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SUMARIO

A andlise de investimentos é uma questdo central na Engenharia de
Produgédo, nenhuma decisdo gerencial deve ser tomada sem que se
conheca o0 impacto financeiro para a empresa.

Como reflexo da acirrada competitividade por mercados, tem-se visto um
crescimento de atividades que tenham o objetivo de promover a venda de
produtos, especialmente iniciativas de comunicacdo com consumidores.
O aumento significativo dos gasios nesta area requisita um
acompanhamento maior da area financeira da empresa.

O Engenheiro de financas e 0s administradores do negocio possuem a
ardua e complexa tarefa de alocar 0S8 recursos quase sempre escassos
da empresa. A falta de conhecimento sobre a area de marketing assim
como a falta de uma ferramenta adequada para a avaliacdo do retorno de
iniciativas desta area, faz com que as decisfes sgjam tomadas no escuro,
ndo havendo meios razoaveis de quantificar o retormo do projeto nem

mesmo 0S riscos envolvidos.

Neste trabalho sera apresentado um modelo capaz de avaliar o reforno e
0S riscos associados a uma iniciativa de comunicacdo de marketing,
considerando todos o0s aspectos relacionados & sua quantificagdo

financeira.



RESUMO DOS CAPITULOS

Capitulo 1
Partindo do panorama histérico serdo esbogados os objetivos principais deste
trabalho Sera também caracterizado o ambiente inserido, composto pela empresa e

também pelas responsabilidades do estagio.

Capitulo 2

Este capitulo & composto por uma caracterizacdo da area financeira da empresa,
explicitando os principais objetivos da area e detalhando as atividades da analise
financeira. Sera ainda entendida a composigdo de resultados das marcas da

empresa.

Capitulo 3

Analogamente ao capitulo anterior, serad caracterizada a area de marketing da
empresa, dando enfoque majoritaric as iniciativas de comunicagdaoc com
consumidores. Serdio descritos os principais processos que regulam as atividades da
area, e por fim uma breve descri¢do das areas agregadas a area de marketing.

Capitulo 4
Em uma unica pagina sera descrita a missdo do trabalho, constituida pelo
entendimento dos processos da area de marketing, pelo crescimento no nivel de

investimento em atividades desta area e pelas responsabilidades da éarea financeira

da empresa.

Capitulo 5

Este é um capitulo chave do trabalho. Sera apresentado o modelo atualmente
utilizado pela empresa, em seguida sera realizada uma critica ao modelo através da
apresentacdo de uma lista de oportunidades, abrangendo todos os aspectos
considerados necessarios para estabelecimento de um modelo ideal. Por fim sera
feito um estabelecimento de prioridades, focando os esforgos nos pontos

fundamentais.

Capitulo 6
Trata-se do capitulo mais extenso deste trabalho, nele sera apresentado o modelo
criado. A construgdo do modelo parte do questionamento sob as consideragdes



financeiras necessarias (inclusive quantificacéo de riscos), e também da estimativa

de volume incremental. O modelo é apresentado ao final do capitulo.

Capitulo 7

Neste capitulo serd realizada a flexibilizagéo do modelo criado no capitulo 6, o
objetivo & tomar possivel a comparagéo financeira entre diferentes tipos de iniciativa,
respeitando a loégica de cada uma delas.

Capitulo 8

Sera realizada uma aplicagdo pratica do modelo desenvolvido. E importante frisar que
a aplicacdo ndo & uma simulagdo e sim um caso real da empresa. Serao
interpretados os resultados e por fim serdo feitas criticas ao modelo desenvolvido &

aplicado.

Capitulo 9

A partir das criticas realizadas ao final do capitulo anterior se inicia o processo de
evolugdo do modelo, visando torna-lo o mais proximo possivel de um modeio ideal. E
utilizada a regresséo linear multipla, estabelecendo uma relagio entre as principais
variaveis externas e o percentual de consumidores convertidos. A falta de dados
histéricos (em quantidade) torna o modelo nao aplicavel num curto prazo, sendo
passivel apenas de experimentagio com dados ficticios, constituindo uma discussao

metodolégica.

Capitulo 10

Neste capitulo serdo apresentadas as condigdes para implementagdo do modelo,
dentre elas estio algumas adaptagdes funcionais das areas envolvidas, aspectos
fundamentais sobre a apuragdo dos resultados e ainda um guia para implementagao

do modelo.

Capitulo 11

Constitui o desfecho do trabalho, de inicio sera realizada uma analise de alto nivel
sobre os custos e beneficios da implementagdo do modelo proposto, em seguida
serdo feitos comentarios de ordem funcional sobre a area de marketing, encerrando o

trabalho com uma conclusdo sobre as responsabilidades da area financeira.



INDICE

1. APRESENTAGOES .....covmmmserassans AR EEREEEEEIEEEEEAREReAe SRR R R AR RRE SRR DAR NS AR A4 EE LSRR SR SR s 1

AN STORICEpS - s e e a0 N e e
] (0 TR 2 0 e a0rcccoocc ST T PO b F R RRRE e 72

o /N B ERES A osorr e e M 00006000 00O o AR R PP SRS 2
NS E ST GO e e oy o KRR e RS
2. A AREA DE FINANGAS......coooimverisravsercssssessmemssnsseasnatsssssssssss sesmasssssssssssssssssssssiassssssnassssrass 3
2.1, PRINGIPAIS FUNGOES ... ttererrsieeeeisssiinrestenenorbisss s sissssssssss s ss s s iarrrssrannessssamssessnssenssnanses 5
2.2 FINANGAS NAPEG ... .ot iiiiicee e eciraese s e bs b sbe s sas s b r e sag e e e ceaca st et et s emnnan 6
2.2 1. TSR (Total Shareholder RBLUITY} ..............c.coiiiiivmmreremmnsvinnn e bia e e 4]
2.2.2. A Andlise Financeira Na EMPIESE.............eeevoveireisrerseassssssssessscssesasesesssvssserassesons 1

2.3. COMPOSICAC DE RESULTADO DAS MARCAS ...coiiiiirriirecinciiss s s ms e isss s 8
2.3.1. AS Receitas da EMMPIESE ... eeecvireessaa e ceibssssesaesssssssaners s s rrressente cataaassons g
D.3.2, ESHUIUIG 08 CUSIOS ... ciittiiieeesieesiessetiisereacerrrnmaeasssassssssssssssnnassssssesasssonncnrannnnsses 10
2.3.3. AS PrinCIpais DIESPOSEAS ...cccovvvveeeeececi ittt cmse s s s e e 12

3. A AREA DE MARKETING .......oossssssasavsessensassesscssas 14
3.1, PRINCIPAIS FUNGCOES ..veeiieeiiitiiiieesveie e e s sttbesstnsassms s e arreb e st s r e r s s bbb e e e b 14
3.1. INICIATIVAS DE COMUNICAGAO COM CONSUMIDORES .....eeveerieeimiiriniiiinn s ininis s vninsssninnnne 15
3.2, MARKETING NAPEG oo ives e eeteeseresieessreseesasasssssssstsasssssssessensnssrnsassssssesssssnsnsssvasariess 10
3.21. O PIano de MarkEtng .........cc.veovveeemeiiiinnienis s sess i1t s esemt e senana st 17
3.2.2. Aprovag80o do Piano de Marketing .............cccceeecouveiivsisiceiivssisssnsssssissisrsiesiann: 19

3.3. PESQUISA DE MERGADO (PM) ...ttt en e e 19
3.4. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (DP)....ocvviveeecer it 20
3.5. PRINGIPAIS PROBLEMAS IDENTIFICADOS 1 vvvee e eeeee e eeeees s een s e e e s e s rnasrsaseaeeeseaaitiaaaasaaaaanasanasanas 20
4. MISSAO DO TRABALHO........c.ccorecemmnrrensnssensssssssssssssssssases 21
5. ANALISE DO PROBLEMA .......ccceemmrmemeemeecrssssnssssnns 22
5.4, A SITUAGAD ATUAL 1evvereeeieeereaeesesseeitseates sasessbs s sssasaessnse s s shba s e e s ss s eaabn s s e e e s e R e e 22
5.2, LISTA DE OPORTUNIDADES ....ceuvvrneseeeeetesesrssssseeeeerasnssssssensiaiimeiis s 24
5.3. ESTABELECIMENTO DE PRIORIDADES {(REALIDADE VS. MODELO IDEAL}.......cooiiviirneeeeninnennnns 27
6. A CRIAGAD DO MODELOQ. ...ocmrceccercessssssmssisssmsssrasmsmssssasnsasstatsassnss sasssanassasasasssisanssnansnss 28
B.1. DISCUSSAD INICIAL . eeeeerreesseeeennnesnnensssssssssssssssrsssbbsbssssssssssssssssssassssssssssnisisiiiisssssnssiiesssssees 28
6.2. CONSISTENCIA COM A AREA OU LOGICA FINANCEIRA _....c.viiveiiveeeseessessesscmsnssiesmsssssasssesssserss 28
6.2.1. Margem de CONIDUIGED. ............ccocvmiciuiicirneeiiiisiis st 28
6.2.2. CUSIO 08 CBPMEL.........eerceerreieirc ittt eeie s s s ek 32
6.2.3. CPHAI U8 GIIO....oe et ettt et e 34
6.2.4. Padronizaggo de Instanfes de Entradas e Salfdas de CaiXa.............c.cccocniivnnannne. 42
6.2.5. QUantificaC80 de RISCOS .........ccccco ittt s 45

6.3. OBTENGAO DE INFORMAGOES PARA ESTIMATIVA DE VOLUME INCREMENTAL.......oc0vovnimennnnnne 48
6.3.1. Busca de Informagdes em QUIrOS PaISES ........cccveeeeeiviimnnviennsnisiins i 51

SR 0 ¥ (o701 o T U PP PP PP 52



7. FLEXIBILIZAGAO DO MODELO N RS PSS PSR Y = &5

7.1, NECESSIDADES PRINCIPAIS ....cceunivirmeaeersssssesenseeeestisestnnsaatensatttstraermnmsassiaaassennssssssanancrsos 55
7.2. AMOSTRAGEM PARA RECEM INGRESSADOS NO MERCADO ..........icoiinncrermmrissnnn i caisnceens 56
7.3. DEMONSTRADORAS EM LOUAS .oevviiiiere et ieriiessrenrsies sttt s ssssatasasranssorrrrrsssnesssnnnsnnnsassssnns 59
7.4. ATIVIDADES DE SUPORTE AS VENDAS vt cr ittt s s sssin e eeieecttssssseessaaesssesasaansesaaaeass 62
8. APLICAGAO PRATICA.......ccvmmmsmsesenrasmscmemsmsmstssssssssssssesnassassassassnsasase 66
B.1. A SITUAGAD REAL......viiiiiieiiieee ettt st s arrser s e e b e s b r s s s r e s g e s m s e sa b e s s e et 65
8.2. INTERPRETAGAO DE RESULTADOS ......vvvirriccrereesesescessssssscnssssntssninssanasasssrstsssssssesnnncsis OO
8.3. CRITICAS AQ MODELO DESENVOLVIDO. ... itvuieeraiieieurarreemnaaesnsssssammssssiinnsesstnsreeiiniiarnne 69
9. EVOLUGAO DO MODELO CRIADO .......ccoerumrmmmrmssesesssiasnssssnsnsassnsasassnsass s iussasnines ssmnas snses 7
0.1, ANALISE DE CRITICAS «ocveneiieeirsrssinnesisisirtnanseserreessnmmassssersssstnnsassssinmeniiasiissrsrsnnbissssssnsnnns 71
0.2 A REGRESSAO LINEAR MULTIPLA . .....oeeiiiieeitnmereersunesranssssemmmeesssasssaanmnssesiitssssrsrnnnenenissssanss 74
0.3. DETERMINAGAD DAS VARIAVEIS __....coivvreirnmrmreisreearrmmsisstnrssnssasasnannrees s cnoo o si b mnnnn e 75
9.3.1. As Variaveis Disponiveis Na EMPresa..........ccuueeeeiiimnninininninciissnias s 76

9.4. APLICAGAO DA REGRESSAO LINEAR MULTIPLA AS VARIAVEIS LEVANTADAS .....covvnmieeiiiiinnns 79
9.4.1. Simulagéo — Aplicag8io do Microsoft EXCE ... 81
9.4.2. COMPIOVAGED TEOMICA. ......coorvorerrermreneesiasssssssenassasassscr s bsbassss e resrn bt s s s s s 87

9.5, AJUSTE DE VARIAVEIS INFLUENGIAVEIS ...vuvurrmnnnsseeiisssisssississasssssssssnsermmeesssstansammmmmsanaassenees 91
9.7. CRITICAS A EVOLUGAQ DO MODELD ..eerueteirererreriieaitiisiiisinessse e srsnes s sas s asssssns s ansesssns 97
10. CONDICOES PARA IMPLEMENTAGAO DO MODELO ......cccuuunmanearanas 99
10.1. NECESSIDADES PARA IMPLEMENTAGAD ... iiiviveeieiiereeeieeameinnssrerrrarnse s teesstis s issssssssiasan s 29
10.2. ADAPTAGAO DAS AREAS DA EMPRESA .........ooeeeenreirerencrsenseensmresmssssnsssssssnsssssssssssrsscccnss 99
10.3. APURAGAD DE RESULTADOS ..cvviiii e iiiirsnnessssbans s e s esmmannen s 100
10.4, GUIA PARA IMPLEMENTAGAQ DO MODELD......ccivivireeeeeereiesirrrirreemmmmssssssnnnnnn s 101
11. ANALISE DE BENEFICIOS E CONCLUSOES........ccoocer et canmsmssssssesssssssssssssssssnsnsnns 104
11.1. CUSTOS E BENEFICIOS PARA A EMPRESA ...covvvvmereceecccaeemeemmmrremmsiasasssrsessesanassssanannasasassns 104
11.2. CONCLUSOES E COMENTARIOS FINAIS ... vivvuueeeemeerisrinssammmmssssaniirenriireessenanrmmssssesansraesnas 106

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

APENDICE: CONCEITOS E TECNICAS UTILIZADAS PELA AREA FINANCEIRA



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 - DETERMINAGAO DA RECEITA LIQUIDA A PARTIR DA LISTADE PRECOS ... ooiiiienrininenene e 9
TABELA 2 - ESQUEMA DE COMPOSIGAC DE RESULTADO DAS MARCAS DA EMPRESA ..o i 13
TABELA 3 - ALGUMAS FERRAMENTAS COMUNS DE PROMOGAQ! COMUNICAGAO ....cooeemieieiie e 16
TABELA 4 — MODELO DE ANALISE ANTERIORMENTE UTILIZADO PELA EMPRESA ... .oooiiiiiiiiiinninnrraeen e 23
TABELA 5 — EXEMPLOS DE ITENS DA ESTRUTURA DE CUSTOS COM CARATER VARIAVEL .....ccvveivareiaiennnreenaeens 29
TABELA 6 - PERSPECTIVA DE AUMENTO DO ASM.....ooi et e e e 30
TABELA 7 - PROCESSO DE REALIZAGAO DE COMPRAS DE MATERIAIS NA EMPRESA. .....ovvvvereeceieceeiiecieeeeeceicaeee 35
TABELA 8 - AUMENTO NO NIVEL DE ESTOQUES DADO UM AUMENTO NO VOLUME VENDIDO ... 36
TABELA © - FONTES DE UTILIZAGAO E DETERMINACAO DE CAPITAL DE GIRC EMESTOQUES ....ccvvveemeicieeeceeias 37
TaBELA 10 - DEFINIGAO DO FORMATO DO FLUXO DE CAXA PARA O MODELO DE ANALISE PROPOSTO................ 44
TaABELA 11 - ATRIBUIGAC DO RISCO DE UMA VARIAVEL ATRAVES DE UMA CURVANORMAL .......oommiieiaeniiannannanas 48
TABELA 12 - ATRIBUICAO DO RISCO DE UMA VARIAVEL ATRAVES DE UMA CURVA TRIANGULAR ....ovvvvmaeecerenecinainaas 47
TABELA 13 - ATRIBUICAO DO RISCO DE UMA VARIAVEL ATRAVES DE UMA CURVA TRIGEN .....covvivvneciomieereaaaanannnas 47
TABELA 14 - MODELO DE ANALISE FINANCEIRA DE AMOSTRAGEM GRATIS - VPL E ANALISE DE RISCO............... 54
TABELA 15 - MODELO DE ANALISE FINANCEIRA DE AMOSTRAGEM PARA NOVOS INGRESSADOS ...ovveeeeicnceennns 58
TABELA 16 - MODELO DE ANALISE FINANCEIRA DE PROGRAMA DE DEMONSTRADORAS .......cuoovamimurnnninnannanreeas 61
TABELA 17 — MODELO DE ANALISE FINANCEIRA DE INICIATIVA DE VENDAS ......uvvrnsrnenmsennrnnremremneoinnnnaiesiesanaes 64
TARELA 18 - APLICAGAC PRATICA DE MODELO DE ANALISE FINANCEIRA DE AMOSTRAGEM GRATIS. .......ccvvevneee 66
TARELA 19 - RESULTADOS DA APLICACAD PRATICA DO MODELO POR VARIAVEL ESCOLHIDA ... 67
TABELA 20 -INPUTS DE RISCO PARA A APLICAGAC PRATICA DO MODELG ........ooiii i 69
TABELA 21 - RELACAC ENTRE O PRECO INDEXADO E O PERCENTUAL DE CONSUMIDORES CONVERTIDOS ............ 72
TABELA 22 - FORMATO DA INFORMAGAO - COMPARAGAQ DE QUALIDADE DE PRODUTOS CONCORRENTES.......... 78
TABELA 23 - BasE 0E DADOS HIPOTETICA REFERENTE AO HISTORICO DE INICIATIVAS ... _..ocuciriir e aeneeaeas 80
TABELA 24 - RESULTADOS DA APLICAGAO DA REGRESSAQ LINEAR MULTIPLA AOS DADOS DA TABELAZ23........... 81

TABELA 25 - ESTATISTICAS DE REGRESSAO DO EXEMPLO ....ceiiiiiiiiiii it en s e
TABELA 26 - RESULTADOS FINAIS DO EXEMPLO ....oiiiicinereceieee i st snoeas s ses e semsmanne s snne e e s e sibn i
TABELA 27 - ERRO PADRAO ASSOCIADO AS VARIAVEIS DO PROBLEMA ......cocoviriiiiiinaiinisrieesenmimeearnsssnanranns
TABELA 28 - RESULTADOS DA SEGUNDA FASE DO EXEMPLO.....ccociiieicricectiinimnininabnr s msir e oo sananaas
TaBELA 29 — ESTATISTICA DE REGRESSAC DA SEGUNDA FASE DO EXEMPLO
TaBeLA 30 - RESULTADOS FINAIS DA SEGUNDA FASE DO EXEMPLO .....oovioinieiiiiic i
TABELA 31 — MATRIZ DE ENTRADA DE DADOS .....ceevimeiiitrinninrenniennssesneercnes

TABELA 32 — MATRIZ TRANSPOSTA DA MATRIZ DA TABELA 31 .oer s

TABELA 33 — PRODUTO DAS MATRIZES DAS TABELAS 31 E32 L ooiiiiiiiieeimm ettt
TABELA 34 —MATRIZ INVERSA DA TABELA 33 L ot e e
TABELA 35 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS CALCULADOS. ...ooerieiimnicmiie s srsranns s mms o e s
TABELA 38 - ANALISE DE SENSIBILIDADE - % DE CONVERSAO(Y) EM RELAGAC AO PRECO INDEXADO (X1)......... a3
TABELA 37 - ANALISE DE SENSIBILIDADE - MARGEM TOTAL EM RELACAOC AC PREGO INDEXADO (K1) ..o 96
TABELA 38 - GUIA DE MODELG DE ANALISE FINANCEIRA DE AMOSTRAGEM GRATIS....o.uviivieineicinese e 103




LISTA DE ABREVIATURAS E TERMOS

Ano Fiscal: Refere-se ao ano em que opera o fisco norte americano, com inicio no més de
Jutho e término no més de Junho do ano seguinte.

ASM: Atividades de Suporte & Marca, orgamento anual destinado & area de marketing e
referente a marca.

ASV: Atividades de Suporte as Vendas, orgamento anual destinado & area de Vendas, também
separado por marca.

CA: Cusio de Armazenagem.

CF: Custo de Frete.

CGM: Custos Gerais de Manufatura.

CK: Custo de Capital.

CLG: Custos Logisticos Gerais.

CLT; Custos Logisticos Totais.

CMOF: Custo de Mé&o de Obra de Fabrica. Custos de pessoal e despesas gerenciais
relacionadas & fabrica. Pode ter carater local ou internacional.

Conversao: Refere-se a conquista do novo consumidor

CTI: Custo Total Incorrido

CTM: Custos Totais de Manufatura

D!: Dias de Inventario, informacio que mede o giro dos estoques.

DIV: Despesas Indiretas de Vendas.

E: Custos de Embalagens.

gl: Refere-se nimero de Graus de Liberdade de um problema.

MP: Custos de Matéria Prima.

OM: Operacbes de Manufatura.

PM: Area de Pesquisa de Mercado da empresa.

PMC: Prazo Médio de Cobranga.

PMP; Prazo Médio de Pagamento.

Recompra: Ato de compra do produto ap6s uso da amostra, representa a converséo do
consumidor.

Regido: Refere-se a América Latina.

RL: Receita Liquida

Volume Incremental: Volume gerado em decorréncia da iniciativa de comunicacio de
marketing.

VPA: Despesas de Vendas Pesquisa & Administragio.

VPL: Valor Presente Liquido, conceito financeiro de atribuigio de valor presente a receitas
futuras.
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Capitulo 1 - Apresentacdes

1. Apresentacoes

1.1. Histoérico

Uma série de mudahgas ocorreram nas empresas ao longo deste século, muitas
delas ocorridas devido a crise de superprodugdo de 1929 em Nova York, que nao
tardou a espalhar-se para o resto mundo. A politica econémica do New Deal de

Roosevelt aliadollo principio da demanda efetiva de Keynes revoliucionaram o©

pensamento da época e estabeleceram um novo conceito sobre as relacbes que

regem o mercado e a produgdo nas empresas. Uma economia de mercado que
anteriormente se caracterizava pela escassez de bens e de servicos migrou para um
cenario extremamente competitivo, onde a escassez passou a ser de mercados'.

De acordo com DONNELLY; IWVANCEVICH (1970) face a este cenario, as areas de

produgéo e finangas sofreram grandes mudangas:

e O aumento indiscriminado da produgdo e a busca por ocupagéo da capacidade
produtiva deixaram de ser os principais problemas da area industrial, que passou a
ter que se preocupar principalimente com o gerenciamento da ocupacao das
maquinas e equipamentos, mantendo 0s custos a um nivel competitivo face as

grandes variagdes de volume causadas pelas oscilagdes do mercado.

e Ja a administragdo financeira, que tem como ardua e complexa tarefa a
distribuigdo de recursos, se vé necessitada de conhecimentos de outras areas
ainda ndo completamente desvendadas sob o ponio de vista analitico, como & o
caso das areas de marketing ¢ vendas. Esses conhecimentos se fazem
estritamente necessarios para que este profissional possa, de forma adequada,
alocar os recursos da companhia da melhor maneira possivel.

A busca por produtos de qualidade superior e o conseqliente aumento na

comunicago com os consumidores proporcionou o crescimento de areas como

desenvolvimento de produtos, marketing e vendas.

' SCHIF, M. e MELLMAN, M. - Financial Management of the Marketing Function, 1962. P.13
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1.2. O Trabalho

A empresa acompanhou o crescimento de areas ndo relacionadas a producao,
tornando-se uma das empresas mais conhecidas do mundo por seu know-how na
area de marketing. O gastos da empresa em atividades desta area vem aumentando
constantemente ao longo dos anos, representando uma fatia cada vez maior do total
de investimentos da empresa. Em especial na subsididria brasileira, 0s gastos em
atividades da area de marketing aumentaram em 50% no dltimo ano, como reflexo a
introdugdo de algumas marcas globais no pais.

Um aspecto importante & o gerenciamento da area de marketing, recentemente, em
decorréncia da experiéncia adquirida pela empresa ao longo dos anos, uma postura
mais cientifica tem sido adotada, proporcionando um maior entendimento dos fatores
chave que contribuem para o sucesso das iniciativas.

A experiéncia adquirida em alguns paises aliado ao aumento significativo de
investimentos na area de marketing demandam um controle maior da eficiéncia dos
gastos destinados a estas atividades. O controle da eficiéncia desses gastos €
fundamental para a saude financeira da empresa como um todo.

O trabalho proposto sera o de desenvolver um modelo para analisar financeiramente
iniciativas de comunicagdo da drea de marketing. A utilizagdo desta ferramenta
possibilitara distinguir entre iniciativas que contribuem para o resultado da empresa e
aquelas que ndo o fazem, tornando a dificil tarefa de alocacdo de recursos mais

transparente para a diregao financeira da empresa.

1.3. A Empresa

A Procter & Gamble (P&G) foi fundada em 1837 por William Procter e James
Gamble. Na época, foi injetado na nova empresa um capital de US$ 7192, utilizado
na producao de velas e sabonete. Com o passar dos anos & empresa cresceu numa
velocidade assustadora, hoje, a empresa comercializa seus produtos em 160 paises,
possui mais de 100.000 funcionarics e um faturamento aproximado de US$ 37
bilhdes, a empresa & lider mundial em varias categorias, como Pampers (fraldas),
Tide (detergente), Crest (creme dental), Pringles (batatas fritas), Always (absorventes
femininos), Vick Vaporub (produtos anti-gripais) e Pantene (shampoo).
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A P&G iniciou suas atividades no Brasit em 1988 através da aquisicdo da
Perfumarias Phebo S/A. Desenvolvendo as bases para o crescimento dos negbcios e
conhecendo melhor o ambiente brasileiro, a companhia passaria entdo a concentrar-
se nas suas marcas Globais. Foram entdo introduzidas: Pert (1990), Pampers (1991),
Vick Vaporub (1993), Pantene (1993), Metamucil (1994), Pringles (1996), Always
(1998) e Ariel (1998).

1.4. O Estéagio

Em novembro de 1997, o autor participou do Latin America Financial Strategy
Seminar, a convite da Procter & Gamble do Brasil e realizado na cidade de Caracas
na Venezuela®. O evento de duragdo de uma semana reuniu 25 estudantes de
diversas carreiras e oriundos de diversos paises da América Latina.

Ao retornar o autor recebeu uma proposta de estagio na area financeira da Procter &
Gamble, iniciando as atividades em Dezembro de 1997. A partir de Margo de 1998, o
autor assumiu a fungdo de analista financeiro de uma categoria de produtos3 do
mercado brasileiro.

A funcdo de analista financeiro & composta por uma série de responsabilidades,
destacando-se entre elas: 1) a previsdo da lucratividade das marcas; 2) o auxilio nas
tomadas de decisdo no andamento dos negécios; 3) analises financeiras de novos
produtos ou investimentos na categoria.

O trabalho proposto se insere a partir de uma nova necessidade da empresa, até
entdo pouco explorada: a andlise de retorno de iniciativas de comunicagéo de
marketing. Desde o inicio, 0 trabalho planejado esteve alinhado com o interesse da
empresa em acompanhar mais de perto processos e iniciativas realizadas pela area
de marketing.

