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Resumo:

A crescente competitividade é uma caracteristica incontestavel do ambiente de negdcios em que esté inserida a
maioria das empresas na atualidade. Em razao disso, cada vez mais torna-se importante avaliar a rentabilidade dos
segmentos de mercado nos quais uma empresa atua. Ao discernir os segmentos lucrativos daqueles deficitarios,
medidas de incentivos sdo melhor direcionadas, bem como iniciativas saneadoras podem ser encetadas no sentido de
otimizar o resultado da empresa. Uma ferramenta que auxilia o gestor nesta tarefa é o conceito de ?margem de
contribui¢&o?, conforme enfocado neste artigo através de um estudo de caso.

Areatemética: Gest&o de Custos nas Empresas de Comércio e de Servigos
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Rentabilidade de segmentos de mercado: estudo de caso em
distribuidora de bebidas

Resumo

A crescente competitividade € uma caracteristica incontestavel do ambiente de negdcios em
gue esta inserida a maioria das empresas na atualidade. Em razdo disso, cada vez mais torna-
se importante avaliar a rentabilidade dos segmentos de mercado nos quais uma empresa atua.
Ao discernir os segmentos lucrativos daqueles deficitarios, medidas de incentivos sdo melhor
direcionadas, bem como iniciativas saneadoras podem ser encetadas no sentido de otimizar o
resultado da empresa. Uma ferramenta que auxilia o gestor nesta tarefa é o conceito de
“margem de contribui¢do”, conforme enfocado neste artigo através de um estudo de caso.

Palavras-chave: Segmentos. Rentabilidade. Margem de contribuicao.

Area teméatica: 9. Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e Servicos.

1 Introducéo

Nos ambientes mercadologicos em que a competicdo vem se acirrando e forcando
reducOes das margens de lucro, cabe aos administradores minimizarem os problemas oriundos
tomando decisdes tecnicamente consistentes. Com isso, torna-se imprescindivel o emprego de
mecanismos de controle que possibilitem avaliar o desempenho da organizagéo e fornegcam
subsidios para manter as estratégias tracadas ou corrigi-las quando inadequacdes forem
detectadas. Especialmente na area de vendas, cuja relevancia para a continuidade das
operagdes é inquestionavel, cabe que seja averiguada a rentabilidade dos diversos segmentos
nos quais a empresa atua.

Referido contexto € condizente com o cenario vivenciado atualmente pelas
organizacOes que atuam como distribuidoras de bebidas. Essa modalidade de empresa se
caracteriza por trabalhar com diversificado mix de comercializagdo, diferentes tipos de
clientes e concorréncia crescente. Com isso, assume relevancia a obtencdo de respostas a
questionamentos acerca da rentabilidade de produtos, linhas, territérios de venda etc, no
sentido de otimizar os resultados operacionais.

Em virtude dessa realidade, este artigo tem como objetivo principal relatar um estudo
de caso que evidencia como a margem de contribuicdo pode ser utilizada pelos gestores de
empresas distribuidoras de bebidas na analise da rentabilidade dos segmentos de mercado em
gue as mesmas operam. Para tanto, apds apresentar breve revisdo da literatura a respeito da
importancia de analisar o desempenho dos diversos segmentos mercadologicos, discorre-se
acerca do conceito de margem de contribuicdo. Em seguida € relatado estudo de caso onde
sdo evidenciadas algumas possibilidades do uso da margem de contribui¢cdo como subsidio a
gestdo da area comercial da entidade em lume.

2 Analise de desempenho de segmentos de mercado

Cada vez mais as empresas estdo segmentando suas formas de atendimento com a
intengdo de melhorar suas relagdes com a clientela. Neste sentido, é necessario compreender
como a receita e 0s custos associados a estes segmentos impactam na lucratividade do
negocio. Com isso, ter-se-ia melhores condi¢BGes de avaliar as provaveis conseqléncias de
iniciativas estratégicas a serem implementadas ou corrigir eventuais distorcdes que sejam
identificadas.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 30 de outubro a 01 de novembro de 2006

Para tanto, conforme Warren et al (2001), a analise de desempenho deve ser executada
pelos gestores de vendas e de marketing a fim de determinar o lucro gerado pelos segmentos
de mercado. Tais autores entendem que um segmento de mercado € uma parte da empresa que
pode ser atribuida a um gerente responsavel pelo lucro e mencionam como exemplos 0s
territérios de vendas os produtos, os vendedores, os canais de distribuicdo e os tipos de
clientes.

