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SINTESE

O objetivo do artigo é o de apresentar uma metodologia de andlise do conceito de produtividade aplicado a marketing,
integrando-o a um conjunto de indicadores de desempenho por linha ou item de produto, Trés situagdes sio consideradas na
construgfo do modelo: um produto-vdrios insumos e virios produtos-vdrios insumos, ambos com custos agregados; vdrios
produtos-virios insumos com custos desagregados. O modelo € especialmente aplicivel a empresas com diversas linhas de

produto & serem analisadas.

INTRODUCAO

As caracterfsticas essencialmente dindmicas do am-
biente em que a empresa atua, leva os administradores a
tomarem decisBes no seu dia-a-dia de trabalho, de modo a
procurar aproweitar as oportunidades de mercado e a neu-
tralizar ou reduzir as ameagas ambientais.

Podemos deduzir assim que a fungfo primordial do
administrador de marketing é gerenciar recursos de modo
a atingir eficdcia e niveis méximos de eficiéncia nas rela-
¢Bes de troca com os mercados. E possfvel observar, até
mesmo em termos intuitivos, que dependendo da forma
como os recursos foram gerenciados e da magnitude das
influéncias do ambiente, a empresa atingiu uma dada
performance. Esta, por definigfo, implica na comparagfo
de duas ou mais medidas, as quais atualmente em Market-
ing limitam-se, geralmente, 4 comparagfio de valores reali-
zados com os previstos, valores realizados entre si, ou
ainda com algum padrfo pré-estabelecido. Estabelecem-se,
assim, um conjunto de indicadores, como por exemplo:
lucro operacional sobre vendas, previsto x realizado e em
relagdo 4 média dos concorrentes; quadros comparativos
de vendas por vendedor; vendas, gastos e lucratividade por
territ6rio; linha de produto e canais de distribuicdo; vendas
realizadas em relagfo ao potencial de cada territério; e
assim sucessivamente. Da anflise desse conjunto ampliado
de indicadores deduzse que a performance ou desempe-
nho da empresa foi péssimo, razodvel, 6timo ou algum
outro adjetivo que se lhe queira atribuir. O que se ques-
tiona é que embora estes indicadores sejam reconhecida-
mente WGteis na administragfo de marketing, eles nfo per-
mitem compreender a performance na sua totalidade, pois
falta mensurar a produtividade de marketing, Desse modo,
uma empresa pode ter melhorado seu desempenho de um
ano para outro, mas ser pouco produtiva em produgfo,
em marketing ou em ambas as 4reas.

O nosso objetivo, portanto, é mostrar o que é o
conceito de produtividade e como ele pode ser aplicado a
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marketing, Assim sendo, o plano deste artigo compreende
uma apresentagfo conceitual acerca de construgfo de mo-
delos de produtividade e exemplos de sua aplicagio em
marketing.

CONSTRUGAO DE MODELOS DE
PRODUTIVIDADE EM MARKETING

O assunto produtividade tem sido objeto de profun-
dos estudos nos campos da economia ¢ da engenharia de
produgfo. Entretanto, o mesmo nfo ocorre no que diz
respeito a marketing, Poucos estudos foram publicados em
marketing enfocando o tépico produtividade, cabendo,
contudo, destacar os trabalhos de Sevin (1965), Takeuchi
(1977) e Ducklin (1978a, 1978b). A énfase na medida de
produtividade, considerando<se unidades fabricadas de pro-
duto, através do conceito de valor adicionado de produ-
¢do, contrapBese 4 de marketing que considera as unida-
des vendidas de produto junto aos diversos mercados
atendidos pela empresa. Esta diferencia¢do é importante,
considerando-se que em marketing, entendido como “o
conjunto de atividades humanas que tem por objetivo
facilitar ¢ consumar relages de troca” (Kotler, 1974),
duas empresas podem ser igualmente produtivas, adotando
estratégias diferentes, como por exemplo, uma utilizando-se
da estratégia de marketing diferenciado em relag@o aos diver-
sos segmentos de mercado, ¢ outra utilizandose da estra-
tégia de marketing concentrado. Em produgdo, esta nogdo
poderia corresponder & de empresa com tecnologia intensi-
va de capital ou trabalho. Desse modo, enquanto em
produgfo o conceito de produtividade considera apenas os
fatores internos i empresa, no sentido de estabelecer a
relagfo entre o valor da transformagfo industrial ¢ o custo
dos insumos de capital e trabalho, em marketing, conside-
ram-se tanto elementos de natureza interna quanto exter-
na 4 empresa, como € o caso da utilizagfo de canais de
distribui¢fo.

Em termos gerais, podese dizer que o estabeleci-
mento de um modelo operacional de produtividade em
marketing, deveria posicionarse segundo um modelo de
avaliagfo e comparagio de modelos (Mazzon, 1978). Este,
¢ dado pelo diagrama na p4gina seguinte:
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Figura 1 — Modelo Conceitual de Avaliagdo e Comparagio
de Modelos

O estudo de produtividade deve levar em considera-
¢d0 o conceito de sistema de marketing. Este elemento do
modelo acima definido, corresponde a um fato, processo
ou aspecto associado com o campo ou escopo de market-
ing, relacionando-se iquilo que Kotler (1974) definiu
como sendo o conjunto de institui¢Ses significantes e in-
teragentes que constituem e influenciam as relagdes de
uma organizagio com seus mercados.