A area de marketing da marca em que o autor exerce a funcao de analista financeiro
planejava algumas iniciativas para o més do Outubro. Foi entdo tragada uma meta
para a realizagéo deste trabalho: desenvolver um modelo de analise financeira para
iniciativas de comunicacao de marketing tendo como objetivo final a implementagdo

prética do modelo desenvolvido.

2 A sede da empresa na América Latina localiza-se em Caracas.

3 Uma categoria de produtos & composta pelas diversas marcas que a empresa eventualmente possua
neste dado setor. Como por exemplo a categoria de cuidados com o cabelo (marcas Pantene, Pert Plus
e Head and Shoulders), a categoria de detergentes em pé (marcas Ace, Bold, Pop e Ariel).
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O trabalho foi realizado entre os meses de Margo e Novembro, em conjunto com

diversas outras fungdes e responsabilidades do autor na empresa.
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2. A Area de Finangas

2.1. Principais Fungées

A missdo da area financeira & representar os interesses do acionista dentro da
empresa.

Os acionistas da empresa sempre desejam algum retorno sobre seu capital investido.
“O valor de uma agéo numa empresa é determinado pelo valor atual de todos os

* Visando atingir os objetivos dos proprietarios, a

dividendos futuros da empresa
drea executa trés fungdes basicas’, originando grande parte das decisdes da
empresa: 1) Levantamento de Fundos; 2) Investimento de Fundos; 3) Planejamento e
Controle Financeiro®.

1. Levantamento de Fundos: Supondo que a saida de caixa seja superior & entrada,
o administrador financeiro deve recorrer a obtengdo de recursos fora da empresa.
Para isso, ele deve recorrer um mercado de capitais, onde optara dentre capitais de
diversas fontes em diversas formas de contratos e de prazos, de forma a melhor
atender as necessidades da sua empresa.

2. Investimento de Fundos: Uma vez planejado o fluxo de entradas de caixa, o
administrador financeiro precisa assegurar que este recurso sera investido de
maneira apropriada na empresa. Esta fun¢do também é chamada de administragdo
de ativos, quando o administrador tentara obter a maior remuneracéo possivel do
capital obtido de credores ou de proprietarios. O investimento deste capital se
manifesta no balango da empresa através de uma das contas de ativo. Quando
estudada a opgéo de aplicagdo, é muito importante que se leve em conta o nivel de
liquidez destas contas de ativo, tornando possivel a retirada de dinheiro para
pagamento de contas, despesas, ou quando for julgade que dessa maneira obter-se-
a lucros.

3. Planejamento e Controle Financeiro: O Planejamento financeiro é essencial a
todas as organizagdes e constitui a funcdo mais interessante e desafiadora do
administrador financeiro. Para que se elabore o planejamento necessita-se uma viséo

ampla, geral de todas as operagdes da empresa, incluindo-se ai a participacéo nas

4 GITMAN, L. J_; Principios de Administracéo Financeira, 1984. P 489.
® JOHNSON, R.; Administragio Financeira, EDUSP, 1967.
® Informagdes sobre conceitos e técnicas utilizadas pela area financeira se encontram no apéndice.
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estratégia de longo prazo da empresa. Nesse ambito sdo discutidos planos como a
ampliacdo de uma fabrica, troca de equipamentos, gastos elevados com atividades
de marketing na introducdo de novas marcas no mercado, ou qualquer outro tema

que envolva saidas significativas de caixa.

2.2. Financgas na P&G

A Procter & Gamble possui grande reputagdo no mercado pela énfase dada a area
de marketing. Produtos de alta qualidade e um nivel significativo de atividades de
suporte as marcas S0 0s principais reflexos desta politica da empresa.

Entretanto, a area de finangas desempenha um papel fundamental dentro da P&G,
sendo ela a responsavel pela remuneragado do capital da empresa. Principalmente
por este motivo, a drea de financas lidera a tomada de decisdes, verificando sempre
o impacto nos lucros da empresa e no retomo esperado de projetos e decisdes para
o acionista. E importante colocar que a empresa estimula o programa de compra de
agbes da empresa pelos proprios funcionarios, criando um vinculo grande entre os
interesses individuais e os interesses da empresa. Hoje, os funcionarios e ex-
funciondrios da P&G detém aproximadamente 25% das agbes da empresa.

Como fungdes principais da area de financas podemos citar: protecéo e previséo
lucratividade das marcas; Andlise de Iniciativas, gerenciamento do risco do capital
circulante; gerenciamento do pagamento de impostos, gerenciamento do orgamento

e acessoria da area de vendas.

2.2.1. TSR (Total Shareholder Return)

O TSR é uma ferramenta utilizada pela P&G para determinar o valor gerado nas
acbes da companhia para 0s acionistas. Os acionistas se preocupam em obter um
retorno superior ac do titulo americano e aproximadamente igual a 18% ao ano’.
Esse & um namero estimado como razoével para tomar as agfes da empresa uma
opgao atrativa para o investidor, que deve optar entre a P&G, a Unilever, a Kimberly
Clarck, e outras competidoras diretas da P&G para investir o seu capital.

7 O namero foi modificade por metivo de confidencialidade.
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O TSR é uma ferramenta para direcionar investimentos para as categorias e/ou
mercados que possuam um maior potencial de agregacio de valor as agbes da

empresa.

2.2.2. A Anélise Financeira na Empresa

A area de finangas na P&G subdivide-se em varias sub areas com fungdes distintas.
Abaixo sera descrita a area de analise financeira pois se inserem no escopo deste

trabalho, assim como representa a funcao que o autor exerce na empresa.

A analise financeira da empresa é responsavel pela “engenharia economica” de
quaiquer tipo de iniciativa. Além disso é responsavel pela previsdo de lucros da
subsidiaria para 0 ano corrente e para o ano seguinte. Trabalha junto com Marketing,
Vendas e Fabrica apurando os custos/ lucros de cada decis@o tomada com relagéo a

marca em questéo.

A analise financeira & o coragio da area de finangas da empresa. Para meihor
caracterizar a andlise financeira, a area sera dividida por tipo de atividade: de longo
prazo, médio prazo e curto prazo.

Atividades de Longo Prazo: A Procter & Gamble € uma empresa lider de mercado
em varias categorias, para isso, se faz necessério um alto nivel de investimento em
Pesquisa e Desenvolvimento para se obter uma constante renovagéo dos produtos.
Enquanto outras &reas preocupam-se demasiadamente com 0 andamento dos
negocios da empresa, a area de finangas estd sobretudo preocupada com ©
planejamento dos negodcios.

Um exemplo de decisdo bastante freqliente na empresa é a de langar um novo
produto ou uma nova categoria no mercado, para isso & necessario que se monte o
fluxo de caixa da iniciativa como um todo e analisar se esta é viavel scb o ponio de
vista econdmico (se o valor presente & maior do que zerc para um dado custo de
capital).

Atividades de Médio Prazo: Dentre as atividades que possuem um horizonte de
tempo mediano devemos considerar a estimativa de lucros trimestral reportada para
central da regido (América Latina). Esta atividade tem o objetivo de “dividir’ com a
regido o resuitado da marca para o ano fiscal em vigor, apresentando os pontos
principais de divergéncia em relacéo ao reporte anterior. Alem disso serve também
como ferramenta para tomada de decisGes corretivas da marca. Caso uma
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determinada marca ndo esteja correspondendo com a lucratividade esperada,
eventualmente alguma agdo corretiva sera tomada, seja pela regido (corte de
investimentos em marketing, em atividades de vendas, em despesas, etc.) seja pela

propria subsidiaria (mesmos itens acima incluindo também um aumento de pregos).

Atividades de Curto Prazo: A andlise financeira tem ainda o papel de participar

ativamente do andamento da vendas e custos da marca. Qualquer decisdo que afete

a lucratividade da marca deve ser dividida e aprovada pela area de finangas. Alguns

exemplos de planos que afetam a lucratividade de uma dada marca podem ser:

1. Estuda-se a possibilidade de dar um desconto especial para um dos canais de
distribuicho da empresa, desde que atinjam suas metas de vendas para 0 ano.

2 A area de vendas vai precisar de um orgamento extra para disponibilizar um
display permanente em alguns clientes no ramo de varejo.

3. Enxerga-se uma oportunidade de aumento de pregos (incluindo impacto de
volume) em uma sub-categoria.

4 Deve-se analisar a possibilidade de importagado de uma verséo de um produto que,
por motivos técnicos, nao esta sendo produzido na fabrica local. O custo logistico
incremental pode ser compensado pelas vendas desta verséo.

Todas essas atividades tem impacto na receita e até mesmo nos custos® da marca,

por isso, cabe ac analista financeiro analisar o impacto de cada uma destas

iniciativas e questionar sobre 0s beneficios de adotar-se uma ou outra iniciativa.

2.3. Composicgéo de Resultado das Marcas

A composicéo de resultados da empresa é realizada por marcas utilizando o conceito
de lucratividade. Primeiramente a receita liquida de cada uma das marcas € subtraida
dos custos totais de fabrica, dessa subtragéo é gerada a margem bruta da marca.
Para se chegar na iucratividade de cada uma das marcas deve-se ainda subtrair as
despesas, atribuidas por um dado critério de rateio. A seguir serdo detalhados 0$

principais passos para compor o resultados das marcas da empresag.

® Alguns produtos possuem um alto custo fixo, significando que os custos totais variam com o volume
vendido.

® para diferenciar custos e despesas sera utiizada a definigdo de MARTINS, E.. Contabilidade de
Custos, Atlas, 4° edig8o, 1995 p. 24
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2.3.1. As Receitas da Empresa

As receitas se iniciam a partir da lista de pregos da empresa; uma série de itens sdo
subtraidos de modo a se chegar na receita liquida da marca (RL): primeiramente s&o
retirados os impostosm, chegando-se ao que serd chamado de prego liquido de
impostos. Em seguida s&o retirados os descontos'' dados em nota fiscal.

S3o inciuidos ainda no calculo da receita liquida os gastos com atividades de suporte
as vendas (ASV -gastos com enfeites de gondolas, balbes, faixas, em suma qualquer
atividade que tenha por objetivo aumentar as vendas do produto através de
atividades realizadas junto ao cliente), que portanto também devem ser subtraidas
para se chegar na receita liquida.

Portanto, a receita liquida da marca traduz efetivamente quanto dinheiro a empresa
recebera em caixa em resultado & venda dos seus produtos. A tabela 1 ilustra os

itens considerados para se determinar a receita liquida de um produto.

Tabela 1 - Determinagéo da Receita Liquida a partir da Lista de Precos

US$/Volume
Preco do Produto ¢/ IPI (10%) 110
Preco do Produto ¢/ ICMS (18%) e PIS COFINS (2.65%) 100
Prego Liguido de Impostos 79
Descontos em Nota Fiscal 12
Atividades de Suporte as Vendas 7
Receita Liquida da Marca 61

Elaborada pelo autor

'° Os impostos a que se refere séo o iPl, 0 ICMS e as contribuigdes sociais PIS-COFINS.

" A politica da empresa é conceder descontos por economia de custes propiciada. Ha também
descontos especiais para os distribuidores, considerados como uma extenséo da forga de vendas da
empresa.
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2.3.2. Estrutura de Custos

Custo Total Incorrido (CT!): O CTl representa o custo total do produto, incluindo-se ai
também os custos fixos. A consolidacdo do Custo Total Incorrido (CTI), é elaborada
pela area de financas na fabrica. A consolidagao consiste na determinagéo de
critérios de rateio para transformar todos os itens do plano de contas da fabrica num
dos sub itens do CTI. A seguir segue uma descri¢do de cada um dos sub itens do CTI
assim como o tipo de conta nele alocada'”:

Matéria Prima (MP): Refere-se a todos os custos relacionados a Matéria Prima do
produto fabricado, incluindo o frete do material, perdas de matéria prima na
producéo, e ganhos/ perdas com subprodutos.

Embalagem (E): Refere-se a todos os custos relacionados a embalagem do produto
fabricado, ai se incluem todos os tipos de embalagem: Contencéo, apresentacdo e
comercializagdo. Inclui também o frete do material e perdas de materiais de
embalagem na produgio.

Operacées de Manufatura (OM): Neste sub item séo alocados efetivamente os
custos e despesas relacionados a produgéo, sé@o eles: Custos de maquinario €
equipamentos (depreciagdo, reparos € manutengdo, aluguel/ leasing de
equipamentos relacionados a produgéo); Custo de pessoal ( mao de obra direta,
alguma méao de obra indireta diretamente identificada com a marca (ex. Supervisores
e gerentes das linhas), contratos temporarios de trabalho); Despesas de pessoal
(viagens, convencdes, treinamentos, etc.); Despesas e custos prediais (depreciacao
do prédio, reparo e manutengdo, seguros € taxas); Instalagdes (energia,
combustiveis, agua, despesas de comunicag&o). Inclui-se também nesta conta
eventuais custos referentes a contratos de manufatura com terceiros.

Custos Gerais de Manufatura (CGM): Despesas n&o relacionadas com o dia-a-dia
da produgdo, ou seja, a planta é capaz de produzir sem esta despesas. S&o elas:
despesa pré operacionais, parte ndo depreciada de um ativo disponibilizado, perdas
de materiais diversos, e outros (armazenagem de insumos externa, reavaliagbes de
inventario, doagbes, mudancas de embalagem por motivos de produgéo, etc.)

2 pROCTER & GAMBLE DO BRASIL- Material Interno
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Custos Logisticos Gerais (CLG): Neste sub item se enquadram uma série de custos
e despesas logisticas que n&o podem ser alocados em nenhuma das contas abaixo,
como por exemplo despesas com incineragio de produtos acabados, seguros de
frete, ajustes de inventario, parte nao depreciada de ativos disponibilizados
(relacionados & distribuicdo), impostos e taxas pagas para produtos importados,
despesas de pallets, o custo de frete para manufatura ou embalamento em terceiros,
efc.

Custos de Fretes (CF): Trata-se exclusivamente de custos relacionados ao frete de
produtos acabados a clientes e a fretes entre plantas (ou centros de distribuigao) da
P&G. Sao eles custos com transportadoras e frota de caminhdes, mao de cbra direta,
dentre outros.

Custos de Armazenagem (CA): Engloba todos os custos relacionados com a
armazenagem dos materiais e produtos acabados. Dentre eles podemos citar
armazenagem externa de produtos acabados, depreciagdo e manutengdo de
equipamentos de movimentag¢ao, méo de obra direta, dentre outros.

Custo de Mio de Obra da Fabrica (Local e Internacional) (CMOF): Trata-se dos
custos da m3o de obra gerencial da fabrica, por isso ndo podem ser alocadas a
nenhuma das contas acima descritas. Estdo incluidas os salérios e encargos de
diretores, areas de tributos, finangas, atendimento ao cliente, qualidade, seguranca,
dentre outros.

Além disso a planta recebe um rateio de outros paises para trabalhos que
indiretamente sdo dedicados a fabrica, s&o tarefas realizadas simultaneamente para
toda a regiéo - América Latina. Estdo ai incluidas compras de alguns insumos (que
sdo realizadas para toda a regido), importagdes de produtos, engenharia comum e
atividades de planejamento.

O CTI é dividido por motivos gerenciais em Cusfo Tofal de Manufatura (CTM) e
Custo Logistico Total (CLT). O CTM é composto pelos quatro primeiro itens
apresentados acima (MP, E, OM, CGM) e estdo relacionados a producéo
propriamente dita; enquanto que o CLT é composto pelos demais itens que compdes
a logistica da estrutura de custos (CLG, CF, CA, CMOF).
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2.3.3. As Principais Despesas

A empresa possui algumas categorias onde s@o agrupados todos os gasios e
despesas da empresa. Por diversos critérios de rateio, todas as despesas da

empresa devem pertencer a um dos grupos listados abaixo:

Vendas Pesquisa e Administragdo (VPA): Despesas com Vendas pesquisas €
Administragio (VPA) referem-se a maior parte das despesas da companhia, séo
referentes a itens nao relacionados a produgio e referem-se & todos os itens do
plano de contas do escritério administrativo da subsididria. A maior parte dos gastos
deste grupo se refere a salarios e encargos da forga de vendas, mas inclui tambéem
os de funciondrios das areas de financas, marketing, pesquisa de mercado, sistemas,
juridico, etc. Além disso sdo incluidos neste grupo algumas despesas internacionais,
que devem ser rateadas entre as subsididrias por um dado critério de rateio, como
por exemplo desenvolvimento de produtos, analise financeira regional, pesquisa de
mercado regional, presidéncia regional, dentre outras.

As despesas de VPA s#io alocadas &s marcas através de um critério de rateio
arbitrario, definido como o percentual da receita liquida de cada uma das marcas
antes do inicio do ano fiscal.

Atividades de Suporte a Marca (ASM): As ASM sdo utilizados pela area de
marketing com o objetivo de manter ou desenvolver a participacéo das marcas no
mercado. Estes gastos sfio controlados pela area de financas através de um
orgamento anual, na composigéo de resultados, os gastos sdo alocados diretamente

a marca em questéo.

Despesas Indiretas de Vendas (DIV): As DIV s&o relacionadas a atividades de
vendas especiais, ndo incluidas no calculo da receita liquida, também controladas
através de orcamentos anuais e alocadas diretamente as marcas que dispdes deste
“beneficio”.

A caracterizagdo das receitas, custos e despesas possibilitam a elaboracdo de um
esquema de composi¢do de resultados das marcas da empresa, mostrado na tabela
2.
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3. A Area de Marketing

3.1. Principais Fung¢ées

E mais facil ajustar a oferta da empresa para atender as necessidades do mercado
do que esperar que o mercado se ajuste ao que se deseje produzir”. Esta maneira
de pensar néo implica que marketing seja a area mais importante da empresa, afinal
de contas, para que a empresa funcione de maneira adequada, todas as areas
devem trabalhar de forma eficiente.

Segundo KOTLER (1993), Marketing ¢ a arte de identificar e entender necessidades
do cliente, de buscar solugbes capazes de satisfazer 0s consumidores e de gerar
Jucros aos acionistas. Do ponto de vista social, marketing é o elo entre as exigéncias
materiais da sociedade e seus modelos econbmicos de resposta. Séo parte das
funcbes desta area todas as decisoes necessarias para o planejamento, organizagao
e execugdo de atividades desenhadas para fornecer produtos & compradores. Se
incluem também nestas funcbes as decisbes sobre que produtos deve-se produzir, a
que quantidade, como distribuir 0s produtos, que prego cobrar, quando e onde deve-
se fazer propaganda™.

A principal fungic da area de marketing entretanto esta relacionada a identificacéo
das necessidades dos consumidores, e a partir de entdo sugerir um produto que
atenda a estas necessidades. Um exemplo aplicado a empresa onde realiza-se este
trabalho seria o do uso de absorventes higiénicos. Muitas muiheres tem a
necessidade de ter sentir seguranga e liberdade aoc comprar um absorvente. Com
isso em mente, os profissionais da area de marketing buscam desenvolver um
produto que atenda de modo eficaz a estas necessidades e em seguida tentam
sconvencer’” ao consumidor de que o seu produto atende melhor a estas
necessidades que os concorrentes. E claro que existem fatores de vérias ordens que
deverdo ser considerados antes que o consumidor faga sua deciséo final, entretanto,

pode-se assegurar que existem fatores de ordem fisica (relacionados a performance

13 DONNELLY, J. e IVANCEVICH, J.; Analysis for Marketing Decisions. Iilinois, Richard D. irwin, Inc.,
1970. P.22
14 DONNELLY, J. e IVANCEVICH, J.; Analysis for Marketing Decisions. lliinois, Richard D. Irwin, Inc.,
1970, P.25
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do produto) e fatores de ordem psicoidgica (relacionados a sensagbes causadas pelo

uso daquela determinada marca).

3.1. Iniciativas de Comunica¢do com Consumidores

Dentre as varias funcbes da area de marketing ja citadas neste trabalho, torna-se

fundamental no marketing moderno que as empresas se comuniguem com Seus

consumidores atuais e potenciais15, Para tanto, as empresas possuem uma série de

opcbes (ferramentas), dentre as diversas possibilidades que ja se conhece no

mercado.

A empresa pode utilizar de quatro ferramentas basicas para se comunicar com seus

consumidores (atuais e potenciais):

1. Propaganda. Qualquer forma paga de apresentacéo impessoal para promoc¢ao de
idéias, bens ou servigos, por um patrocinador identificado.

2. Promogdo de Vendas. Incentivos de curto prazo para encorajar compra ou venda
de um produto ou servigo.

3. Relagbes Publicas. Uma variedade de programas planejados para meihorar
manter ou proteger a imagem da empresa ou do produto.

4 Venda Pessoal. Apresentagdo oral numa conversagio com um ou mais
compradores potenciais com o propésito de vender.

Dentre as inumeras possibilidades de comunicar-se com seus consumidores, listadas

na tabela 3, a empresa deve optar por aquelas que possibilitam melhores resultados

para a companhia. No exemplo da empresa em que s€ realiza este trabalho, o foco

das atividades de comunicacao estdo em propaganda e promogdes.

8 KOTLER, P.; Administragéio de Marketing. S&o Paulo, Atias, 2° edigdo,1993. P. 650.
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Tabela 3 - Algumas Ferramentas Comuns de Promog&o/ Comunicagao

Propaganda Promogdes de Vendas Relagdes Publicas Venda Pessoal
Antincios de revista, jornal, Apresentagbes de
rédio, televisio Concursos Press Release o
Antncios nas embalagens  Brindes Kit para aimprensa Encontros de vendas
Catalogos Amostras Grétis Seminéarios ng [2i=s £3
incentivo

Audiovisual e Videoteipe Feiras Convecoes Mostruério
Folhetos e Volantes Exposigbes Relatorio anual

RelagBes com a comunidade
Cartazes Demonstragbes para incentivo e patrocinio

de eventos
Anuarios Cuponagem Doacgbes
Luminosos Remarcacgtes Lobhying

Display de ponto devenda  Descontos
Marcas, simolos e logotipos  Fihanciamento
Entretenimento

Transcrita de PHILIP KOTLER

Os problemas da érea de marketing séo bastante complexos e ndo apresentam as
propriedades quantitativas de muitos problemas das areas de financas, contabilidade
ou produgdo. De acordo com KOTLER (1993), varidveis que nem sempre s&o
totalmente conhecidas (ex. fatores psicolégicos) podem determinar 0 sucesso ou

fracasso de uma iniciativa de comunicagéo de marketing.

3.2. Marketing na P&G

Um aspecto fundamental para o entendimento do trabalho consiste em entender que
a empresa é gerida por marcas. Os profissionais de marketing s&o responsaveis por
uma Gnica marca, tomando decisbes com o objetivo de diferenciar e promover sua
marca no mercado.

A 4area de marketing possui uma série de funcbes, que sdo divididas entre
administragdo local (Brasil), administragdo regional (América Latina) e areas
“agregadas”, que sdo Pesquisa de Mercado (PM) e Desenvolvimento de Produtos
(DP).

A &rea mais importante na realizacio deste trabaiho é a drea de marketing local,
parte da subsidiaria brasileira. Esta drea tem como objetivos principais: levantar as
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principais necessidades de consumidores, desenvolver 0s conceitos fundamentais
para a marca em questdo, e por fim comunicar-se com consumidores.

O entendimento das atividades de comunicagéo com consumidores consiste no foco
deste trabalho, por este motivo, neste capitulo serdo descritos oS principais
processos internos que regulam as atividades desta area. Também serdo descritas
ao final deste capitulo as fungdes das dreas PM e DP.

3.2.1. O Plano de Marketing

O Piano de Marketing é onde se inicia todo o trabalho realizado por esta area, trata-
se de uma estratégia desenhada anualmente para fortalecer a marca frente os
consumidores e, através disso, ganhar mercado.
A estratégia desenhada parte dos conceitos chave e das principais necessidades
para o crescimento do negdcio. As necessidades identificadas para a marca podem
ser diversas, como por exemplo: fortalecer marca no mercado, mudar a percepgéo do
consumidor sobre o produto ou sobre a embalagem, sugerir mudangas no produto
acompanhadas por atividades de amostragem ou propaganda, dentre outras. De
modo geral, o planc de marketing é focado nos beneficios esperados pelo
consumidor.
O plano de marketing é composto por trés segbes basicas: 1) Defini¢éo dos principais
conceitos para a marca; 2) Definigo do conjunto de agbes necessarias para
sustentar o conceijto; 3) Céiculo do Orcamento necessario para se realizarem as
agoes.
A primeira etapa ao realizar um plano de marketing € definir o conceito da marca, em
outras palavras, que imagem se deseja que a marca possua frente seus
consumidores. Apesar da aparente simplicidade desta etapa, ha uma série de opgoes
possiveis para 0 conceito de uma marca do setor de bens de consumo. A seguir
serdo apresentados alguns exemplos de mudancas no conceito de algumas marcas
na empresa:

— As pastihas Vick migraram do mercado medicinal (pastithas para a

garganta) para a area de doces refrescantes sem grandes alteracbes no

produto
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= Hipoglés focou seu plano de marketing na prevencdo de assaduras (uso
diario) ao contrario do uso corretivo. O volume vendido aumentou em 25%
neste ano. Além disso foi sugerida uma mudanga de embalagem, visando
tornar mais agradavel e mais pratico o uso do produto para ©0s
consumidores.

= A marca Always foi introduzida no lugar da marca Ela Plus. Além do
enfogue em marcas globais, a mudanga fol causada pela ma impresséo da
marca em consumidores de algumas regides do pais, especialmente a
regido Sudeste.

Uma vez tragados os conceitos basicos para desenvolver a marca, 0 proximo passo €
o de criar um conjunto de agdes consideradas necessdrias para sustentar este
conceito.
Dentro das acdes propostas incluem-se uma serie de atividades que variam com o
tipo de produto e com o conceito desenvolvido para a marca. Dentre elas podemos
destacar:

+ Veicular comerciais de TV - Esse é um gasto significativo das despesas
das marcas. Convém notar que a produgdo do comercial de TV nao se
inclui nesta conta.

« Atividades Promocionais - S&o compostas principaimente por atividades de
amostragem grétis, demonstradoras e por folhetos que promovem a marca.
Essas atividades envolvem um volume significativo do orgamento de ASM.

« Atividades IBS - Refere-se a gastos com a producdo dos comerciais, €
importante frisar que muitos comerciais desenvolvidos nao chegam a ser
veiculados.

Sera dado o exemplo de agdes desenvolvidas para uma marca da empresa
recentemente introduzida no mercado brasileiro em substituicao a uma antiga marca:
Foi sugerido no Plano de Marketing um extenso plano de Midia para fixar a nova
marca na cabega do consumidor (ha propagandas de transi¢do entre marcas para
regides em que a antiga marca era considerada forte). Além disso, havera ainda
muitos programas de amostragem gratuita; a {6gica por trés desta decisdo é que as
mudangas feitas no produto o tornaram superior, intuitivamente quando se tem um
produto superior deve-se fazer com que ele chegue as médos do consumidor.
Definidas as agbes necessarias para fixar 0s conceitos junto aos consumidores, a

etapa final de elaboragéo do plano é a orgamentacdo. Nesta etapa, séo levantados
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junto a agéncias especializadas ¢ junto a propria empresa, 0s custos de execucgao
das agbes planejadas. A proposta de orcamento sera dirigida posteriormente a

direcao e presidéncia da empresa para aprovacao.

