Carrefour localizado na Marginal
Pinheiros proximo a ponte Jodo Dias, em S&o Paulo, durante o més de Abril de
2008, ja que nado havia disponivel um estudo de representacdo de mercado
semelhante as demais linhas de produtos. Carrefour foi considerado o revendedor
ideal para essa pesquisa, pois € um dos Unicos que possui o portfélio completo de
todas as marcas, além disso, se comparados 0s precos dos produtos que possuem
pesquisa (Nielsen) com os que ele oferece aos clientes, os dois sdo relativamente
proximos.

Em ndmeros de SKU, o mercado de fios e fitas dentais é claramente dominado
pela Johnson & Johnson, que possui 11 opcoes, seguido por Oral-B e Sanifill, com 6
SKUs cada.

Observando o grafico, pode-se perceber que a maioria (63% das opcdes) dos
fios séo precificados entre R$3,00 e R$5,00. A média da Oral-B é R$4,45 e a da J&J
é R$5,12.

Se for considerado que Oral-B estd aguém da meédia de preco da marca lider e
ainda que a marca Oral-B destina-se ao consumo de alto padrdo, entdo se pode
facilmente concluir que ha oportunidade de aumento de preco também aqui —

semelhante ao caso dos enxaguatorios bucais.
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Gréfico 4.6 - Preco de mercado dos fios dentais.
Fonte de dados: pesquisa da empresa.

4.5 Markup do Mercado

Uma informacdo importante de se consultar antes de se definir uma
precificacdo € o markup praticado pelo mercado.

Segundo Mankiw (2008), markup € diferenga entre o pre¢o e o custo marginal.
Em outras palavras, para o revendedor de Oral-B, markup é a margem entre o prego
que ele paga na aquisicdo dos produtos e o0 preco que ele cobra de seus clientes.

Essa Margem foi obtida através da consulta ao valor médio das notas fiscais

faturadas para cada versao da escova e o respectivo pre¢co apontado pela pesquisa
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da Nielsen no periodo de Setembro a Dezembro de 2007, cujos resultados foram
apresentados nos itens anteriores.

O Markup foi estudado em diversas quebras, variando o nivel de detalhe:
versdo (SKU), Tipo (escova elétrica, refil da escova elétrica, premium, mid-low tier,
além de outros), Consumidor Alvo (a quem se destina o grupo de escovas),
Categoria (Escovas, Enxaguatérios Bucais — EB - e Fios Dentais) e, finalmente, o
total da marca Oral-B.

A consolidacdo dos resultados pode ser observada na Tabela 4.1, a qual

permite concluir alguns pontos interessantes, que estdo destacados a seguir.

Tabela 4.1 - Markup do Mercado de Higiene Bucal.

Tipo Versdo Nota Fiscal Nielsen  Versdo Tipo
ADVANCE POWER (D4) 30,32 44,50 47%
E
g CA POWER 15,62 21,50 38%
® 37%
v CA POWER WHITENING 15,58 20,50 32%
A
PULSAR 11,12 15,75 42%
R CA POWER REFIL 10,87 16,35 50%
E
F CA POWER WHITENING REFIL 11,86 16,80 42% 40%
I
= REFIL BRAUN 14,92 19,20 29%
STAGES 6,75 6,75 0%
TRAVEL/PORTATIL 6,52 8,00 23% 23%
p CA VITALIZER/PRO-SAUDE 7,90 9,60 22%
R
E ADVANTAGE HALITO PURO 6,28 7,00 11%
M 19%
L'J ADVANTAGE ARTICA 5,53 6,70 21%
M
ADVANTAGE PLUS 5,38 6,50 21%
'\IA VISION 3,67 4,75 29%
D
INDICATOR INTERDENTAL 4,22 5,10 21%
& 34%
0 INDICATOR 3,58 5,10 42%
o
w CLASSIC 2,44 3,50 44%
250mL 4,89 6,20 27%
500mL 6,19 8,00 29%
ESSENTIAL 25m 2,28 3,15 38%
ESSENTIAL 50m 2,81 3,80 35%
SATIN 3,00 4,85 61%

Fonte de dados: acervo da empresa e Relatdrio Nielsen (2007).
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a. Escovas manuais premium X escovas manuais de baixo preco.

Ao contrario do que era esperado pelo time de Cuidados com a Higiene
Bucal da P&G, as escovas de baixo preco apresentaram no mercado um
markup maior do que o das escovas premium (de alto preco). Esse fato é
interessante, pois pode acontecer de um determinado aumento de pre¢co nao
ser inteiramente repassado ao consumidor, sendo ele parcialmente absorvido

pelo cliente para que este evite uma queda significativa de seu volume.

b. Escovas infantis

Ha a crenca de que o consumidor infantil € mais receptivel a precos altos e
oscilacBes nos precos, independentemente do produto, jA que sdo 0s pais
deles quem pagam — e que estes, para evitar qualquer desagrado, desafeto ou
choro, inclinam a satisfazer os desejos das criancas.

No entanto, segundo o estudo de markup, as escovas infantis apresentam
tal indice menor que o da categoria, indicando que a referida crenca nédo é
valida para o mercado de escovas.

Aqui vale, portanto, o raciocinio inverso ao do item a: um aumento de preco
provavelmente serd refletido integralmente nos precos dos produtos nas

gondolas.

c. Enxaglatoérios Bucais

Pelo fato de o enxaglatorio ainda ser visto como um complemento pouco
necessario para uma higienizacdo completa da boca, o time de Oral-B
esperava também que o markup dele fosse, no minimo, igual ao da categoria.
No entanto, ele é mais de 5pp abaixo.

Assim sendo, igualmente as escovas infantis, esta linha de produto
teoricamente teria todo o seu aumento de preco refletido aos consumidores

também.

d. Fios dentais
A margem dos fios é extremamente alta se comparada com a categoria —
45% — sendo o markup do revendedor responsavel quase pela metade do

preco que o consumidor paga pelos fios/fitas dentais.
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Esse fato pode indicar que h& aqui uma oportunidade de aumento de preco,
pois se os fios dentais Oral-B s&o vendidos ao consumidor por uma preco alto,
quer dizer que ha disposicao por parte dos consumidores de pagar mais, sendo
esse fato tomado como grande beneficio para o revendedor, enquanto que ele

poderia ser dividido com a Oral-B.

4.6 Possiveis Aumentos de Precos

Agora é necessario combinar os resultados das analises de fatias de mercado
com as do markup dos produtos, itens 4.4 e 4.5 deste trabalho, respectivamente.

Para as escovas manuais adultas, tem-se que no primeiro estudo para
determinadas escovas premium apresentam oportunidade de aumento de preco, e
no segundo, as escovas low-end a apresentam. Assim sendo, tem-se que as
escovas manuais adultas podem alterar seus precos ao longo de seu portfélio.

Embora a andlise do markup dos anti-sépticos bucais indique que qualquer
aumento de preco provavelmente sera integralmente repassado ao cliente final, a
analise das fatias de mercado para essa linha de produto mostra claramente que a
concorréncia esta melhor posicionada, pois vende a pre¢cos maiores e detém parcela
superior de consumidores, abrindo, assim, um espaco para aumento de preco dos
fios da Oral-B.

Os fios dentais s@o os itens que mais tém oportunidade de ajuste de preco, ja
gue ambos os estudos recomendam que se aumente 0 preco para se encaixar na
estratégia da Oral-B, o que pode ainda nao ser totalmente percebido pelo
consumidor.

No que concerne as escovas infantis e as escovas elétricas, nenhum dos dois
estudos indicou alguma significativa oportunidade na alteragdo de seus pregos, mas
como todos 0s outros grupos de produto recomendam um aumento para ajuste,
posicionando melhor os itens dentro da respectiva estratégia, entdo, pelo simples
fato de pertencerem ao portfélio de produtos da categoria de Cuidados com a
Higiene Bucal da P&G, estes estdo incluidos nas analises a seguir para facilitar a

implementacdo dos novos precos nos clientes e o repasse (ou nao) deles.
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O mesmo raciocinio sobre simplificagdo é valido para as escovas especiais e
interdentais, as quais ndo foram analisadas sob o aspecto de participacdo no
mercado e markup por insuficiéncia de dados. Essa falta € justificada pela baixa
representatividade desses produtos no faturamento da P&G, ndo compensando a
compra da pesquisa. Além disso, essas escovas Sdo praticamente as Unicas no
ramo, o que Ihes atribui grande liberdade de alteragbes de preco.

A simplificacdo na implementacdo de aumento de preco € importante em uma
empresa do porte da Procter & Gamble, pois 0 Representante de Vendas deve
negociar mais outras 11 categorias, e exce¢des de aplicacado prejudicam, assim, a
comunicacdo dele com o cliente, jA que seriam necessarios muitos detalhes na
apresentacao dos novos precos e isso exigiria tempo demasiado de ambos.

Antes de partir para as propostas de aumento de preco, € importante
rememorar os valores apresentados no item 2.3. Dados Gerais: o volume total que a
categoria comercializa anualmente é 65 milhdes de itens (incluindo escovas, fios e
enxagulatorios), resultando em um faturamento anual de R$304 milhdes.

Se fosse fazer uma andlise simplista, poder-se-ia concluir que 1% de aumento
nos precgos resulta em um incremento de R$3 milhdes no total faturado. No entanto,
conforme fora discutido no capitulo 3 deste trabalho, 0 mercado de Higiene Bucal
obedece a Lei Geral da Demanda, portanto, praticamente toda oscilagdo no preco
impacta o volume de forma a provocar uma alteracdo no mesmo — e esse efeito
causado pela elasticidade de preco de cada produto.

Elasticidade de preco pode ser definida, segundo Vasconcelos e Garcia (2004,
p. 49), como “resposta relativa da quantidade demandada de um bem X as variagoes
de seu prego, ou, de outra forma, é a variagdo percentual na quantidade procurada
do bem em relagéo a uma variagao percentual em seu prego, coeteris paribus”.