As dificuldades inerentes ao estudo de marketing,
principalmente em se considerando a aplicagdo de procedi-
mentos analiticos formais a situa¢Bes de decisfo, foram
colocadas por Enis ¢ Broome (1971) como devidas a: (1)
que os problemas de marketing sdo sob certos aspectos,
linicos e inéditos, ou seja, diferem entre si em conteido,
extensdo, intensidade etc., no tempo e espago; € (2) que
dada a peculiaridade de se situar numa interface organiza-
¢do-ambiente, as complexidades inerentes aos seus proble-
mas aumentam substancialmente, a ponto de se afirmar
que as “‘decisdes de marketing devem ser feitas em um
contexto de informagdes insuficientes sobre processos di-
namicos, ndo lineares, defasados, estdticos, interativos e
extremamente dificeis” (Kotler, 1974).

Em sintese, sobre as complexidades associadas com
o sistema de marketing € que se deverd construir um
modelo tedrico e operacional de produtividade, que facili-
te a sua compreensio e permita prever aspectos importan-
tes do seu comportamento.

Modelo Conceitual de
Produtividade em Marketing

Uma realidade abstraida em termos amplos e esque-
mdticos do sistema de marketing, di origem ao que se
denomina de modelo tedrico ou conceitual de produtivi-
dade em marketing. Este modelo tedrico, segundo Bartels
(1970), corresponderia a:

a) identificagfo de um escopo bdsico que sirva como
ponto focal para a investigagdo, e que em marketing,
s30 as transagdes que ocorrem no mercado;
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b) conceitos bdsicos acerca de fendmenos relacionados
com o ponto focal da teoria;

¢) diferengas intraconceituais que permitam o estabeleci-
mento de categorias de pensamento, tornando possivel
o estabelecimento de hipOteses com maior exatidio e
precisio;

d) relagdes de dependéncia e interdependéncia dos concei-
tos, base para a explicagdo ou predi¢do do objeto de
estudo;

e) generalidade das relagBes no espago e no tempo.

Em sfntese, este segundo elemento do modelo serd
uma teoria, ou uma "“‘quase teoria”, isto €, um corpo
formado, sistematizado e generalizado, de conhecimentos
acerca do sistema referenciado.

O conceito de produtividade em marketing é geral-
mente confundido e usado como sinénimo de outros
conceitos, como rentabilidade, relagio vendas e custos
etc.. Um exemplo disso é dado por Sevin (1965): “no
presente contexto, produtividade de marketing referese a
razio das vendas ou lucros liquidos (efeito produzido)
pelos custos de marketing (energia dispendida), para um
especifico segmento de negécios.” Segundo esse autor,
produtividade e rentabilidade sfo conceitos idénticos.

Bucklin (1978b) bem ressalta que o problema com a
imprecisio deste tipo de conceito de produtividade market-
ing, ¢ visivel quando o mesmo ¢ implementado. Como exem-
plo disto pode-se citar a tabela “The Yardsticks — Algu-
mas medidas de Produtividade”, publicada na Progressive
Grocer (1976), a qual apresenta um conjunto de estatisti-
cas relacionadas a vendas semanais por pé quadrado de
espago de venda, por check-out e por funcionirio empre-
gado. A pergunta que se coloca, é quao bem estas estatis-
ticas refletem o elemento vendas ou lucro da defini¢do
acima? A imprevisio da resposta torna-se manifesta quan-
do essas medidas de performance sfo comparadas em
termos de uma s€rie histérica. Assim, durante um periodo
de acentuada inflagdo, € evidente que parte expressiva da
variagio de vendas é devida mais 4 elevagio de pregos.
Desse modo, se admitirmos que o conceito de produtivi-
dade relacionase com a nogdo de eficiéncia, é necessdria
uma precisio conceitual maior do que a estabelecida por
Sevin.

Em outro extremo, poderse-a definir produtividade
em termos de unidades fisicas ou reais, como o expresso
por Mark (1971) que a define como uma expressio do
volume ffsico ou real de bens e servigos, relacionados com
a quantidade ffsica ou valor real dos insumos consumidos.
Neste caso, a taxa de produtividade €é isenta de efeitos
monetdrios, refletindo uma relagdo entre quantidades fisi-
cas ou entre varidveis ‘“proxies” de tais quantidades. As-
sim sendo, ela mede a eficiéncia com que os recursos sdo
empregados, recursos esses que em marketing sio internos
ou externos 4 empresa, nio viesados pelas variagBes dos
seus pregos ou ainda pelo pre¢o do produto final.

Como em marketing temos, tanto a nivel de insu-
mos como vendas de bens e servigos, varidveis ndo ffsicas
ou fisicamente inadiciondveis, como também varidveis qua-
litativas, tornase evidente que precisamos utilizar uma
medida de produtividade 4 base de varidveis “proxies”.
Para tanto, ¢ fundamental a construgio de adequados
indices de pregos para o fluxo de bens e servios da
empresa, a nivel das compras e vendas dos referidos bens
€ Servigos.
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Em vista dessas consideragBes, um modelo concei-
tual de produtividide em marketing pode ser expresso
pela seguinte metodologia. Admitamos o conjunto de
equagdes abaixo identificadas:

V = 0.B 8]

C =1.P 2)

Onde

V = volume de vendas de bens e servigos, em termos
nominais

C = volume de compra e utilizagdo de insumos, em
termos nominais

O = volume real de vendas
I = volume real de compra e utiliza¢gfo de insumos

P, = indice ponderado de pre¢os das vendas de bens e
Servigos

P; = Indice ponderado de pregos das compras de insu-
mos.