3.2.2. Aprovagéo do Plano de Marketing

Hoje, o processo de aprovacao de um Plano de Marketing néo é totalmente claro, ha
algum tipo de negociagio e analises subjetivas da geréncia para posterior aprovagao.
O planc é analisado, discutido e eventualmente modificado pela dire¢cdo da empresa.
O debate persiste até que se chegue a um consenso, entdo finalmente € definido o
orgamento de ASM para o ano seguinte.

Face ao cenario apresentado, um objetivo secundario do trabalho sera o de fornecer
futuramente a diregdo e presidéncia da empresa uma perspectiva da area de
finangas para que se tome uma decisdo sobre o quanto de suporte @ marca devera
ser investido em cada marca, baseado fundamentalmente em resultados histdricos

de iniciativas e condigdes de mercado.

3.3. Pesquisa de Mercado (PM)

A area de PM & responsével por pesquisas de mercado da empresa. E composta por
administragéo regional (América Latina) e administrag@o iocal (subsidiaria brasileira).
A principal fungéo desta area é buscar junto ao mercado informagbes sobre as
necessidades, caracteristicas e conhecimentos do consumidor através de pesquisas
e estudos, uma funcdo secundaria seria gerenciar a interface entre a P&G ¢ as
empresas que efetivamente realizam as pesquisas junto ao mercado.

A area na subsidiaria se encarrega de requisitar algumas pesquisas junto ao
mercado, principalmente aquelas relacionadas a interesses da propria subsidiaria,
requisitadas pela area de marketing e pagas através do orgamento de ASM.

A regional & responsavel pela consolidacdo das diversas informagdes oriundas de
pesquisas e estudos junto ao consumidor. Dentre as  principais informacgdes
levantadas e consolidadas estdo: o entendimento dos habitos de consumidores na
América Latina; informagdes sobre superioridade do produto; e informagdes sobre o

nivel de conhecimento que a marca possui.
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3.4. Desenvolvimento de Produtos (DP)

A P&G é uma empresa global, instalada em 160 paises. Um dos grandes beneficios
de ser global esta na maximizagéo do retorno sob investimentos em tecnologia. Os
investimentos em pesquisa e desenvolvimento geram produtos que virdo a ser
comercializados em praticamente todos os paises onde a empresa opera.

A darea de DP realiza desenvolvimento de produtos através da realizagdo de
pesquisas laboratoriais, buscando novas tecnologias ou mesmo novas formas de
aperfeicoar um produto ja existente. A area é responsavel também por simulagdes
em produtos, gerando um parecer técnico sobre a performance de cada um dos
produtos da empresa. Qualquer modificagdo em produtos deve ter o parecer da area
de DP.

3.5. Principais Problemas Identificados

O primeiro problema claramente identificado esta no correfo uso do orgamento de
ASM aprovado. Deve-se garantir que as iniciativas de marketing estejam contribuido
adequadamente para o aumento de volume da marca e também para o aumento da
lucratividade que esta proporciona a empresa.

Outro problema também identificado esta relacionado ao grau de subjetividade do
processo de aprovagdo do plano de marketing, o processo & mal definido e existem

poucas ferramentas para auxiliar a tomada de decisao.
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4. Missao do Trabalho

A medida em que companhia passou a introduzir suas marcas globais no mercado
brasileiro os investimentos em atividades de suporte as marcas (ASM) cresceram
assustadoramente, como ilustragio, houve um crescimento de mais de 50% em
gastos desta natureza no ultimo ano.

Os gastos da area de marketing representam hoje uma parcela significativa dos
investimentos da empresa no Brasil. Muitas vezes quantias significativas de 75% da
receita liquida sdo destinados & atividades que fortalegam o nome de uma dada
marca.

O objetivo do trabalho serd criar um modelo que represente financeiramente uma
dada iniciativa de comunicacio de marketing, considerando suas peculiaridades e
estabelecendo um método para quantificacao das variaveis principais que influem na
analise financeira: principalmente o volume incremental que pretende-se gerar com a
iniciativa e os aspectos relacionados aos beneficios financeiros proporcionados por
este volume incremental.

A representagdo financeira deve se basear sempre que possivel em informacgdes
confiaveis evitando, eventuais julgamentos dos profissionais da érea de marketing.

£ exiremamente importante colocar que este trabalho tem carater prioritariamente
pratico, e visa estabelecer um padrao internacional de analise de iniciativas. Por este
motivo foi priorizado o uso de variaveis e informacdes ja utilizadas pelas diversas
sreas da P&G em toda a regidio (América Latina). Desta forma aumentam as
possibilidades de obter sucesso na implementagdo do modelo.

Também espera-se obter como resuitado deste trabalho uma recompensa de longo
prazo para a empresa. A construgéo de um histérico de informagdes confiaveis sera
fundamental para uma melhor definicao de um processo de aprovagio do plano de
marketing. Informagdes sobre os resultados de iniciativas serfio fundamentais para
que se possa entender os modelos de iniciativa que apresentam 0S melhores
resultados para cada uma das marcas da empresa, tomando possivel uma tomada

de decisBes muite mais consciente sobre o investimento do capital da empresa.
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5. Analise do Problema

5.1. A Situacdo Atual

Definida a missio do trabalho, a etapa seguinte do processo de resolucdo de
problemas serd a andlise do problema. Essa etapa consistira principalmente pelo
entendimento da situacdo atual da empresa e pelas criticas sobre os métodos
atualmente utilizados pela empresa.

Esta parte do trabalho se iniciou com a busca sobre o que ja havia sido feito nesta
area no Brasil. Através desta busca constatou-se que a area de marketing vem
utilizando o orcamento de ASM da forma que mais lhe parece adequada. Esta
postura sempre foi explicada pois os profissionais desta area sdo os mais indicados
para elaborar um parecer sobre a possibilidade de se obter sucesso com uma
iniciativa. Entretanto, esta postura é extremamente questionavel, visto que para
alcangar os objetivos da area de marketing, sempre € mais vantajoso executar uma
iniciativa'® a nao realiz-la. Ao longo deste trabatho serfio discutidos mais aspectos
relacionados & distingao de objetivos das duas areas.

Proveniente da busca realizada, foi encontrado um Unico modelo sobre analise de
retorno de iniciativa de comunicacgéo de marketing. O modelo havia sido realizado em
atividades de amostragem gratis.

O modelo anteriormente utilizado pela empresa tinha como pontos positives o uso de
algumas informagdes histéricas, entretanto nem todos os dados relevantes foram
utilizados. A seguir sera apresentada esta andlise de retorno realizada no Brasil de
maneira isolada, sem a padronizagéo para reaplicagho em outras marcas e com
relativamente altos niveis de julgamentos pessoais ou dados pouco confiaveis.

A partir deste ponto do trabalho, ao referir-se ao modelo anterior, se estara fazendo

referéncia ao modelo apresentado na tabela 4.

'® Mesmo que esta iniciativa ndo seja atraente para os acionistas da empresa
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Tabela 4 — Modelo de Analise Anteriormente Utilizado pela Empresa

THMOoOOm>

AODTVWOZIC AR=TI®

<Xs<cCc®

FF

HH
]
o
KK
LL

CALCULO DE VPL DE PROGRAMA DE AMOSTRAGEM GRATIS

FLUXO DE CAIXA ANO 1

# Namero de Amostras Distribuldas

% de amostras utillzadas

# Incremental de pesoas que receberam

% de consumidoras que rescomprardo o produto

# aproximado de pessoas comprande por causa da amostra

Compra Aproximada de Consumidora em 1 ano

Volume Incremental no ano 1
Margem de Contribulgao por unidade
Contrbulgdo Incrementat no ano
Fator de desconto

Fluxa de Caixa ano 1

FLUXO DE CAIXA ANO 2

Volume Incremental nc anc 1

Tava de decréscima

Volume Incremental no ano 2
Margem de Contribuico por unidade
Contribuig#io Incremental no ano 2
Fator de desconto

Fiuwxn de Caba ano 2

ELUXO DE CAIXA ANO 3

Volume Incremental no ano 2

Taa de decréscimo

Volume Incremental no ano 3
Margem de Contribulgéio por unidade
Contribulggo Incremental no ano 3
Fator de desconto

Fluxo de Caba ano 3

INVESTIMENTO
# de amostras distributdas

Custo por Amosira
Custo Total do Prograra

VA NT
Fluxo de Caixa ano 1
Fluxo de Caiva ano 2
Fluxo de Caixa ano 3
Total Cash Flow
VPL

600.000
0,77
459.000
0,42
192.780
1.1

212,058
82
1.738.876
1
1.738.876

212,058
0,82
195.093
82
1599766
0,93483
1.495.180

195,093
0,92
170.486
82
1471784
0,87348598
1.285.583

600.000
2t
1.260.000

1.738.876
1.495.189
1.285.583
4.519.647
3.259.647

FONTE

Analista da Marca

Experiéncias de outra categorias
(linha A % linha B)

Experiéncias de outra categorias
{Inha C xiinha D)

(Estimativa por Consumo Médio)
(Mercado Total/ # Consumidores) - PM
(linha E x linha F}

Fornecido por Finangas

(linha G xlinha H)

Fornecido por Financas

(linha E x linha F3)

(linha G)
Fornecido por PM
(linha L x linha M}
Fornecldo por Finangas
(linha N xlinha O}
Fornecido por Finangas
{linha P x linha Q)

{llnha N)

Fornecido por PM
{inha S xlinha T)
Fornecido por Finangas
(linha U x linha V)
Fornecido por Finangas
(linha P x linha Q}

(linha A)
Anaista da marca
(linha EE x linha FF)

(linha K}

{linha R}

{linha Y}

(linha HH + linha Il + linha JJ)
(linha KK - linha GG)

Adaptada de material interno da empresa’”

7 Os numeros da Tabela 4 foram alterados por motivo de confidencialidade.
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5.2. Lista de Oportunidades

Analisando o modeio anteriormente utilizado pela subsidiaria, foi possivel identificar
uma série de pontos a serem melhorados. Nesta etapa do trabalho seréo listados
todos os fatores ou variaveis que o autor acredita que podem ser acrescentados ao
modelo anterior de forma a toma-lo mais proximo da realidade. Também, com o
objetivo de evitar simplificagdo antecipada do problema real, ndo serdo discutidos
neste ponto quaisquer aspectos relacionados a parte operacional ou mesmo

quantificagdo destes novos fatores ou variaveis.

1. Uso da Margem de Contribuicéio para todo o Horizonte do Projeto: O uso da
margem de contribuigdo do produto &, no minimo, questionavel. Desta forma se esta

assumindo que todos os custos fixos associados ao produto irdo permanecer fixos ao
longo de todo o horizonte do projeto - assumido por ser de trés anos. Al se incluem
custos de pessoal administrativo e de vendas, custo de pesquisas, custos fixos da
fabrica (alguns componentes ou parte deles do CTIl), ou mesmo os proprios
investimentos de suporte a marca.

2. Capital de Giro: A analise apresentada n&o considera o capital de giro necessario

para implementar a iniciativa. Um simples raciocinio pode comprovar a necessidade
da utilizacdo desta variavel - Uma iniciativa que gere um volume incremental,
possivelmente gerara um aumento no nivel de estoques, necessariamente gerara um
aumento de contas a receber e também aumentos de contas a pagar. Por este
motivo, o custo do capital “empatado” por este volume incremental deve ser incluido

na analise de retorno da iniciativa.

3. Quantificagdo de Riscos: A analise apresentada também ndo quantifica os riscos
de implementagdo da iniciativa. A informagao do nivel de risco que se esta correndo
é fundamental para que o administrador financeiro tome decisbes sobre onde deve
investir o capital. Tomemos um exemplo onde dois projetos que apresentam o
mesmo VPL possuem riscos associados muito variados: dependendo do perfil da
empresa ou da situagio em que esta se enconire pode-se optar por um projeto mais
arriscado (que pode propiciar um maior retorno) ou por um outro que seja mais

conservador.

4. Custo de Capital: A analise apresentada na tabela 2 foi elaborada considerando-
se que o custo de capital para a empresa é de 7%. Para determinar qual o verdadeiro
custo de capital da empresa deve-se entender o mecanismo adotado para determinar
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o custo do capital nos paises em que a empresa opera, isso devera ser traduzido nos
objetivos econdmicos de cada projeto.

5. Padronizacio de Instantes de Entradas/ Saidas de Caixa: A analise da tabela 2

considera para o primeiro ano de fluxo de caixa do projeto uma taxa de desconto
igual a 1. Esta consideracao implicitamente admite que as receitas provenientes do
volume incremental gerado no primeiro ano de projeto incorrem no mesmo instante
de tempo que o custo do projeto. Esta consideracdo néo é verdadeira, principalmente
porque os custos associados a uma iniciativa deste tipo ocorrem efetivamente alguns
meses antes da execugdo da iniciativa, enguanto que as receitas provenientes do
volume incremental ocorrem ao longo de todo o primeiro ano de retorno da iniciativa.

6. Confiabilidade das Fontes Utilizadas: Algumas das fontes de determinagéo do

volume incremental na tabela 2 possuem um alto nivel de incerteza. Tomemos como
exempio a variavel namero de amostras utilizadas. A fonte utilizada para
determinacdo desta importante variavel foram experiéncias praticas realizadas por
outras categorias. Existem dois fatores principais que pdem em divida a
confiabilidade desta fonte: 1) Os resuiltados de iniciativas como esta realizadas no
Brasil eram levantados, até o ano passado, pelas préprias agéncias que executavam
o projeto. 2) Nao se pode assegurar que a eficiéncia de distribuicdo das amostras se
dara de maneira semelhante (visto que ha diversas maneiras se executar um
programa como este} ou mesmo que 0s consumidores destes diferentes produtos
irdo se comportar da mesma maneira quanto ao indice de experimentagdo da

amostra.

7. Horizonte de Projeto: Nao se pode afirmar que o horizonte de projeto da analise

sera necessariamente igual a trés anos. Deve-se levar em conta a logica de cada tipo
de iniciativa para determinar o horizonte de projeto a ser utilizado. O principal
beneficio desta adaptagdo do horizonte de projeto €& tornar comparaveis
financeiramente diferentes tipos de iniciativas.

8. Distribuicdo: Muitas sao as variaveis que podem influir no desempenho de uma
iniciativa de comunicagdo de marketing. Uma destas variaveis, néo considerada pelo
modelo anterior, é a distribui¢do. Se n&o ha uma distribuicao adequada do produto na
regiao em que se realizara a atividade, certamente havera uma restricdo ao volume
incremental anteriormente estimado. Compreende-se bem este conceito ao imaginar
a seguinte situagdo pratica: um consumidor que aprovou o produto pelo uso da
amostra esta disposto a compra-lo, entretanto, ao chegar no ponto de venda, n&o
encontrou o produto na prateleira. Pode até ser que o consumidor insista em procurar
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o produto em um outro local, mas certamente havera alguma perda de volume
incremental associada a esta distribui¢o ineficiente.

9. Preco: Uma outra varidvel que pode influir no resuitado de uma iniciativa de
comunicagio de marketing é o preco do produto. Como ja ilustrado no item anterior
(item 7), um consumidor que eventualmente aprovou o produto pelo uso da amostra,
e que também esteja disposto a compra-lo, ac chegar no ponto de venda pode
concluir que o prego do produto ndo compensa os beneficios por ele identificados,
tomando possivelmente a decisao de comprar o produto concorrente. Portanto esta
variavel também deve ser quantificada ao estimar o volume incremental de uma

iniciativa de comunicagao de marketing.

10. Qualidade do Produto: Esta variavel & fundamental para que uma iniciativa de
comunicagdo de marketing tenha sucesso. Realizemos a seguinte experiéncia
@a: dois programas de amostragem gratis (por exemplo) séo realizados
simultaneamente com dois produtos de uma mesma categoria porém com niveis
distintos de qualidade. E evidente que aguele com qualidade superior serd capaz de
gerar mais volume incremental do que aquele com qualidade inferior (assumindo que
ndo haja diferenga significativa entre os precos destes produtos). Portanto esta
variavel tambhém deve ser quantificada ao estimar o retorno de uma iniciativa deste
tipo.

11. Simultaneidade de Iniciativas: Uma varidvel extremamente complexa é a
simultaneidade de iniciativas de comunicacao de marketing. A superposicao de duas
iniciativas pode causar efeitos de canibalizagdo ou iteragdo entre as iniciativas; Por
exemplo, 0 volume incremental gerado por um programa de amostragem gratuita
podera ser alavancado se houver um programa de midia TV simultaneamente na
mesma regido geografica (assumindo que se mantera o incremento de volume
causado pela iniciativa de midia TV). Um contra exemplo para estas mesmas duas
iniciativas pode ser 0 caso em que seja considerado como volume incremental para
as duas iniciativas uma mesma faixa de consumidores, gerando um efeito destrutivo
entre as mesmas iniciativas.

12. Atividades Realizadas por Concorrentes: Iniciativas de comunicagdo de
marketing de porte significativo realizadas por empresas concorrentes podem
acarretar em grandes perdas de volume incremenial. Uma mesma faixa de
consumidores sendo alvo de duas iniciativas semelhantes de produtos diferentes,
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reduzird o volume incremental estimado provavelmente para as duas iniciativas. Um

modelo ideal deveria considerar os efeitos de eventuais iniciativas da concorréncia.

13. Execucdio do Projeto: Um projeto mal organizado, feito as pressas e com uma
agéncia ineficiente certamente produzird resultados insatisfatérios. Principaimente
para casos de demonstradoras ou amostragem gratis, onde se faz estritamente
necessario um alto nivel de treinamento para interagir apropriadamente com o

potencial consumidor.

5.3. Estabelecimento de Prioridades (Realidade vs. Modelo Ideal)

Conforme listado no capitulo anterior, muitas séo as oportunidades de criar um
modelo que represente melhor a realidade que o modelo anterior. Em tese, todos os
fatores listados no capitulo anterior deveriam ser considerados para elaboracdo de
um modelo ideal. Entretanto, alguns fatores do exercicio do estédgio tormaram
necessario um estabelecimento de prioridades pelo autor.

Neste ponto do trabatho surge o problema de definir quais oportunidades, listadas no
capitulo anterior, reduziriam significativamente o nivel de incerteza e tornariam mais
claros para a area de financas os riscos e oportunidades de cada uma das iniciativas
que estavam sendo propostas.

O primeiro passo foi interagir exaustivamente com as areas de marketing, pesquisa
de mercado e a propria area financeira para definir quais dos itens da lista de
oportunidades seriam os mais apropriados. Os critérios para definicio destes itens
foram: 1) Possibilidade de reduciio da incerteza através do uso de informagles
confiaveis; 2) Consisténcia com a érea e |dgica de finangas; 3) Estimativa do custo /
beneficio ente nivel de complexidade e redugéo da incerteza.

Foram escolhidas da lista de oportunidades do capitulo 5, os itens de 1 a 6 para a

criagéo do modelo. Estes itens podem agrupar-se em duas categorias principais:

1. Consisténcia com a drea ou logica financeira (do item 1 ao item 5);
2. Relacionados a obtengéo de informagbes confidveis para a estimativa de volume

incremental (item 6).
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6. A Criacado do Modelo.

6.1. Discussdéo Inicial

Aqui se inicia o trabalho propriamente dito. Uma vez analisado o problema a ser
resolvido, levantadas as variaveis que influenciam nos resultados das iniciativas e
definido um objetivo final a ser atingido, parte-se para a construgdo do modeio.

A seguir serdo definidos os padrBes para cada um dos 6 itens escolhidos da lista de
oportunidades. Aqui se apresentara a logica e 0s passos seguidos para definir o
padrio final das variaveis. A discussdo culminara na criacdo de um modelo de

andlise de retorno de iniciativas de comunicagéo de marketing.

6.2. Consisténcia com a 4rea ou Ilégica financeira

Os itens da lista de oportunidades serdo apresentadas numa ordem que facilite a
leitura e compreensdo deste trabalho, estabelecendo um padraoc a ser seguido no

modelo para as varidveis de 1 a 5 da Lista de Oportunidades.

6.2.1. Margem de Contribuig&o

A primeira grande discuss@o seria a qualificagdo do gque representa a margem de
contribuicdo de um produto. Dir-se-a que € nada mais que a receita liquida subtraida
dos custos variaveis (também chamados de custos diretos). Os custos variaveis, em
teoria sdo todos os custos que “variam”, em um dado periodo, em fungéo do volume
produzido neste periodo"’. O problema se inicia na tentativa de agrupamento dos
itens componentes da estrutura de custos e de despesas da companhia entre
varidveis e nio variaveis com o volume de produgao.

Para alguns destes itens a definico se aplica perfeitamente, como por exemplo
matéria prima (MP) e material de embalagem (E), que sd0 100% variaveis e pouco

tem-se a discutir. Entretanto, alguns itens desta estrutura sdo de agrupamento

8 BRUNSTEIN, 1. Notas de Aula e material didatico, PRO-174, EPUSP, 1997
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complexo, como por exemplo operacées de manufatura (OM), despesas de vendas
pesquisa e administracao (VPA) ou mesmo atividades de suporte & marca (ASM).

Tabela 5 — Exemplos de ltens da Estrutura de Custos com Carater Variavel

Item da Estrutura de Custos e Despesas MP E oM VPA
Percentual Fixo 0% 0% ? ?
Percentual Variavel 100% 100% ? ?

Elaborada pelo autor

O conceito de custo variavel esta bastante relacionado ao horizonte de tempo e
também a variagdo de volume a que se esta sujeito. Tentaremos a seguir agrupar 0s
custos e despesas da companhia entre fixos e variaveis de acordo com as

particularidades de cada um deles.

1. Atividades de Suporte a2 Marca

Os gastos utilizados pela area de marketing com o objetivo de manter ou desenvolver
a participacdo das marcas no mercado, a principio deveriam ser considerados custos
fixos, afinal de contas existe um orgamento anual a ser utilizado. Para 0 ano vigente
este raciocinio sem duavida faz sentido, entretanto ndo se pode dizer a mesma coisa
com relacéo aos anos seguintes.

O processo de aprovagao do plano de marketing, ja descrito neste trabalho, consiste
numa analise por parte da diretoria do plano sugerido pelos profissionais da area de
marketing e posterior definicdo de quanto sera efetivamente destinado aquela marca.
Entretanto, alguns pontos praticos devem ser colocados para se entender um pouco
da logica deste processo.

Se um gerente de marca conseguiu atingir suas metas de volume de vendas no ano
findo e principalmente se a presidéncia considerar valor estratégico em desenvolver
aquela determinada marca, ele certamente elaborara um plano de marketing mais
agressivo visando alcangar um aumento de volume para ¢ anc seguinte.
Convencendo a diretoria de que ele sera capaz de gerar este aumento de volume,
possivelmente o gerente da marca conseguira obter um orgamento mais “gordo” para
0 ano seguinte. Por outro lado, se ndo for aprovado o ocrgamento maior, certamente

as metas de volume serao reduzidas.
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Analisando um pouco mais a fundo percebe-se que a companhia mantém o
orgamento total da marca como um percentual da receita liquida (que & diretamente
proporcional ao volume de vendas). E esta € exatamente a definicdo de um custo

variavel.

Tabela 6 - Perspectiva de Aumento do ASM
dado por um Aumento de Volume

Produto X
Ano Fiscal 98/99 99/00 *
Volume Vendido (Unidades) 15.560 21.300
Orgamento para ASM (M$) 4.357 6.134

* Estimativa do Gerente da marca para o préximo ano fiscal

Adaptada de material interno da empresa’®

O procedimento mais apropriado para tratar este gasto no modelo de analise de
iniciativas de comunicagdo de marketing sera considerando as ASM fixas para o
primeiro anc do projeto (quando o orgcamento ja foi definido) e variavel para os

demais anos (antes da aprovacao do or¢gamento para os anos seguintes).

2. Caracterizagdo das ASV

Sobre as receitas da empresa, ha um Gnico elemento de custo fixo, se referem a
atividades de suporte as vendas (ASV) ©,. Essas despesas também s&o tratadas
como um orgamento anual, de forma muito semelhante as ASM. Por este motivo,
para o primeiro ano de iniciativa, o custo de ASV deve ser considerado, fixo. Porém,
para os demais deve-se considerar como varidvel, por motivos andlogos aos

apresentados anteriormente ao referir-se as ASM.

3. Caracterizagio das Despesas Indiretas

Vendas pesquisas e administragdo (VPA) & um dos itens principais na composigéo de
resultados das marcas da empresa. Estd associado a todas as despesas néo
associadas & producdo. Inclui principalmente gastos com salarios e encargos da area
de vendas, os gastos globais de pesquisa e desenvolvimento, também os gastos com

'® Por motivo de confidencialidade, os nlimeros da tabela 6 foram multiplicados por uma constante.
2 5 assunto é tratado em maiores detalhes no capitulo 2 deste trabalho.
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mao de obra administrativa local e internacional. (incluindo fungdes de marketing,
finangas, juridico, pesquisa de mercado e documentag&o); sendo itens minoritarios

viagens, material de escritrio, manutengéo de carros e predios dentre outros.

Deve-se, neste ponto buscar uma relacdo, se houver, entre as despesas de VPAeo
volume vendido de uma marca, Para chegar a este objetivo devemos entender o
processo que define e regula os gastos de VPA da empresa.

As despesas de VPA compdem um orgamento que deve ser controlado pela area de
finangas. Antes do inicio do ano fiscal & estudado e definido um orgamento para as
despesas totais de VPA (local e internacional) que séo alocadas as marcas através
de um dado critério de rateio.

O principal item das despesas de VPA séo os salarios e encargos da for¢a de vendas
da empresa. incluem-se ai vendas junto ao cliente e departamentos de vendas
internas. A relagdo entre o dimensionamento da forca de vendas e o volume de
vendas da empresa é clara. Por si s6, a forga de vendas ja definiria a grande parte do
VPL local como custo variavel a partir do segundo ano do projeto.

N3o tdo clara é a relagio entre as areas administrativas da empresa e o volume
vendido. Consideremos o porte global da empresa, seus 130.000 funcionarios e 0s
milhdes de unidades de produtos vendidos todos anos. Ao compor o orgamento
anual da subsidiaria (VPA local) ou da Administragio Internacional {(VPA
Internacional), os administradores financeiros da companhia definem o orgamento
(em todos os niveis) para a drea de VPA. Logicamente estes administradores est&o
preocupados com o peso que estas despesas terdo no estrutura de custos das
marcas, por isso, de alguma forma & consideradc o faturamento da empresa ao
estabelecer os orcamentos antes do inicio do ano.

O raciocinic acima ndo implica afirmar que todos os anos ha demissbes para
equilibrar o volume vendido com os gastos de VPA. Pelo porte da empresa,
simplesmente deixar de contratar pessoal ja proporcionaria o equilibrio entre as
despesas de VPA e a receita da empresa (em todos 0s niveis).

Portanto, despesas de VPA devem seguir 0 mesmo critério definido para as ASM,
considerados custos fixos para o primeiro ano (guando os orgamentos ja estiverem

definidos) e custos variaveis para os demais anos.
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4. Caracterizagdo dos Custos de Produgio

Analogamente ao que foi feito no item anterior, 0 objetivo sera o de identificar quais
itens do CTI devem ser considerados variaveis, sob um dado horizonte de tempo e
sujeito a uma dada variagzo de volume.