Recentemente foi desenvolvida para a Categoria Cuidados com a Higiene
Bucal uma ferramenta de analise de precos dos produtos que responde qual € o
impacto em volume se for efetuado determinado aumento de preco — ou seja,
verifica a elasticidade de cada produto correspondente a dada alteragcéo no preco.

O funcionamento dela ocorre através de meétodos exclusivos que foram
desenvolvidos em conjunto entre a P&G e determinada empresa contratada — a qual
ndo terd o nome revelado aqui por questdes de sigilo de informacdes consideradas

confidenciais.
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N&o houve ainda oportunidade para testar a sua acuracidade e efetividade
devido ao fato de ser uma ferramenta ainda bastante nova. No entanto, dentro da
Procter & Gamble esta sendo depositada uma grande confianca nela, pois todas as
estratégias de preco que serdo aplicadas no préoximo ano fiscal basearam-se nela —
as demais categorias dispéem da mesma ferramenta.

Em nome de se manter sigilo também sobre o funcionamento (na realidade,
nem a autora teve acesso ao profundo funcionamento dela, apenas lhe foi ensinado
como a usar) e outros detalhes do resultado que a ferramenta de elasticidade de
preco fornece, apenas o0s resultados gerais serdo apresentados a seguir. Tais
resultados sdo partindo do pressuposto de que a concorréncia nada vai fazer e
coeteris paribus para todas as demais variaveis e condicdes.

Primeiramente, observar-se-a o resultado obtido com a sequéncia de aumento
de 1% a 7%, 10% e 15%, visando apenas obter a primeira impressdo sobre o
comportamento do volume em relacdo a modificacdo do preco.

Nas Tabelas 4.2 e 4.3, tais movimentos podem ser observados tanto em
valores absolutos anuais quanto em valores relativos ao volume atual (65 milhdes de

unidades anuais).

Tabela 4.2 - Impacto em volume (aumento de 1% a 5%).

1% 2% 3% 4% 5%
Perda em Unidades -1.363.753 -2.606.929 -3.667.517 -4.514.787 -5.218.752
% de Perda -1% -4% -5% -6% -7%

Fonte de dados: ferramenta da empresa.

Tabela 4.3 - Impacto em volume (aumento de 6%, 7%, 10% e 15%).

6% 7% 10% 15%
Perda em Unidades -6.341.653 -7.261.833 -9.086.802 -19.152.807
% de Perda -9% -10% -14% -28%

Fonte de dados: ferramenta da empresa.

Nas tabelas acima, fica muito clara a relagéo entre aumento de preco e a queda
de volume, estabelecendo-se uma proporcao significativamente maior (cerca de 58%

mais) para a queda de volume que para a mudanca do preco.

% Queda em Volume = -158% * % Aumento de Precgo
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O estudo segue agora construindo uma curva aproximada que evidencia essa

relacdo, a qual esta ilustrada no Gréfico 4.7.

0% o~ Aumento de Preco (%)
0 T T T ~ T T T

506 0% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%
5% -

-10% A

-15% A
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Volume (%)

Grafico 4.7 - Elasticidade de Preco.

A curva resultante pode ser decomposta em duas retas quase paralelas, com
interligagéo no ponto onde ocorre inflexdo: 8% do eixo das abscissas.

Tracando-se uma reta tangente a curva de elasticidade de pre¢co no ponto 8%
de aumento de preco, o eixo Y € cruzado na altura -11% (impacto em volume),
dividindo a curva de elasticidade em duas, mostrando que € o ponto onde ocorre a
melhor relacdo aumento de preco versus queda de volume. Tornando mais claro: é
quando é possivel aumentar mais o preco e ter 0 menor impacto proporcional de

volume (-137,5%, conforme férmula abaixo).

-11% Queda em Volume

= -137,5%
8% Aumento de Preco

Aqui é interessante completar que as partes que foram divididas apresentam
inclinacdo aproximada. Portanto, um aumento de precos menor que 8% ou maior
que ele apresentam aproximadamente o mesmo impacto proporcional em volume.

A partir do exposto, tem-se que 0s precos dos produtos de Higiene Bucal séo

bastante eldsticos, sendo significativamente impactados caso alterados.

Evidentemente, ha maiores quedas em alguns produtos, enquanto que outros

praticamente se mantém constantes. Ha também o caso de migracao entre produtos
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(efeito mix): caso em que determinado produto, apesar de ter seu preco aumentado,
seu volume é impactado positivamente devido a migracdo dos usuarios de uma
escova mais cara para uma mais barata, por exemplo, de Advantage Plus para
Indicator.

Como alternativa a esse método de precificagado, poderia ser feito um “smart
pricing” - esse método de precificacdo consiste em analisar 0 aumento do preco
individualmente por produto, ou melhor, por SKU, considerando isoladamente todas
as suas oportunidades de alteracdo no preco - no entanto, a sua implementacéo
seria complexa e, por isso, esta hipotese esta sendo sumariamente descartada (pelo
mesmo motivo da inclusdo das escovas infantis, elétricas, especiais e interdentais

nessas analises de aumento: simplificacdo de implementacao).

4.7 Analise de Cenarios

A partir de todos os dados apresentados neste capitulo 4 (precos, fatias do
mercado, markup, elasticidade de preco etc) € possivel elaborar uma estratégia de
aumento de preco de 8% nos produtos Oral-B.

Esse aumento é sustentado pela justificativa de existéncia de um espaco de
oportunidade encontrado na maioria dos SKUs quando comparados com seus
principais concorrentes (item 4.4), além de o markup também indicar certa
possibilidade de aumento sem o repasse integral ao consumidor (item 4.5).

O aumento de precos da Oral-B de 8% foi definido sob a hipbtese de a
concorréncia ndo aumentar o preco — que € o pior caso em termos de impacto em
volume para a Oral-B. No entanto, € necessario desenhar outros dois diferentes
cenarios em que o comportamento da concorréncia pode ser o de aumentar seus
precos igualmente a Oral-B (8%) ou aumentar apenas 50% do aumento da Oral-B
(ou seja, em 4%), ja que nao €& possivel prever precisamente qual sera sua
estratégia.

Hipdteses comuns aos trés cenarios:

e O aumento dos precos € para todos os itens, ndo havendo qualquer

oscilacdo ou ponderacao para nenhuma das linhas de produtos;
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e O markup considerado para os produtos das marcas concorrentes sao
iguais aos dos produtos da Oral-B com o qual competem diretamente.
Sendo assim, os SKUs concorrentes tém o mesmo efeito na géndola;

e O aumento de preco repassado ao consumidor €& proporcional ao
markup, ou seja: os itens que apresentam markup abaixo da média teréo
0 aumento integralmente refletido nas géndolas — férmula (1) -, enquanto
gue os que apresentam markup superior & meédia terdo seus precos
aumentados em uma relacdo inversamente proporcional a essa

superioridade em médulo — férmula (2);

Novo Preco = 8% * Prego Atual (2)

Novo Preco = 8% * | 1 -| markup do item - 33% * Prego Atual  (2)
33%

e Nos trés cenarios esta-se considerando apenas a oscilacdo dos precos e
as respectivas elasticidades, ndo entrando no teste qualquer outra
variavel que possa impactar tanto volume quanto os precos, tais como
juros, taxa cambial, poder aquisitivo, kits promocionais dos produtos etc.
Ou seja, quaisquer outras variaveis estdo sendo consideradas em

coeteris paribus.

A partir desses pontos listados, 0s novos precos dos produtos da Oral-B foram
calculados e os resultados estdo na Tabela 4.4. Tais valores independem de qual

cenario estiver sendo aplicado.
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Tabela 4.4 — Precos dos produtos da Oral-B com aumento de 8%.

Ao Cliente da P&G Ao consumidor de Oral-B

Preco atual % de Preco final de Preco atual % de Preco final de
de venda aumento venda de revenda aumento revenda
Limpeza Brilhante 1,38 8% 1,49 44% 1,99 5% 2,10
Classic 2,43 8% 2,63 44% 3,50 5% 3,69
Vision 3,68 8% 3,98 29% 4,75 8% 5,13
Indicator Plus 3,59 8% 3,88 42% 5,10 6% 5,40
Indicator Interdental 4,21 8% 4,55 21% 5,10 8% 5,51
Advantage Plus 5,37 8% 5,80 21% 6,50 8% 7,02
Advantage Artica 5,54 8% 5,98 21% 6,70 8% 7,24
Advantage Halito Puro 6,31 8% 6,81 11% 7,00 8% 7,56
CrossAction Pro-Saude 7,87 8% 8,50 22% 9,60 8% 10,37
Pulsar 11,09 8% 11,98 42% 15,75 6% 16,69
CrossAction Power 15,58 8% 16,83 38% 21,50 7% 22,99
CrossAction Power Whitening 15,53 8% 16,77 32% 20,50 8% 22,14
Advance Power D4 30,27 8% 32,69 47% 44,50 5% 46,62
CrossAction Power Refil 10,87 8% 11,74 50% 16,30 4% 16,96
CrossAction Power Whitening Refil 11,83 8% 12,78 42% 16,80 6% 17,80
Advance Power D4 Refil 14,88 8% 16,07 29% 19,20 8% 20,74
Stages 4,96 8% 5,36 36% 6,75 7% 7,25
Escovas Especiais™” 7,71 8% 8,32 23% 9,48 8% 10,24
Interdentais® 11,61 8% 12,54 23% 14,28 8% 15,42
Essential 2,24 8% 2,42 36% 3,05 7% 3,28
Satin 3,01 8% 3,25 61% 4,85 1% 4,92
Enxaguiatério 250mL 4,88 8% 5,27 27% 6,20 8% 6,70
Enxaguiatério 500mL 6,20 8% 6,70 29% 8,00 8% 8,64

Aqui é importante relembrar que detalhes de célculos (impacto do volume por
SKU) serdo omitidos visando manter em sigilo o funcionamento e respostas mais
detalhadas da ferramenta, o que poderia transparecer qualquer estratégia da marca.