Faria e Costa (2005) citam que ao dispor de relatdrios de rentabilidade de diversos
segmentos, 0s gestores podem determinar com mais precisdo as opc¢des estratégicas como, por
exemplo, quais linhas de produtos devem, ou n&o, ser abandonadas; quais 0s pregos que
devem ser aumentados ou reduzidos sobre o produto de alto volume; se pode ser dada énfase
naquela regido ou cliente que é mais lucrativo e eliminar linhas de produtos ndo lucrativas,
entre outras questdes. Os relatorios de rentabilidade sdo Uteis para identificar produtos,
clientes, canais de distribuicdo e regides que ndo sejam lucrativos ou ndo atendam os
objetivos financeiros da empresa.

No mesmo sentido, Beulke e Bert6 (2001) asseveram que a partir do conhecimento do
desempenho de cada produto, mercadoria, servico ou segmento, torna-se possivel o
conhecimento do desempenho de clientes especificos e de negociacBes especificas. Tal fato,
segundo esses autores, torna-se um instrumento de vantagem competitiva na atual conjuntura
de negdcios, caracterizada pela alta dinamicidade.

Enfatizando a relevancia de se analisar a rentabilidade dos segmentos de mercado,
Peleias (2002) afirma que avaliacdo de resultados é a afericdo das decisdes tomadas pelos
gestores sobre eventos e transagdes que ocorrem na empresa, evidenciando no que os esforgos
foram aplicados e 0 que se obteve. Para tanto, assevera que devem ser considerados todas as
receitas e custos variaveis relativos aos eventos e transacdes, e suas implicacdes no resultado
econdmico. Além disso, tais informagdes devem ser desdobradas por produto, cliente, regido,
entre outras possibilidades, evidenciando a eficacia nas decisbes tomadas, através das
margens de contribuicdo, e a eficiéncia no consumo de recursos em cada segmento.

Leone (2000) aduz que, ao optar por avaliar o desempenho de suas operacdes, a
geréncia deveré definir de que modo deseja subdividi-las. Ressalta que a subdivisdo pode ser
por funcdo (pesquisa de mercado, propaganda, crédito, venda, armazenagem, transporte,
faturamento, cobranga, servi¢co de produtos), por produto (grandes linhas ou familias de
produtos), por territorios (zonas de vendas e regides), por tipos de clientes (governo,
indUstrias, consumidores, criancas, estudantes), por canal de distribuicdo (atacadistas,
varejistas, consumidores diretos, lojas préprias, lojas de terceiros) e por tamanho de pedido
(pedidos de grandes volumes, pedidos médios e pequenos pedidos).

Determinados 0s segmentos a serem avaliados conforme as peculiaridades da empresa,
resta utilizar ferramentas gerenciais que proporcionem tal analise, como a margem de
contribuicdo, enfocada em detalhes nos préximos tépicos.

2.1 Uso da margem de contribuicdo na analise de segmentos de mercado

Na literatura contabil o conceito de “margem de contribuicdo” € um dos mais
indicados para avaliacdo do desempenho da rentabilidade de segmentos de mercado.

Neste sentido, Warren et al (2001) enfatizam que o custeio varidvel, através da
margem de contribuicdo, pode propiciar informacdes significativas para a tomada de decisfes
em relacéo aos diversos segmentos de atuacdo da empresa.

Voltando-se especificamente para a analise de rentabilidade de produtos, Assef (2005)
defende que a margem de contribuicdo € um indicador precioso na avaliagdo de um portfélio
de produtos, pois indica a contribuicdo de cada produto para a amortizacdo dos custos fixos e
para a geracdo dos resultados finais da empresa. Ressalta, ainda, que esta é a principal
ferramenta de anélise de lucratividade.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 30 de outubro a 01 de novembro de 2006

Corroborando a capacidade da margem de contribuicdo em subsidiar 0s
administradores no que tange a obtencdo de informacdes para gerenciar os diversos
segmentos, Muller e Kriger (2002) registram que o estudo da margem de contribuicdo para
cada nota fiscal, cliente, representante comercial e regido permite uma série de avaliacdes que
podem servir a decisbes gerenciais e comerciais da empresa. Para alguns produtos esta
margem de contribuicdo é negativa devido a defini¢bes estratégicas comerciais da empresa,
tais como: ofertas especiais, competicdo agressiva, langamento de produtos. A margem de
contribuicdo minima de cada produto, para cobrir somente as deducBes e 0s custos variaveis
diretos de frete, cobranca, financeiro e comissdes, pode ser calculada por regido, facilitando a
segmentacdo do mercado e a escolha de produtos a serem trabalhados.