Para o primeiro ano de projeto, os orgamentos da empresa ja estdo definidos.
Analogamente aos itens anteriores, alguns custos sdo considerados fixos para este
horizonte de tempo. S&o eles: Operacbes de Manufatura (OM), Custo de
Armazenagem (CA) e Custos de méo de obra da Fabrica (CMOF)

Para definir se ha alguma relagcdo entre volume produzido e os custos associados
aos itens OM, CA e CMOF a partir do segundo ano de projeto, devemos analisa-los
separadamente.

O CMOF é o custo de mao de obra gerencial da fabrica, muitc parecido em estrutura
e controle com as despesas de VPA. E possivel aplicar um raciocinio analogo ao
desenvolvido para despesas de VPA e chegar a concluséo de que devem também
ser considerados como custos variaveis a partir do segundo ano de projeto.

Dos itens OM e CA os unicos aspectos que possuem caracteristicas de custo fixo
para um horizonte de tempo superior a um ano sdo aqueles relacionados a
depreciagdo, seja de maquinas, equipamentos ou construgées”. Estas despesas
entretanto representam uma fatia reduzida do total, sendo a grande maioria custos
associados a salarios, treinamentos, viagens, dentre outros.

Considerando todos 0s custos como variaveis a partir do segundo ano representa-se
com boa precis@o a realidade das oscilagbes dos custos quando sujeitas a alguma

variagéo de volume (relagdo assumida como linear).

6.2.2. Custo de Capital

Credores e acionistas esperam ser remunerados pelo capital investido numa dada
iniciativa, no minimo tanto quanto obteriam numa outra oportunidade do mercado que
apresentasse o mesmo risco. Uma estimativa correta do custo de capital da empresa
seria dada pela média ponderada de todos os custos de capital provenientes de

todas as fontes®.

! por motivo de confidencialidade ndo sera revelado o percentual destes custos em relagdo ao total de
OM, sera unicamente alegado que estes sfo pouco significativos.
& COPELAND, KOLLER, MURRIN; Valuation - Measuring and Managing the Value of Companies, 1994.
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Nessas fontes de capital inclui-se basicamente agentes financeiros credores, e
acionistas. O acionista da empresa nada mais é do que um fornecedor de capital que
cobra uma taxa equivalente ao retorno esperado.

O problema torna-se mais complexo quando tenta-se definir o custo do capital para
todos os paises em que a empresa opera. llustraremos o problema com um exemplo
ficticio porém de carater pratico.

Um cidaddo americano ao comprar agdes da empresa em questio na bolsa de Nova
lorque espera obter um retorno de 9% sobre o seu capital para dali a um ano. Este
investidor acredita razoavel esperar um retorno 3% maior que o retorno previsto para
um titulo de longo prazo do governo norte americano (considerado como risco zero).
Para simplificar o problema vamos supor que esta seja a Unica maneira da empresa
captar recursos.

Ao captar este recurso, a empresa deve analisar as opgbes de investimento que
possui ho mercado como um todo (opgdes inclusive entre os diversos paises do
mundo) para remunerar este capital. Por isto se faz necessario o agrupamento dos
paises em niveis de risco. A empresa entao define o nivel de risco para cada um dos
paises ¢ em seguida atribui uma taxa exfra de retorno com o objetivo de compensar o
nivel de risco também exfra que a empresa corre naquele pais.

Os critérios para definigdo do nive! de risco de um dado pais consideram algumas
variaveis como o nivel de endividamento do governo, companhias multinacionais ja
instaladas no pais , além de algumas variaveis subjetivas.

Entendido o processo (em linhas gerais) de custeamento do capital da empresa, fica
decidido neste ponto do trabalho que nédo se entrard em maiores detalhes com
relagio a4 quantificagio exata do custo de capital para a subsidiaria do Brasil. O
detalhamento exagerado foge ao escopo deste trabalho pois néo agrega nenhum
valor a construgdo de um modelo de andlise de iniciativas de comunicag@o de
marketing.

No modelo anterior ndo se havia considerado o fator de risco do capital aplicado.
Assumir-se-a a partir deste ponto que o custo do capital para a empresa é de 17%%.
Este deve ser portanto o valor da taxa de desconto utilizada para frazer a valor

presente o fluxo de caixa da iniciativa.

2 s nimeros foram alterados por motivo de confidencialidade.
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6.2.3. Capital de Giro

Como ja apresentado na lista de oportunidades do capitulo 5, o capital de giro deve
ser considerado na andlise de retorno de uma iniciativa de comunicacao de
marketing, afinal de contas existe um capital “empatado” para gerir © aumento do
negocio, e este capital tem um custo para a companhia.

Para medir o capital “empatado” causado pelo aumento de volume proposto pela
iniciativa, devemos considerar 3 itens basicos™: 1) Estoques; 2) Contas a Receber; 3)

Contas a Pagar

1. Estoques

“Estoques de Matérias Primas e produtos em fabricagao s&o necessarios para
assegurar que os materiais essenciais estejam disponiveis, quando preciso. Os
estoques de produtos acabados devem existir para garantir um estoque como
anteparo, que permitira a empresa satisfazer as demandas de vendas, assim que
surgirem®".

Ao recolher o capital proveniente das vendas na empresa, o administrador financeiro
reinvestira parte deste capital em estoques.

Por este motivo, um volume incremental gerado por uma iniciativa qualquer
eventualmente demandard um aumento no investimento em estoques, resta
entretanto determinar o tipo de relagéo entre o volume incremental gerado e ©
aumento no nivel de estoques. A relagao dependera fundamentalmente da politica de
estoques da companhia.

Como objetivo de determinar quali sera o capital "empatado” em estogues, dado por
um aumento previsto no volume de vendas, serd necessario um entendimento geral

da politica de estoques da companhia.

24 praiores informagdes sobre o capital de giro podem ser encontradas no apéndice 1.
25 GITMAN, L. J.; Principios de Administrago Financeira, 1984.P.327.
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Tabela 7 - Processo de Realizagio de Compras de Materiais na Empresa

Julho | Agosto
Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
alals|s|tlalals]|s|T|alc|S s|Tt]lalajls|s
Dias | 22| 23| 24| 27| 28| 29|30]31] 3] 4]5]6]7 10]11]12]13]14]17

Setores Enviam Formato de Velumes para as Subsidiarias| o
Subsidiarias Realizam Previsfo de Volumes
Subsidiarias Submetem Volumes a Selores
Selores Revisam Previs#o de Volumes

Setores Enviam Volumes Para a Area de Compras
Compras Cota o Prego e Efetua Compras 16

Compras Envia 0s Custos para a Planta o h

Ve N

Adaptada de material interno da empresa

Para obter ganhos de escala, a érea de compras da empresa trabalha em nivel
regional, realizando compras simultaneamente para toda a América Latina. O
processo para definicao das quantidades a serem compradas é definido a cada trés
meses através de uma previséo de volumes de cada uma das subsidiarias da regido,
conforme mostrado na tabela 7. O processo ilustra a intima relagdo entre o inventario
de materiais e a previsao de vendas. Esta relagéo indica que qualquer incremento de
volume (desde que este seja previsto) gera um incremento equivalente no nivel de
estoque de materiais.

Prosseguindo com o entendimento da politica de estoques, a maior parte do estoque
da Companhia esta na forma de produto acabado, cuja politica de gerenciamento de
estoque também & relacionada com & previséo de vendas.

Todos os meses & determinado um volume minimo de estoques que servé como
anteparo para atender & potencial demanda por produtos. O criterio para definigéo do
estoque minimo é baseado no volume de vendas esperado no més”?. Se, em um
determinado dia ndo houver produtos suficientes para atender a todos os potenciais
clientes que o solicitarem, o produto fica indisponivel”’.

Existe, portanto também uma relagao direta entre nivel de estoque de produto

acabado e volume de vendas esperado.

2 por motivo de confidencialidade n&o sera revelada em detalhes a politica de estoque de produtos
acabados da empresa, se limitando a afirmagdo de que esta & diretamente relacionada com o volume
de vendas esperado no més.

7 Um produto indisponivel significa ndo passivel de ser embarcado a clientes, impedido também de ser
requisitado via pedidos.
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Tabela 8 - Aumento no Nivel de Estoques dado um Aumento no Volume Vendido

Volume Mensal Vendido (Unidades) 15.000 20.000
Inventario de Materiais (M$) 5.500 7.333
Estoque de Produto Acabado (M$) 9.000 12.000
Pecas de Reposi¢do para Equipamentos de

Producgéo (M$) &0 e
Material em Processo (M$) 700 933

Elaborada pelo autor

A tabela 8 assume uma hipdtese constatada através do entendimento da politica de
estoques da empresa: Qualquer geracgéo de volume incremental implica também num
aumento do nivel de estoques criando uma relacéo linear entre estas duas variaveis.
Seria interessante neste ponto definir um custo de capital anual por unidade de
volume vendido, desta forma, pode-se fazer uma associacao direta entre quanto sera
gerado de volume pela iniciativa e quanto sera o custo de capital associado a este
volume.

Deste modo, pode-se definir o capital de giro necessario pelo capital de giro anual por

volume multiplicado pelo volume incremental gerado pela iniciativa.
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Depois de entendido o método de quantificacdo do capital de giro, deve-se definir as
fontes de informagdes disponiveis na empresa.

A area de logistica financeira da fabrica estima mensalmente o valor dos estoques ao
longo da cadeia de produgéo para todas as categorias de produto. A area hoje utiliza
o indice dias de inventério que é calculado considerando a soma de todos os tipos de
estoque, simplificando bastante o processo, porém reduzindo o nivel de preciséo. A

informagéo de dias de inventdrio (DI) é obtida através da expressao:

2I=2 cifﬁﬁfﬁififﬂs) XS
Onde:
Estoque Total - Soma de todos as fontes de estoque de produto em unidades
monetarias num dado instante.
Custo Manufatura - Média dos custos de manufatura (CTM) mensais da empresa

30.5 - Significa 0 nimero médio de dias de um més.

DI (dias de inventério) pode ser traduzido da seguinte maneira: DI é o fotal que a
empresa possui em inventério (em unidades monetérias) somando todos os dias do
més, dividido pelo que efetivamente foi utilizado deste estoque no mesmo periodo.

Para aplicacdo pratica no modelo proposto se utilizard uma expressao definida a
partir da tabela 9 porém com DI calculado pela empresa. CCGAE sera o Custo do

Capital de Giro Anual devido a Estoques por Volume.

CustoManufatura y DI :
Vol.Produzido 365

CGAE = CK

CustoManufatura
Vol .Produzido

custos de manufatura necessérios a producéo de uma unidade de volume

% = Periodo médio em que todo o estoque fica “empatado”, em anos.

= Capital utilizado em estoques por unidade de volume (Total dos

29)

CK = Custo do capital anual para a empresa.

2 pPROCTER & GAMBLE DO BRASIL. Material Interno.
% Gorresponde ac CTM por volume do produto em quest&o.
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Muttiplicando o CGAE pelo volume incremental que devera ser gerado pela iniciativa

ser4 obtido o custo do capital anual gerado para a iniciativa em estoques.

2. Contas a Receber

De forma semelhante ao capital necessario para estoques, a empresa também
precisa “empatar” parte do seu capital com financiamento aos seus clientes. Pode
parecer estranho mas esse € o termo correto, ao executar uma venda (entregando o
produto) e a partir de entdo permitir que o cliente so execute o pagamento dali a 30
dias, a empresa esta financiando seu cliente a uma taxa de juros igual a zero! A
situagéo seria anéloga se o cliente, para pagar a mercadoria comprada tomasse um
empréstimo junto a uma agéncia financeira e somente pagasse sua divida depois de
trinta dias sem juros. No caso exemplificado, a agéncia financeira seria a empresa
que concede o prazo de pagamento estendido ao seu cliente.

O financiamento aos clientes tem portanto um custo para a empresa igual ao seu
custo de oportunidade. Ao invés de financiar o cliente a empresa poderia investir nela
mesma, seja através da aquisigo de estoques seja através do investimento em ativo
fixo. “Quanto mais duplicatas a receber houver em média, maior sera o custo de
manté-las, e vice-versa®”.

Seria importante neste ponto poder definir como se deseja a informacgéo para
aplicag&o no modelo em desenvolvimento. Para este caso especifico, nota-se que um
aumento no volume vendido contribui diretamente para um aumento no capital
“‘empatado” em contas a receber, seria interessante definir um custo de capital anual
por unidade de volume vendido, desta forma, analogamente ao que foi definido em
estoques, pode-se fazer uma associagdo direta entre quanto sera gerado de volume
pela iniciativa € quanto seré o custo de capital associado.

Deve-se entéo definir quais serdo os meios para calcular o custo do capital associado
ao financiamento a clientes. Baseado no raciocinic desenvolvido e em conceitos
oriundos de GITMAN, sd0 necessarias trés informagbes para determinacdo do custo
do capital “empatado” em duplicatas a receber: 1) Deve-se primeiro estimar quanto se
tem a receber por unidade de volume, esta informagéo & exatamente a receita liquida
por volume do produto; 2) Deve-se em seguida definir por quanto tempo em meédia
este dinheiro fica “empatado”, podendo ser definido como através do prazo médio de

% GITMAN, L. J.; Principios de Administragéio Financeira, 1984.P.328
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cobranga; 3) Por fim deve-se determinar qual o custo do capital anual para a

empresa, esta informagdo ja foi definida neste trabalho e apresentada como 17%.

Na busca de informagdes na empresa, a obtencéo da receita liguida por volume de
um determinado produto, esta deve ser calculada pelo prdprio analista financeiro e
compde uma de suas responsabilidades principais.

Para obtencéo do prazo médio de cobranca (PMC) para a categoria foi necessario
interagir com a Tesouraria, pertencente também a area financeira. A area possui a
informagéo de PMC para a razdo social que comercializa o produto, o que ja
apresenta o nivel de detalhe suficiente®’. O PMC pode ser dado em unidades anuais,
com o objetivo de ser apresentadoe na mesma unidade que o custo do capital, para
tanto, basta dividir o nimero de dias (PMC) pelo total de dias do ano (365)

A express@o abaixo define o capital de giro anual por volume devido ao
financiamento a clientes, decorre das consideragbes feitas acima e de conceitos
oriundos de de GITMAN.

CCGACR - Custo do Capital de Giro Anual devido & Contas a Receber por Volume

Rec.Liquida . PMC 8
Vol.Produzido 365

CK

CCGACR =

Onde:
PMC = Prazo Médio de Cobranga
CK = Custo do Capital Anual

3. Contas a Pagar

Inversamente ao apresentado no item anterior, aoc comprar qualquer material de
fornecedores, a empresa se financia a taxa de juros igual a zero. O raciocinio &
analogo ao apresentado no item anterior, por isso n&o se entrarda em maiores
detalhes explicativos.

Ao contrario das contas a receber, 0 prazo associado ao pagamento das compras da
empresa gera um capital de giro negativol O conceito pode ser explicado com o
seguinte exemplo: antes de efetuar o pagamento, a empresa recebe uma quantidade

¥ Como ilustragsio do detalhamento da informagéo obtida, empresa em que realiza-se este trabalho
possui trés razbes sociais ativas distintas e comercializa 7 grandes categorias de produto
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de matéria prima, com isso ela estd automaticamente investinde no seu proprio
negdcio (fabricar produtos de bens de consumo) que lhe concede um retorno
equivalente ao seu custo de capital. Portanto, a empresa investe recursos de

terceiros a taxa de juros zero e gera um retorno para si prépria.

Analogamente ao que foi realizado no item anterior, o objetivo sera determinar qual
sera o beneficio associado ao financiamento junto aos fornecedores, @ como deve-se
calcula-lo.

A definicho de como se desegja a informac&o para aplicaggdo no modeio em
desenvolvimento & andloga ao definido anteriormente, o aumento no volume vendido
contribui diretamente para um aumento no capital destinado a contas a pagar,
portanto sera definido um custo de capital anual por unidade de volume vendido,
desta forma, pode-se fazer uma associag@o direta entre quanto sera gerado de
volume pela iniciativa e quanto sera o custo de capital associado.

Mais uma vez baseando-se no raciocinio desenvolvido e nas definigdes de GITMAN,
sd30 necessarias trés informacges para determinagdo do beneficio do capital de giro
destinado a contas a pagar: 1) Deve-se primeiro estimar quanto se tem a pagar por
unidade de volume; 2) Deve-se em seguida definir por quanto tempo em média este
capital fica retido na empresa, constituindo o prazo médio de pagamento; 3) Por fim
deve-se determinar qual o custo do capital anual para a empresa, esta informacgao ja
foi definida neste trabalho e apresentada como 17%.

O prazo médio de pagamento pode ser obtido pela Tesouraria de modo analogo ao
descrito no item anterior; 0 mesmo vale para o custo do capital da empresa. O
problema neste ponto é determinar uma fonte de informagéo para as compras da
empresa, assim como definir que compras seriam consideradas neste calculo

(matéria prima, despesas de escritdrio, ou eventualmente outras).

Como definido e questionado no item que trata da margem de contribuicdo neste
mesmo capitulo, ASM e VPA devem ser considerados custos variaveis a partir do
segundo ano de projeto. Esta conclusdo significa que a partir do segundo ano
deverdo ser consideradas compras referentes a despesas da categoria VPA. No
primeiro ano entretanto, apenas compras relacionadas a materiais relacionados com
a produgio; seria eles as categorias: MP, E, um percentual (a ser estimado pela area
de custos de fabrica) de OM e CGM.

As compras de VPA a serem consideradas a partir do segundo ano de projeto
poderiam ser precisamente estimadas pelo controlador do orgamento desta categoria
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que também pertence & area de finangas. Uma boa sugestao para o controlador seria

32
|

considerar toda a categoria VPA local™ com excegéo de gastos relacionados a folha

de pagamento.

CCGAP - Custo do Capital de Giro Anual devido a Contas a Pagar por Volume

Compras g PMP
Vol Produzido 365

CCGAP = - xCK

Onde:
Compras = MP + E + Percentual estimado de MO e CGM (ano 1)
= Total acima + VPL local excluindo-se a folha de pagamento (anos
seguintes)
PMP = Prazo Médio de Pagamento
CK = Custo do Capital

Para aplicacdo no modelo, as compras devem ser definidas como um percentual do

CTM para o primeiro ano e como um percentual distinto para os demais anos.

6.2.4. Padronizacéo de Instantes de Entradas e Saidas de Caixa

Com o objetivo de se obter consisténcia no fluxo de caixa que representara o modelo,
devem-se padronizar os instantes de entradas e saidas de caixa a serem
considerados no modelo.

O primeiro ponto a ser definido diz respeito acs gastos com a atividade. Como ja
citado neste trabalho, o desembolso propriamente dito ocorre efetivamente alguns
meses antes do inicio das receitas do primeiro ano de projeto, estas receitas se
estenderio, de maneira aproximada, de forma homogénea ao longo do primeiro ano
de projeto.

A diferenca aproximada de 9 meses torna mais razoavel que se aproxime os gastos
da iniciativa para o ano zero e as receitas do primeiro ano para o ano 1 de projeto. De
forma analoga sera representado o capital de giro referente ao primeiro ano de

projeto para o final do ano1.

¥ Despesas referentes & subsidiaria brasileira
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Assim padroniza-se o modelo refletindo as variagbes do fluxo de caixa no final do
periodo.

Com as consideragdes feitas acima e com as definigdes dos itens anteriores neste

mesmo capitulo ja se pode definir o formato final do fluxo de caixa do modelo. Na

tabela 10 da pagina seguinte sera apresentado o formato definido.
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6.2.5. Quantificagdo de Riscos

Ao tomar qualquer decisdo relacionada ao investimento de capital, o administrador
financeiro, deve estar a par de todos os riscos a que se esta exposto.

“ Durante os dltimos 20 anos, desenvolveu-se grande volume de teoria com relagao a
conciliagdo entre risco-retorno. Tal risco afeta significativamente o que é mais
importante, a riqueza dos proprietarios®”. Existe portanto uma relagéo fundamental
dada pelo mercado entre as variaveis risco e retorno: um investimento remunera mais
o capital que estd sujeito a um maior risco. Por este motivo a informagac de retorno
por si s6 ndo descreve o cenério de investimento de forma completa.

O modelo anterior ndo é adequado pois néo fornecia a diregdo da empresa com as
informagdes de risco da iniciativa. Conforme argumentado acima, estas informagdes
s30 estritamente necessarias para se tomar uma decis&o financeira correta.

Um outro motivo para se quantificarem os riscos do projeto se relaciona com a cultura
do departamento de marketing. Mais adiante neste trabalho serfio apresentados
maiores detalhes sobre as experiéncias obtidas através da interface com outras
areas, por ora entretanto pode-se adiantar que o foco pelo sucesso da iniciativa por
parte dos profissionais de marketing é tamanho que sequer se imagina a
possibilidade de n3o se atingirem os objetivos.

Segundo GITMAN, “O risco existe quando quem toma decisbes pode estimar as
probabilidades relativas aos varios resultados. Distribuigbes probabilisticas objetivas
baseiam-se normalmente em dados historicos.” Com o objetivo de estimar as
probabilidades citadas por GITMAN sera utilizada neste trabalho uma ferramenta
para quantificagdo de risco chamada @RISK. A empresa ja possui esta ferramenta e
a utiliza para quantificar o risco de projetos. A seguir sera apresentado o software

referido assim como sua Iégica de funcionamento e as opgdes de entrada de dados.

Uso da Ferramenta @RISK
O sofware @RISK é uma ferramenta que deve ser “acoplada” para estender as
funcionalidades do Microsofi Excel”® ; esta ferramenta fornece a referida planitha a

capacidade avangada de analisar riscos.

¥ GITMAN, L. J.; Principios de Administragéo Financeira, 1984.P.143. %
% ao mencionar Excel refere-se a planilha eletrénica cujos direitos séo reservados a Microsoft
Corporation.
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Através da tradugdo dos riscos de cada uma das variaveis sdo compostas as
distribuicbes de probabilidade que influenciam no resultado final. Para o caso a que
se refere este trabalho, uma variavel claramente sujeita a risco seria o percentual do
nimero total de pessoas que receberdo a amostra. Dependendo da execugéo do
projeto, um percentual maior ou menor do numero total de pessoas esperado pode
ter recebido a amostra.

Outro exemplo, ainda referindo-se ao caso estudado, seria da variavel percentual de
pessoas que experimentardo a amostra. Dependendo do tipo de consumidor, da
percepgio que este tem do produto ou mesmo da embalagem, pode-se ter um
percentual maior ou menor de consumidores que experimentaréo o produto.

Com fins ilustrativos sera dado um ultimo exempio deste mesmo caso. Qutra variavel
sujeita a risco é o percentual de pessoas que comprara o produto devido a amostra.
Neste caso o percentual depende da qualidade do produto, do preco, da distribui¢do
e eventuais outras variaveis.

O entendimento da composigdo do quadro assim como das possibilidades de
caracterizagdo dos riscos das variaveis podem ser melhor compreendidos atraves de

exemplos praticos e visuais.

Tabela 11 - Atribuigdo do risco de uma variavel através de uma curva normal

Inputs de Risco Média Desvio Padrao

% do numero total de pessoas que 80% 4%
receberdo a amostra

Elaborada pelo autor

O exemplo de quantificagéo do risco da primeira variavel esta apresentado na tabela
11. A variavel foi considera como sujeita a uma variacao normal, Interpreta-se a
informagéo da tabela 9 da seguinte maneira: Em média 80% do niimero de pessoas
(estimado pelo total de amostras) receberdo a amostra durante a execugdo do
programa, entretanto devido a incerteza no processo de distribuigdo destas amostra
existe uma faixa de variagdo equivalente ao desvio padrdo de 4%; Esta variavel

comporta-se como uma curva normal.
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Tabela 12 - Atribuicdo do risco de uma variavel através de uma curva triangular™®

Cendrios
Inputs de Risco Minimo Provavel Maximo
. o . -
% de amostras recebidas que serao 50% 75% 95%

experimentadas

Elaborada pelo autor

Para o segundo exemplo estima-se a variacdo (ou risco) a que esta sujeita a variavel
de forma diferente, chamada forma triangular. A curva trianguiar considera que os
pontos de minimo ¢ maximo possuem probabilidade igual a zero, enquanto o ponto
provével da curva possui maior probabilidade associada. Portanto, serdo
experimentadas provavelmente 75% das amostras, na pior hipotese possivel havera
experimentagdo de 50% das amostra e na melhor hipbtese possivel havera

experimentacéo de 95% das amostras.

Tabela 13 - Atribuicdo do risco de uma variavel através de uma curva 1‘rigen37

Cenérios
Inputs de Risco Pessimista Médio Otimista
Probabilidade associada aos cenarios 10% 85% 5%
o .
% de pessoas que experimentaram e 15% 35% 42%

comprarao o produto

Elaborada pelo autor

Neste Gltimo exemplo apresentado na tabela 13, a determinagao do risco a que esta
sujeita a varivel é avaliado de uma maneira mais complexa. Além de determinados
os pontos pessimista, médio e ofimista, sao associadas probabilidades para o0s
intervalos definidos por estes cenarios. Neste exemplo, das pessoas que
experimentardo o produto, aproximadamente 35% o comprardo como efeito da
amostragem. Num cenério pessimista, ha 10% de probabilidade de apenas 15% (ou

menos) das pessoas comprarem o produto. Por outro lado, no cenario otimista ha 5%

% o triangulo se faz entre os 3 pontos, dois de minimo (probabilidade zero) e um de maximo - provavel
(probabilidade definida por dedug&o).
% A curva trigen possui o formato triangular e € definida pelos & pardmetros aqui apresentados.
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de probabilidade de que 42% (ou mais) pessoas comprem 0 produto. Héa portanto
85% de probabilidade do percentual de pessoas que comprardo o produto estar entre
15% e 42%.

Os exemplos apresentados ilustram as trés principais maneiras de caracterizar o risco
(ou variabilidade) de uma variavel quando inserida num modelo de analise
semelhante ao que se esta propondo neste trabatho.

Dando continuidade ao exemplo, o proximo passo seria combinar as trés variaveis
descritas e determinar gue percentual de pessoas comprou 0 produto como resposta

ao programa de amostragem. Em média obteriamos o seguinte resultado:

PPC = Ax80%x75%x35%
Onde:

PPC = Percentual de Pessoas que Comprou o produto como resposta ao programa
de amostragem

A = Numero de pessoas total estimado pelo total de amostras

Além do resultado médio, o software em questao quantifica a variagdo a que esta
sujeita o PPC.

A logica de funcionamentio do sofiware & relativamente simples, € baseada
fundamentaimente na simufagdo de cenarios de acordo com a distribuigdo de
probabilidade a que se estara sujeita cada uma das vaniaveis.

A execugdo do projeto é simulada repetidamente por amostragem das distribuicbes
de probabilidades das variaveis. O resultado é uma distribuicdo de probabilidade para

as variaveis resultado™.

6.3. Obtencéo de Informagbes para Estimativa de Volume Incremental

O fator mais importante para se medir antecipadamente o sucesso de uma iniciativa
de comunicagio de marketing é a determinacdo do volume incremental que sera
gerado.

Medir com razoavel nivel de precisdo este volume incremental serd uma tarefa

extremamente ardua ou mesmo invivel neste ponto do trabalho. O volume

® @ RISK - Risk Analysis for Spreadsheets, New York, Palisade Corporation, 1994
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incremental teoricamente devera ser influenciado pelos itens de 8 a 13 da lista de
oportunidades. Estes itens envolvem variaveis muito complexas como a percepgao
do consumidor sobre o produto e prego, a reagfes agressivas tomadas a posteriori
por concorrentes e qualidade de execugéo da iniciativa.