Rearranjando-se os elementos da equagdo, temos:

=9 -/ 3)
I P, Py :

Isso significa que deflacionando-se as vendas e os
custos dos recursos utilizados pelos respectivos indices
ponderados de pregos, e dividindose os termos da equa-
¢do de vendas por custos reais, temos uma medida da
produtividade em marketing.

Sob este “approach”, a medida das vendas pode
incorporar quantidade de produtos fisicos, servigos de
marketing ou uma combinagio de ambos. A metodologia
utilizada ¢ insensivel a isso, dada a premissa bdsica de que
os produtos e servigos, oferecidos durante um dado ano
base, sdo apregados de acordo com os custos competitivos
dos recursos que os constituem, e que os ndices de prego
empregados para deflacionar os demais periodos refletem
razoavelmente as diferengas que eventualmente venham a
ocorrer (Bucklin, 1978b). Desse modo, pode-se verificar
que o valor das vendas, estabelecido no ano base, torna-se
a “proxy” da quantidade vendida, e assim sendo, qualquer
mudanga nas quantidades veéndidas em um dado periodo
pode ser medida através de comparagGes com o ano base.

Em sfntese, a medida da produtividade pode ser
vista como diferenciada de outros critérios de performan-
ce, porque é um indicador puro da eficiéncia dos recursos,
nfo afetado pelo nivel de pregos sob os quais os produtos
e servigos sfo vendidos ou comprados.

Modelo Operacional de
Produtividade em Marketing

Um modelo operacional corresponde a forma de
instrumentalizagio do modelo tedrico, face is evidéncias
do mundo real. O modelo operacional corresponde assim
a um elemento intermedidrio entre um conjunto de pro-
posigOes teéricas relativas ao sistema em estudo, e a utili-
zag§o de uma ou mais técnicas necessdrias 4 obtengdo de
uma ou mais solugfes. Dessa forma, os modelos operacio-
nais se revestem de certas caracteristicas que os habilitam
a determinados usos, que em marketing foram classifica-
dos por Lazer (1962) como sendo os cinco seguintes:

a) os modelos operacionais provéem uma estrutura de
referéncia para a solugdo de problemas de marketing e,
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dessa maneira, eles sdo extremamente importantes no
que se refere 4 implementagfo sobre uma dada situa-
¢do;

b) os modelos operacionais podem desempenhar um papel
explicativo das relagBes entre os fendmenos de market-
ing e, como tal, eles devem ser sugestivas e flexiveis;

¢) os modelos operacionais sio Uteis para o estabeleci-
mento de previsdes acerca do comportamento de cer-
tos fendmenos de marketing;

d) os modelos operacionais sfo Uteis na construgio e
expansfo da teoria de marketing, através do “feed-
-back” resultante de teste de hipéteses relativas a um
particular fenémeno abrangido por essa teoria;

e) finalmente, os modelos operacionais podem estimular a
geragdo de hipéteses que podem entdo ser verificadas e
testadas e, dessa forma, permitem nfo apenas a aplica-
¢do do método cientifico na pesquisa de marketing,
como também na prépria extensio do pensamento
vigente na comunidade cientifica a respeito do assunto
abordado.

Uma simples visualizagfo do diagrama relativo ao
modelo proposto (Figura 1) permite extrair alguns aspec-
tos importantes de um modelo operacional:

a) o modelo é mais simples que o sistema que ele repre-
senta;

b) 0 modelo pode diferir substancialmente do objeto,
situagfo ou sistema que ele representa;

c) para um mesmo problema pode existir um nimero de
modelos que poderiam ser tteis para a explicagdo ou
previsio do comportamento do sistema que ele repre-
senta;

d) um mesmo tipo de modelo poderd ser aplicivel a
diferentes situagBes, problemas ou sistemas que sfo
objeto de estudo:

Para a definigdo de um modelo operacional de pro-
dutividade em marketing, toma-se importante definir as
varidveis que serfio utilizadas no estudo.

V : valor das vendas da empresa (Cr$ 1.000)

C : Custos totais incorridos pela empresa (Cr$ 1.000),

onde: C =CS + CM + CD

CS : custos com recursos humanos empregados (Cr$

1.000)

CM: custos com matérias-primas (Cr$ 1.000)

CD : custos diversos (Cr$ 1.000)

PV : Indice de preco de venda

PS : Indice de prego de saldrios

PM : Indice de prego de matérias-primas

PD : Indice de prego de custos gerais

Dado o conceito de produtividade, como o quocien-
te dos indices de venda pelo de custo dos recursos,
devemos realizar os seguintes procedimentos para calcular
a produtividade em marketing:

® Cilculo do Indice de Vendas Reais:

V

0, = (—1)/V, “
154

® Cilculo do Indice de Custos Reais:
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¢ +cM+cP :

t

1= e [(CS+CM+cD)
G RICR Y

cS+cM+cP
(5)

Observa-se assim que para o cdlculo do Indice refe-
rente aos custos dos insumos realizados para a obtengio
das vendas, utilizouse um indice ponderado de pregos
dado por:

RCS+PMcM+pP D
t t ~o t ~o
P = 2 (6)