Apo6s mencionar a aplicabilidade da margem de contribuicdo na avaliacdo de
desempenho de segmentos, cabe que tal conceito seja devidamente elucidado, como consta da
préxima secao.

2.2 Margem de contribuicdo

Quanto ao conceito de margem de contribuicdo, Assef (2005) relata que esta é
calculada pela diferenca entre o preco de venda e 0s custos variaveis, e desse valor podemos
retirar a margem de contribuicdo unitaria e percentual de cada produto.

Martins (2003) considera que a margem de contribuicdo por unidade é a diferenca
entre o0 preco de venda e o custo variavel de cada produto; é o valor que cada unidade
efetivamente traz a empresa de sobra entre a sua receita e o custo que de fato provocou e que
pode lhe ser imputado sem erro.

Atkinson et al (2000) mencionam que a Margem de Contribuicdo unitéaria (em R$) é a
diferenca entre o preco unitario e o custo variavel unitario. Em relacdo ao indice da margem
de contribuicdo, aduzem que é a margem de contribuicdo expressa como porcentagem das
vendas.

Horngren et al (1999) enfatizam que a diferenga entre as receitas totais e 0s custos
varidveis totais € chamada de margem de contribuicdo. Complementam dizendo que a
contribuicdo marginal resume aquilo que as operagdes proporcionam de ganho para a empresa
por unidade comercializada.

Bornia (2002) refere-se & margem de contribuicdo como o montante das vendas
diminuido dos custos variaveis. A margem de contribuicdo unitaria, por conseqiéncia, € 0
preco de venda menos 0s custos varidveis unitarios do produto, estando ligada a lucratividade
e a rentabilidade do item vendido.

Lunkes (2004) entende que margem de contribuicdo é a quantia de receita que
permanece depois de deduzir os custos e despesas variaveis, ou seja, o lucro variavel por
unidade comercializada.

Pelos conceitos mencionados, ha ténues diferencas entre as definicBes encontradas na
literatura. Entretanto, todas convergem para o sentido de que a margem de contribuicdo
representa 0 quanto cada unidade vendida contribui para o lucro da empresa. Com essa
conotacdo, tal conceito pode ser empregado na avaliacdo de segmentos de mercado, a
exemplo do estudo de caso a ser relatado posteriormente.

2.3 Limitacgdes associadas a margem de contribuicéo

Apesar dos diversos beneficios informativos relacionados ao emprego da Margem de
Contribuicédo na lide gerencial, é salutar que os administradores estejam cientes das limitacdes
que a mesma ostenta.

Neste sentido, para Padoveze (1994) o conceito de margem de contribuigdo subestima
0s custos fixos, que sdo ligados a capacidade de producdo e de planejamento de longo prazo,
podendo trazer problemas de continuidade para a empresa. Além disso, a exclusdo dos custos
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fixos indiretos para valoracdo dos estoques causa sua sub-avaliacdo, fere os principios
contabeis e altera o resultado do periodo. Martins (2003) também comenta que o custeio
variavel (ou direto) contraria os Principios Contébeis, principalmente o Regime de
Competéncia e a Confrontacao.

Sardinha (1995) aduz que existem restricbes quanto a utilizacdo da Margem de
Contribuicdo no aspecto de fixar precos dos produtos. Referido autor defende que, para
sobreviver a longo prazo, a empresa deve conseguir uma receita que cubra os custos variaveis
e os custos fixos, e um lucro que satisfaca os investidores. Portanto, fundamentar decisdes
somente com base na margem de contribuicdo pode ser inadequado a continuidade da
organizacdo. Ainda, menciona que 0 uso apenas dos custos variaveis para a decisao de preco
de pedidos especiais pode trazer problemas com consumidores tradicionais e/ou com esse
mesmo cliente no futuro. Os consumidores tradicionais podem se sentir enganados por
estarem pagando prego maior, enquanto que o cliente que comprou o produto por prego mais
barato pode exigir o mesmo tratamento futuramente.

Bruni e Fama (2003) citam como fator complicador quanto ao uso da margem de
contribuicdo a existéncia de custos mistos (custos com uma parcela fixa e outra variavel), ja
que nem sempre é possivel separar objetivamente a parcela fixa da parcela variavel. Assim,
mesmo existindo técnicas estatisticas, como a analise de regressao, muitas vezes tal divisao
torna-se arbitraria.