Uma outra altemativa para a estimativa do volume incremental seria através do uso
de informagdes histéricas confiaveis.

Como ja explicitado anteriormente neste trabalho, o Brasil ndo possuia nenhuma
fonte confiavel de informagdes historicas em nenhuma categoria de produtio, 0
principal motivo desta falta de memoria & dado pelo reduzido numero de iniciativas
deste tipo que havia ocorrido no pais e também peio processo ineficiente de auditoria
de resultados; os resultados eram medidos pela propria agéncia que executava a
iniciativa.

A busca por informagdes confiaveis foi entdo iniciada através da interface com a area
de pesquisa de mercado da regido (PM). Descobriu-se que esta area centraliza
algumas informagdes sobre 0 comportamento do consumidor na América Latina. Esta
area ndo possui um bance de dados histérico de iniciativas de onde poderiam ser
tiradas informagdes mais precisas para determinagéo do volume incremental.

A primeira informagéo obtida pela area de PM diz respeito ao habito de compra do
consumidor; supondo que um determinado individuo & consumidor do produto, a area
de PM estuda quantos produtos este consumidor compra em média quando vai ao
supermercado e com que fregiiéneia ele o faz. Portanto esta informag&o contempla ¢
consumo médio do individuo sobre © produto em questdo e a fidelidade do
consumidor & marca (assumindo que algumas vezes ele ira experimentar um produto
do concorrente).

A hipotese que serd feita neste ponto do trabalho & a de que 0s consumidores de
uma dada regido (América Latina) possuem habitos semelhantes de compra. Esta
hipétese é assumida pela propria area de PM, que agrupa as experiéncias realizadas
junto ao consumider nos diversos paises da regido e as centraliza numa anica base
de dados.

A informagéo obtida da area de PM entretanto ndo é suficiente para a determinacéo
do volume incremental de uma iniciativa de comunicacao de marketing. De fato, a
informacéo & Util pois a partir do nidmero de pessoas convertidas pode-se estimar 0

volume incremental.
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6.3.1. Busca de Informagcées em QOutros Paises

Para determinacdo do volume incremental deve-se estimar as quatro variaveis
descritas acima, entretanto como ja foi dito, nao ha informagdes historicas confiaveis
sobre iniciativas, nem no Brasil nem centralizadas na regido pela area de PM.

Porém, alguns paises onde a empresa estd estabelecida a mais tempo possuem alto
nivel de experiéncias com informagdes muito mais confiaveis, como é o caso do
Estados Unidos, México, Venezuela, Alemanha, Espanha, dentre outros.

Neste ponto do trabalho o analista financeiro receberd a incumbéncia de analisar 08
resultados de iniciativas realizadas em outros paises junto com o responsavel da area
de marketing. A comparacao entre as iniciativas realizadas principalmente quanto a
execucdo e &s caracteristicas do mercado sdo fundamentais para se estimar
nlmeros razoaveis para as quatro variaveis citadas anteriormente. Também atraves
da analise de outras experiéncias pode-se quantificar o risco de implementagéo do
programa, dado pela variagdo histérica a que estdo sujeitas cada uma das mesmas
quatro varidveis (conforme detalhadamente exemplificado na secao sobre
quantificacdo de riscos deste capitulo).

Este € um ponto bastante delicado do trabalho pois evidencia um conflito classico
entre as area da empresa; muitas vezes otimismo da area de marketing esbarra no
controle da area financeira. Ao analisar resultados histéricos de outros paises, o
analista financeiro estara focado no risco associado a implementacao do programa,
por outro lado, o profissional de marketing estara concentrado nos aspectos positivos

do seu programa em comparagao com os demais realizados em outros paises.

A principal origem do conflito esta na postura da area de marketing, que se preocupa
fundamentalmente com o crescimento das vendas e com 0 aumento do nivel de
atividade da empresa, por oufro lado finangas tem uma postura mais realista,
buscando menos investimentos e “mais lucro por esforgo realizado®®".

Voltando & questdo da busca de informagbes, com base nas definicdes das
responsabilidades do analista financeiro, enquanto o pais nao possuir uma base de
dados com informacGes historicas confidveis, a execugdo do modelo que esta sendo

proposto neste trabalho dependera de avaliagbes subjetivas que deverdo ser

% SAMPAIO, R. Finangas e Marketing: inimigos ou aliados?; Negtcios em Exame, Maio de 1981.
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Falta portanto que seja estimado © namero de pessoas convertidas a partir do total
de amostras distribuido. Para o programa de amostragem gratis, foi necessario a
monitoracdo de algumas variaveis para se chegar ao numero de pessoas

convertidas. Seriam elas:

1. Percentual amostras entregues

Dentre as milhares de amostras produzidas para atender a um programa deste tipo,
muitas delas ndc chegario a ser entregues ao potencial consumidor (publico alvo). O
principal motivo é a ineficiéncia na execucdo do programa, como por exemplo: 1)
Incapacidade de distribuicao dos profissionais das agéncias; 2) incapacidade logistica
de transportar todas as amostras para 0s locais onde sdo requeridas; 3) Amostras
eventualmente surrupiadas; 4) Erro no dimensionamento dos pontos de distribui¢@o.

2. Percentual de duplicacées

Dentre as amostras que efetivamente sergo entregues ao publico, um percentual
delas sera duplicada, isto significa que © numero de amostras entregues nao
correspondera ac numero de potenciais consumidores. Esta variavel também
depende da execugdo do programa e deve-se principalmente é determinada pela
maneira com que as amostras seréo distribuidas e do treinamento dado as pessoas

que se encarregaréo de distribui-las.

3. Percentual de amostras utilizadas
Dentre o numero de consumidores que racebeu a amostra, apenas parte deles a
utilizara, esse percentual se devera a fatores como: o valor da amostra e o interesse

despertado pela marca.

4. Percentual de consumidores que seréo convertidos

Uma vez determinado o percentual de amostras que efetivamente sera utilizado,
deve-se determinar o potencial de consumidores que sera convertido pelo uso da
amostra. Esta estimativa é bastante complexa pois deve contemplar as impressdes
que o consumidor tera sobre produto amostrado, estas impressGes poderiam ser
traduzidas na disposi¢do do consumidor em pagar um determinado preco para se
dispor dos beneficios que 0 produto oferece (detectados através da utilizacao da

amostra).
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realizadas pelo analista financeiro através do gerenciamento do confito com o

provedor de informagdes e metodologias, o profissional de marketing.

Foram definidas algumas diretrizes com o objetivo de minimizar o nivel de
subjetividade e incerteza da utilizag8o de experiéncias histéricas de outros paises.
Deve-se buscar numeros que fagam referéncia a experiéncias de outros paises que

sejam semelhantes & que esta planejando:
« Deve-se buscar iniciativas com mesma filosofia*’ que a planejada.

o Deve-se considerar principalmente experiéncias que possuam execugdes

semelhantes.

« Ao analisar uma iniciativa é importante que se tenha nogdes do mercado local,

principalmente quanto ao nivel de competitividade.

o Deve-se optar prioritariamente por iniciativas de paises latino americanos por
possuirem caracteristicas culturais, de mercado e de execugéo semelhantes as do
Brasil.

Além do uso de informagdes histéricas, o analista financeiro devera tambem

considerar as informagfes sobre execugdo do programa que se esta planejando. A

combinagio de dados histéricos com informagbes sobre o planejamento da iniciativa

(nivel de treinamento, estratégias de distribuigdo, etc.) deverao gerar uma distribuicio

de probabilidade associada & variabilidade a que estario sujeitas as variaveis:

percentual de amostras entregues, percentual de duplicagdes, percentual de

amostras utilizadas; e percentual de consumidores convertidos.

6.3. O Modelo

Depois de feitas todas as consideragdes necessérias para a confecgdo do novo
modelo e definidas todas as variaveis que serdo utilizadas na andlise propriamente
dita, sera finalmente apresentado o formato final do modelo criado.

E importante salientar que o modelo apresentado na pagina seguinte nao realiza o
trabalho de analise financeira por si 6. Pelo contrario, a parte mais ardua do trabatho
certamente sera o levantamento de informagdes que alimentardo o modelo. O

entendimento das variaveis de risco proveniente de experiéncias histéricas €

4 p filosofia do programa esta associada ao seu pliblico alvo e caracteristicas comuns, este aspecto
sera methor explicado mais adiante neste trabalho.
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fundamental para que chegue a uma concluséo sobre a iniciativa, ainda assim com
um nivel de certeza razoavel.

Os campos em amarelo no modelo da pagina seguinte representam os inputs do
analista. As informacdes de inputs sao: 1) informagBes para determinacédo do volume
incremental incluindo perspectivas sobre risco; 2) custo total do programa; 3) custo do
capital da empresa; 4) custo e receita unitdria por volume; 5) prazo médio de
cobranga e pagamentos; 6} dias de inventario; 7) margem de contribuicéo do produto;
8) lucratividade do produto.

A origem das informacGes listadas ja4 foram discutidas em itens anteriores neste
mesmo capitulo.
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7. Flexibilizacdo do Modelo

7.1. Necessidades Principais

O modelo apresentado no capitulo anterior foi desenvolvido especialmente para
iniciativas de amostragem gratis. Entretanto uma série de diferentes atividades de
comunicagdo podem ser desenvolvidas pela empresa, como por exemplo atividades
no ponto de venda, diferentes tipos de amostragem gratis, propaganda em revistas,
dentre outras.

A légica de programas de comunicacdo sdo bastante semelhantes, baseando-se
fundamentalmente na geracdo de volume incremental através de gastos em
atividades que estimulem a venda do produto. Entretanto cada tipo de iniciativa tem
as suas peculiaridades, exiginde uma andlise diferenciada mais profunda que leve
em conta estas diferencgas.

Neste ponto do trabalho seré proposta uma adaptagdo do modelo criado para uso em
outros tipos de iniciativas de comunicagdo. Para isso serd necessario um
entendimento profundo dos objetivos de cada tipo de iniciativa, depois disso, serao
necessarias algumas adaptagfes ao modelo criado, principalmente para que seja
possivel comparar iniciativas sob uma mesma optica (financeira) levando em conta as
peculiaridades de cada tipo de atividade.

Nos préximos itens deste capitulo serdo apresentados os diferentes tipos de
iniciativas de comunicagiio de marketing, serédo entendidos os pontos principais de
divergéncia em relacdo ao programa de amostragem tradicional, e por fim serd
apresentada a adaptagdo do modelo a iniciativa.
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7.2. Amostragem Para Recém Ingressados no Mercado

Existem programas de amostragem gratis focados especificamente na converséo de
consumidores recém ingressados no mercado, séo iniciativas para consumidores que
ndo possuem vicios associados ao consumo dos produtos. Alguns exemplos deste
tipo de atividade sado:

o Absorventes higiénicos para adolescentes em escolas.

e Sab#o em po para quem adquire uma maqguina de lavar

o Fraldas descartaveis para novas maes

A logica deste tipo de programa é a de que ao distribuir amostras para um
consumidor na época em que esta ingressando no mercado as chances de obter uma
conversao é bem maior, além disso acredita-se que a lealdade @ marca também seja
maior e estendida a um maior horizonte de tempo. Alguns resultados histéricos em
outros paises atestam as conclusdes tiradas acima.

Programas de amostragem para novos consumidores geralmente s@o mais custosos
para a companhia. S&o programas que por serem associados a educacédo do novo
consumidor, exigem um maior nivel de treinamento dos executores, além de maior
uso de recursos instrutivos (como por ex. folhetos).

Por outro lado, € uma iniciativa que converte um maior nimero de consumidores,
estabelecendo uma relagéo mais duradoura e leai entre 0 consumidor e a marca.

O problema que surge é como diferenciar os tipos de amostragem na representacao
financeira?

O caso de amostragem para novos consumidores se assemelha em muitos aspectos
com o programa tradicional de amostragem apresentado no capitulo anterior. Os
aspectos relacionados & obtencdo de informagdes histéricas e a padronizacao
financeira ndo sofrerdo qualquer alteracéo.

Uma Gnica mudanca serd proposta principalmente para estabelecer um parametro
justo de comparagio entre iniciativas: o horizonte de projeto para este tipo de
iniciativa deve ser superior ao considerado para amostragens tradicionais.

Sabendo que o tipo de iniciativa promove uma lealdade mais duradoura, qual devera
ser o critério para definigdo do horizonte de projeto?

O administrador financeiro freqiientemente deve fazer um gerenciamento de
prioridades, optando entre projetos para aplicagdo de um recurso quase sempre
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escasso, o capital’. Para efeito de comparagio entre iniciativas, o horizonte de
projeto da iniciativa deve estar coerente com os diferentes tipos de atividades
realizadas pela empresa. O carater relativo é fundamental para que se possam
estabelacer comparacdes entre diferentes iniciativas.

A empresa considera um horizonte financeiro de 5 anos para iniciativas mais
duradouras, como por exemplo o langamento de produtos no mercado. Visto que, em
linguagem financeira, a fidelidade a marca deve ser limitada a duracao do produto no
mercado, o horizonte para amostragem para recém ingressados no mercado nao
deve superar 0s 5 anos.

Para efeito comparativo seré considerado um horizonte de 4 anos para iniciativas de
amostragem para recém ingressados no mercado.

Na pagina seguinte sera apresentado o modelo adaptado a amostragem para recém
ingressados no mercado. A dnica diferenga em relacdo ac modelo original é a
extensdo do horizonte de projeto para 4 anos.

41 JOHNSON, R.: Administragao Financeira, EDUSP, 1967.
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7.3. Demonstradoras em Lojas

A atividade de demonstradoras em lojas € uma iniciativa da drea de marketing
executada em conjunto com a area de vendas. A atividade consiste na presenga de
demonstradoras (contratadas pelas agéncias) nas lojas de clientes da empresa. A
demonstradora deve executar testes comparativos realcando a superioridade do
produto da empresa sobre o da concorréncia. A idéia é converter o consumidor pela
eficiéncia do produto comprovada através da execugao dos testes.

A logica do programa de demonstradoras se assemelha muitoc com a do programa de
amostragem, ambas partem do principio de que o consumidor ndo conhece o
produto, ndc & familiar com os aspectos que o diferenciam dos concorrentes. O
programa tem a meta de converter o potencial consumidor a tornar-se um usuario fiel
da marca.

Implicite na légica do programa esta a confianga na superioridade do produto,
acredita-se que consumidor se impressionara com os resultados dos testes e se
convertera a utilizar o produto, ndo somente para aquela compra somente, mas
também para compras futuras.

Sera considerado um horizonte de projeto de trés anos, igual ao do programa de
amostragem, principalmente por compartitlharem de légicas e objetivos semelhantes.
O principal problema para analisar esta atividade tambem sera a determinagdo do
volume incremental. Neste caso, a falta de informagdes confiaveis & ainda maior. Nao
ha qualquer tipc de histérico relatando resultados de iniciativas.

O volume incremental seria determinado nas primeiras andlises atraves de

expectativas e comprometimento® de volume junto a area de vendas.

Um requisito extremamente importante € que sejam medidos resultados de maneira
confiavel, para isso serd proposto que as vendas dos clientes sejam monitoradas
com o objetivo de entender o beneficio causado pela iniciativa. Deverdo ser
levantadas as vendas a consumidores num periodo anterior a iniciativa, durante a
iniciativa e ap6s a iniciativa.

Um problema nesta monitoracéo refere-se a dificuldade de obtengaoe das informacgoes
de vendas de produtos acs consumidores nos periodos desejados. Estas

“2 po receber o capital para investir em atividades de vendas, seriam estabelecidas metas de volume
com o objetivo de pagar o investimento que esta sendo feito.
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informagdes dependem do consumidor sob varios aspectos: boa vontade, sistemas
de informagbes e ainda da politica de revetag&o de informagdes.

O melhor que se pode fazer nestes casos é extrapolar os dados obtidos para a
totalidade do programa, tendo certeza, é claro, de que a medig&o fol correta, sendo
simultaneamente imparcial e confiavel.

Na proxima pégina sera apresentado um exemplo de modelo adaptado a um

programa de demonstradoras em lojas.
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7.4. Atividades de Suporte as Vendas

Depois de criado 0 modelo no capitulo anterior estudou-se a possibilidade de
estender a aplicagde do modele para a area de vendas. Deve-se colocar que este
ndo € o escopo principal do trabalho além disso foge as responsabilidades da fungao
exercida pelo autor na empresa. Entretanto, ha uma grande oportunidade em
estender o uso do modelo para esta area, que também representa boa parte dos
investimento da empresa, por volta de 40% do gasto em atividades de marketing é
investido em atividades que visam promover a venda imediata do produto.

QOutro argumento para a adaptagdo do modelo esta relacionado ao perfil da area de
vendas, que se caracteriza pela falta de andlises. As decisdes séo freqgiientemente
tomadas com base em julgamentos ou intuicéo. Os beneficios de uma analise que se
baseia na quantificagéo, organizacao e disciplina, sdo fundamentais para direcionar a
tomada de decisGes de novos investimentos nesta area.

As atividades realizadas pela area de vendas tem o objetivo de incitar o consumo do
produto no ponto de venda, podem ser resumidas na concessao de descontos em
produtos, na utilizagio de displays especiais, em enfeites de géndolas, impressbes
em jornais de clientes, etc.

Um ponto muito importante sera a definigdo do horizonte de projeto a ser considerado
para as iniciativas da area de vendas. Estas iniciativas certamente visa incitar o
consumo do produto no ponto de venda, o que néo significa necessariamente que
geram fidelidade & marca. Se faz necessaria uma discussdo sobre a definigdo do

horizonte de projeto para a analise financeira de uma iniciativa de vendas.

A area de PM da empresa, responsavel dentre outras coisas pelo estudo do
comportamento do consumidor, define o termo consumidores convertidos. Os
consumidores convertidos sao consumidores que acreditam no produto e
comprovaram sua fidelidade através do uso freqliente. Existe também os
consumidores ndo convertidos, que compram o produto apenas ocasionalmente
(numa freqiiéncia de compra muito inferior a dos convertidos) e guiados por

promogdes especiais ou outro tipo de atividade realizada nos pontos de venda.

Portanto, atividades no ponto de venda ndo geram fidelidade a marca. Estas
atividades apenas incitam o consumo para o instante em que a promogao esta em
vigor, voltando ao nivel normal de vendas ao término do programa. Cabe aqui um
questionamento por parte do leitor. ndo serd possivel que um consumidor ndo
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convertido venha a se converter através do conhecimento do produto guiado por um
desconto especial? Na verdade sim. A questdo principal &€ que estes casos sao muito

raros € ndo merecem ser considerados para efeito de analise.

A discussdo acima gera uma definigdo financeira importante para a avaliacéo de
retorno dos projetos da area de vendas: o retorno obtido deste tipo de projeto
deverdo ser estimados apenas a partir do volume incremental gerado no periodo em
gue se deu a atividade. Serdo portanto considerados nestes projetos que o
investimento e as receitas provenientes do volume incremental se dardo no mesmo
instante.

A parte mais complexa da anélise em iniciativas de vendas refere-se tambem &
determinagdo do volume incremental. A auséncia completa de informagdes historicas
confidveis, ¢ otimismo constante dos vendedores e a dificuldade ao acesso de
informagdes de vendas dos clientes tornam bastante drdua a tarefa de analisar
retorno deste tipo de iniciativa.

Este ponto do trabalho tera objetivo mais educativo do que analitico. Analogamente
ao que se espera da area de marketing, também pode ser desenvolvido pela area de
vendas. A principal tarefa sera a construgéo de uma base de dados confiavel para as
iniciativas desta area.

O volume incremental seria determinado de forma idéntica ao de demonstradoras.
Também é extremamente importante que sejam medidos resultados de maneira
confiavel. Com o passar dos anos sera construida uma base de dados que possua
informagdes separadas por categoria e por tipo de atividade realizada. Um
funcionario de finangas no desenvolvimento de negoécios com clientes sera
encarregado de consolidar os dados e elaborar as analises.

Na pagina seguinte sera apresentado um exemplo do modelo aplicado a uma

atividade de vendas, como uso de display especial.
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Capitulo VIII

Aplicagéo Pratica
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8. Aplicacao Pratica

8.1. A Situagédo Real

A primeira aplicagao pratica do modelo aconteceu no programa de amostragem gratis
de uma nova versao do produto X. O produto € pouco conhecido dos consumidores,
entretanto a empresa acredita que possui um grande potencial de crescimento. O
programa foi executado no més de Outubro deste ano na cidade de Sao Paulo.

O autor utilizou o modelo desenvolvidoe no capitulo anterior para elaborar um parecer
financeiro sobre a iniciativa. Evidenciando o retorno esperado pelo projeto e riscos a
que a empresa estaria sujeita ao executa-lo. A iniciativa foi aprovada pelas diretorias
de markeling e financeira da empresa, dando seqiiéncia a execucgdo do projeto.
Tiveram ainda aplicagio pratica os modelos de analise para iniciativas de
demonstradoras e amostragem para recém ingressados no mercado.

Sera apresentado na pagina seguinte apenas o modelo utilizado para andlise da
iniciativa de amostragem convencional realizada do més de Outubro.
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8.2. Interpretagéo de Resultados

O modelo criado gera como resultado principal a distribuigdo de probabilidade das
varidveis resultado. A principal delas é o valor presente liquido (VPL).

O exemplo apresentado possui um VPL positivo, igual a M$15 (de acordo com a
simulagédo), porém o VPL pode sofrer uma grande variagio devido ao elevado nivel
de incerteza de algumas variaveis de input.

Nas 10% piores situagdes, pode-se obter um VPL negativo de M$ 555, entretanto,
por outro lado nas 10% melhores situagdes pode-se obter um VPL de M$ 783. O
grafico 1 ilustra a variagéo a que esta sujeito o VPL desta iniciativa.

Grafico 1 -Distribuigio de Probabilidade do VPL para a iniciativa exemplificada

50% -

* A% *

Probabilidade Assoclada
.
.

-800 -600 -400 -200 o Vzgl.i. 400 £00 800 1000 1200

Elaborado peio autor

Os resultados da andiise financeira da iniciativa, apresentados no gréfico 1, indicam o
alto risco financeiro de implementacéo deste projetc. Como complemento a estes
resultados seria interessante levantar quais variaveis sao responsaveis por este alto

risco.
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Tabela 20 -Inputs de Risco para a Aplicacéo Pratica do Modelo

Ajuste
Inputs de Risco Pessimista Provavel Otimista Risco
% de Amostras Entregues 35% 55% 70% 56%
% de Amostiras Utilizadas 65% 70% 85% 76%
% de Amostras Duplicadas 3% 6% 3%
% de Consumidores que Comprar4 o Produto 30% 41% 53% 43%

Elaborada pelo autor

Pela tabela 20 pode-se concluir que o percentual de amostras entregues & o grande
responsavel pelo risco deste projeto. Por este motivo, a area financeira deve elaborar
uma recomendacdo para que esta variavel seja muito bem monitorada, pois dela
depende o sucesso do projeto.

A drea de marketing podera tomar algumas providéncias para minimizar o risco
associado a esta varidvel. Poderia por exemplo aumentar o nimero de pontos de
distribuicdo, ou ainda reduzir o nimero de amostras distribuidas por ponto.

Cabe por fim & direcio da empresa elaborar um parecer sobre a execugao deste
projeto. O projeto pode ser aprovado, caso optem por correr o risco apresentado; ou
mesmo reprovado, caso a empresa esteja com dificuldades financeiras ou

simplesmente n&o esteja disposta a correr o risco apresentado.

8.3. Criticas ao Modelo Desenvolvido

O modelo desenvolvido possui uma série de vantagens em relagdo ao modelo
anteriormente utilizado pela empresa, entretantc o modelo assume algumas
hipéteses que ndo sdo necessariamente verdadeiras, abrindo espago para uma

discussédo mais ampla sobre o sucesso de iniciativas de comunicagéo de marketing.

No modelo desenvolvido, a variavel mais polémica € o percentual de consumidores
que recomprara o produto (consumidores convertidos). Esta informacéo depende de
uma série de varidveis extemnas, como por exemplo o preco do produto, o nivel de
distribuicio, a qualidade do produto, o nivel de competicio do mercado, e também
nivel de ASM da marca. Por enguanto a andlise é intuitiva, um consumidor que
utilizou uma amostra, recomprara o produto se acreditar que o prego é aceitavel para
os beneficios que o produto oferece, se encontrar o produto nas lojas em que
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frequenta, se for influenciado por propagandas ou outras atividades de ASM da
marca, e também se acreditar que a concorréncia néo oferece melhor opcao.

No modelo criado, o uso de informagdes histéricas assume que o indice de recompra
sera aproximadamente o mesmo dos outros paises. Esta hipétese & muito perigosa,
principalmente porque o0s paises de onde as informagbes histéricas confidveis sdo
oriundas possuem condigbes de mercado diferentes do Brasil. Geralmente séo
paises onde a empresa estd estabelecida a mais tempo, possui uma maior fatia do
mercado, uma melhor distribuigdo, dentre outros aspectos favoraveis.

Um conclusdo pode ser extraida da discussdo: uma iniciativa bem planejada e
executada pode fracassar por depender de uma série de fatores néo relacionados
com a iniciativa propriamente dita, mas com condigdes extemas®. As condigtes
externas sio as variaveis 8 a 12 da lista de oportunidades: distribuigdo, preco,
qualidade do produto, simultaneidade de iniciativas e atividades realizadas por
concorrentes.

Surge entdo um problema muito mais amplo que o iniciaimente explorado: como
assegurar que as condigées externas sédo favoréaveis a execugdo de uma iniciativa
de comunicagdo de marketing?

Uma outra critica ao modelo refere-se as demais varidveis sujeitas a risco. Variaveis
relacionadas a execugdo da iniciativa (% de amostras entregues e % de amoslras
duplicadas) e também a varidvel o percentual de amositras utilizadas foram
determinadas através de um processo extremamente subjetivo, foram guantificadas
através da andlise da execucdo da iniciativa proposta, em comparagéo as de
informagdes histéricas de outros paises.

Este processo torna a andlise sujeita a uma incerteza grande, diretamente
relacionada com o empenho do analista financeiro na realizagéo da tarefa e tambem
com a motivagdo do profissional de marketing em buscar informagdes historicas

confidveis.

45 Zilbovicius, M - Em sesséo com o autor, Outubro de 1998.
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9. Evolugao do Modelo Criado

9.1. Anélise de Criticas

Ciente de que o modelo criado ndo € um modelo ideal, esta nova etapa do trabalho
visa aperfeicoar o modelo com base nas criticas levantadas no capituio anterior.

A segunda fase de desenvolvimento do modelo se inicia com o questionamento
sobre as informagdes histéricas utilizadas no capitulo 6. E evidente que enguanto o
pais ndo possuir uma base de informagdes histéricas confidveis, necessariamente
havera um nivel maior de incerteza associado 4 analise. Utilizando as informacbes
histéricas da maneira como definido no capitulo 6, seria necessario um intervalo de
tempo por volta de 6 anos para geracdo da base de dados, tempo suficiente para
obter um nimero razoavel de resultados.

Sem divida apés os 6 anos sera possivel utilizar o modelo proposto com maior nivel
de certeza, afinal de contas as informagbes dirdo respeito ao Brasil, representando o
perfil do mercado consumidor local e também as caracteristicas das execugdes
realizadas pelas agéncias locais. De um modo geral as andlises tenderdo a se tornar
mais precisas.