S+ +ch

Portanto, o indice de prego dos insumos pode ser
representado por:

(o

L= ( )/ Cqy (7
P{

onde: C=CS+cM+ P

Assim sendo, o indice de produtividade pode ser
obtido pela relagfo:

v
q = 0, _ (Vi /P{)V, ®)
L (C/PE) I C,

Conforme pudemos observar anteriormente, a pro-
dutividade em marketing foi conceituada como:

O rearranjo dos termos dessa equagdo permite ex-
trair dois importantes relacionamentos da produtividade
em marketing: um com a rentabilidade e o outro com o
que se denomina termos de troca. Assim sendo, temos:

v _ o K (10)
C 1 p

O termo V/C representa a relagio entre vendas e
custos, expressando assim a rentabilidade conseguida pela
empresa. Para o cdlculo do indice de rentabilidade, consi-
deraremos a seguinte expressfo:

Vil G
e 11
L voTC, (1)

Por outro lado, o termo P, /P; corresponde ao relati-
vo de pregos da empresa, o qual reflete 0 movimento de
pregos das vendas da empresa e dos pregos dos insumos
que ela utiliza. O cdiculo do indice do relativo de pregos
¢ dado por:

2

i}

T, (12)

C
Pt

Desse modo, quando o indice médio de pregos dos
insumos aumenta mais rapidamente do que o dos pregos
de venda, a empresa encontrase em uma situagdo desvan-
tajosa em termos de trocas, o que poderd se refletir em
diminuigio da rentabilidade.

O caso apresentado acima refere-se a uma situagfo
do tipo um produto-vdrios insumos, bastante restrita em
termos de aplicagio, jd4 que o caso mais comum é o de

0 v C uma empresa com varios produtos-virios insumos. Neste
9 = ( )/ (C ) 9) caso, torna-se imprescindivel o uso de um indice pode-
Py 3} rado para calcular as vendas reais. O exemplo abaixo

ilustra o procedimento a ser utilizado nesta situagio:

Ano base Ano de comparagio
Quantidade Quantidade Faturamento
Produto Prego vendida Faturamento Prego vendida  Faturamento  ponderado porP_
®,) (q,) @, 9, (@) (ap) @, -q) (g - p,)

1 P % Fo=pody P % Fi=ha Fouimq P

2 P % F, Pa% P o  Foopag  Fo 4pg

3 % % Fo po3y P % Fopg  For wp
Total _ _ FC = FL+F2+F3 - ~  FC-Fl+FMF FE’ ~Fy (+FJ 4

Desse modo, o cdlculo do fndice de vendas, compa-
rando os dois periodos de tempo, é dado por:

3
(o 9t - Pio th
0p = 0 = (13)
3 FG
X Qi - By
i=1

Verifica-s¢ desse modo que para uma empresa na
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situa¢do de vdrios produtos-virios insumos, torna-se neces-
sdria a construgio de um fndice ponderado de pregos.

APLICACAO DO MODELO OPERACIONAL
DE PRODUTIVIDADE EM MARKETING

Na exemplificagdo do uso do modelo operacional de
produtividlade em marketing, admitiremos as duas situa-
¢0es especificas no que se refere 4 quantidade de produ-
tos da empresa,

13



Situagfio do Tipo: Um
Produto-Vérios Insumos

Admitamos uma empresa que fabrique e venda um

Unico tipo de produto, utilizando-se para isso de um
conjunto de insumos, como matérias-primas, recursos hu-
manos e outros custos gerais. Os dados da tabela 1 sdo
extraidos das contas de resultado de uma empresa e
expressos em Cr$§ 1.000:

TABELA 1: DADOS DE RESULTADOS

CONTAS 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
V : Vendas 835 1.252 1903 2987 4.780 8.365 15.455 30.644
M. Despesas de Matérias-Primas 292 443 682 1.057 1.810 3403 6.704 14.078
cs . Despesas com Recursos Humanos 210 317 475 728 1.142 1946 3425 6507
CP . Despesas Diversas 84 134 205 320 550 940 1.693 3.301
C : Custo Total 586 894 1.362 2.105 3.502 6.289 11.822 23.886

Os procedimentos para o cdlculo de produtividade
em marketing pressupdem a utilizagdo de varidveis “pro-
xies”, onde o efeito da variagfo do nivel geral pregos €
eliminado. Devese ressaltar que € possivel que somente
parte da variagdo dos pregos seja depurada, tendo em vista

que a administragio do prego é uma das ferramentas

utilizadas pelo executivo de marketing para conseguir uma
respostd mais eficiente do mercado 2 estratégia do market-
ing utilizada pela empresa. Desse modo, os indices de preco,
referentes ds varidveis acima identificadas, sdo apersentados
na tabela 2:

TABELA 2: INDICES DE PRECOS

CONTAS 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
PV : Vendas 100,0 1387 201,1 299,7 4585 7473 12854 24422
PM : MatériasPrimas 100,0 149,8 2352 373,9 654,4 12434 24618 49729
PS : Salirios e Encargos 100,0 1524 2255 336,01 514,2 8484 1467,7 27594
PP : Despesas Gerais 100,0 151,3 2184 321,6 504,8 831,7 14125 26872
PC : Custo Total 100,0 150,9 2293 352,9 582,7 1042,8 19551 3852,0

O indice PC, relativo aos custos totais dos insumos
utilizados para a realizagfo das vendas da empresa, foi
calculado de acordo com a férmula (6) e a utilizagfo do
ano de 1973 como base pressupde que esse ano seja
considerado como tipico para as operagGes da empresa.