Abaixo seguem os resultados de cada cenario.

a. Concorréncia ndo aumenta preco

Neste cenario, enquanto a Oral-B aumenta seus precos em 8%, a
concorréncia nao realiza qualquer modificacdo. Essa oposi¢cédo gera um impacto
de 7 milhdes de unidades em um ano para a P&G e, consequentemente, reduz
seu faturamento em R$19 milh6es no mesmo periodo — ou seja, dos 11% do
impacto em volume, apenas 6% reflete no faturamento devido aos 8% do total

aumento no prego.

@ As escovas especiais englobam Portétil, Ortodéntica, Ultramacia e End-Tufted. O markup delas foi
considerado sendo o mesmo do da escova Portétil.

@ Interdentais é o conjunto das escovas e refis. O markup foi considerado o mesmo da escovas
especiais.



74

Os produtos que sofrem maior corte no volume s&o 0s premium, ou seja, a
familia Advantage e a familia CrossAction (tanto as manuais quanto as
elétricas), o que pode ser confirmado quando se percebe a relacdo do preco
médio unitario antes e depois do aumento, R$4,68 e R$4,90, respectivamente,
ou seja, 5% de aumento devido ao efeito mix.

A Tabela 4.5 resume os dados de volume, faturamento e pre¢o unitario

médio deste cenario.

Tabela 4.5 - Concorréncia mantém precos (0% de aumento da concorréncia)

Atual Com aumento A A (%)
Volume (MM unidades) 65 58 -7 -11%
Faturamento (R$ MM) 304 285 -19 -6%
Preco (R$/unidade) 4,68 4,90 0,23 5%

b. Concorréncia aumenta seus precos iqgualmente a Oral-B

Pode acontecer de a concorréncia aumentar os precos igualmente a Oral-B
—em 8%.
Neste caso, percebe-se que o faturamento cresce muito além dos 8% do

preco aumentado, ele é incrementado em 31%! Veja a tabela a seguir.

Tabela 4.6 - Concorréncia aumenta seus pre¢cos em 8%

Atual Com aumento A A (%)
Volume (MM unidades) 65 77 13 19%
Faturamento (R$ MM) 304 398 94 31%
Preco (R$/unidade) 4,68 5,14 0,46 10%

Isso ocorre devido ao fato de o volume ndo se manter constante, mas, sim,
aumentar em 19%. O motivo para a conquista desse volume adicional pode ser
explicado pela percepcdo do consumidor de que se os produtos de higiene
bucal estdo mais caros, entdo é preferivel pagar tal valor por algum modelo da
Oral-B. Assim, ocorreria uma migracao entre as marcas e a Oral-B teria uma

notoria vantagem.

c. Concorréncia aumenta seus precos em 4%

Supondo agora um caso intermediario: concorréncia aumenta seus precos

em 50% do valor aqui proposto para Oral-B, ou seja, em 4%.
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De acordo com a Tabela 4.7, assim como no caso anterior, o faturamento
também aumentaria além dos 8% e a justificativa para isso também é

encontrada na conquista de novos usuarios de Oral-B.

Tabela 4.7 - Concorréncia aumenta seus precos em 4%

Atual Com aumento A A (%)
Volume (MM unidades) 65 74 9 13%
Faturamento (R$ MM) 304 373 69 23%
Preco (R$/unidade) 4,68 5,07 0,39 8%

No quadro acima pode-se destacar que este é 0 Unico cenario em que o
aumento de preco unitario médio estd exatamente em linha com o aumento
aplicado na categoria. Nos demais casos isso nao ocorreu por causa do

mencionado efeito mix.

4.8 Proposta

Estudos realizados na P&G pelo departamento de Pesquisa de Mercado a
partir de dados de relatérios desenvolvidos pela Nielsen mostraram que a Colgate
nao aumentou preco ao longo do ano passado (2007), o que leva a crer que em
2008 isso devera ocorrer. No entanto, como nao é possivel garantir este fato, os trés
cenarios apresentados no item 4.7 serdo ponderados da seguinte forma:

e 50% para concorréncia aumentar em 4% seus pre¢os — um aumento de
4% na categoria € um valor razoavel, ja que o principal concorrente
aparentemente ndo aumentou seus precos no ultimo ano e a inflagéo
esta prevista para ser um pouco superior a esse valor (este ultimo fator
normalmente norteia os ajustes de precos);

e 25% para a concorréncia ndo aumentar preco — € pouco provavel que a
concorréncia ndo aumente seus prec¢os, principalmente se ela dispuser
dos mesmos estudos que foram apresentados neste capitulo 4. No

entanto, como isso aconteceu no passado, podera ocorrer novamente;
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e 25% para a concorréncia aumentar os precos igualmente a Oral-B (8%)
— essa € uma hipbétese também menos provavel, mas que deve ser
considerada pois eles podem adotar a estratégia de “recuperar’ os
aumentos ndo efetuados em periodos anteriores. Assim, a probabilidade

deste caso ocorrer é equiprovavel a anterior.

Concorréncia aumenta seus precos em 4%

Com aumento A A (%)
Volume (MM unidades) 74 9 13%
Faturamento (R$ MM) 373 69 23% 50%
Preco (R$/unidade) 5,07 0,39 8% \
Concorréncia ndo aumenta precos Resultado da ponderacéo

Com aumento A Ak 250 i Com aumento A A (%)
Volume (MM unidades) 58 -7 11% _—___, Volume (MM unidades) 71 6 9%
Faturamento (R$ MM) 285 -19 -6% Faturamento (R$ MM) 357 53 18%
Prego (R$/unidade) 4,90 0.23 5% Preco (R¥/unidade) 5,05 037 8%
Concorréncia aumenta igualmente os precos

Com aumento A A (%) 250%
Volume (MM unidades) 77 13 19%
Faturamento (R$ MM) 398 94 31%
Preco (R$/unidade) 5,14 0,46 10%

Figura 4.2 - Ponderacao das a¢c8es da concorréncia

Ponderando de acordo com o racional exposto, tem-se que o resultado da
estratégia de aumentar precos de todos os produtos da marca Oral-B traz retorno de
R$53 milhdes adicionais em um ano, advindos parcialmente por conta do préprio
aumento, mas principalmente devido a conquista de novos usuarios: 6 milhdes de
unidades incrementais em um ano.

H& um acordo estabelecido entre os gerentes da marca (Oral-B) e da empresa
(Procter & Gamble) que toda e qualquer iniciativa que traga faturamento adicional, o
percentual de investimento da marca devera ser mantido. Em outras palavras:
atualmente, 20% do faturamento sdo revertidos em investimento ou no mercado ou
na prépria marca (como Kkits promocionais), portanto, do total R$53 milhdes
conquistados, R$10,7 milh6es poderdo ser reinvestidos, trazendo, portanto, ainda
mais volume. E importante deixar claro que esse acordo ndo € um circulo vicioso, ou
seja, uma vez aplicada uma iniciativa que gera faturamento incremental e reinvestido
o devido montante, 20% do faturamento novamente conquistado ndo sera revertido
mais uma vez em investimento.

Assim, com os R$10,7 milhdes, um plano que pode ser desenhado é colocando

um copy (comercial veiculado nas emissoras de televisdo) no ar por 6 meses (custo:
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R$6 milhdes, volume adicional: 2 milhdes); elaborando um kit promocional com o
SKU mais vendido do mercado (Indicator), cujo custo seria de R$3,3 milhdes e o
volume adicional, 1 milhdo de unidades; e, com o valor restante (R$1,4 milhdes),
alguma acédo no mercado, como compra de um espaco extra nas lojas, encarte,
distribuicdo etc, gerando mais 5 milhdes de unidades de produtos. (Facilmente se
percebe que esta Ultima acdo € a que gera mais volume por R$ despendido, no
entanto, € uma estratégia limitada, pois 0os espacos nhas lojas séo finitos, bem como
0 publico alcancado em encarte também o é.)

Combinando e considerando todo o discutido neste capitulo 4, e aplicando a
formula (5) do capitulo 3, tem-se que a Margem de Contribuicdo aumentou 40% em

valor e 7% da representacdo do faturamento (3,8%pp) - veja tabelas 4.8 e 4.9.

Assim, do objetivo estabelecido logo no inicio deste trabalho (aumentar a Margem de
Contribuicdo em 5pp), no item 1.1 e 2.3, quase 80% dele j& foi alcancado nesta
primeira etapa da analise.

Tais 3,8pp sdo obtidos a partir da diminuicdo da representacdo do
reinvestimento (-2,0%) e também da reducdo da parcela do custo de fabricacdo em
1,8% em relacdo ao faturamento - afinal, o custo de fabricagdo unitario deve se
manter constante no caso aqui apresentado, ja que este serd largamente discutido
no préximo Capitulo 5. A Tabela 4.8 elucida referida reconciliacéo.

Tabela 4.8 - Margem de Contribuicédo final devido ao aumento de preco

VOLUME VALORES

(MM unidades) (R$ MM)
Total Faturamento 79 397
Base (Situacéo Inicial) 65 304

8% de Aumento de Preco 6 53

(+) Retorno 8 40

(+) Midia 2 10,1

(+) Kits Promocionais 1 4,5
5

(+) Acdes no Mercado 25,2
(-) Reinvestimento (R$ MM) 71
(-) Base (20% de R$ 304MM) 60,8
(-) Midia 6,0
(-) Kits Promocionais 3,3
(-) Acbes no Mercado 1,4
(-) Custo de Fabricagao (25%; R$ MM) 92
(-) Base (25% de R$ 304MM) 76,0
(-) Custo das unidades Incrementais (14 MM) 16,2

MARGEM DE CONTRIBUICAO (R$ MM) 234




Tabela 4.9 - Variacdes decorrentes do aumento de preco
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Atual Proposta A
% % %
R$ MM  Faturamento R$MM  Faturamento R$ MM  Faturamento
Faturamento 304 397 93
Reinvestimento 61 20% 71 18% 10 -2,0%
Custo de Fabricagao 76 25% 92 23% 16 -1,8%
MARGEM DE 167 55% 234 59% 66 3,8%

CONTRIBUICAO
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5 ANALISE DOS CUSTOS

7

A Procter & Gamble é uma empresa multinacional que possui fabricas
espalhadas por diversos paises do mundo. Muitas vezes, a produc¢do de tais fabricas
nao se destina a suprir a demanda do mercado local, mas, sim, do mercado regional,
ou, até mesmo, do mercado mundial!