Entretanto, com base nas criticas realizadas no capitulo anterior, ndo se pode
assegurar que a iniciativa tera sucesso sem questionar as condi¢gbes externas a
iniciativa no momento em que esta seja realizada.

O problema detectado esta em como assegurar que as condigbes externas séo
favoraveis a execugdo de uma iniciativa de comunicagdo de marketing?

A constatacdo de que as condigbes externas s@o desfavoraveis para a
implementagao de uma iniciativa podera gerar duas agoes importantes por parte da

empresa:

1. Ajustes das variaveis externas influenciaveis

Neste caso a empresa pode promover o ajuste de algumas varidveis antes de optar
por implementar uma iniciativa de comunicagéo de marketing. Um exemplo de ajuste
seria. ao perceber que o produto serd comercializado a um preco elevado (relativo
aos concorrentes), a empresa pode optar por uma reducdo de preco para obter maior

sucesso na conversao de consumidores.
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2. Desisténcia de implementar da iniciativa.

Ainda no exemplo do item 1, a empresa pode considerar que uma redugio de prego
levara a uma situagdo financeira inaceitdvel. Neste caso, a desisténcia do
investimento na atividade torna-se a opc¢éo mais plausivel.

Analisando as variaveis apresentadas no item 6.3. deste trabalho conclui-se que a
varidvel percentual de consumidores que serdo convertidos deve continuar
variando entre 0s anos de acordo com a variagdo das condigbes externas definidas
no capitulo anterior.

Antes de iniciar uma discussdo mais profunda sobre o assunto, por motivo de
simplificacdo sera utilizade o termo percentual de conversdo ao referir-se ao
percentual de consumidores que sero convertidos (comprardo o produto) pelo uso
da amostra.

Dando segliéncia a discusso, como serd possivel detectar alguma falha nas
condigbes externas? Uma opgdo inicialmente identificada seria comparar certas
variaveis de iniciativas historicas com aquelas da iniciativa proposta. A comparagéo
seria utilizada para ajustar as variaveis externas que se tem controle,

Com o objetive de entender a maneira em que se da a interferéncia das variaveis
externas no percentual de converséo, serd apresentado um exemplo ficticio ainda
referindo-se ao problema de prego ja comentado: Supondo que o prego relativo® do
produto variou entre duas iniciativas de uma dada marca. Deve existir uma relagéo
entre as varidveis preco relativo e percentual de conversdo, j@ que um preco
relativamente menor deve gerar um estimulo maior no consumidor, incitando a

compra do produto.

Tabela 21 - Relagéo entre o Prego Indexado e o Percentual de Consumidores

Convertidos
Periodo Prego % de cqnsu_midores
Indexado Convertidos
Outubro de 1998 120 30%
Margo de 1999 100 20%

Exemplo llustrativo elaborado pelo autor

“% Indica o prego do produto em relagao aos concorrentes.
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Pela tabela 21, percebe-se que houve uma reducdo no prego relativo do produto
entre uma e outra iniciativa, significando que o produto estéd mais acessivel (pelo
menos financeiramente) para o consumidor. Estranhamente, por outro lado, o
percentual de consumidores convertidos (que recomprou o produto) reduziu de 30%
para 20%! Entdc a redugdo relativa de prego, um fator que aparentemente iria
contribuir com o percentual de conversao, acabou causando a redugéo do percentual
de conversao.

Analisando mais a fundo o problema apresentado, percebe-se que o percentual de
conversdo pode ser influenciado também por outros fatores, como por exemplo a
qualidade do produto. Estendendo o exemplo, vamos supor o caso em que parte dos
concorrentes evoluiu o produto para uma tecnologia revolucionaria, tornando seu
produto muito superior ao da empresa estudada. Neste caso, mesmo uma
amostragem bem executada ndo serd capaz de gerar um alio percentual de
conversdo. Logo, a variavel qualidade relativa®” também esta relacionada com o
percentual de conversao.

Conclui-se portanto que o percentual de conversdo é fungéo de varias variaveis.

Neste ponto do trabalho seria fundamental entender a influéncia de cada uma das
varidveis no percentual de converséo, porém, como foi percebido, as variaveis nao
influem isoladamente e sim simuftaneamente.

A questdo que surge neste ponto do trabalho é como quantificar a influéncia
simultdnea de variaveis diversas (independentes uma das outras) no percentual de
conversdo de consumidores?

Através da revisdo de conceitos aprendidos durante o curso de Engenharia de
Produgio® e de uma busca realizada em literatura especializada, chegou-se a
conclusdo de que, utilizando dados historicos de iniciativas, pode-se quantificar o
impacto de cada varidvel no percentual de conversdc através do uso da regresséo
linear multipla. Serdo apresentados maiores detalhes sobre esta ferramenta no

préximo item.

*"Qualidade relativa refere-se & performance do produto em comparagéo aos concorrentes.
“8 YOSHIZAKI, H.; Notas de Aula, PRO 152, EPUSP, 1996
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9.2. A Regressdo Linear Multipla

Sera entendida em maiores detalhes a regresséo linear multipia com o objetivo de
quantificar a influéncia de cada uma das varidveis influentes no percentual de
conversdo através do uso de dados historicos.

A regressao linear miltipla utiliza o método dos minimos quadrados, envolve trés ou
mais variaveis, sendo apenas uma delas a variavel dependente. A andlise tem por
objetivo estabelecer uma equagéc que possa ser usada para predizer valores de y,

para valores dados das diversas variaveis independentes®.
y=a+bx +bx, +bx, +bx, +..+bx,
Onde:
Y = Variavel dependente, corresponde ao percentual de conversao
a = Intersecdo de y
k = Namero de varidveis independentes
b, = Coeficientes angulares
x; = Varidveis independentes, descritas no item anterior
No caso pratico em que se deseja implementar o modelo, a varidvel dependente y,
sera o percentual de conversdo (ou recompra), que depende de diversas variaveis
independentes, como o prego relativo e a qualidade relativa, conforme exemplificado
no item anterior.

Segunde COSTA NETO (1977), a imposi¢do do critério de minimos quadrados a

equacdo apresentada leva ao seguinte sistema de equagdes:

n n n n
1 Z}_:l ¥ =na+blzj=1xu+blzj:lx1j+...+bkzj=1x,,1j

As demais k-1 equagbes séo da forma
] e n n 2 n n
2 Z;:lxlfyj = aZj=1xlf ”’12,- R i b2zj=1x11'x2;' +"'+bkzj=1xlfxlzf

n il n n n 2 ] n
3 Z;=1x2;yf = aZ,-=1xzf +ble=lxlfx21' +sz,-=13€ 2 +"'+kaj=1x2.kaf

49gTEVENSON, W. - Estatistica Aplicada a Administracéo, 1986 pag 365
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k-1 Zj_:lx,g. y; = aijlx,g. +B Zj_:!xl Xy b, Z: Xy F ot B Z:zlxng-

Atraves das equagdes apresentadas, torna-se possivel a determinagéo do hiperplano
que melhor aproxima o conjunto de pontos (dado por experiéncias historicas) de
acordo com o método dos minimos quadrados. O hiperplano gerara a relagéo entre
as variaveis (condigbes externas) através da determinacéo dos valores de a e das
variaveis by...by.

O proximo passo sera a determinagao das variaveis independentes x; que influenciam
na variavel y (percentual de recompra). Além das varidveis preco relativo e qualidade
refativa, descritas no item anterior, outra varidveis independentes devem

eventualmente ser consideradas neste modelo de regressio.

9.3. Determinacéo das Varidveis

Conforme levantado neste mesmo capitulo, o percentual de conversédo é fungéo de
muitas variaveis. Através de dados histéricos se tentara estabelecer uma regressao
linear muitipla entre as variaveis, mensurando o impacto de cada variavel sobre o
percentual de consumidores convertidos.

O primeiro passo deste processo sera determinar quais variaveis externas podem
influenciar no potencial de convers&o. A tarefa consiste em duas etapas principais: 1)
Determinar que variaveis seriam interessantes para estabelecimento de uma
regressao linear multipla; 2) Buscar na empresa as informagfes desejadas, definindo
as fontes de dados necessarias para estabelecimento da relagdo.

Abaixo serdo listadas todas as varidaveis que ¢ autor acredita poder influenciar no
percentual de conversao. Sera feita uma argumentacgéo intuitiva sobre o potencial de
influencia desta variavel sobre o percentual de conversdo. As varidveis representam
os itens de 8 a 12 da lista de oportunidades:

Pre¢o Relativo: Um consumidor que eventualmente tenha experimentado o produto
através da amostra e esteja disposto a compra-lo, pode recusar-se comprar o produto
devido ao preco elevado em comparagéo ac de outros concorrentes. Existe portanto
uma relacéo inversa entre o preco relativo e o percentual de conversdo de

consumidores.
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Distribuigdo do Produto: Certamente ha casos em que ¢ consumidor ndo consegue
encontrar o produto no ponto de venda; ter uma boa distribuicdo significa estar
acessivel a um grande numero de consumidores. Quanto maior este nimero, melhor
serd a distribuicdo do produto. intuitivamente pode-se acreditar que quanto maior a
distribuico do produto maior sera o percentual de convers&o. Entretanto, a relagéo
entre as duas varidveis ndo € tdo intensa, visto que um eventual consumidor
convertido pode procurar o produto referido em diferentes estabelecimentos antes de
optar por comprar um produto concorrente.

Qualidade Relativa do Produto: Um produto superior aos demais existentes no
mercado deve converter um maior nimero de consumidores. Ac utilizar a amostra e
perceber que o produto é superior ao que atualmente utiliza, o consumidor tera maior
possibilidade de ser convertido pelo novo produto. Certamente ha uma relagio entre
qualidade relativa e percentual de conversio.

Simultaneidade de Iniciativas: Uma forma de converter um consumidor que utilizou
a amostra podera ser através do investimento em outras atividades de comunicacéo,
como por exemplo, propaganda em TV e revista, Qufdoors, dentre outros.
Competitividade do Mercado: Esta varidvel pode ja estar sendo considerada ao
determinar a qualidade e o preco relativos do produto, porém outros fatores, como
reacdes agressivas da concorréncia, também podem reduzir o percentual de

conversao

9.3.1. As Variaveis Disponiveis na Empresa

A segunda etapa na determinagdo das variaveis que alimentardo o modelo sera a
busca de informagbes na empresa. A busca serd baseada nas necessidades
definidas no item anterior. O processo de busca deve consistir em trés verificagbes
fundamentais: se a empresa possui as informagbes requeridas; se o formato em
estas informagdes se apresenta é adequado; e se sd0 necessérios ajustes para uso

da informagédo no modelo de regressao linear multipla.

1. Prec¢o Indexado

O prego indexado do produto indica o prego do produto em relagéo ao total da
categoria. Um preco indexado de 130 indica que o produto estudado possui um prego
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30% superior & média da categoria. Esta informagéo é levantada no mercado junto
aos pontos de venda por empresas especializadas, como por exemplo a AC Nielsen.

Esta informagéo ja esta acessivel na empresa, nao necessitando qualquer tipo de
investimento ou trabalho extra. A empresa em que realiza-se este trabalho possui
contratos glicbais com a empresa referida, dispondo de um banco de dados historicos
bastante significativo em praticamente todas as categorias em que a empresa é

atuante.

2. Distribuicdo Ponderada

A distribuicio ponderada € uma variavel relacionada ao acesso que O consumidor
tem ao produto. A variavel representa o percentual de disponibilidade de volume que
se tem do produto no mercado em relagdo ao total do mercado. Diz-se distribuico
ponderada pois a variavel ndo & calculada sobre namero absoluto de lojas, e sim
sobre uma ponderagéo baseada no volume vendido pelas lojas. Uma distribuicéo
ponderada de 80% indica que © produto esta disponivel a 80% dos consumidores no
mercado.

Analogamente a variavel prego indexado, a distribuigio ponderada ja esta disponivel
pela empresa pois também & levantada junto ao mercado por empresas como AC

Nielsen, que possui contrato de fornecimento com a empresa.

3. Performance do Produto

A informacéo foi obtida através da area de PM da empresa, esta area poOssui
informacao sobre a comparagéo dos produtos com 0s Seus principais concorrentes. A
comparagéo é feita sob © ponto de vista do consumidor, através de entrevistas e
testes, gerando uma “nota” final ao produto.

N#o serdio detalhados os aspectos relacionados ao processo de levantamento de
dados junto aos consumidores, pois estes séo de carater confidencial e fogem ao

escopo deste trabalho.
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Tabela 22 - Formato da Informagéo - Comparagéo de Qualidade de Produtos

Concorrentes
(a) (b) {c) (d) (e)
Produto X Flanco Bartima Olimaste Fetuste
85 hde * 74 de 82 hde 50 66 d

* Significa que o Produto X é estatisticamente superior acs produtos b, d e @
95% de confiablilidade.

Elaborada pelo autor

A informacéo sobre qualidade relativa do produto deve portanto ser oriunda de dados
da area de PM, que possuem o mesmo formato que os apresentados na tabela 22.

Para utilizar a informagdo num modelo de regressao linear multipla, deve-se fazer
alguns ajustes importantes, o objetivo & resumir as informacbes sobre qualidade

relativa a uma Gnica variavel independente.

A variavel independente pode ser criada de diferentes maneiras: 1) Considerando os
valores absolutos (notas) do produto diretamente do formato original; 2)
Considerando a diferenga percentual entre o produto estudado e a média dos demais
produtos; 3) Considerando a diferenca percentual entre o produto estudado e o
produto de maior qualidade segundo a pesquisa®.

A alternativa 1 nfio deve ser adotada, a informacdo absoluta de qualidade por si s0
nao ilustra as condigdes de mercado. N&o representa a relacdo de qualidade entre
produtos concorrentes, principal fator na converséo de um consumidor.

Por sua vez, a alternativa 2 compara o produto estudado com a média de qualidade
dos produtos da pesquisa. Apesar de possuir um carater comparativo, a aiternativa
pode gerar uma distorgdo pois produtos muito inferiores (eventualmente citados na
pesquisa) podem abaixar a média do mercado. A variavel neste caso apontaria uma
falsa superioridade ao produto estudado.

A alternativa 3 é a que melhor representa a qualidade relativa para o uso pretendido.
Comparar o produto estudado com o seu maior concorrente (sob o aspecto da
qualidade) posiciona melhor o produto no mercado sob o aspecto do potencial de
convers3o. Isto se explica através do raciocinio que um unico concorrenie pode

limitar o nivel de converséo do produto estudado.

% Caso o produto estudado seja o de melhor qualidade deve-se considerar o segundo colocado na
pesquisa.
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4. Nivel de ASM da Marca no Ano

E possivel que um censumidor que utilizou a amostra seja convertido pela “ajuda” de
outras atividades de comunicagio, como por exemplo, propaganda em TV e revista,
QOutdoors, dentre outros

Sera utilizado no modelo de regressdo linear multipla, a variavel nivel de ASM da
marca. Esta variavel sera medida em unidades monetarias, mais especificamente em
délares americanos, pois a moeda esta sujeita a pouca variagdo entre os anos. O
nivel de ASM é dado pelo orgamento anual da marca no ano. Quanto maior as ASM,
maior sera o nivel de atividades de comunica¢do de marketing para a marca em

guestao.

5. Fatia de Mercado da Empresa na Categoria

Encontrar uma varidvel que defina o nivel de competitividade no mercado & uma
tarefa extremamente ardua. Considerando que a empresa possui um bom nivel de
competitividade nas categorias onde é atuante, a fatia de mercado da empresa pode
ser uma representagdo do nivel de competitividade do mercado. Quanto menor for a
fatia de mercado da empresa maior deve ser o nivel de competicdo no setor, a
intensidade da rela¢do inversa descrita deve ser comprovada mais adiante neste
trabailho.

Informagdes de fatia de mercado podem ser obtidas também através do uso de
informagdes ja disponiveis na empresa (também fornecidas por empresas

especializadas em praticamente todas as categorias).

9.4. Aplicagdo da Regressdo Linear Muiltipla as Varidveis Levantadas

Depois de determinadas as variaveis que possivelmente influenciam no percentual de
conversdo (ou percentual de recompra), & necessario que sejam definidos os
aspectos tedricos e praticos que comporéo a evolugdo do modelo. Se incluem ai a
definigdo da ferramenta a ser utilizada, uma simulacéo pratica acompanhada por uma
analise dos resultados e ainda uma comprovagéo teérica dos métodos utilizados pela
ferramenta escolhida.

Sera realizada uma aplicacdo da regressado linear multipla aos dados ficticios
apresentados na tabela 23. Os dados apresentados nesta tabela compdem uma base
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de dados ficticia de um determinado pais, compondo o historico de iniciativas
realizadas neste pais ¢ para uma categoria de produtos especifica. Deseja-se
portanto determinar a relagdo entre as variaveis definidas no item anterior e 0

percentual de converséao.

Tabela 23 - Base de Dados Hipotética Referente ao Histdrico de Iniciativas®

Iniciativa Prego Distribuigao Qualidade Fatia de Nivel de % de

Namero Indexado Ponderada Relativa Mercado GSM (MMS$) Conversio
1 100% 85% 25% 20% 9 32%
2 120% 80% 0% 22% 5 26%
3 298% 70% -10% 19% 4 23%
4 90% 80% 20% 28% 8 31%
5 120% 60% -20% 18% 2 16%
8 120% 88% 10% 30% 5 28%
7 90% 80% 0% 25% 4 29%
8 135% 82% 5% 20% 5 16%
9 0% 76% 28% 22% 7 38%
10 95% 88% 2% 33% 12 30%
11 115% 80% 30% 25% 8 26%
12 100% 60% 0% 30% 5 23%
13 87% 75% 10% 20% 5 24%
14 106% TT% -10% 22% 4 18%
15 95% 81% 9% 18% 4,5 26%

Elaborada pelo autor

O teste com os dados da tabela 23 tera dois objetivos principais: 1) testar a
aplicabilidade da regresséo linear multipla para o problema estudado; 2) Validar a
utilizacéo da ferramenta escolhida.

Serd importante neste ponto do trabalho relembrar os principais conceitos que
motivaram a determinacgéo das variaveis que influenciam no percentual de conversao,
o objetivo é comparar os resultados da regressdo com os resultados intuitives: 1) a
variavel prego indexado deve possuir uma relagdo inversa com o percentual de
conversao, um preco relativo elevado pode ser uma barreira para a conversé@o de
novos consumidores. 2) a qualidade relativa deve possuir uma relacao direta com o
percentual de converséo, indicando que um produto melhor que 0s concorrentes
“alavanca” a converséo de novos consumidores. 3) a distribuicgo ponderada deve ter
uma relacio também direta com o percentual de conversdo, esta relacédo indicaria
que um produto mais acessivel aos concorrentes propiciaria uma maior conversao de
consumidores. 4) a fatia de mercado e percentual de conversdo devem também ser

diretamente proporcionais, indicando que um nivel mais baixo de competitividade

1 Os dados da tabela ndo sdo reais, representam uma base de dados criada pelo autor.
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aumentaria o percentual de conversfio. 5) a relacéo entre nivel de ASM e percentual
de conversdo deve sugerir que quanto maior o investimento em ASM, maior serd o

percentual de conversao.

9.41. Simulag&: — Aplicagéo do Microsoft Excel

——— -

Uma vez compreendido de uma maneira mais simplificada o problema, pode-se partir,
com um nivel mais solido do entendimento do problema, para a analise de regressdo
miltipla. Para isso foi utilizada como ferramenta o Microsoft Excel, que apesar de nao
ser a ferramenta matematica mais precisa, num sentido profissional, sem davida éa
mais democratica, aumentando muito as possibilidades de reaplicagdo do modelo
para outras categorias ou mesmo outros mercados.

Através do uso da ferramenta analisar dados do Microsoft Excel, conseguiu-se
chegar a um resultado para os dados da tabela 23. Determinando as incognitas
necessdrias para o estabelecimento das relagbes de acordo com a expressao abaixo
(ia explicada anteriormente). Foram determinadas a varidvel a (intersegdo) e as

variaveis by (coeficientes).

y=a+bx, +bx, +bx; +bx, +..+bx,

Tabela 24 - Resultados da Aplicagio da Regresséo Linear Muiltipla aos dados da Tabela

23
Coeficientes
Intersecao 0,292867035
Varidvel X 1 -0,189680799
Varidvel X 2 0,119542878
Variavel X 3 0,221866489
Variavel X 4 0,217980718
Variavel X & 0,000234317

Microsoft Excel, adaptada pelo autor

A equacao que estabelece a relagdo entre o percentual de recompra e as variaveis

independentes sera portanto:

y = 0.2929 - 0.1897x, +0.1195x, +0.2219x, — 0.2180x, +0.0002x;
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Onde :

X1 = Prego Indexado

X2 = Distribuico Ponderada
X3 = Qualidade Relativa

X4 = Fatia de Mercado

X5 = Nivel de ASM

Definida e a equagdo fundamental que estabelece a relagdo entre as variaveis da
tabela 23, sera realizada uma simulagdo pratica; em seguida, com o objetivo de
validar os resultados, sera feita uma andlise de erro e correlagio, compreendendo os

métodos utilizados pelo Microsoft Excel.

Vamos supor um quadro em que se a empresa pretende desenvolver um programa
de amostragem grétis em todo o pais. O produto amostrado ja existe no mercado
brasileiro hd 9 anos, porém recentemente sofreu uma modificagdo que o tomou
superior aos principais concorrentes. As informag8es necessérias para aplicagédo do

método sdo dadas abaixo:
= Prego Indexado do produto de 100%
= Distribuicdo Ponderada do Produto no Mercado de 80%
= Qualidade Relativa do produto de 15%
= Fatia de Mercado da Empresa no Setor de 20%

= Orgamento (Nivel) de ASM igual a MM$ 12.5

Substituindo os valores na equag¢o teremos:

y = 0.2929 — 0.1897(100%) + 0.1195(80%) + 0.2219(15%) — 0.2180(20%) + 0.0002(12.5)

y =0.1909

Portanto, o percentual de recompra esperado para a amostragem do produto sera de

19.09%; aparentemente pouco expressivo.
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Tabela 25 - Estatisticas de Regresséo do Exemplo

Estatistica de regressao
R miiltiplo 0,876612644
R-Quadrado 0,768449727
R-quadrado ajustado 0,6839810686
Erro padrio 0,037259529
Observagdes 15

Microsoft Excel, adaptada pelo autor

Neste ponto sera entendido o uso da variavel ?, que indica o grau de precisio
resultado da andlise realizada pelo software utilizado. Na analise de regressio, o
Microsoft Excel calcula a diferenca de quadrados entre o valor de y estimado e o
valor de y real para cada ponto. A soma dessas diferengas de quadrados é chamada
de soma dos quadrados do residuo. Entéo, o Microsoff Excel calcula a soma das
diferengas de quadrados entre os valores reais de y e a media dos valores de y, que
é chamada de soma total de quadrados (soma de quadrados da regress&o + soma
dos quadrados do residuc)®’. Quanto menor a soma dos quadrados do residuo
comparada com a soma total de quadrados, maior sera o valor do coeficiente de
determinagéo, 7, que indica a precisdo com que a equacao resultante da analise de
regressio descreve a relacdo entre as variaveis.

No exemplo apresentado, o coeficiente de determinagéo, ou #, é 0,7684 (Tabela 25),
o que indica uma razoavel relagdo entre as variaveis independentes e o percentual
de conversdo. Entretanto, é possivel que o alto valor de 7 tenha ocorrido por acaso.

Para detectar o eventual acaso na relagéo observada deve-se utilizar a estatistica F.

Tabela 26 - Resultados Finais do Exemplo

gl sSQ MQ F F de significacdo
Regressio 5 0,041465547 0,008293109 5,97368981 0,010452367
Residuo 9 0,012494453 0,001388273
Total 14 0,05396

Microsoft Excel, adaptada pelo autor

52 MICROSOFT EXCEL, Guia do Usuério, Cambridge, verséo 5.0, 1994
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Os graus de liberdade (gl). Devem ser utilizados para encontrar os valores de F
criticos na tabela estatistica especifica. Comparando os valores da tabela com a
estatistica F fornecida determina-se um nivel de confianga para o modelo.

H& uma relacio entre as varidveis se o valor de F observado for maior que o valor de
F critico. Segundo o manual do usuério do Microsoft Excel, o valor de F critico &
obtido através de uma tabela estatistica. Como condigéo para utilizagéo da tabela,
deve-se considerar um teste uni-caudal, usando um valor Alfa igual a 0,05, e para
graus de liberdade.

vi=k=5ev2=n-(k+1)=15-(5+ 1) =9, onde k & o nimero de variaveis na
andlise de regresséo e n é o nimero de pontos de experiéncias historicas.

Pelos dados apresentados na tabela 26, o valor de F critico € 0,0105, enquanto o
valor de F observado é 5,974, que portanto & substancialmente maior que o valor de
F critico. Conclui-se dessa maneira que a equagao de regressao sera Util para prever
o valor estimado para o percentual de recompra.

Entretanto, antes de tirar conclusdes finais, deve-se determinar se fodas as varidveis
de inclinagdo séo, de fato, Uteis para prever o valor estimado do percentual de

conversao.

Tabela 27 - Erro Padrio Associado as Variaveis do Problema

Erro padrao Statt

Intersegdo 0,125416069 2,335163564
Variavel X 1 0,072834289 -2,600707774
Variavel X 2 0,151269063 0,790266532
Variavel X 3 0,001710349 2,419208865
Variavel X 4 0,254147195 (,857694763
Variavel X & 0,006505202 0,035528341

Microsoft Excel, adaptada pelo autor

Para tanto, através da aplicagdo do Microsoft Excel, foram determinados o erros
padriao® apresentado na tabela 27, referindo-se as variaveis(b+...by) e da variavel de

intersecédo (a)

%3 No proximo item serdo abordados aspectos relacionados as definigbes tedricas dos termos e
procedimentos aqui utilizados.
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gl= [n-(k+1)] = 9
Nivel de Significancia= a = 0.05

Regido de Rejeigéo sera quando: t<-ta

Para testar se a variavel prego indexado possui significancia estatistica em relagdo a
variavel y, deve-se dividir -0,1897 (coeficiente de fatia de mercado da inclinacéo) pelo
valor de erro estimado para os coeficientes do prego indexado (-0,0729 tabela 25)*.

A equagao a seguir representa o valor de t observado:
t= -0,1897 +0,0729 = 2,602

O resultado pode ser comprovado pela tabela 25. Através do uso de tabela
estatistica, descobrira que o valor critico de t, uni-caudal, com 9 graus de liberdade e
Alfa = 0,05 é 1,83 . Na medida em que o valor absocluto de t, 2,60, & maior que 1,83,
0 preco indexado serd uma varidavel importante para prever o valor estimado do
percentual de conversdo. Cada uma das outras variaveis independentes pode ser
testada para significincia estatistica de maneira semelhante. Na tabela 25,
anteriormente apresentada, encontram-se os valores de t observados para cada
varigvel independente.

Observando a tabela 25, apenas os valores das varidveis prego indexado e qualidade
relativa apresentam um valor absoluto maior que 1,83; dessa forma, todas as demais
variaveis usadas na equagdo de regress8o ndo serdo Gfteis para prever o valor
estimado do percentual de conversdo, seja porque de fato ndo influenciam no
percentual de conversdo, sefa porque é correlacionada a uma das duas varidveis
consideradas.