Dispondo-se dos dados da tabela 1 e dos indices de
pregos da tabela 2, poderemos calcular os seguintes indi-
ces de desempenho de marketing, conforme a tabela 3, a

seguir:

TABELA 3: INDICADORES DE DESEMPENHO DE MARKETING

CONTAS 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
O : Vendas 100,0 108,1 113,3 1194 124,8 134,1 1442 1503
I :Insumos 100,0 101,1 1014 101,8 102,6 1029 103,2 105,88
L :Rentabilidade 100,0 98,3 980 00,8 958 933 91,9 90,0
T :Relagdo de Pregos 100,0 91,9 87,7 84,9 78,7 71,7 65,7 63,4
P : Produtividade 100,0 106,9 111,7 117,3 121,6 1303 139,7 142,1

Os dados da tabela 3 permitem extrair informages
relevantes para a empresa:

® a empresa conseguiu incrementos reais nas vendas reali-
zadas, bastante superiores aos dos custos dos insumos,
possivelmente em fungdo do efeito qualitativo dos re-
cursos utilizados, como por exemplo, melhoria da capa-
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citagdo gerencial, inovag¢des introduzidas no produto

etc;

® 2 empresa tem conseguido uma melhoria significativa na
produtividade em marketing, obtida por uma geragdo de
faturamento real superior aos custos reais incorridos;

® a despeito do aumento da produtividade em marketing,
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a rentabilidade da empresa diminuiu, tendo em vista
uma deterioragfo no indice relativo de pregos, ndo
compensada pelo acréscimo verificado na produtividade.
Essa deterioragdo no indice revela que a variagio de
pregos foi muito mais significativa nos insumos utiliza-
dos pela empresa do que nos pregos do produto final,

Situacfio do Tipo: Vérios Produtos-Vérios Insumos
com Custos Agregados

Os dados apresentados na tabela 4 referem-se a uma
empresa que fabrica e vende trés linhas de produto, utili-
zando para isso de insumos, como matérias-primas, recur-
sos humanos, ¢ de um conjunto de despesas gerais. Os
dados contdbeis sfo os seguintes:

TABELA 4: DADOS DE RESULTADO

19 semestre 29 semestre 19 semestre 29 semestre
CONTAS Prego Qtid. Prego Qtid. Prego Qtid. Prego Qtid.
®) Q) (®2) Q) ®s) Qs) (Pa) Qa)
VENDAS:
Produto X 80 12.230 110 11.870 155 11.534 210 10.841
Produto Y 150 9,705 200 0.120 280 10.687 360 10.936
Produto Z 230 6.413 295 7.345 400 7.928 530 8.230
Faturamento 3.909.140 5.496.475 7.951.330 10.575.470
DESPESAS:
Matérias-Primas 1.745.230 2.233.894 2.792.367 3.560.268
Salérios e Encargos 984.785 1.299.916 1.741.887 2.456.062
Despesas Gerais 328.410 443.354 607.394 880.721
Total 3.058.425 3.977.164 5.141.648 6.897.051

Levantados os dados contdbeis, podemos realizar as
operagdes de criagfo das varidveis “proxies” de quantida-
de, objetivando com isso eliminar o efeito da variagio do
nivel de pregos. Para tanto, é necessirio proceder ao
cdlculo do valor real do faturamento, com pregos do 19
semestre de 1979, utilizando a férmula (13), e ao cdlculo
do indice ponderado dos insumos, utilizando a férmula
(6). Os dados resultantes desse procedimento ¢ do levanta-
mento dos fndices de prego sdo apresentados nas tabelas 5
e 6, a seguir:

TABELA 5: FATURAMENTO REAL PONDERADO PE-
LO PRECO DO 12 SEMESTRE/1979

Produto 19sem/79 29 sem/79 19 sem/80 29 sem/80

X 978.400 949.600 922.720 867.280
Y 1.455.750 1.518.000 1.603.050 1.640.400
Z 1.474.990 1.689.350 1.823.440 1.892.900
Total  3.909.140 4.156.950 4.349.210 4.400.580

TABELA 6: INDICES DE PRECOS

Indices de prego 19 sem/79 29 sem/79 19 sem/80 29 sem/80

Vendas 100,0 1343 181,9 243,1
Matérias-Primas 100,0 131,2 170,3 223,9
Saldrios e Encargos 100,0 134,5 182,7 262,6
Despesas Gerais 100,0 136,7 188,5 279,0
Custos Totais 100,0 132,8 176,2 2423
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De posse da série de indices de prego para as diver-
sas contas contdbeis, podemos proceder aos cdlculos dos
indicadores de desempenho, utilizando as férmulas coloca-
das entre parénteses: indice de vendas: (4); indice de
insumos: (7); indice de rentabilidade: (11); indice relati-
vos de pregos: (12); e fndice de produtividade: (8); con-
forme apresentado na tabela 7, a seguir:

TABELA 7: INDICADORES DE DESEMPENHO DE MARKET-

ING
Indices de 1° sem/79 2°sem/79 1° sem/80 2° sem/80
desempenho . ) ' '
Vendas 100,0 106,3 111,3 112,6
Insumos 100,0 97,9 95,4 93,1
Rentabilidade 100,0 108,1 121,0 120,0
Relag@o de Pregos 100,0 101,1 103,2 100,3
Produtividade 100,0 108,6 116,7 120,9