No caso dos produtos de higiene bucal, verifica-se que o suprimento do mercado
brasileiro ndo esta concentrado em nenhum pais, ele é abastecido por plantas
industriais do México, Estados Unidos, Coldmbia, China, Brasil, dentre outras.

As informacdes e dados financeiros sobre 0s custos de producdo sédo
consolidados no ambito regional/mundial. Além disso, ndo ha qualquer contato do
time que cuida da parte mercadoldgica do produto com o pessoal que controla 0s
custos, havendo total alienagcédo da equipe instalada no escritério em Sdo Paulo com
relacdo aos custos de producédo — e vice-versa.

Esses fatos aliados ao desejo que o0s concorrentes tém em descobrir os
processos produtivos das outras industrias dificultam imensamente o acesso aos
dados por pessoas do baixo escaldo, de tal forma que a obtencdo dos dados
completos somente é possivel com intermediacéo da alta diretoria.

Para prosseguir com este trabalho e permitir a analise completa da presente
Margem de Contribuicéo, elementos sobre os custos de fabricagcdo séo primordiais.
Posto isso, apds mobilizacdes internas na companhia, foram fornecidas algumas
informacgdes sobre os custos de uma linha de escovas, os quais seréo generalizados
e considerados para toda a gama de escovas dentais manuais, ja que foi afirmado
que esta aproximacao faz sentido na realidade.

Como escovas representam mais da metade do negécio de Cuidados com a
Higiene Bucal no Brasil, as analises a seguir ganham importancia e relevancia
numerica.

Vale mencionar aqui que caso houvesse dados disponiveis relativos as demais
linhas de produto, o raciocinio de andlise seria similar — ratificando, assim, a

eficiéncia da metodologia exposta a seguir.
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O estudo sobre custos inicia com a demonstracdo da importancia que a P&G déa
para esse assunto. O capitulo segue com a apresentacao dos gastos atuais relativos
a producéo e estratégias para diminui-los.

O tema reducao de custos devido a venda do produto ndo sera abordado neste
trabalho, pois ndo esta diretamente relacionado com o escopo do curso de
Engenharia de Producéao.

E importante relembrar que todos os dados foram alterados de forma a manter o
segredo estratégico de producdo das escovas, mas permitindo o desenvolvimento

do trabalho.

5.1 Visao da P&G sobre os Custos

Assim como qualquer outra empresa que busca competitividade e otimizacéo
de resultados, a Procter & Gamble busca freneticamente a reducdo de todos e
quaisquer tipos de custo, sejam eles oriundos da fabricacdo em si, sejam originarios
do suporte a venda.

No inicio do més de Agosto de 2008, foi publicado no Financial Times, que A.G.
Lafley, atual CEO da companhia, teria admitido que o aumento dos precos das
commodities (custos para a P&G) teria sido repassado aos consumidores na forma
de aumento de precos nos paises emergentes.

J& a concorrente nas categorias Papel e Cuidados com o Bebé, Kimberly-Clark
(KC), admitiu que a causa de ter perdido a entrega de alguns resultados financeiros
comprometidos foi a incapacidade de rapida adaptacédo da KC aos novos prec¢os das
commodities - segundo a mesma reportagem.

Comparando o comportamento das duas empresas nesse episodio, fica clara a
importancia e atencdo que a P&G deposita na questdo custos - um importante fator

gue compde a Margem de Contribuicédo - em relacdo as demais empresas.
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5.2 Revisao dos Custos Atuais

No inicio deste trabalho, no item 2.3. Dados Gerais, foram apresentados os
valores dos custos de fabricacdo dos produtos da categoria Cuidados com a Higiene
Bucal da P&G: custos totais consomem 30% do faturamento atual, ou seja, R$91
milhdes por ano; ja os custos variaveis, R$76 milhdes/ano.

Devido ao justificado no inicio do Capitulo 5 — dificuldade em obter dados
devido a segmentacdo dos sistemas e por se tratar de segredo estratégico - apenas
serdo estudados os custos de producdo relativos as escovas dentais manuais,

produtos que representam dois ter¢cos dos custos totais (66%, R$60 milhdes/ano).

5.2.1 Principais Custos

Os custos apresentados a seguir englobam todos e quaisquer dispéndios
relativos a producdo dos bens, desde o instante de aquisicdo de cada matéria-prima,
até o momento de chegada ao cliente, sendo exemplos o maquinario, 0os materiais
utilizados, aluguel e pessoal, dentre outros.

Pode-se dividir os referidos custos em 4 grandes grupos, sendo todos eles
lineares, ou seja, seus valores unitarios sdo fixos e o seu montante final é
diretamente proporcional a quantidade vendida — conforme definicdo do item 3.2.2

deste trabalho.

Tabela 5.1 - Custos de Produc¢ao Unitarios

R$ / unid. %

Custo de Insumos 0,66 50%
Custo de Transformacao 0,21 16%
Custo Logistico 0,42 32%
Custo Administrativo 0,03 2%

Total de Custos 1,32 100%

Fonte: dados originais obtidos na empresa, mas que foram alterados visando a seguranca das
informacdes.
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a. Custo de Insumos

Ferreira (1999, p. 1120) define insumo como sendo “elemento que entra no
processo de producdo de mercadorias ou servicos: maguinas e equipamentos,
trabalho humano, etc.; fator de producao”.

Assim, para esta andlise, serda assumida a definicdo de insumos para as
matérias-primas necessarias para fabricar o bem, embala-lo e empacoté-lo.

Estdo incluidos nessa classe também todos os demais elementos
necessarios para o0 devido funcionamento do maquinario (dgua, Oleo e
eletricidade, por exemplo).

Ha um custo de pessoas que € considerado como sendo variavel de acordo
com a producdo — o contrato de alguns operarios esta vinculado diretamente
com a previsao de volume de fabricagao.

Assim, o Custo de Insumos considera todo o dispéndio que ocorre
diretamente devido a producdo de uma escova.

b. Custo de Transformacao

Este custo engloba todos os gastos com elementos que independem da
quantidade fabricada, mas que a produgdo em si ocorre devido a participacédo
deles. Por exemplo: manutencado periédica das maquinas, testes de produtos e

aluguel, dentre outros.

c. Custo Loqgistico

O valor do transporte tanto das matérias-primas quanto dos produtos
acabados, e os custos de armazenagem também de todas as matérias-primas

e de todos os produtos acabados sdao computados nesta subdivisdo dos custos.

d. Custo Administrativo

Custo administrativo é todo o custo incorrido devido a necessidade de haver
um grupo de pessoas destinadas a supervisdo e controle de todos 0s gastos e
processos, que independem da quantidade produzida, bem como toda a
instalacdo e materiais necessarios para que eles executem seus trabalhos.

O custo das pessoas que cuidam do mercado ndo entra aqui, jA que néo
esta relacionada a producgéo, sendo considerado em outra parcela de custos, a

qual ndo sera abordada neste trabalho.
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Seguindo a definicdo de custos varidveis vs. custos fixos - que fora
devidamente apresentada no item 3.2, quando se conceituou de Margem de
Contribuicdo e suas variaveis — pode-se fazer uma nova classificacdo dos 4 custos

definidos acima:

Tabela 5.2 - Classificacdo dos custos entre variaveis e fixos.

R$ / unid. %

Custo Variavel Custo de Insumos 0,66 50%
Custo Fixo Custo de Transformacgéo 0,21 16%
Custo Variavel Custo Logistico 0,42 32%

Custo Fixo Custo Administrativo 0,03 2%
Total de Custos 1,32 100%

Fonte: dados originais obtidos na empresa, mas que foram alterados visando a seguranca das
informacdes.

Com esta classificacdo, a representatividade dos custos variaveis ressalta
sobre os fixos: 82%! O que indica que mais de 4/5 do total dos custos incorridos na
producdo das escovas € advindo proporcionalmente do volume produzido deste
bem.

Também se pode concluir que a Margem de Contribuicdo dos produtos é

amplamente impactada pelo fator custos, ja que a maior parte deles a reduz.

5.2.2 Detalhamento dos Custos Variaveis

Para se estudar de forma adequada os custos de fabricacdo, € necessario
saber quem os compdem detalhadamente. Ou seja, no caso dos custos dos
insumos, qual é a lista de material (tanto para produzir quanto para embalar) e qual a
representatividade dos custos de pessoas e de maquinaria para cada escova.

Ja para a analise do custo logistico precisaria de um estudo detalhado de todos
0s gastos referentes ao ciclo do pedido, desde sua entrada na empresa até sua
entrega no cliente. Estes custos abrangem diversas variaveis como custos dos
recursos (sistemas, equipamentos e mao-de-obra) utilizados para emissao e

validacdo do pedido na companhia, custos de armazenagem, estocagem,
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expedicao, custos de frete (variaveis para cada rota: origem x destino), custos de
carregamento e descarga, custo de multas geradas pelo ndo atendimento de
servicos, entre outros. Assim, o custo logistico geraria assunto suficiente para se
desenvolver um Trabalho de Formatura inteiro.

Posto isso, a andlise aqui sera restrita apenas ao que concerne o custo dos
insumos, transformando este no Unico responsével pelos custos variaveis da

categoria Cuidados com a Higiene Bucal da P&G.

> Insumos

Os insumos estdo distribuidos em 4 grupos de forma a facilitar sua analise:
Maquinas (custo necessario para que a maquina fabrique uma escova, tal como 6leo
e agua), Pessoas (valor relativo a contratar e manter pessoas na producdo de uma
unidade escova) e Materiais de Embalagem e Matérias-Primas, que, como 0s
préprios nomes dizem, sao os custos de todos os materiais utilizados na embalagem

e producdo de um item, respectivamente.