O proximo passo seré refazer o problema apenas para as varigveis identificadas
como influentes significativamente no percentual de conversdo, prego indexado e
qualidade relativa®™. As etapas para resolucdo devem ser as mesmas utilizadas para

o problema anterior.

% O teste apresentado pelo Guia do Usuario do Microsoff Excel, Cambridge, versao 5.0, 1994, sera
teoricamente questionado no item seguinte deste trabalho.

% Estas variaveis foram consideradas influentes no percentual de converséo para este exemplo ficilcio,
uma aplicagéo real deste modelo deve considerar, no inicio do problema as 5 varidveis determinadas no
itemn 9.3. E possivel que as variaveis influentes variem entre categorias e também entre mercados.
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Sendo:
X1 = Prego Indexado
X2 = Qualidade Relativa

Tabela 28 - Resultados da Segunda Fase do Exemplo

Coeficientes  Erro padrdo Sfatt
Intersegio 0,432756444 0,07187829 6,0206697
Variavel X 1 -0,187766775 0,087767862 -2,770734829
Varidavel X 2 0,271153214 0,067833337 3,997344447

Microsoft Excel, adaptada pelo autor

Tabela 29 — Estatistica de Regresséo da Segunda Fase do Exemplo

Estatistica de regressao
R maltiplo 0,841570273
R-Quadrado 0,708240524
R-quadrado aju 0,659613244
Erro padrio 0,036220783
Observagdes 15

Microsoft Excel, adaptada pelo autor

Tabela 30 - Resultados Finais da Segunda Fase do Exemplo

gl SQ MQ F F de significagdo
Regresséo 2 0,038216659 0,019108329 14,5648847 0,000616808
Residuo 12 0,015743341 0,001311945
Total 14 0,05396

Microsoft Excel, adaptada pelo autor

Ainda considerando o=0.05, por calculos e procedimentos analogos aos

apresentados teremos:
gi=12 t critico=1,782

Portanto as variaveis selecionadas serdo (teis para prever o valor estimado do
percentual de converséo. A seguir sera apresentada a nova expressdo que definira o
percentual de conversdo, baseada unicamente nas duas variaveis consideradas Uteis

pelo procedimento adotado.
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y = 0.4327 - 0.1877x, +0.2712x,

Sera feita uma simulagéo analoga a feita anteriormente neste capitulo, porém como a

nova expressdo que prevé o valor estimado do percentual de conversao:

y = 0.4327 — 0.1877(100%) + 0.2712(15%)

y =0.2669

O percentual de conversdo para a nova simulacdo realizada & significativamente
superior ao obtido através da simulagao anterior realizada com as 5 variaveis. Nota-
se portanto que algumas das variaveis consideradas inicialmente, neste caso ou ja
estava relacionado com uma das variaveis finais, ou nao resultaram em efeito

significativo no percentual de conversao.

9.4.2. Comprovagéo Tedrica

Com o objetivo de validar a andlise e 0s métodos apresentados no item anterior, sera
resolvido o mesmo problema de forma manual. Eventuais diferengas nos resultados
sero abordadas ao final deste item.

Sera resolvida a simulagdo sem a utilizagdo das ferramentas acopladas ao Microsoft
Excel e em seguida serdo comparados os resultados com aqueles obtidos através da
ferramenta referida. Os conceitos utilizados partiram de MENDENHALL; SINCICH
(1996), através de um livro que trata exclusivamente de analises estatisticas de

regress&o™.

%8 A Second Course in Statistics Regression Analysis. New Jersey, 5th edition, 1996
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Tabela 31 — Matriz de entrada de dados

X ]

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

85%
80%
70%
80%
60%
88%
80%
82%
76%
88%
80%
60%
75%
Tt%
81%

25%
0%
-10%
20%
-20%
10%
0%
5%
28%
2%
30%
0%
10%
~10%
9%

100%
120%
98%
0%
120%
120%
S0%
135%
90%
95%
115%
100%
87%
100%
95%

20%
22%
19%
28%
18%
30%
25%
20%
22%
33%
25%
30%
20%
22%
18%

E-N
HEOMAG NGBS GN®ANO

Elaborada pelo autor

Tabela 32 — Matriz Transposta da Matriz da Tabela 31

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
100% 120% 98% 90% 120% 120% 90% 135% 90% 95% 115% 100% 87% 100% 96%
85% 80% 70% 80% 60% 88% 80% 82% 76% 88% 80% 60% 75% 77% 81%
5% 0% -10% 20% -20% 10% 0% 5% 28% 2% 30% 0% 10% -10% 9%
0% 22% 19% 28% 18% 30% 25% 20% 22% 33% 25% 30% 20% 22% 18%
9 5 4 8 2 5 4 5 7 12 8 5 5 s

Elaborada pelo autor
Tabela 33 — Produto das Matrizes das tabelas 31e32
(X"X) l
15 15,55 11,62 0,99 352 87,5
15,55 16,4173 12,051 0,968 36372 89,395
11,62 12,051 9,1028 0,8528 2,7418 69,505
0,99 0,963 0,8528 0,3619 0,2484 8,905
3,52 3,6372 2,7418 0,2484 0,8584 21,45
87,5 89,395 69,505 8,905 21,45 599,25
Elaborada pelo autor
Tabela 34 —Matriz Inversa da Tabela 33
X" 1 |
11,330045 -2,943596 -9,17612 1,1294617 -7,716456 0,1084859
-2,943508 3,8316771 -1,906605 0,4909506 -0,1686711 0,0780216
917612 -1,906605 16482592 2,309722 05141281 -0,271558
1,1204617 0,4900596 -2,309722 §,0584561 3,9704727 -0,202415
-7,716456 -0,166711 0,5141261 3,0704727 46,526021 -D,632426
0,1084859 0,0780216 -0,271558 -0,202415 -0,632426 0,0313315

Elaborada pelo autor
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Primeiramente podem ser calculados os coeficientes. Segundo MENDENHALL,;
SINCICH (1998), a solugcdo para o método dos minimos quadrados é dado pela

seguinte multiplicagéo de matrizes:
B = (X'X)'XY

Sendo B a matriz de coeficientes e Y a matriz da variavel dependente y.

Para determinar o erro padrao dos coeficientes, pode-se considerar as distribuicdes
dos coeficientes como {-de Student, segundo MENDENHALL; SINCICH (1996), pode
ser demonstrado que o Erro Padrido das distribuicdes dos coeficientes (b+...bs) seria

dado por:
ob =0 (X'X)u_l

ob, = (X' X),, "
ob, = (X' X), "

O erro padréo pode ser entio obtido através da equagéo acima, utilizando os dados
da tabela 34 e também o o (SQR - Soma dos quadrados dos Residuos)
apresentados nos resultados do item anterior. Pode-se ent&o determinar os

coeficientes e 0 erro associado aos coeficientes:

Tabela 35 — Apresentagéo dos Resultados Calculados

Coeficientes Erro Padrao teste t t-statistic
X0 0,292867035 0,125416069 2,335163561 0,044370347 Rejeito Ho
X1 -0,189680799 0,072934299 -2,600707774 0,028704886 Rejeito Ho
X2 0,119542878  0,151269063 0,790266532 0,449692534 Aceito Hoebz¢€0
X3 0,221866489  0,091710349 2,419208865 0,038660759 Rejeito Ho
X4 0,217980718  0,254147195 0,857694763 0,41331764 AceitoHoebse 0
X5 0,000234317  0,006595202 0,035528341 0,972433871 AceitoHoebsé 0

Elaborada pelo autor

Comparando os resultados obtidos na tabela 35 com aqueles obtidos através do
Microsoft Excel (tabela 27), concluimos que os resultados sdo idénticos, portanto a

ferramenta utilizada no item anterior foi capaz de gerar resultados adequados.
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Ainda segundo MENDENHALL; SINCICH (1996), os coeficientes das variaveis
dependentes possuem importante significado pratico, representam o grau de
influéncia de uma dada variavel independente na variavel dependente y, sendo
passivel de estimativa de valores e também testes de hipétese.

Para testar a utilidade de uma varidve! deve-se realizar um teste de hipétese no seu
coeficiente, o teste assumiria como hipétese Hy que o coeficiente seja nulo. Negando
esta hipotese para um dado nivel de significdncia o coeficiente seria aceito como
influente da variavel dependente. A situagdo contraria se estaria aceitando Ho, 0 que
significa que o coeficiente pode ser considerade nulo para o mesmo nivel de

significancia considerado. Portanto teremos:

Ho: b1=0
Hy: bs<0

Pode ser utilizado o teste t de Student neste teste de hipdtese. O teste & analogo ao
utilizado no modelo de regressac simples, o t estatistico & formado dividindo-se o

valor do coeficiente b, pelo desvio padrio estimado do mesmo coeficiente™.

Teste Estatistico: = Sk

Onde sb,= Desvio Padrio estimado do coeficiente ou o Erro Padrédo calculado na
tabela 35 associado ao coeficiente b.

A regio de rejeigio para o teste deve ser definida pelo nivel de significAncia e pelos
graus de liberdade (g/)

Portanto, o teste realizado pelo Microsoft Excel no item anterior é consistente com a
literatura analisada. Analogamente ao que foi mostrado no item anterior seriam
aceitas as hipéteses Hy para os coeficientes das variaveis distribuigdo ponderada,
fatia de mercado e nivel de ASM, indicando que para o dado nivel de significancia,

ndo se pode assumir que as varidveis influenciam no percentual de converséo.

5 MENDENHALL, W. e SINCICH, T. ; A Second Course in Statistics Regression Analysis. New Jersey,
&th edition, 1996. P 181.
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Decorrente de todo o procedimento desenvolvido neste capitulo recomenda-se por
fim a aplicagéo dos resultados da regresséo linear multipla ao modelo desenvolvido
no capitulo 8. Deve-se para isso utilizar o valor esperado do percentual de conversao
(y) (segundo resultado da simulacdo sobre a equagdo final de regresséo). Em
seguida deve-se quantificar a variabilidade com o software @RISK, utilizando uma

curva normal de média y e desvio padréo igual a ¢ (SQR).

9.5. Ajuste de Varidveis Influenciaveis

Concluidos os aspectos relacionados & definicdo estatistica do modelo e a sua
validagdo tedrica, serdo abordados neste item aspectos de carater administrativo,
relacionados 2 tomada de decisées. Para os administradores do negdécio, hao basta
compreender a influéncia de cada uma das variaveis no percentual de converséo (ou
recompra), & fundamental poder identificar possiveis oportunidades de atuag@o que
tenham por objetivo a melhora dos resultados da iniciativa.

Seria interessante neste ponto do trabalho iniciar uma discusséo sobre a identificagao
das variaveis passiveis de ajuste pela empresa, assim como a possibilidade de fazé-
los num curto prazo, aumentando as chances imediatas de se obter melhores
resultados com a iniciativa.

Distribuigdo_ponderada: um aumento da distribuicdo ponderada deve requerer um
alto investimento na ampliagdo da forca de vendas ou na busca de novos canais de
distribuicio dos produtos. Seria uma decisao de implementag¢io num prazo longo, de
nivel estratégico da empresa, n&o sendo passivel de ajustes administrativos de curto
prazo.

Qualidade relativa: Aumentar & qualidade relativa dos produtos é uma meta
constantemente buscada pela area de Desenvolvimento de Produtos (DP) da
empresa. Através de gastos com pesquisa e desenvolvimento a empresa busca ter
produtos superiores em todas as categorias em que opera, por este motivo esta
variavel também nao é passivel de ajustes de curto prazo.

Fatia de Mercado: A fatia de mercado é uma variavel sobre a gual a empresa tem
ainda menos controle que as apresentadas acima. Decorre de inumeros fatores,
apenas podendo ser modificado através num longe prazo devido a eventuais

enfoques estratégicos da companhia.
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Nivel de ASM: O nivel de ASM do ano ja é previamente determinado através do
orcamento da marca. Mesmo para anos seguintes, néo se deve alterar o nivel de
ASM da marca para satisfazer o percentual de conversac (recompra) de uma Unica
iniciativa. A decisdo de alterar o nivel de ASM deve ser oriunda da analise de
resultados histéricos das iniciativas de comunicag8o de marketing, sendo portanto
uma tarefa que deve preceder a decisdo sobre a implementagéo da iniciativa
propriamente dita.

Prego Indexado: Esta varidvel pode ser ajustada pela companhia com o objetivo de
maximizar o retorno do projeto.

Dentre as variaveis utilizadas na regressdo, apenas uma delas é passivel de
interferéncia num curto prazo (pre¢o indexado), sendo as demais delas apenas
sujeitas a alteragbes num prazo mais longo (distribuigdio ponderada, qualidade
relativa, fatia de mercado e Nivel de ASM).

Antes de prosseguir com as possiveis oportunidades de atuagdo sobre a varidvel
prego indexado, é importante colocar alguns aspectos relacionados a utilidade dos
resultados da regresséo para as demais variaveis.

Independente da possibilidade de ajuste das variaveis, 0s resultados da regresséo
linear multipla apresentardo o grau de relagéo entre todas as variaveis e o percentual
de conversdo. E fundamental que a empresa perceba quais sao as variaveis mais
influentes®™ definindo a posteriori agbes de longo prazo sob estas variaveis. O
objetivo seria 0 de melhorar os resultados de futuras iniciativas. E claro entretanto
que seriam necessarias andlises para definir sob quais varidveis seria mais
eficientemente investido capital em troca dos beneficios esperados nos resuitados
das iniciativas.

Voltando & questdo relacionada & possibilidade de agao sob a variavel prego
indexado, ser4 retomado o exemplo apresentado no item anterior deste trabalho, a
tabela 36 apresenta as variagdes no percentual de converséo dadas por variagbes no
prego indexado. Neste caso foram mantidos todas as demais variaveis inaiteradas,

como se para estas ndo houvesse a possibilidade de ajustes.

% A variavel mais influente seria aquela para a qual uma dada variagéo percentual resultaria no maior
aumento no percentual de converséo.
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Tabela 36 - Andlise de Sensibilidade - % de Conversdo(Y) em Relac8o ao Prego

indexado (X1)

X1 X2 X3 X4 X5 Y
70% 80% 15% 20% 12,5 34,2%
75% 80% 15% 20% 12,5 33,3%
80% 80% 15% 20% 12,5 32,3%
85% 80% 15% 20% 12,5 31,4%
90% 80% 15% 20% 12,5 30,4%
95% 80% 15% 20% 12,5 29,8%

100% 80% 15% 20% 12,5 28,6%
105% 80% 15% 20% 12,5 27,6%
110% 80% 15% 20% 12,6 26,7%
115% 80% 15% 20% 12,5 25,8%
120% 80% 15% 20% 12,8 24.8%
125% 80% 15% 20% 12,5 23,9%
130% B0% 15% 20% 12,56 22,9%
135% 80% 15% 20% 12,5 22,0%
140% 80% 15% 20% 12,5 21,1%
145% 80% 15% 20% 12,5 201%
150% 80% 15% 20% 12,5 19,2%
155% 80% 15% 20% 12,5 18,2%
160% 80% 15% 20% 12,5 17,3%
165% 80% 16% 20% 12,5 16,4%
170% 80% 15% 20% 12,5 16,4%
175% 80% 15% 20% 12,5 14,5%
180% 80% 15% 20% 12,5 13,6%
185% 80% 15% 20% 12,5 12,6%
190% 80% 15% 20% 12,5 11,7%
185% 80% 15% 20% 12,5 10,7%
200% 80% 15% 20% 12,5 9,8%

205% 80% 15% 20% 12,6 8,9%

210% 80% 15% 20% 12,6 7,9%

215% 80% 15% 20% 12,5 7.0%

220% 80% 15% 20% 12,5 6,0%

225% 80% 15% 20% 12,5 5.1%

230% 80% 15% 20% 12,5 4,2%

Elaborada pelo autor

Como se v& na tabela 36, um aumento no preg¢o indexado gera uma redugéo no
percentual de conversdo, a relagdo e definida pelo coeficiente da variavel X1,
determinado no item anterior e igual a -0.788.

Surge um problema na tentativa de determinar o pre¢o indexado mais adequado para
o produto: um prego indexado inferior, apesar de aumentar o percentual de
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conversdo, por outro lado reduz a margem de contribuicdo e a lucratividade do

produto.

Com o objetivo de determinar o nivel 6timo de preco para o produto, devera
inicialmente ser entendida a relagao entre as variaveis pre¢o indexado(X1) e prego do
produto.

Sera utilizado mais uma vez o exemplo para definigdo de procedimentos a serem

seguidos. Sejam dadas as seguintes informagdes:

Prego indexado = Pl =110%

Prego do produto = PP = 100,00

Prego médio dos concorrentes = PMC

Fatia de mercado do produto antes da iniciativa = FMP = 20%
Fatia de mercado dos concorrentes antes da iniciativa FMC = 80%
Prego médio do mercado = PMM = 90,91%

Por definigio tem-se que:
Preco Médio do Mercado = PMM = PMC x FMC + PP x FMP

Da equacéo acima pode-se determinar o valor de PMC. Para os dados apresentados,
PMC = 88,64

PP PP
PMM  PMC x FMC + PP x FMP

Por defini¢do Preco Indexado =Pl =

Substituindo os valores na equagéo acima teremos:

70,91x Pl

pP=—2
(1-0,2x PI)

Portanto pre¢o do produto possui uma relacdo com O prego indexado dada pela

equacao acima.

Duas hipoteses foram assumidas para se chegar a relagdo entre pre¢o indexado e

prego do produto: 1) 0s demais concorrentes manterdo o mesmo nivel de pregos

5 Definido por conseqiléncia a definicao do prego do produto (PP)
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anteriormente praticados; 2) O aumento de precos concedido internamente sera
refletido nas prateleiras na mesma percentagem.

Dando continuidade & tentativa de determinar o prego 6timo, sera assumindo que
para uma dada variagdo no prego do produto, a receita semi-liquida sera variada no
mesmo percentual®™.

Deve-se agora estabelecer uma relagéo fundamental entre a receita semi-liquida e a
margem de contribuigdo do produto, sera realizado um exemplo utilizando dados
ficticios, porém coerentes com o preco do produto, considerado como igual a 100,00

de exemplos anteriores:

Receita Semi-Liquida = RSL = 77,00
Custos Varidveis = CV = 44,00
Margem de Contribuigdo = RSL — CV = RSL - 44

Para as variaveis percentual de conversdo(Y) e volume incremental serd assumida
uma relagéo linear analoga a definida acima para as variaveis preco do produto e
margem de contribuicéo.

A tabela 37 apresenta uma simulagéo baseada em todas as relagbes definidas neste
item, constituindo uma analise de sensibilidade. Nesta tabela, a margem total é
calcuiada pela margem de contribuicdo unitaria multiplicada pelo volume incremental

gerado®.

® A receita semi-liquida corresponde receita liquida antes de serem incluidas as ASV {no s&o incluidas
no calculo da margem de contribuigdo). O item 2.3.1. deste trabalho pode ser consultado para maiores
esclarecimentos.

% Esta infermagao pode ser traduzida na contribui¢do da iniciativa para o primeiro ano, porém, para os
anos seguintes o comportamento & analoge, apenas acrescentam-se os custos fixos, conSIderando a
mesma taxa de declinio sobre o volume incremental.
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Tabela 37 - Analise de Sensibilidade - Margem Total em relagdo ac Prego indexado (X1)

X1 Preco do Receita Semi- Margem de Y Volume Margem
Produto Liquida Contribuigio Incremental Total
70% 57,72 44 44 0,4 34,2% 222,56 98
75% 62,57 48,18 4,2 33,3% 216,45 904
80% 67,53 52,00 8,0 32,3% 210,35 1683
85% 72,62 55,92 11,9 31,4% 204,24 2434
90% 77,83 59,93 15,9 30,4% 198,13 3156
95% 83,17 64,04 20,0 29,5% 182,02 3848
100% 88,64 68,25 243 28,6% 185,92 4508
105% 94,25 72,57 286 27.6% 179,81 5137
110% 100,00 77,00 33,0 26,7% 173,70 5732
115% 105,90 81,55 37,5 25,8% 167,59 6292
120% 111,96 86,21 42,2 24,8% 161,48 6816
125% 118,18 91,00 47.0 23,9% 155,38 7303
130% 124,57 95,92 51,9 22.9% 149,27 7750
135% 131,13 100,97 57,0 22,0% 143,16 8156
140% 137,88 106,17 62,2 21,1% 137,05 8520
145% 144,82 111,51 67,5 20,1% 130,95 8840
150% 151,95 117,00 73,0 19.2% 124,84 9113
155% 159,29 122,65 78,7 18,2% 118,73 9339
160% 166,85 128,47 84,5 17,3% 112,62 9513
165% 174,63 134,46 90,5 16,4% 106,52 9636
170% 182,65 140,64 96,6 15,4% 100,41 9703
176% 190,91 147,00 108,0 14,6% 94,30 9713
180% 199,43 153,56 109,6 13,6% 88,19 9663
185% 208,23 160,33 116,3 12,6% 82,08 9549
190% 217,30 167,32 123,3 11,7% 75,98 9370
195% 226,68 174,54 130,5 10,7% 69,87 9121
200% 236,37 182,00 138,0 9,8% 63,76 8799
205% 246,38 189,71 145,7 8,9% 57,66 8401
210% 256,74 197,69 153,7 7,9% 51,55 7922
215% 267,47 205,95 161,9 7,0% 45,44 7359
220% 278,58 214,50 170,5 6,0% 39,33 6706
225% 200,00 223,36 179.4 5,1% 33,23 5959
230% 302,02 232,56 188,6 4,2% 27,12 5113

Elaborada pelo autor

Através da analise realizada na tabela 37 construiu-se o grafico 2. Este grafico

mostra que a margem total pode chegar a um nivel étimo caso o prego indexado seja

aumentado para 175%%.

2 Lembrando que os dades do problema néo séo reais, foram criados pelo autor.
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Gréafico 2- Analise de Sensibilidade da Margem Total em relagdo ao prego indexado
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Elaborado Pelo autor

Portanto existe uma oportunidade de maximizar a margem de contribuicio total
através de um aumento no pre¢o do produto igual a 91%,gerando um prego indexado
de 175%.

9.7. Criticas a Evolugédo do Modelo

A segunda evolugdo do modelo se propds fundamentalmente a verificar e
eventualmente ajustar condi¢des externas para que a iniciativa de comunicagéo

tenha maior possibilidade de obter sucesso.

A primeira critica ao que foi realizado neste capitulo refere-se a solu¢do proposta.
Desde o inicio da evolugdo do modelo, foi considerado que a relagdo entre as
varidveis independentes e o percentual de conversdo seria necessariamente linear.
Isto pode nao ser necessariamente verdade.

Em alguns exemplos citados por MENDENHALL; SINCICH (1986), como o que utiliza
a regressdo para determinar a nota final do aluno tendo como uma das variaveis
independentes o numero de horas de estudo deste aluno®™, cedo ou tarde seria
alcancado um ponto de resultados decrescentes, quando cada hora a mais de estudo
do aluno contribuiria cada vez menos para sua nota final na avalia¢go.

83 MENDENHALL, W. e SINCICH, T. ; A Second Course in Statistics Regression Analysis. New Jersey,
5th edition, 1996. P.278
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No problema estudado, o ponto de resultados decrescentes também pode ser
identificado em algumas situacdes. Um exemplo seria o caso onde seja concedido
um aumento de pregos absurdo. Por mais agressivo que seja esse aumento de
pregos, jamais se tera um percentual de conversdo negativo! Este exemplo condena
a utlizagdo da regressdo linear multipla para casos extremos. Entretanto, a
aproximacao linear para as variaveis pode ser aplicada na maioria dos casos desde
que seja considerada apenas uma faixa para variagio das varidveis independentes
do problema.

O exemplo apresentado foi baseado em nlGmeros ficticios, entretanto, numa
aplicacdo real seria recomendado que sejam testadas novas variaveis, criadas a
partir das ja existentes. E sugerido que novas variaveis sejam criadas realizando o
produto de variaveis existentes (ilustrando uma eventual interagcdo entre elas) ou
ainda elevando ao quadrado as varidveis mais influentes®. No exemplo apresentado,
os dados aparentemente néo justificaram a criagéo de novas variaveis principalmente
pois a qualidade relativa apresenta valores positivos e negativos, confundindo os
processos de interagdo e intensificacéio da relevancia desta variavel.

Outra grande critica & evolugdo do modelo se refere a sua n3o utilidade pratica, pelo
menos no curto prazo. Para se obter uma regressao verdadeiramente representativa,
deve-se obter por volta de 15 experiéncias! Este nimero é bastante significativo, néo
podendo ser alcangado com menos de 8 anos de investimentos pesados em uma

marca.

o4 MENDENHALL, W. e SINCICH, T. ; A Second Course in Statistics Regression Analysis. New Jersey,
5th edition, 1996. P.288, 301
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10. Condicdes para Implementag¢do do Modelo

10.1. Necessidades para Implementacdo

A empresa tem necessidade imediata da implementagéo de uma ferramenta confiavel
para andlise financeira de iniciativas de comunicacdo de marketing. Porém, ndo ha
disponibilidade de dados para a aplicagéo do modelo evoluido®™, sendo necessario
pelo menos 8 anos para que esta ferramenta possa ser implementada no Brasil®.
Serad recomendado que seja utiizado o modelo desenvolvido no capitulo 6,
flexibilizado no capitulo 7 e aplicado no capitulo 8. O modelo provou ser eficiente
através de sua aplicagdo pratica, sendo mais confiavel e atil que o modelo
atualmente utilizado pela empresa. As melhorias se deram principalmente pois o
modelo utiliza informagdes confiaveis, realiza analise de riscos do investimento e
quantifica com maior precisao o retorno financeiro da iniciativa em decorréncia do
volume incremental que sera gerado.

Para que o modelo elaborado seja aplicado com sucesso, incluindo a expanséao a
outras categorias € mesmo a outros paises, se faz necessario a satisfacéo de certas

condigdes fundamentais de carater funcional e operacional.

10.2. Adaptacéo das Areas da Empresa

Apesar do interesse inicial na realizagéo deste trabalho, a empresa precisara dedicar
parte dos esforcos dos recursos da area financeira para a realizagéo do trabalho de
analise de iniciativas de comunicagio de marketing.

O primeiro importante fator de mudanca serd desenvolver habilidades no analista
financeiro para que possa realizar este trabalho. Diferente de suas habilidades e
funcbes tradicionais, o analista financeiro devera: 1) Entender a légica do
departamento de marketing; 2) Compreender aspectos relacionados & execucio do

projeto; 3) Principalmente interagir freqlientemente com a area de marketing

8 Refere-se ao uso das aplicagBes estatisticas apresentadas no capltulo 9 deste trabalho.
% E possivel que em paises onde a empresa € mais desenvolvida o modelo evoluide possa ser aplicado
num horizonte de tempo mais curto.
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discutindo e compreendendo os riscos do projeto; 4) Estar familiarizado com a
utilizagédo do @RISK

Apesar da area de analise financeira ja trabalhar com o @RISK, as analises
utilizando este soffware so ocasionais. No sdo raros os casos em que o analista
financeiro ndo sabe utilizar a ferramenta. Portanto, alguns analistas necessitaréo de
treinamento para utilizagdo adequada do software ou mesmo para aprimorar seus
conhecimentos sobre a ferramenta.