A andlise dos dados da tabela 7 permite extrair
algumas informagdes relevantes do desempenho de marke-
ting da empresa;

® a empresa conseguiu realizar incrementos reais nas ven-
das; os acréscimos observados nas linhas de produto Y e
Z foram superiores 4 queda registrada na linha X, A
andlise dos resultados obtidos em cada semestre revela
que o acréscimo real obtido nas vendas foi bastante
estdvel em cada perfodo de tempo;

®a empresa conseguiu realizar ganhos de eficiéncia na utili-
zagfo dos insumos, seja na compra das matérias a custos
menores ou de qualidade superior, seja na utilizagfo de
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recursos humanos mais eficientes e na redugfo das des-
pesas gerais;

a variagfo ocorrida nos niveis de pregos dos produtos
vendidos e dos insumos comprados, mantevese pratica-
mente nos mesmos niveis, com uma pequena variagfo
favordvel a empresa, conforme mostra o fndice de rela-
¢fo de pregos;

a empresa conseguiu ganhos de rentabilidade, face prin-
cipalmente ao acréscimo efetivo verificado nas vendas; a
variagdo observada na rentabilidade acompanhou a varia-
¢do do indice de produtividade da empresa, tendo apre-
sentado o pico no 19 semestre de 1980, gragas  politi-
ca de pregos realizada, que apresentou nesse mesmo
perfodo o maior valor no indice de relagdo de pregos;
finalmente, o rindice de produtividade em marketing
apresentou variag®es significativas no periodo, face a
incrementos reais nas vendas dos produtos ¢ a uma

polftica mais racional de utiliza¢gfo de insumos. O acrés-
cimo menos que proporcional observado na produtivi-
dade no 29 semestre de 1980, relativamente aos anterio-
res, devese a uma certa estabilizagdo das vendas, conti-
nuando contudo a se obter ganhos de eficiéncia na
compra e utilizagfo dos insumos.

Situagfo do Tipo: Vérios
Produtos-Vdrios Insumos com
Custos Desagregados

Para se proceder aos cdlculos dos diversos indicado-
res de desempenho de marketing, tornase necessirio que
a empresa disponha de dados contdbeis de receitas e
despesas a nivel de linha de produto. Admitamos uma
empresa com os seguintes dados de resultado e os respec-
tivos fndices de pre¢o, conforme apresentado na tabela 8:

TABELA 8: DADOS DE RESULTADO E INDICES DE PRECO

CONTAS Dados contébeis de resultado Indices de pregos
1978 1979 1980 1978 1979 1980
VENDAS (Cr$ 1.000)
Linha A 45.897 71.894 110.058 100,0 1,68 2,70
Linha B 58.735 111.009 219.798 100,0 1,72 3,15
TOTAL 104.632 183.903 329.856 100,0 1,70 2,96
DESPESAS (Cr$ 1.000)
Linha A
Matérias-Primas 26310 43411 69.892 100,0 1,70 2,77
Recursos Humanos 8.734 14.498 23.631 100,0 1,69 2,82
Despesas Gerais 1.228 2.087 3.673 100,0 1,73 2,92
TOTAL 36.272 59.996 97.196 100,0 1,70 2,79
Linha B
Matérias-Primas 31.830 58.249 106.595 100,0 1,73 3,01
Recursos Humanos 11.428 21.027 39.110 100,0 1,70 2,86
Despesas Gerais 2.036 3.583 6.413 100,0 1,73 2,96
TOTAL 45.294 82.859 152,118 100,0 1,72 297
EMPRESA
Matérias-Primas 58.140 101.660 176.487 100,0 1,72 2,92
Recursos Humanos 20.162 35.525 62.741 100,0 1,70 2,86
Despesas Gerais 3.264 5.670 10.086 100,0 1,73 2,94
TOTAL 81.566 142,855 249.314 100,0 1,72 291

De posse desses dados desagregados a nivel das li-
nhas de produto A e B, o que pressupSe um adequado
processo de apropriagfo de custos, podemos calcular os
referidos indicadores de desempenho de marketing, con-
forme apresentado na tabela 9, na pégina seguinte:

A anilise dos dados da tabela 9 permite obter algu-
mas importantes informagSes para subsidiar a Diretoria da
empresa no seu processo de tomada de decisfo:

® no que se refere as variagSes reais no volume de vendas,
observa<e uma sensivel queda na linha A, enquanto a
linha B apresentou um acréscimo real bastante significa-
tivo, o que levou, no computo geral, a uma variagfo
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positiva das vendas da empresa como um todo;

®* no que se refere aos insumos, podemos observar uma

situagfo inversa 4 acima identificada: a linha A apresen-
ta ganhos de eficiéncia no que se refere 4 compna e
utilizagfo dos insumos, enquanto a linha B evidencia
deseconomias relacionadas com o processo de compra e
utilizagfo de matérias-primas, recursos humanos e despe-
sas gerais incorridas para a realizagfo dos respectivos
volumes de venda. Dada a maior pondera¢fo da linha B,
a empresa como um todo apreseata uma pequena varia-
¢fo desfavordvel no que se refere aos insumos consumi-
dos;
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TABELA 9: INDICADORES DE DESEMPENHO DE MARKET-