Tabela 5.3 - Custo total dos insumos.

R$ / unid. %

Maquinas 0,12 18%
Pessoas 0,29 45%
Materiais de embalagem 0,06 9%

Matérias-primas 0,19 29%
Custo total dos insumos 0,66 100%

Fonte: dados originais obtidos na empresa, mas que foram alterados visando a seguranca das
informacdes.

O custo com pessoas é o fator mais vantajoso de ser otimizado, pois é o mais
representativo dos insumos, sendo 45% do total. No entanto, seria necessario
conhecer a linha de producéo e todo o trabalho realizado por cada operario, 0 que
nao € possivel devido a distancia entre a cidade que a autora reside e a que esta
instalada a planta de onde foram enviadas as informacdes. Além disso, ndo ha
interesse da empresa em envia-la, pois seria um esforco de pouca valia para a
funcdo que exerce atualmente.

A longa distancia, porém, é possivel realizar uma andlise dos materiais
utilizados na fabricacdo e na embalagem, o quanto aumentaria a Margem de

Contribuicdo, caso determinados produtos tivessem menores custos, seja atraves da
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troca do fornecedor, seja através de uma melhor negociacdo ou até mesmo através
da troca do proprio do material.

A Tabela 5.4 mostra em detalhe como € composto o custo dos insumos.
Baseando-se nela, em seguida estao relacionadas a¢des para otimizacdo do custo
dos insumos e, na sequéncia, o quanto elas podem beneficiar a Margem de

Contribuicéo.

Tabela 5.4 - Custo detalhado dos insumos.

Valor (R$, para

Item Descrigao 1.000 produtos) %

1 Maquinas 115,10 17,5%
2 Pessoas 292,69 44.5%
3 Material de embalagem 1 3,31 0,5%
4 Material de embalagem 2 9,34 1,4%
5 Material de embalagem 3 1,14 0,2%
6 Material de embalagem 4 17,71 2, 7%
7 Material de embalagem 5 26,97 4,1%
8 Material de embalagem 6 0,72 0,1%
9 Material de embalagem 7 0,50 0,1%
10 Matéria-prima 1 34,49 5,2%
11 Matéria-prima 2 9,88 1,5%
12  Matéria-prima 3 7,38 1,1%
13  Matéria-prima 4 3,48 0,5%
14  Matéria-prima 5 17,13 2,6%
15 Matéria-prima 6 83,60 12,7%
16  Matéria-prima 7 3,82 0,6%
17  Matéria-prima 8 5,12 0,8%
18 Matéria-prima 9 9,49 1,4%
19  Matéria-prima 10 7,64 1,2%
20 Matéria-prima 11 7,64 1,2%

Total 657,14 100%

Fonte: dados originais obtidos na empresa, mas que foram alterados visando a seguranca das
informacdes.

5.3 Otimizacéo dos insumos

Conforme foi dito no inicio deste capitulo 5, a comunicagdo e a obtencdo de
informacdes relativas a quaisquer fatores de producdo sdo bastante dificeis para
quem ndo lida diretamente com ela, pois hd uma preocupagcdo muito grande em
manté-las em sigilo, ja que se trata de um segredo estratégico. Apesar disso, alguns

dados foram fornecidos, permitindo que algumas analises fossem realizadas, mas,
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ainda assim, faltaram diversas outras informacdes. Quando tais informacbes se
fizeram necessérias para o prosseguimento do estudo, algumas suposi¢cdes foram
feitas de forma a permitir a continuidade deste trabalho. No entanto, caso todas as
informacgdes fossem conhecidas, bastaria substitui-las nesta analise, o que embora
fosse impactar diretamente nas conclusdes, a metodologia de desenvolvimento seria
mantida — ponto mais importante deste trabalho.

Neste item estdo analisadas algumas formas de otimizacdo da Margem de
Contribuicdo através da reducdo do custo dos insumos e/ou seu melhor uso.
Inicialmente, as alternativas estdo analisadas de forma independente, sendo

combinadas apenas ao final deste capitulo, no item 5.5. Andalise de Resultados.

5.3.1 Materiais

Para otimizar o custo dos materiais, pode-se agir, basicamente, de trés formas:

a. Custo de Aquisicdo

A reducdo do custo de aquisicdo pode ser alcancada através ou de uma
melhor negociacdo com o fornecedor ou pela troca por um fornecedor que
ofereca 0 mesmo produto (com a mesma qualidade) por melhores precos.

No comércio varejista, comumente sdo oferecidos 10% de desconto para
pagamentos a vista. Mesmo sabendo que a compra das matérias-primas das
escovas hao se encaixa nesse tipo de comércio, sera adotado esse percentual
de desconto objetivando ter algum dado de referéncia, ja que a realidade da
producao é dificil de ser conhecida pela autora.

Além disso, também se sabe que a decisdo de compra a vista ou a prazo
envolve o conceito de custo de oportunidade — “qualquer coisa de que se tenha
de abrir m&o para se obter algum item”, segundo N. Gregory Mankiw (2008,
p. 6) — mas que aqui ndo sera considerado devido a impossibilidade de se
conhecer quais seriam as alternativas de investimento.

Observando a Tabela 5.4, a Matéria-prima 6 ressalta devido a

7

representatividade de seu custo — sozinha, é responsavel por praticamente
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13% do total dos custos dos insumos, sendo que 0os demais produtos, em sua
maioria, representam cerca de 1%.

Supondo que seria possivel obter 10% de desconto na compra da Matéria-
Prima 6, que sozinha é a responsavel por 12,7% do custo dos insumos, ter-se-

ia a economia de R$381M para o volume atual de escovas.

Tabela 5.5 - Reducéo dos custos de aquisicao.

Valor (R$ M, para

Descrigdo as escovas Reducao (%) Reducéo (R$ M)
manuais)
Matéria-prima 6 3.810 10% 381

b. Quantidade Utilizada

Em um contato realizado com a planta produtora das escovas, foi informado
que em uma operagcao que sera denominada “X”, ha muito desperdicio de
material, pois muitas vezes a maquina ndo consegue operar adequadamente
0s materiais recebidos, fazendo com que parte consideravel deles seja
inutilizada. A frequéncia desse desperdicio € de entre 45 e 65 a cada 1000
unidades de escovas produzidas (ou de entre 4,5% e 6,5%).

O que evitaria esse mau aproveitamento, segundo a mesma pessoa que
informou sobre esse ponto de oportunidade, € uma melhor manutencéo dessa
maguina que participa da Operacao X.

Como o custo com manutencdo néo influencia a Margem de Contribuicao,
por se tratar de um custo fixo, entdo esse fator sera desconsiderado por ser
indiferente ao objeto deste estudo — mas para uma analise completa desta
iniciativa, sem foco primordial na Margem de Contribuicdo, esse fator deveria,
sim, ser considerado também.

Os materiais que participam da operagcdo mencionada sado as Matérias-
primas 1 e de 6 a 11.

O percentual de reducéo a ser considerado na analise sera a média simples
dos valores da frequéncia: 5,5%.

Considerando todo o volume anual relativo as escovas, tem-se que a
economia total obtida com a melhoria da Operacdo X é de R$380 mil a cada

ano, conforme pode ser observado na Tabela 5.6.
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Importante: esta analise ndo considerou a redugdo de 10% no custo de
aquisicdo da Matéria-prima 6, pois, conforme foi dito, a combinagdo das

alternativas sera realizada apenas no item 5.5. Andlise do Resultado.

Tabela 5.6 - Total de Economia através de Reducédo de Quantidade Utilizada.

Descrigéo V?llch ;’A?It)al Reducéo (%) Reducéo (R$ Mil)
Matéria-prima 1 1572 5,5% 86
Matéria-prima 6 3.810 5,5% 210
Matéria-prima 7 174 5,5% 10
Matéria-prima 8 233 5,5% 13
Matéria-prima 9 432 5,5% 24
Matéria-prima 10 348 5,5% 19
Matéria-prima 11 348 5,5% 19
Total de Economia 6.918 5,5% 380

c. Substituicdo do Material

Aqui caberia estudar qual(ais) material(ais) de menor custo poderia(m)
substituir matérias-primas e materiais de embalagem de tal forma a manter a
qualidade do produto final e ndo interferir no processo produtivo vigente.

No entanto, volta-se ao ponto de que seria necessario conhecer a funcao de
cada material e a linha de producao para realizar uma analise adequada, o que
nao é possivel devido a localizacdo das plantas de fabricacdo dos produtos da
categoria Higiene Bucal.

Matematicamente, partindo do pressuposto de que a qualidade do produto
seria mantida e que ndo haveria grandes alteracbes no processo, a conta é
bastante simples: a diferenca entre o custo do material atual e o substituto deve

ser maior que zero.

Custo material atual — Custo material substituto > 0 (2)

5.3.2 Maquinas

Observando alguns projetos de otimizacbes em outras categorias da P&G,

nota-se que eles sao no entorno de 1,0%.
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Poder-se-ia pensar que é um baixo percentual, mas se for considerado que séo
processos desenvolvidos hd décadas, de produtos bem conceituados no mercado,
de uma empresa atenta aos dispéndios, conclui-se que ja devem ter havido muitos
projetos em busca de reducdo de custos. Entdo, o momento atual foca em “polir
arestas”, ou seja, trata-se de um momento de busca por aperfeicoamentos, ajustes
de operac0es ja bastante desenvolvidas e estudadas.

Como nao foi possivel obter dados por etapa, tampouco por maquina, a
otimizacao sera aplicada para todo o processo. Posto isso, sera considerado um

fator mais conservador: 50% da média dos objetivos, logo 0,5%.

Tabela 5.7 - Reduc¢éo do custo com Maquinas.

Valor (R$ M, para

Descrigdo as escovas Reducao (%) Reducéo (R$ M)
manuais)
Maquinas 5.245 0,5% 26

A economia obtida com essa acao é relativamente pouco significativa para o

total dos custos: R$26M/ano de um montante de R$91 milhdes anuais.