N&o é somente a &rea financeira que deve se adaptar para que seja possivel a
implementagdo do modelo criado, a &area de marketing também terd novas
responsabilidades oriundas da proposta deste trabalho.

De inicio, o profissional desta area sera responsdvel pela busca de informagbes
historicas em outros paises. As informagdes buscadas deverdo gerar uma base de
dados confidvel, caracterizando e agrupando as iniciativas sobre os aspectos de

filosofia, execugdo e perfil do consumidor.

Posteriormente a area de marketing sera também responsavel pela confec¢éo da
base de dados historicos local, referente a iniciativas realizadas no pais. As iniciativas
devem ser agrupadas da mesma maneira que as descritas acima.

Ha, entretanto uma tarefa fundamental que deve ser liderada por esta area, a
auditoria confiavel de resultados. Ao realizar a cotagdo do cusio do programa junto a
agéncias especializadas, fabrica e outros terceiros, a area de marketing devera incluir
o custo de auditoria de resultados. A auditoria deve ser feita com agéncias
especializadas e através de métodos confiaveis, caso contrario ndo poderdo ser
utilizados dados historicos como referéncia & futuras iniciativas. No préximo item
ser4o dados maiores detalhes sobre esta necessidade.

10.3. Apuragdo de Resultados

O trabalho desenvoivido néo € composto unicamente pelo modelo apresentado, parte
fundamental para a afirmagéo do modelo na empresa é o refinamento da estimativa
de volume incremental. Esta estimativa deve ser oriunda de experiéncia historicas
cujos resultados sejam confiaveis.

Apurar os resultados obtidos pela iniciativa & fundamental para a analise de futuros

projetos. Através de uma base solida de informagdes historicas do pais sera possivel
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assegurar uma representacio financeira com um nivel reduzido de incerteza,

tornando claras as decisdes sobre investimento para o administrador financeiro.

Sob o ponto de vista operacional, é recomendado que sejam realizadas duas
anélises financeiras: Uma antes da execugdo da iniciativa e com o objetivo de
aprova-la (ou ndo); e outra apds a execucdo da iniciativa, contendo as informacgdes
provenientes da apuragéo dos resultados da iniciativa. O analista financeiro devera
ainda emitir um relatério conciliador, explicando a origem das diferengas entre o que
estava previsto e o que efetivamente foi realizado.

Ao realizar a iniciativa posterior 3 iniciativa, o analista financeiro estara validando o
metodo utilizado para apuragio dos resultados. Por este motivo deve haver um
entendimento entre as areas de finangas e marketing antes da execucao da iniciativa,
com o objetivo de assegurar uma apuracéo de resultados confiavel.

10.4. Guia para Implementagdo do Modelo

Objetivo: O presente modelo deve ser utilizado para analise de retorno de iniciativas
de marketing (amostragem gratis). Visa sobretudo elaborar um parecer financeiro
sobre a iniciativa, avaliando riscos e retorno, e por fim recomendando uma posicao
quanto a sua execugio.

Como Proceder: O modelo esta apresentado ao final deste guia e possui um formato
extremamente simples, as informacbes necessarias para aplicagdo deste modelo
foram identificadas por letras.

Abaixo serfo descritas, para cada uma das letras, as fontes de informacio assim
come 0S processos necessarios para obtencéo destas informagdes:

A - O nimero de amostras disponivel para distribuido seré determinado pela area de
marketing do pais onde sera executada a iniciativa.

B - As informacdes identificadas pela letra B s#o fundamentais para uma adequada
aplicag&o do modelo. Devem ser obtidas junto & area de marketing de outros paises
sobre as experiéncias histéricas ocorridas nestes paises. A obtencdo destas
informacbes deve ser intermediada pela area de marketing do Brasil. Os riscos
devem ser ajustados pelo analista financeiro de acordo com os dados historicos e
eventuais particularidades da iniciativa.
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C - A area de Pesquisa de Mercado Regional (Caracas, no caso de pais pertencente
a América Latina) deve fornecer as informagdes relacionadas aos habitos do
consumi?’,o.n

D-O pefcentual de consumidores que recomprara o produto deve ser determinado
também através de contatos com areas de marketing de outros paises, entretanto,
deve-se assegurar que condicbes externas: distribuigao ponderada, nivel de
competitividade, preco e qualidade relativos sdo semelhante as locais, caso contrario
deve-se fazer alguns ajustes (de risco) nos percentuais levantados.

E - As informagdes de margem de contribuicdo e lucratividade dos produtos
amostrados deve ser levantada pelo proprio analista financsiro da marca, ufilizando
dados provenientes da estimativa de lucros trimestral mais recente, pois sdo nimeros
oficiais da companhia. Devem ser considerados como custos fixos no calculo da
margem de contribuic&o os itens do CTI: OM, CA e CMOF assim como as despesas
de VPA, ASM, ASV e DIV. A margem de contribuigio deve ser utilizada apenas no
primeiro ano de projeto.

F - O custo total do programa deve ser estimado pela area de marketing local
responsavel pela execugdo do projeto. Os custos devem incluir: custo do produto
(cotado pela fabrica), custos de embalagens (cotado pela fabrica ou terceiros), custos
de execucdo (agéncia confratada), custos de apuragdo dos resultados(agéncia
contratada).

G - O custo de capital deve ser dado pela geréncia da analise financeira do pais,
incluindo o fator de risco associado ao pais em questio.

H - O Custo Total de Manufatura (CTM) médio assim como a receita liquida por
volume devem ser levantada pelo proprio analista financeiro da marca, também
utilizando dados provenientes da estimativa de lucros trimestral mais recente.

| - Referem-se & informagbes de prazo médio de cobranga (PMC) para o caso de
contas a receber e ao prazo médio de pagamento (PMP) para o caso de contas a
pagar. Ambas devem ser levantadas junto a tesouraria.

J - Refere-se 3 informacéo de dias de inventario (Dl) calculada pela area de logistica
financeira mensalmente. Deve ser utilizado o dado histérico mais recente e nao as

metas da area.
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Capitulo XI

Analise de Beneficios e Conclusdes
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11. Andlise de Beneficios e Conclusdes

11.1. Custos e Beneficios para a Empresa

No sumario deste trabalho foi afirmado que nenhuma deciséo gerencial deve ser
tomada sem que se conhega o impacto financeiro para a empresa.
Analogo a proposta deste trabalho de realizar andlises de retorno de iniciativas de
comunicagdo de marketing, deve-se também realizar uma andlise de retorno da
implementacdo deste frabalho.
Antes de enumerar os beneficios serdo analisados os custos decorrentes da possivel
implementacdo do trabalho. A principio, os Unicos custos necessarios a
implementacéo do modelo s&o aqueles associados as condigbes para implementagéo
do modelo, definidas no capitulo anterior. S&o constituidos basicamente pelo
desenvolvimento de habilidades ao analista financeiro, pela caracterizagéo de novas
fungdes da area de marketing e pela apuragio confidvel dos resultados. Os demais
requisitos necessarios & implementagéo ndo sdo geradores de custos, visto que:

1. Todas as andlises séo realizadas com o Micosoft Excel, utilizando as ferramentas
@RISK e analise de dados, ambas ja disponiveis na empresa.

2. Os dados utilizados para alimentar o modelo ja estdo disponiveis na empresa em
diferentes areas, necessitando apenas uma busca de informagdes.

3. O modelo pode ser enviado para outros analistas por correspondéncia eletrénica
interna, juntamente com o guia para implementagdo do modelo, elaborado no
item anterior.

Os custos para implementagdo do modelo podem ser considerados baixos, sendo o

mais significativo deles referente a4 apuracéo dos resultados. Porém, a apuracgio de

resuitados & fundamental para um entendimento dos fatores chave gue determinam o

sucesso das iniciativas! Sendo portanto também alvo de interesse da &rea de

marketing. Independente dos beneficios gerados pela utilizacdo do modelo criado,

uma apuracéo confiavel de resultados ira propiciar outros beneficios importantes. O

principal deles sera a possibilidade de direcionar os investimentos de marketing para

0s modelos de atividade que obtiveram sucesso, obtendo desta forma um

aproveitamento cada vez melhor dos recursos destinados a area.
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Os beneficios diretamente relacionados com o modelo criado sd0 diversos, entretanto

dificiimente s&o quantificaveis., Muitas melhorias foram obtidas de carater

administrativo e gerencial; pode-se apresentar tais melhorias através da comparacao

do modelo anteriormente utilizado com o modelo desenvolvido. O novo modelo

apresenta as seguintes vantagens:

1. Estima com maior preciséo o retorno financeiro da iniciativa para a empresa,
proporcionando a oportunidade de comparar investimentos de diferentes origens.

2. Possibilita obter uma previsdo mais confiavel do volume incremental que sera
gerado pela iniciativa.

3. Torna possivel a comparagdo entre iniciativas de comunicagdo de marketing
distintas sob a mesma dética financeira.

4. Avalia os riscos de implementag&o da iniciativa, ajudando a area de marketing a
minimiza-los.

5. Apresenta os riscos identificados aos responsaveis pela tomada de decisdes da
empresa.

6. Proporcionara (futuramente) a possibilidade de realizar ajustes sobre o prego do
produto, maximizando o retorno de iniciativas.

Pela dificuldade de quantificar os beneficios através dos 6 itens apresentados acima,

sera simulado um exemplo pratico, com o objetivo de mostrar que na pratica os

heneficios podem ser muito agressivos:

A empresa planeja uma iniciativa de amostragem gratis em todo o pais com o custo
aproximado em R$ 5milhGes.

Durante a realizagdo do trabalho com o modelo proposto, o analista financeiro
percebe que ha um problema com aspectos relacionados a execugdo do projeto,
originando por exemplo uma variavel percentual de amostras duplicadas muito alto.
Aplicando o modelo desenvolvido neste trabalho, o analista financeiro recomenda
que a iniciativa ndo seja executada pois apresenta um VPL de R$ -900 mil. E possui
um risco significativo podendo o VPL chegar a — 2 milhbes nos 10% piores cendrios®.
Em média os beneficios de ndo implementar este projeto seriam de R$ 900 mil,
havendo a possibilidade néo insignificativa de alcangar beneficios de R§ 2 milhbes.

® Consultar aplicacéo pratica no capitulo 8, item 8.2. para maicres detalhes.
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Enquanto os custos de apuragdo confidvel de resultados estariam por voifa de R$
100 mil.

Além disso, durante os trabalhos, o analista apresentard o risco e o problema para o
profissional da drea de marketing. Trabalhando em conjunto, ambos far&o o possivel
para minimizar o percentual de amostras duplicadas melhorando os resuftados da

iniciativa.

Apesar de n&o ter sido possivel quantificar benéficos deste trabalho através de uma
anaiise financeira (desenho de um fluxo de caixa), foi mostrado que os beneficios
para a empresa s@o muitos e que os custos para implementagdo do modelo sdo
relativamente baixos, sendo o mais significativo deles (apuracido dos resultados),
fundamental n&o somente para a ufilizagdo no modelo mas para um melhor
entendimento do mercado consumidor por parte da area de marketing.

11.2. Conclusées e Comentarios Finais

Durante a realizacdo deste trabalho foram realizadas interfaces com a maioria dos
departamentos da empresa, principalmente com as areas de vendas, marketing e
com a prépria area financeira. Desta iteragio surgiu o que talvez tenha sido o ponto
mais interessante e desafiador deste trabalho: entender as diferengas de objetivo das
areas da empresa e aplicar, com isengdo, o modelo desenvolvido. Durante este
processo, se mostrou notéria a diferenga de postura entre a area de finangas e as
outras duas citadas. Enquanto finangas se preocupa com o retorno por esforco
realizado, marketing e vendas desejam sempre aumentar o nivel de atividades da
empresa.

Foi levantada no decorrer deste trabalhe a possibilidade do modelo desenvolvido ser
aplicado pela prépria area de marketing da empresa, afinal esta area é responsavel
pelo sucesso da iniciativa, nela estdo os conhecimentos de execugéo e os maodelos
de sucesso de iniciativas em todo o mundo, sempre buscando reduzir as falhas de
implementacédo e entender o consumidor.

Apesar de todos 0s aspectos positivos levantados, os objetivos e o perfil da area de
marketing gera dividas sobre a iseng@o na aplicagdo do modelo. Para atingir seus
objetivos basicos: promover a marca e de aumentar as vendas, eventualmente se
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tornara mais vantajoso para a area realizar uma iniciativa razoével/@) nao realizar
qualquer iniciativa. Uma iniciativa mesmo razoavel tornara a marca mais conhecida e
acabara gerando algum volume incremental para o negécio. Este raciocinio vai de
encontro com os interesses dos proprietarios da empresa, 0s acionistas.

A despeito de muitas opinides informais colhidas durante a realiza¢édo deste trabalho,
chegou-se a conclusao (ao final deste trabalho) de que a area de finangas deve estar
atenta a atividades de outras areas. Eventuais interferéncias devem ser feitas sempre
que seja identificada alguma oportunidade de melhorar os resultados para os
acionistas da empresa. Nestes casos, finangas pode proceder de duas maneiras:
através da desaprovagdo da iniciativa, ou afravés do auxilio no entendimento dos
riscos da iniciativa. Esta Oltima opgéo @ muito importante para a empresa, visto que
uma outra caracteristica da area de marketing é o foco exagerado no sucesso do
programa. A criagiio de técnicas de execucgdo para a iniciativa, a reaplicacédo de
modelos de sucesso e até mesmo a prépria motivagdo no trabalho fazem com que a
area possua uma tendéncia a ndo quantificar de modo adequado os riscos da
iniciativa. Finangas, por outro lado preza mais pelo conservadorismo, por andlises
minuciosas e pela constituicao de uma postura mais realista.

Um ponto muito interessante que ilustra a inovagao proposta neste trabalho refere-se
ao fato de que finangas nunca teve crédifo para impedir que se realizasse uma
iniciativa de marketing. Esta area, ao longo dos anos vem utilizando o orgamento de
ASM da forma que mais lhes parece adequada. Mesmo quandc a marca nao esta
bem, eventualmente por condi¢cdes externas desfavoraveis, marketing sempre optou
por utilizar o orcamento de ASM por inteiro, ndo devolvendo nada para a companhia.
Esta atitude pode ser explicada pois os profissionais desta area sio avaliados pelo
nivel de conhecimento da marca entre os consumidores e pelo volume vendido.

Como area representante dos interesses dos acionistas, a area financeira deve
assegurar que todos os investimentos realizados pela empresa terdo um retorno
adequado, de acordo com as expectativas dos proprietarios da empresa.

Um novo cenario, definido pela concentraczo de investimentos em atividades que
visam promover a vendas de produteos, obriga a area financeira a se adaptar,
aproximando-se mais da fonte de consumo destes recursos. Entretanto, a logica da
area permanece intacta, prosseguindo com suas fungdes essenciais: entendimento
do negdcio onde serdo aplicados os recursos, estimativa dos beneficios oriundos do
projeto e a avaliagdo dos riscos envolvidos, todos eles fundamentais para uma

tomada de decisido consciente.
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Conceitos e Técnicas Utilizadas pela Area Financeira

A seguir serdo descritos alguns conceitos, técnicas matematicas e consideragdes
tributarias, essenciais para a administragéo financeira, e componentes da base tedrica
deste trabalho.

Valor do Dinheiro no Tempo: Este é o principio financeiro basico que rege todo o
sistema capitalista. O dinheiroc hoje vale mais do que o dinheiro depois de um dado
intervalo de tempo. Mas realmente existe alguma diferen¢a entre o recebimento de um
délar hoje e o recebimento deste mesmo délar daqui a 2 meses?

O conceito do valor do dinheiro no tempo pode ser entendido através de um simples
exercicio tedrico realizado pelo autor e baseado em algumas hipoteses elementares:

No sistema capitalista, toda a economia esta voltada para ¢ individuo e sua iniciativa por
investimentos. A liberdade de investimentos proporciona retornos aos individuos,
portanto, a possibilidade de ter dinheiro em méos implica em possivel retorno ao
investidor num determinado horizonte de tempo. A possibilidade de obtencéio deste
retorno acaba gerando uma demanda por dinheiro que acaba superando a oferta. A taxa
de juros torna-se portanto o instrumento regulador destes mercados pondo em pratica a
famosa lei da oferta e da procura. A faxa de juros pode entdo ser entendida como o
custo de se fazer uso do dinheiro.

Entretanto, nem todos os individuos tem acesso as mesmas oportunidades de

investimento, por este motivo, existem taxas de juros e de lucros diferentes no mercado.



Figura 1 - Analogia entre um Sistema Hidraulico e o Sistema de Caixa de Uma Empresa
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Elaborado por JOHNSON

Fluxo de Caixa: A terminologia fluxo de caixa refere-se a um sistema de circulagéo de
moeda em uma empresa. A figura 1, retirada do livro de JOHNSON (1967), estabelece
uma comparag¢ao entre o fluxo de moeda a um fluxo de dgua de um sistema hidraulico,
com varios reservatérios ao longo de sua extensdo. Supondo um exemplo trivial no
gerenciamento de um fluxo de caixa: Necessita-se de dinheiro para quitar alguns
compromissos de curto prazo, neste caso um grande fornecedor de matérias primas.
Observando a figura 1, é necessario que se tenha dinheiro em caixa para pagar o
fornecedor e desta forma “fluir” o capital, que sai do caixa e entra em estoques de
matérias primas. Entretanto, este capital para pagar o fornecedor deve ser oriundo de
algum lugar: Internamente provém sobretudo das vendas dos produtos fabricados pela
empresa; uma outra opgéo, caso a empresa se encontre com problemas de liquidez ou

simplesmente por ma administracdo do fluxo de caixa, seria a utilizacdo de capitai de



terceiros, os chamados credores. Esta é uma fonte externa de capital e geralmente
custosa para a empresa em situagdes deste tipo (ver figura 1).

Gastos de Capital: Uma questdo importante em finangas diz respeito a distingéo entre
gastos operacionais e gastos de capital. Gastos com matéria prima e mao de obra tem o
objetivo final de obtengdo de retorno com a composicdo do produto final, entretanto
estes gastos sdo auferidos num horizonte de tempo relativamente curto, certamente
inferior a um ano. Por outro lado, bens como a compra de novos equipamentos ou a
construgao de um prédio podem de alguma forma proporcionar retorno por varios anos.
Portanto, a unica diferenca entre o gasto operacional e o gasto de capital estd no
tempo'. Na pratica esta definicdo n&o é sempre aplicavel, um contra exemplo claro séo
propagandas sobre um determinado produto, estas sdo consideradas gastos
operacionais € a0 mesmo tempo podem proporcionar retorno por aiguns anos. Neste
caso especifico obtém-se vantagens no pagamento de impostos, pelo item anterior
deduzimos que é melhor pagar-se menos imposto hoje & pagar a mesma quantia daqui a
um ano.

As empresas geralmente dispde de normas para a capitalizagio de gastos, sdo
principalmente guiadas pela conveniéncia contébil e por consideragdes da ordem

tributaria.

Consideragdes Juridicas ¢ Tributarias: Com o objetivo de tomar decisdes financeiras
solidas é preciso possuir um bom conhecimento da ordem juridica das empresas, de
seus ambientes operacionais e tributérios. Inclui-se ai principalmente a compreensio de
como & determinado e tributado o lucro das empresas (enfoque nas sociedades
andnimas). Principalmente nas drea de andlise e planejamento, a familiaridade com a
organizacéo juridica das empresas e os meios de medir e tributar o lucro s&o
fundamentais para o auxilio nas tomadas de decis#o. Para o caso especifico de
empresas multinacionais com subsidiaria no Brasil, a complexidade do sistema de
tributacdo local se complementa com as politicas adotas no pais de origem. Tomando
como exemplo os Estados Unidos como pais sede, uma das clausulas que regulariza o
pagamento de tributos neste pais estabelece a concessdo de crédito do pagamento de

' JOHNSON, R.; Administragiio Financeira, EDUSP, 1967.



impostos pagos nas subsidiarias, contudo ha uma condigdo de que a multinacional

precisa possuir pelo menos 10% do capital total do grupo2 no exterior.

Orgamento de Capital: Acontece ndo raramente de haver possibilidades distintas e
lucrativas de investimento para o administrador financeiro. Muitas vezes, estas
alternativas de investimento sdo mutuamente exclusivas, ou seja, a opgéo por uma delas
automaticamente exclui as outras. Frente a este quadro, 0 administrador se defronta com
o dilema de onde investir os fundos, que quase sempre sao limitados; estas decisbes de
longo prazo dizem respeito a grandes investimentos, como por exemplo a aquisi¢ao de
maquinas e equipamentos, aumento significativo da for¢a de vendas ou mesmo
incremento nos gastos com atividades de Marketing. De fato, os gastos em Marketing
{em um ano para uma determinada marca) possuem a mesma ordem de grandeza dos

investimentos citados acima.

Formulagéio de Problemas por Fluxos de Caixa: Este € um método basico para
avaliagdo de uma proposta de investimento. Cada proposta de gasto de capital implica
em dois fluxos de caixa: 1) A saida liquida de caixa exigida pelo novo investimento. 2) A
entrada liquida anual de caixa resultante do novo investimento. A composigéo destes
dois fluxos de caixas caracterizaria uma proposta de gasto de capital.

Entretanto, estes dois fluxos de caixa compostos néo sado suficientes para garantir a
aprovacdo de uma proposta de gasto de capital, afinal de contas, deve-se levar em
conta que o fluxo de caixa atual (saidas e entradas de caixa) representa a oportunidade
atual - se nenhum investimento for feito obter-se-a saidas e entradas de caixa de uma
determinada magnitude. O método de avaliac@o de iniciativas deve se basear portanto
na diferenga entre os fluxos de caixas do processo novo e do processo antigo, a
vantagem de caixa anual corrigida pela diferenca de pagamento de imposto dara a

vantagem liquida de caixa.

Taxa de Retorno: O método da taxa interna de retorno (TIR), para fins de avaliagcéo de

um gasto de capital, visa determinar a taxa de juros equivalente ao lucro que o

2 GITMAN, L. J.; Principios de Administragio Financeira, 1984.



investimento produzird. Desta forma pode-se comparar o rendimento com o custo do
capital, ou melhor com o custo de oportunidade da empresa.

O conceito de custo de oportunidade esta relacionado as diferentes oportunidades que
as empresas possuem no mercado, por exemplo uma empresa A tem a oportunidade de
obter um retorno em um investimento no mercado de 18%. Desta forma, projetos que
possuam uma taxa interna de retorno inferior a este valor ndo serdo consideradas pela
empresa, que simplesmente ird investir seus recursos na aplicacdo que [he rendera os
18%.

O calculo da taxa interna de retorno é relativamente simples: Conhecendo-se um fluxo
de caixa (entradas e saidas), a taxa interna de retorno sera a taxa de desconto que,
aplicada ao fluxo de caixa resuitara num vaior presente nulo para o projeto. Na pratica
este calculo exige a utilizagéo de calculadora financeira ou tabelas pois representa uma

equacéo complexa conforme mostrado abaixo:

R R R R
= al e -+
A+H Q+) q+i) q+d

Traduzida graficamente pela figura 2.

Figura 2 - Representacéo Grafica de um Sistema de Entradas e Saidas de Caixa
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Onde:

I = Valor a ser investido (saidas do fluxo de caixa)
R = Receitas (assumidas como constantes) que serdo as entradas do fluxo de caixa

i = Taxa de desconto



Neste caso, conhecendo-se as variaveis | @€ R (entradas e saidas do fluxo de caixa)
pode-se calcular a dnica incognita restante que sera i, a taxa interna de retorno do

projeto.

Valor Presente Liquido: O método de valor presente liquido (VPL) constitui um
complemento ao método da taxa interna de retorno e consiste em calcular o valor atual
do investimento. Compara-se o valor atual do fluxo de entradas do projeto (calculado a
partir do custio de oportunidade) com o custo do projeto, se o valor atual do fluxo for
superior ao investimento liquido, significa que o retorno sera superior ao custo do capital

(custo de oportunidade).

Periodo de Retorno: O método de avaliagéo de projetos através do periodo de retorno
nao é tecricamente correto. O método consiste em estimar o tempo necessario para se
obter o investimento a ser realizado num projeto. Por exemplo, se um investimento de
R$100.000 proporciona um retorno de 30.000, 50.000 e 20.0000 nos anos 1, 2 e 3
respectivamente, diz-se que o projeto “se paga” em 3 anos. Entretanto, chega-se a esta
conclusdo desconsiderando aiguns fatores muito importantes para a correta avaliagao de
uma proposta de investimento, como por exemplo; o valor do dinheiroc no tempo
(principio basico ja citado neste trabalho) e o fato de nao considerar quaiquer fluxo de
rendimento apés do periodo de retorno.

O método de periodo de retorno pode porém ser utilizado, complementando outras
formas de avaliagdo (TIR e VPL), para alguns casos em que o futuro se revela incerto,
em aiguns setores da industria que podem apresentar cenarios de instabilidade,
incerteza ou mesmo rapidas inovagdes tecnologicas, isso de fato torna estimativas de
retorno em grandes horizontes de tempo irreais.

O administrador pode também optar pelo pericdo de reforno caso a empresa esteja com
o problema de excessiva escassez de caixa.

Uma ultima e mais genérica forma de uso deste método seria através da adocao da
premissa de que quanto mais receitas num longo horizonte de tempo do projeto obtiver,
maior sera o risco deste projeto. Sob este enfoque, o0 método de periodo de retorno deve
ser utilizado quando alternativas de investimento analisadas possuam semelhantes taxas

internas de retorno.



Capital de Giro: A administragdo do capital de giro € um dos aspectos mais importantes
da administragio financeira. As contas circulantes da empresa representam uma parte
significativa dos ativos e passivos totais da empresa, o ativo circulantes representa cerca
de 50% do ativo total enquanto o passivo circulante representa perto de 30% do
financiamento total em empresas industriais®.

Com o propdsito de aumentar a probabilidade de ter dinheiro para pagar suas contas,
uma determinada empresa deve esforcar-se para vender (no caso de vendas a vista),
no entanto, a atividade de vendas demanda um determinado nivel de estoques de
produtos. Cabe ao administrador financeiro solucionar este problema, gerenciando o
nivel de duplicatas a receber e de estoque, desta forma podera ser aumentada a
probabilidade de geracdo de caixa.

Qualquer analise de projeto ou iniciativa deve levar em conta o impacto que sera
causado no capital de giro da empresa; o capital “empatado” em estoques e contas a
receber também possui um custo de oportunidade para a empresa.

Estimativa de Risco: A estimativa de risco é um ponto fundamental para uma correta
avaliagao entre alternativas. Supondo que tem-se duas oportunidades de investimento
(mutuamente exclusivas), e que temos TIR semeihantes. E obvio que deve-se analisar o
risco de cada um dos projetos. Supondo que os projetos foram corretamente avaliados
e, em média, ambos apresentam uma TIR de 15%; olhando mais a fundo cada uma das
andlises, percebe-se que um dos projetos possui a TIR variando de 12% a 18%
enquanto que o segundo possui uma TIR variando de -5% a 35%. Dependendo da
postura da empresa, pode-se optar por uma ou outra proposta de investimento: a
primeira € mais segura, entretanto descarta a possibilidade da obtencdo de um retorno
superior a 20%. Na parte pratica do trabalho serd apresentada uma ferramenta para

quantificar o risco dos projetos.

* GITMAN, L. I.; Principios de Administragiio Financeira, 1984.