ING
Indices de Produto
Desempenho (A,B) 1978 1979 1980
Empresa
(E)

A 100,0 93,2 88,8

Vendas B 100,0 1099 118,8
E 100,0 103,4 106,5

A 100,0 97,3 96,0

Insumos B 100,0 106 ,4 113,1
E 100,0 101,8 105,0

A 100,0 94,7 89,5

Rentabilidade B 100,0 103,3 1114
E 100,0 100,3 103,1

A 100,0 98,8 96,8

Relagdo de Pregos B 100,0 100,0 106,1
E 100,0 98,8 101,7

A 100,0 95,8 92,5

Produtividade B 100,0 103,3 105,0
E 100,0 101,6 101,4

® em termos do desempenho na rentabilidade, constata-se
uma significativa queda na linha de produtos A, motivada
por uma queda real no volume de vendas e por uma rela-
¢fo de pregos desfavordvel, ou seja, as variagBes de prego
dos produtos finais, inferior 4 do custo dos insumos. A
queda na rentabilidade da linha A s6 nfo foi maior por-
que se conseguiu ganhos de eficiéncia na utilizago dos in-
sumos. No que se refere 2 linha B, a situagfo € inversa. Os
ganhos de rentabilidade, especialmente em 1980, sio de-
correntes de um crescimento real do volume de vendas e
de uma situagfo favordvel no indice de relagdo de pregos.
Ambos variaram positivamente, de tal modo que mais que
compensaram a utilizagdo ineficiente dos insumos. Em
termos da empresa como um todo, ocorreu uma melhoria
no indice de rentabilidade, dado o maior peso da linha de
produto B;

® a andlise do indice de relagdo de pregos evidencia que a
linha de produtos A foi desfavoravelmente afetada por
uma variagdo mais significativa no custo dos insumos,
relativamente 4 variagdo no prego dos produtos finais. O
inverso ocorreu com a linha de produtos B, no que se
refere a0 ano de 1980. A queda observada nesse indice
em 1979 foi uma das responsdveis pela ndo obtengfo de
uma melhoria na rentabilidade da empresa;

¢ finalmente, o indice de produtividade revela um aumen-
to pouco significativo, considerada a empresa como um
todo. Entretanto, observando-se os dados a nivel de
linha de produto, verificase que houve uma queda apre-
cidvel da produtividade da linha A, motivada por uma
queda no volume real de vendas, superior aos ganhos
registrados na utilizagdo dos insumos para suportar esse
nivel de vendas. Em termos da linha B, o aumento da
produtividade e, conseqiientemente, da rentabilidade, s6
nfo foi muito mais significativo devido ds deseconomias
ocorridas na utilizagdo dos respectivos insumos.

Verifica-se assim que a andlise dos indicadores de
desempenho de marketing é bem mais rica em informa-
¢bes quando realizada a nivel de linhas de produto, do
que tdo-somente de forma agregada, pela possibilidade de
ocorrerem compensagdes de variagdo entre as diversas va-
ridveis. Notase pela anilise realizada, que a administra¢do
da empresa pode tomar uma série de decisSes que objeti-
vem um desempenho mais satisfatério em 1981, tanto a
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nfvel da linha do produto A quanto da B.

Avaliagdo de Indicadores que Ajudam
a Explicar Varia¢Bes na Produtividade
em Marketing

Neste tdpico, procuramos apresentar uma metodolo-
gia de andlise de um conjunto de indicadores que possibi-
lite explicar variagSes na produtividade de marketing. A
apresentagdo desta metodologia ¢ baseada em uma analo-
gia, a nivel de marketing de empresa, com um estudo
realizado pelo Conselho de Desenvolvimento Industrial do
Ministério da Indistria e do Comércio, objetivando men-
surar e explicar a produtividade industrial e a rentabilida-
de a nivel de setor econdémico, cujo levantamento € pro-
cessamento dos dados foi realizado pelo Instituto de Ad-
ministragdo da FEA/USP.

Conforme ressalta Lincoln (1981), “as tentativas de
quantificar as varidveis causais ocorrem, entfo, paralela-
mente, através de indicadores “ad hoc”. E dificil quantifi-
car os efeitos das vdrias forgas causais nas variagBes de
produtividade. Mesmo quando algumas puderem ser medi-
das, serd ainda dificil separar os efeitos das varidveis que
estdo interligadas. Entretanto, para contornar todas essas
dificuldades, podese desistir da tentativa de medi-as, em
favor de um acompanhamento menos preciso de seu com-
portamento ao longo do tempo, objetivando apenas inferir
sobre sua importincia relativa nas variagdes de produtivi-
dade.”

Os indicadores apresentados na tabela 10, na pagina
seguinte, bem como o formato do modelo de anélise, ndo
s30 exaustivos, e como tal, devem ser adaptados conforme
as peculiaridades de cada empresa.

Os dados apresentados na tabela 10 mostram a evo-
lugdo de cada indicador nos ultimos trés anos, a variagdo
em relagio ao ano anterior, a posi¢gdo do indicador das
demais linhas de produto e a variagdo da linha X em
relagdo ds demais linhas de produto.