5.3.3 Pessoas

Em relacdo aos itens analisados até agora, a otimizacdo de pessoas € um
desafio maior se o objetivo for reduzi-las em numero, ja que se trata de seres com
sentimentos e reacdes, com dificuldades e obrigacbes, o que torna dificil a
simplificacéo deles.

Seria necessario observar suas tarefas, tempos de execucdo, movimentos e
meétodos, entre outras coisas, para encontrar alguma forma de reduzir seu custo.

N&o necessariamente a Unica solugdo seria reduzir o numero de funcionarios,
ja que otimizando a forma de eles trabalharem provavelmente aumentaria sua
eficiéncia também.

Assim, devido a complexidade do tema e a necessidade, mais uma vez, de se
conhecer 0 processo produtivo detalhadamente, serd tomada a medida

conservadora de ndo supor nenhum objetivo de otimizagdo, mas deixando claro que
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se um percentual de reducdo de custo fosse considerado, seria simplesmente
cumprida a mesma metodologia que est4d sendo aplicada aos demais custos —
inclusive podendo fazer apenas uma pequena adaptacdo da férmula (1) deste

capitulo, substituindo os custos dos materiais pelo custo do pessoal.

5.4 Inovacgéo do Produto

Atualmente, a inovacdo de produtos € considerada um fator chave na maioria
dos ramos da economia para manter a atratividade e conquistar novos clientes.
Segundo Joseph Schumpeter, economista que ja compds o corpo docente de
Harvard, inovacéo “é o impulso fundamental que coloca e mantém em movimento a
engrenagem da economia”, conhecida frase sua.

N&o apenas da economia em geral, mas sob diversos aspectos, a inovacao
proporciona o desenvolvimento. Ela também é tida como responséavel por fomentar a
globalizacdo. Em publicacdo, Cassiolato e Lastres (2002, p. 237) afirmam que
‘inovagao e conhecimento sido os principais fatores que definem a competitividade e
o desenvolvimento de nagdes, regides, setores, empresas e até individuos”. Nesse
mesmo artigo, eles afirmam que empresas brasileiras enfrentam diversas
dificuldades principalmente devido a pouca importancia dada aos setores de C&T
(Ciéncia e Tecnologia) e P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) no pais.

Embora as analises estejam sendo feitas sobre a Margem de Contribuigdo da
categoria de Cuidados com a Higiene Bucal no Brasil, P&G é uma empresa
multinacional, que ndo deve ser comparada as empresas brasileiras, dado que seus
principais competidores também s&o multinacionais. No entanto, pode-se levar a
discussédo agora para o setor de P&D.

O time de Pesquisa e Desenvolvimento preocupa-se em criar produtos que
provoquem interesse nos consumidores. Ele foca em desenvolver bens que
agreguem valor, buscando ser inovador no ramo.

Jé o time de finangas que cuida de custos, foca em gastar menos entregando o
mesmo bem para o cliente. Essa equipe indica onde estdo 0s maiores gastos e

pontos que otimizariam a Margem de Contribui¢cdo, caso reduzidos.
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Juntos, esses dois times desenvolvem projetos que reduzem 0s custos, mas
considerando o que o consumidor “enxerga”, valoriza. Eles buscam a conciliacdo
entre 0 que é de grande-valia para o consumidor, mas que em termos financeiros
também é interessante para a companhia. Em outras palavras, eles juntos realizam
andlises de valor (ou custo-beneficio), um exame que pondera 0s custos e as
vantagens trazidas por algum diferencial. Em termos macroecondmicos (que podem
ser reaplicados para a economia de uma empresa): “um estudo que compara 0s
custos e os beneficios de um bem publico para a sociedade”, Mankiw (2008, p. 229).
Completando: “essa analise de valor deve ser realizada sempre sob a 6ética do
cliente, interno ou externo, isto €, daquele que recebe e utiliza 0 bem ou o servigo
gerado pela atividade” (MARTINS, 2003, p. 288).

Toca-se aqui em um ponto subjetivo: o que agrega valor ao cliente? Ou, o que
o cliente entende como um beneficio que o impulsiona a gastar mais para adquirir o
mesmo bem? Essa pergunta é dificil de ser respondida; por isso que para tanto é
necessario fazer inUmeras pesquisas com consumidores e dezenas de testes.

Um exemplo atual do mercado de higiene bucal de uma modificacdo que trouxe
um novo beneficio para a ja disseminada escova de dente é o limpador de lingua. As
escovas que trazem esse diferencial rapidamente aumentam a sua participagdo no
mercado.

Observando a Figura 4.3 — Preco de Mercado das Escovas Manuais Adultas,
vé-se que a escova 360 da Colgate (a primeira a apresentar este beneficio), apesar
de ter preco em gondola (R$8,75) mais que o dobro da média do mercado (R$4,00),
detém uma fatia de 4,2% do mesmo. Ela foi lancada ha cerca de dois anos e é
responsavel pelo aumento da competitividade entre Oral-B e Colgate, desafiando as
tradicionais escovas historicamente recomendadas pelos dentistas.

Oral-B percebeu o quanto esta adicdo de utilidade era bem vista pelo
consumidor e providenciou novas escovas que apresentassem este mesmo
beneficio, as quais foram lancadas no primeiro semestre deste ano (2008):
Advantage Halito Puro e CrossAction Pré-Saude.

Aqui seria interessante avaliar o impacto dessa inovacao e estudar outras areas
de oportunidade e sua viabilidade. No entanto, mais uma vez, devido a limitacao por
conta da obtengdo e acesso as informacdes financeiras do produto, isso ndo sera

possivel.
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O método desta andlise seria comparar o valor do custo com a adicdo do
beneficio versus o aumento do preco vendido aos clientes — simples aplicacdo da
formula (5) do capitulo 3. E assim teria 0 incremento unitario. Mas, além disso,
também seria necessario considerar o volume adicional advindo da mudanca, e
assim ter-se-ia o resultado total obtido com a iniciativa — que pode ser calculado a
partir da formula (5) combinada com a (6) e (8), todas do capitulo 3, considerando

apenas o volume incremental (Inc).

(Receita Bruta — Custo Variavel) * Quantidade Inc. = Margem de Contribuicéo Inc. (2)

O portfélio atual de escovas da Oral-B é bastante amplo, sendo composto por
produtos que apresentam diversos beneficios: branqueamento (Advantage Atrtica,
por exemplo); limpeza entre os dentes (Indicator Interdental, por exemplo); limpador
de lingua (Advantage Halito Puro, por exemplo); acao antibacteriana (CrossAction
Antibacteriana, por exemplo); massageador de gengivas (CrossAction Pré-Saude,
por exemplo), dentre outros.

Considerando toda essa lista, desenvolver um produto com algum beneficio
inovador torna-se uma tarefa dificil. Ainda assim, algumas propostas que seriam
interessantes de serem estudadas sao:

e Escova que dispensasse 0 uso da pasta de dente devido a um
componente que exercesse o poder de limpeza e refrescancia;

e Escova manual com refil — assim como funciona com as escovas
elétricas, o cabo seria permanente, mas a cabeca seria substituivel,
permitindo escovas com combinacdes de cores e desenhos, ideal para
criangas;

e Final do cabo da escova mais largo que o restante, de tal forma a
constituir uma base permitindo que a escova se equilibrasse
verticalmente, evitando que ela seja apoiada com a cabeca na pia (o que
€ anti-higiénico) e dispensando os potes, copos e demais recipientes
atualmente usados para guardar a escova, bastando apenas um protetor
de cerdas;

e Escova com limpador de céu da boca — se € que esta parte contribui

significativamente para contaminacéo da boca; e,
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e Fio dental com um dispositivo nas extremidades dos fios que o fixasse
nos dedos, evitando que o fio escorregasse durante 0 seu uso.

Pelos motivos ja mencionados (barreiras na obtencdo de dados e acesso as
informacdes), nenhuma dessas opc¢des pode ser avaliada pelo método descrito
anteriormente. Em outras palavras, devido a tais dificuldades, ndo é possivel
analisar as propostas de inovacao sob a perspectiva do valor percebido pelo cliente
em relacdo ao custo necessario para produzi-las.

No entanto, é importante deixar claro que néo foi possivel realizar esta anélise
devido a atual posicdo da autora na empresa, mas que a P&G reconhece a
importancia da inovacdo. A.G. Lafley, atual CEO da companhia, afirmou durante
anuncio do lucro do ultimo ano fiscal (o qual terminou em Junho de 2008): “a forca
de nossa pasta de marcas e nosso foco na inovagédo e na produtividade nos déo a
confianca de que continuaremos oferecendo um crescimento sustentado no proximo

ano e além”, deixando clara a importancia dada a inovagao de produtos.

5.5 Analise do Resultado

Combinando as propostas apresentadas neste capitulo, cuidando para nao
sobrepor as estratégias Custo de Aquisicdo e Quantidade utilizada, tem-se um total
de economia no valor de R$767 mil por ano, representado uma redugédo, em meédia,

de 5% dos custos escolhidos.

Tabela 5.8 - Total de Reducéo de Custos.

Estratégia V?Ilch I‘\I’/I?lt)al Reducao (%) Reducéo (R$ Mil)
Custo de Aquisicao 3.810 10% 381
Quantidade utilizada 6.537 5,5% 360
Maquinas 5.245 0,5% 26
Total de Economia 15.592 5% 767

Juntas, as trés propostas formam um plano unico de 1,0% de reducé&o do total

de custos da categoria.
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Tabela 5.9 - Possivel Total dos Custos.

Total Atual dos  Economia com as . Possivel Total dos
. Economia com as .
Custos Variaveis Propostas Propostas (%) Custos Variaveis
(R$ M) (R$ M) P (R$ M)
75.985 767 1% 75.218

Em termos unitarios, cada escova tem seu custo reduzido em R$0,02,

diminuindo o dispéndio com insumos em -2,6%, conforme Tabela 5.10.

Tabela 5.10 - Variagcdo com a reducéo de custos.

Atual Com reducéo A
R$ / unid. % R$ / unid. % R$ / unid. %
Maquinas 0,12 17,5% 0,11 17,9% -0,005 -4,3%
Pessoas 0,29 44.5% 0,29 45,7% - -
Materiais de embalagem 0,06 9,1% 0,06 9,3% - -
Matérias-primas 0,19 28,9% 0,17 27,1% -0,015 -7,9%
Custo total dos insumos 0,66 100% 0,64 100% -0,02 -2,6%

Pode parecer que o percentual de reducéo dos custos é pequeno (1,0%), mas
€ importante relembrar que esta sendo tratada de uma linha de producdo de
produtos bem conceituados e presentes no mercado ha dezenas de anos, sendo
fabricados atualmente por uma empresa que se preocupa com a reducdo de seus
custos. Assim, tarefa de busca de otimizacbes € dificil e, além disso, as
oportunidades encontradas sao, se comparadas com os percentuais de aumento de
precos, timidas e ndo sdo aplicadas a toda linha de produtos, mas somente as
escovas manuais - isso sem considerar ainda que ha propostas aqui baseadas
apenas em suposicoes.

A Margem de Contribuicdo da categoria Cuidados com a Higiene Bucal
aumenta exatamente a mesma quantia que é economizada em custos:
R$767mil/ano, o que representa uma melhoria percentual de 0,25pp em relacdo ao

faturamento.

Tabela 5.11 - Otimizagdo da Margem de Contribuicdo com economia nos custos.

Atual Com Economia
Faturamento (R$ MM) 304 304
Reinvestimento (R$ MM) 60,8 60,8
Custo Variavel de Fabricacédo (R$ MM) 76,0 75,2
Margem de Contribuicdo (R$ MM) 167,2 167,9

Margem de Contribuicdo (% Faturamento) 55,00% 55,25%
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Dos 2,5pp de economia, as iniciativas de reduzir o custo de aquisicdo da
Matéria-Prima 6 contribui com -0,125pp e a revisdo do Processo X, com -0,118pp,
sendo responsaveis por praticamente toda a economia referida — conforme Tabela
5.13.

Tabela 5.12 - Contribuicdo de cada economia a Margem.

A (Relativo ao

Atual Com Economia
Faturamento)
Custo Variavel de Fabricacdo (R$ MM) 76,0 75,2 -0,25%
Custo de Aquisicao (R$ M) 3.810 3.429 -0,13%
Quantidade utilizada (R$ M) 6.537 6.177 -0,12%
Méagquinas (R$ M) 5.245 5.219 -0,01%

E importante ressaltar que os custos analisados neste capitulo sdo para o atual
volume de escovas e a respectiva ponderacdo entre cada modelo. A combinacéo
entre esta acdo e a de aumento de preco sera apresentada no Capitulo 6, onde a

proposta final esta detalhada e todas as variaveis sdo consideradas.
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6 PROPOSTA FINAL

A primeira parte do estudo visando a otimizacdo da Margem de Contribuigdo da
categoria Cuidados com a Higiene Bucal da empresa Procter & Gamble do Brasil
consistiu em analisar as oscilacbes dos precos e as respectivas alteracbes nos
volumes de venda. Na segunda, foi feito um estudo dos custos de fabricacdo dos
produtos, quais as suas areas de oportunidade e o resultado advindo de suas
melhorias.

Realizadas as analises dos dois fatores essenciais que compdem a Margem de
Contribuicdo (receita bruta e custos variaveis), € fundamental agora que elas sejam
combinadas de tal modo a se conhecer qual é o real resultado obtido por tais
iniciativas.

Da parte da receita, concluiu-se que o percentual de aumento de preco de 8% é
0 gque traz o0 menor impacto em volume (-11%) — essa queda € dada para um cenario
em que seus principais concorrentes ndo aumentam seus prec¢os (pior situacéo). No
entanto, é necessario considerar qual € o provavel movimento dos concorrentes,
sendo aplicada uma ponderacdo para as trés principais acoes: 50% para aumento
de 4%, 25% de chance para aumento igual ao da Oral-B (50%) e 25% para nenhum
(0%). Além disso, ainda foi estudado o retorno que trariam 0s investimentos
incrementais advindos do aumento da receita por conta da subida dos precos.

J& na secdo custos, apds apresentados os custos totais de fabricacdo, estes
foram classificados em variaveis e fixos, de tal forma a permitir um enfoque no grupo
que interfere na Margem de Contribuicao: custo dos insumos e o custo logistico, 0s
quais juntos representam 82% dos custos totais em um ano e 25% da receita anual
atual. Devido a necessidade de um levantamento de dados muito intenso para a
devida andlise dos custos logisticos, o qual engloba desde a chegada de um
material & empresa até a entrega do produto ao cliente, este custo foi sumariamente
descartado. Ja os gastos com insumos tiveram uma oportunidade maior de analise
e, apesar das limitagcbes que se apresentaram devido a dificuldade de acesso as
informacg0des, foram propostas agcbes para que eles fossem otimizados: redugao de
10% na Matéria-Prima em que ocorre o maior gasto através de uma melhor

negociacdo com o fornecedor, alteracdo na forma de pagamento ou até troca do
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fornecedor; melhor manutengdo da maquina presente na Operagdo X, a qual
apresenta uma frequéncia de perda de 45 a 65 escovas a cada 1000 produzidas; e
melhoria de 0,5% ao longo de todas as maquinas — 0,5% foi o percentual escolhido
devido a hipotese de semelhanca com as demais categorias cujo percentual das
iniciativas € conhecido.

Abaixo se encontra uma tabela com os numeros de cada acdo de forma a
rememorar cada iniciativa. E importante lembrar que os planos visando a otimizacio

da receita foram analisados independentemente da otimizacdo dos custos e vice-

versa.
Tabela 6.1 - Reviséo das otimizacdes da margem de contribuicéo.
Inicial Incremental Reducdo
Otimizacdo da Receita Otimizacdo dos Custos
Categoria Aumento de Reinvesti- Custo de Quantidade L
. - Maquinas
preco mento Aquisico utilizada
Volume (mil unidades) 65,0 57 8,1 - -
Receita (R$ MM) 303,9 53,5 39,8
Investimento no mercado (R$ MM) -60,8 -10,7 - - - -
Custo (R$ MM) -76,0 -6,7 -9,5 0,381 0,360 0,026
Margem de Contribuicdo Total 1672 2335 167.9

(R$ MM)

Para se conhecer o real resultado dessas iniciativas combinadas, € necessario
ser feita apenas uma consideracdao adicional, a qual é relativa a atualizacdo de
volume: a otimizag¢do dos custos calculada é para o atual volume de 65 milhdes de
unidades vendidas anualmente, no entanto, se for aplicado o aumento sugerido de
8%, podera haver um incremental de 13,8 milhdes de unidades em um ano e, assim
0s custos decorrentes das novas unidades serdo menores que os atuais R$16,2
milhdes anuais apontados na Tabela 6.1 — em outras palavras, por conta do maior
volume, a economia com 0s custos sera superior aos R$767 mil/ano referentes ao
volume atual.

Assim, considerando toda a ponderacdo estudada para as possiveis acdes da
concorréncia influenciando o volume total vendido das escovas manuais, tem-se
uma nova economia de R$956 mil por ano — quase R$200 mil a mais que com o

volume atual.
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Tabela 6.2 - Reducéo dos custos considerando o volume advindo do aumento de preco em 8%.

Valor Total (R$ Redugdo  Reducgéo

Estrategia Mil) (%) (R$ Mil)
Custo de Aquisicao 4.749 10% 475
Quantidade utilizada 8.148 5,5% 448
Maquinas 6.538 0,5% 33
Total de Economia 19.435 5% 956

Considerando os novos valores de custo e aplicando novamente a féormula (5) do

capitulo 3, tem-se que a Margem de Contribuicdo resultante é 59% do faturamento,

ou R$234 milhdes/ano (Tabela 6.3), o que representa uma melhoria da Margem de

4pp em relacdo ao cenario atual (Tabela 6.4).

Tabela 6.3 - Resultado da Margem de Contribui¢cdo com todas as estratégias implementadas.

VOLUME VALORES
(MM unidades) (R$ MM)

Total Faturamento 79 397
Base (Situagéo Inicial) 65 304
8% de Aumento de Preco 6 53

(+) Retorno 8 40

(+) Midia 2 10,1
(+) Kits Promocionais 1 4,5
(+) Acdes no Mercado 5 25,2
(-) Reinvestimento (R$ MM) 0 71

(-) Base (20% de R$ 304MM) 0 60,8
(-) Midia 0 6,0
(-) Kits Promocionais 0 3,3
(-) Agbes no Mercado 0 1,4
(-) Custo de Fabricagao (25%; R$ MM) 91

(-) Base (25% de R$ 304MM + 25% novo volume) 92,2
(+) Custo de Aquisicao 0,5

(+) Quantidade Utilizada 0,4
(+) Maquinas 0,03
MARGEM DE CONTRIBUICAO (R$ MM) 234

Tabela 6.4 - Variag6es em relacdo ao cendrio atual.

Atual Proposta Final A
% % % % (em relagéo ao
R$ MM Faturamento R$ MM Faturamento R$ MM Faturamento cenario atual)
Faturamento 304 397 93 31%
Reinvestimento 61 20% 71 18% 10 -2% 16%
Custo de Fabricagdo 76 25% 91 23% 15 -2% 20%
MARGEM DE

- 0 0, 0 0,
CONTRIBUICAO 167 55,0% 234 59,0% 67 4,0% 40%
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A representacdo de cada iniciativa nessa proposta final € a apresentada na
Tabela 6.4, onde se percebe claramente que a estratégia de aumento de preco é a

grande responsavel pela otimizacdo da Margem de Contribuicdo alcancada.

Tabela 6.5 - Representatividade de cada iniciativa na Proposta Final.