Ressaltese, mais uma vez, a necessidade de adapta-
¢fo do modelo s caracteristicas especificas de cada em-
presa,

CONCLUSOES

A literatura de marketing, referente a assuntos de
andlise de desempenho, concentra-se basicamente em um
conjunto de tradicionais indicadores relacionados com os
denominados 4 p’s de marketing. Assim é quc encontra-
mos indicadores para avaliar o desempenho da varidvel
produto, tais como atributos, conceito, ciclo de vida
etc.. Em termos de prego, indicadores como posigdo
relativa do pregco dos produtos face aos concorrentes,
elasticidade, prego da demanda, nivel de descontos etc. .
A nivel do composto promocional, um conjunto de indi-
cadores especificos para a atividade de propaganda, pro-
mogdo de venda e venda pessoal, Em termos de distribui-
¢do, indicadores relacionados ao desempenho dos canais e
dos pontos de venda sfo também bastante utilizados.

Inegavelmente, esse conjunto de indicadores € de
extrema importincia para a administiagdo de marketing,
especialmente no que se refere ao controle das operagdes
e no feed-back para o processo de planejamento e de
tomada de decisBes da empresa. Contudo, observase que
existe, pela propria natureza e complexidade das varidveis
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TABELA 10: ANALISE DO DESEMPENHO DE MARKETING EM 1980

LINHA DE PRODUTO: X

Variagdo Variagdo
ANOS emrelagio Indice dalinhaem
INDICADORES a0 ano da relagdo a
1978 1979 1980 anterior(%) empresa empresa(%)

INDICE DE PRODUTIVIDADE 105,2 110,7 115,4 4,2 1213 - 49
INDICE DE RENTABILIDADE 107,4 112,8 115,9 2,7 1193 - 28
INDICE DE VENDAS 107,0 114,9 115,6 0,6 112,1 3,1
INDICE DE INSUMOS 101,7 103,8 100,2 - 35 100,2 0,0
INDICE DE RELACAO DE PRECOS 102,1 101,9 1004 - 1,5 102,7 - 2,2
Participago da Linha nas Vendas 213 22,5 23,0 2,2 - -

Participag3o da Linha nos Lucros 18,4 17,8 17,1 - 39 - -

Participagdo de Mercado 35,0 38,0 40,0 53 - -

Taxa de Crescimento no Orgamento de Marketing 2,1 2,0 2,2 10,0 1,9 15,8
Or¢amento de Marketing por Vendas 12,6 12,2 119 - 25 10,8 10,2
Pesquisa de Desenvolvimento por Vendas 1,2 1,1 1,2 9,1 1,4 -143
Despesas Financeiras sobre Vendas 4,2 4,0 3,5 - 12,5 3,7 - 54
Rotagdo dos Estoques 26,5 28,4 30,3 6,7 28,0 8,8
Margem de Lucro Operacional 22,0 23,1 24,5 6,1 26,0 - 58
Lucro Operacional por Unidade de Venda 28,2 30,0 324 8,0 35,1 - 1,7
Lucro Operacional por Unidade de Converso 33,6 35,7 38,5 7,8 41,1 - 63
Eficiéncia no Uso de Vendedores 57,2 60,3 65,8 9,1 71,5 - 8,0
Eficiéncia no Uso de Promogdo 93,7 97,5 92,4 - 52 90,0 2,7

do sistema de marketing, uma escassez de textos que
enfoquem o problema do desempenho sob uma 6tica
integrativa,

Este artigo procura abordar o desempenho de mar-
keting sob o conceito de produtividade, entendida esta
como a razfo dos outputs reais da atividade de marketing
pelos inputs r1eais utilizados para essa geragdo. A partir de
um  framework ' conceitual dado por um modelo tedrico
de produtividade de marketing, apresentase um modelo
operacional, o qual é exemplificado com a aplica¢fo a trés
situagSes distintas: uma empresa com uma linha de produ-
to e vdrios insumos; uma empresa com vdrias linhas de
produtos e vdrios insumos, com controle de custos realiza-
do de forma agregada; finalmente, uma situacfo considera-
da ideal, aplicdvel a uma situagfo do tipo: virias linhas de
produto e virios insumos, com controle de custos efetua-
do a nivel de cada linha. Esta abordagem é a mais adequa-
da visto que pode ocorrer compensag3es de efeito entre as
varidveis utilizadas na andlise.

A abordagem do desempenho sob o dngulo da pro-

dutividade em marketing deve ser encarada como comple-
mentar aos indicadores tradicionais de avaliagdo de perfor-
mance, os quais auxiliam a identificar as causas de aumen-
tos ou decréscimos observados na produtividade. Esta in-
tegragfo € mostrada em um-modelo de andlise de desem-
penho, o qual pode ser aplicado a cada produto ou linha
de produto, apds uma verificagfo criteriosa de condigBes
que tornem factfvel a sua operacionaliza¢fo, de acordo
com as caracteristicas especificas de cada empresa,

Sem ddvida alguma, o modelo operacional apresen-
tado reveste-se de caracterfsticas limitadoras para sua vali-
dagfo, dada a prépria natureza de marketing que obriga
a0 uso de varidveis ‘‘proxies” e 4 consideragfo de efeitos
defasados nas varidveis, caso tfpico do esfor¢o promocio-
nal dispendido. Considerandose o cardter exploratério
deste artigo, a expectativa € a de encontrar ressondncia a
nfvel académico e empresarial que levem a um aprofunda-
mento na formulagfo de indicadores integrativos de de-
sempenho de marketing, especialmente no que se relacio-
na ao aspecto produtividade.
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