Contribuicdo a Margem

Iniciativas R$ MM %
(+) 8% de Aumento de Preco 66,4 98,6%
(-) Custo de Aquisicao 0,5 0,7%
(-) Quantidade Utilizada 0,4 0,7%

(-) Maguinas 0,03 0,05%
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7 CONCLUSAO

Este trabalho foi realizado buscando otimizar a Margem de Contribuicdo da
categoria Cuidados com a Higiene Bucal da companhia Procter & Gamble do Brasil.

A empresa prop0s a autora aumentar a Margem em 5pp, impondo apenas a
condicao de nao obter faturamento inferior ao atual (R$304 milhdes por ano).

Para tanto, o trabalho foi divido em duas partes: aumento de receita e reducao
dos custos.

Na primeira etapa, todo o portfélio da categoria foi analisado em termos de
preco e posicionamento no mercado, comparando a sua situacdo com a de seus
principais concorrentes. Com o auxilio de uma ferramenta que analisa preco e fatia
do mercado, vérias hipéteses de aumento foram levantadas e montado um gréfico a
partir de seus resultados. O ponto de inflexdo se deu no ponto de aumento de 8%
dos precos, que resultava no impacto de -11% em volume, caso a concorréncia nada
fizesse - sendo este o ponto que apresenta a melhor proporcdo aumento de
receita/perda de volume.

Definido o aumento dos precos da Oral-B, foram ponderados trés cenarios:
concorréncia aumentando precos em 8% (peso: 25%), concorréncia nao
aumentando preco (peso: 25%) e concorréncia aumentando os precos em 50% da
Oral-B, ou seja, 4% (peso: 25%).

O resultado obtido nesse primeiro estudo foi bastante satisfatorio: a receita
aumenta R$93 milhdes em um ano, o volume em 14 milhdes de unidades no mesmo
periodo e a Margem de Contribuicdo aumenta 3,8pp. Ou seja, apenas a iniciativa de
aumentar os precos em 8% ja atinge quase 80% do objetivo imposto pela
companhia.

Porém, as estratégias para diminuir os custos ndo contribuiram
significativamente para a otimizacdo da Margem de Contribuicdo, sendo seus
aperfeicoamentos responsaveis por apenas 0,2pp.

Os planos de reducédo de custos que contribuiram para essa timida melhoria
foram: obtencdo de 10% de desconto na compra da Matéria-Prima 6, melhor

manutencdo da maquina da Operagdo X, que evitaria 0s 5,5% de desperdicio de
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determinados materiais e melhoria no manuseio das maquinas, permitindo uma
otimizag&o de 0,5% nos gastos com agua, 6leo, eletricidade etc.

Talvez fosse factivel a obtencdo de uma reducdo maior dos custos, caso
tivesse sido possivel conhecer a linha de producdo e todas as variaveis que
influenciam no processo de fabricacdo das escovas. No entanto, as analises
sofreram uma forte limitacdo em razéo da dificuldade de obtencdo de informacdes
devido ao fato de se tratar de um segredo estratégico, que por ser de grande
interesse dos concorrentes, seu acesso também é limitado aos funcionarios por
guestao de precaucao.

Na verdade, o ideal teria sido conhecer (e estudar) ndo apenas a linha de
producdo das escovas manuais, como a de todos os produtos que compdem a
categoria Cuidados com a Higiene Bucal.

Em contato real com a linha de producdo dos itens (de qualquer um deles),
poder-se-ia conhecer e entender profundamente a estrutura de custos relativos a
fabricacdo, o processo produtivo em si e tudo 0 mais que circunscreve a fabricacao
de produtos, permitindo que inUmeras analises pudessem ser realizadas em busca
de oportunidades de melhoria em diversos pontos, tais como: capital investido em
equipamentos, desperdicio de material na linha, qualidade dos materiais e dos
produtos finais, rendimento das maquinas (sob o aspecto financeiro, esse estudo
seria similar ao discutido no item 5.3.2 deste trabalho), fluxo dos materiais e dos
produtos finais dentro da fabrica, estoque, custo de aquisicdo dos materiais (cuja
analise seria semelhante a apresentada no item 5.3.1), energia, méo-de-obra, turnos
de trabalho, gastos no setor P&D etc. Apesar de alguns desses itens mencionados
nao influenciarem diretamente a Margem de Contribuicdo da categoria (alvo deste
trabalho), o objetivo real de uma verdadeira analise financeira € ir além, é buscar
melhoria do resultado - lucro mesmo - da companhia.

Consequentemente a dificuldade para obtencdo dos dados trouxe a tona o
problema do fluxo de informacdes dentro da P&G, o qual foi fortemente sentido pela
autora.

Enquanto componente de um time que estuda o mercado, as informacdes
sobre preco, concorrente, volume de venda e estruturas sao fornecidas
irrestritamente, ndo € necessaria, muitas vezes, sequer uma justificativa de qual é o
objeto de estudo, sendo apenas solicitado sempre para que ficasse atenta ao que

fosse publicar.
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No entanto, os dados sobre os custos de producédo séo totalmente inacessiveis
por quem nao trabalha diretamente com a linha de producgéo. A primeira vista, esse
fato é facilmente justificado pelo motivo de se tratar de um dos maiores segredos
estratégicos de uma companhia. No entanto, se esse caso for melhor analisado,
percebe-se que ele provoca total alienacdo tanto da equipe mercadoldgica em
relacdo aos custos, quanto da equipe de custos em relagédo ao mercado.

A interacdo entre essas duas equipes é muito valiosa, pois é fundamental que
guem produza saiba o que o mercado quer, e que gquem trata o mercado tenha a
capacidade de traduzir em um produto o que os consumidores anseiam.

O fluxo de informacdes sobre a criacdo/modificacdo de um produto,
resumidamente passa por trés filtros antes de chegar ao conhecimento de quem
tratara de apresentar o bem aos consumidores.

Primeiro, o time de P&D estuda e desenvolve um produto e leva o projeto para
a validacdo da equipe de financas que cuida dos custos de tal categoria. Apos a
devida andlise, a equipe de financas encaminha para o time regional de custos, que
conjuntamente ao time da regido responsavel pela marca, analisara a viabilidade de
tal projeto em ambito regional e a sua reaplicacdo em diversos outros paises. Se
aprovado, o produto serd apresentado a equipe mercadoldgica local, que
naturalmente farq algumas sugestdes de alteracdes e aperfeicoamentos; e essas
informac@es percorrerdo todo esse trajeto no sentido contrario...

Nota-se assim, que a alienacdo anteriormente mencionada € natural. Mas
também fica evidente a necessidade de ser estudada uma maior integracao entre as
areas.

Esta critica é essencialmente informativa, visando proporcionar uma melhor
perspectiva da empresa avaliada neste trabalho e elucidar o porqué da dificuldade
na obtencdo de dados para o desenvolvimento deste na parte que concerne aos
custos.

Posto isso, seria interessante analisar propostas para reestruturacao
organizacional da Procter & Gamble, sob a perspectiva dos beneficios financeiros
que poderiam ser trazidos a partir do remodelamento estrutural. Tal reestruturacao
nao cobriria toda a organizacdo, mas somente aquelas areas que promovem uma
maior dinamica aos negdcios, como a equipe mercadoldgica e o time responsavel
pela fabricacdo dos produtos. No entanto, esse estudo ndo sera realizado aqui, pois

nao faz parte do escopo deste trabalho — e tampouco ha espaco para ser incluido.
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Outro ponto que teria sido bastante interessante (e valoroso) ter sido estudado
detalhadamente € o impacto das inovacdes nos produtos. Embora sua importancia
tenha sido destacada, ndo houve dados suficientes para uma analise profunda,
considerando todos os custos advindos de adaptacbes e alteracbes e a
sensibilidade causada nos consumidores por esse novo produto resultante. Esta,
sim, é uma questdo de custos que poderia agregar significativamente a Margem de
Contribuicao, trazendo beneficios ndo somente a parcela custos, mas gerando mais
receita através da conquista de novos usuarios (mais volume) e aumento de preco
(maior receita marginal), j& que a nova cobranca deve ser proporcionalmente maior
que o aumento do custo, tendo em vista que o beneficio percebido pelo consumidor
seria maior que o custo efetivo para atender essa “necessidade”.

Agora, deixando aparte todas as dificuldades inerentes a quando se realiza
grandes projetos e se estuda ndao apenas um detalhe, mas todo um processo, 0
resultado alcancado deste trabalho pode ser analisado sob outra 6tica: a de quanto
a Margem de Contribuicdo aumentou em relacdo a ela mesma, se comparadas a
situacao atual e a situacdo com as propostas em vigor.

Fazendo essa alteracdo de enfoque, tem-se que a Margem pode aumentar
40,3%! Esse aumento € excepcional, ainda mais se for considerado que esse
resultado pode ser obtido em apenas 1 ano. O volume pode crescer 21% e o
faturamento, 31%, 0 que comprova a saude das operacoes.

E importante mencionar aqui que a implementacdo das propostas é
fundamental para o sucesso do projeto. Para que se minimize os riscos de queda de
volume vendido e da qualidade do produto oferecido, € essencial que um robusto
plano de acédo seja montado, combinando acbes nos clientes, chamadas para
consumidores, tempos de acdo e uma analise mais profunda dos custos por quem
tem acesso a eles (proporcionando maiores ganhos).

Evidentemente, € crucial ter pronto um plano de contingéncia também, caso
alguma variavel ndo considerada anteriormente ganhe representatividade e as
acOes planejadas nédo sejam suficientemente efetivas ou se simplesmente né&o
suceda o cenario previsto. Aléem disso, comprometimento dos responsaveis e total
apoio da cupula diretora da organizacdo também sao primordiais, dado que um
aumento de precos Unico de 8% é bastante incomum e ousado.

As propostas apresentadas neste trabalho sao atraentes, factiveis e bem

fundamentadas, pois se utilizou ferramentas disponiveis na P&G e os dados
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guardam certa coeréncia com a realidade, tornando, portanto, plausivel a altamente

recomendavel a implementacéo de tais projetos na companhia.
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