Santos (1995) registra que, quando a empresa possuir ativo permanente elevado, como
é 0 caso das empresas que utilizam tecnologia operacional avancada, o uso do custeamento
direto poderd ndo ser tdo Util em termos de analise se ndo houver uma preocupacdo com
relacdo a absorcao dos custos fixos, principalmente no que tange as depreciagoes.

As secdes seguintes relatam estudo de caso onde realizou-se analise de rentabilidade
de determinados segmentos de mercado com base na margem de contribuig&o.

3 Estudo de caso

A partir deste topico sdo expostos 0s aspectos mais relevantes da pesquisa realizada.
Inicialmente é efetuada a contextualizacdo do estudo, descrevendo-se as principais
caracteristicas da empresa na qual foi efetuado o trabalho. Em seguida, sdo detalhados as
etapas transpostas, os resultados apurados e as informagdes gerenciais provenientes da analise
dos relatorios de desempenho elaborados.

3.1 A empresa pesquisada

O estudo foi realizado em fevereiro de 2006 na “Distribuidora de Bebidas XYZ Ltda.”
(nome ficticio por solicitacdo dos administradores), situada em municipio do sul de Santa
Catarina. Com mais de duas décadas atuando na distribuicdo de bebidas, seu mix atual de
comercializacdo abrange 48 (quarenta e oito) produtos dispersos nas linhas “cervejas” e
“refrigerantes”. Quanto a sua area geografica de atuacdo, esta abrange todos os municipios do
litoral catarinense situados entre Garopaba (municipio localizado a 70 km ao sul de
Floriandpolis) e a divisa com o estado do Rio Grande do Sul.

Pela crescente concorréncia com distribuidoras de outras “bandeiras” no territdrio de
comercializagdo que lhe cabe, surgiu a necessidade de efetuar uma avaliagdo mais acurada
acerca da rentabilidade dos segmentos de mercado com 0s quais a empresa atua.

Para tanto, foram efetuadas as a¢Ges elencadas na préxima secao.

3.2 Procedimentos realizados
Com a finalidade de concretizar o presente estudo, foram realizados os seguintes
procedimentos:
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e Exame dos controles internos adotados pela entidade e coleta dos dados necessarios:
como a empresa ja contava com razoavel grau de informatizacdo, a maioria dos dados
relacionados aos volumes vendidos e aos valores monetérios estavam disponiveis. Os
demais dados foram obtidos por intermédio de entrevistas com o administrador
responsavel pelo departamento de vendas, com o gerente-geral da empresa e com o
profissional que dirige a area contabil;

e Calculo da margem de contribuicdo unitaria (em R$ e em percentual) de cada
mercadoria, bem como a apuragdo do montante das vendas e da margem de
contribuicdo total dos itens comercializados no periodo nos diversos segmentos de
mercado enfocados;

e Elaboragdo de relatdrios de rentabilidade dos segmentos visados e andlise das
informacdes oriundas dos mesmos.

A proximas secOes apresentam, de forma detalhada, os pontos mais relevantes
inerentes a avaliagdo de rentabilidade efetuada.

4 Rentabilidade dos segmentos de mercado

Em dialogo com os administradores da organizacdo foram definidos os segmentos de
mercado que deveriam ser priorizados em funcdo da necessidade de informes gerenciais dos
mesmos, combinada com as restricdes oriundas da estrutura existente de controles internos.

Fundamentando-se em tais aspectos, decidiu-se que 0s segmentos a averiguar de
forma minuciosa seriam “produtos”, “linhas de produtos” e “territorios ou setores de venda”,
bem como o resultado final obtido pela empresa no periodo, como demonstrado a partir da
proxima secao.

4.1 Produtos

Inicialmente foi calculada a margem de contribui¢do dos 48 (quarenta e oito) produtos
que integravam o rol de itens comercializados pela empresa na época da pesquisa.

Contudo, convém ressaltar que uma caracteristica especifica deste tipo de empresa é
que os precos de venda cobrados dos varejistas seguem regras da companhia a qual a
distribuidora esta vinculada, devendo obedecer a limites em termos do valor a ser cobrado
para cada mercadoria.

Além disso, como os produtos sdo vendidos em diversos canais de distribuigéo (bares,
lanchonetes, hotéis, supermercados, boates, clubes, festas religiosas, eventos etc) e em
quantidades bastante distintas, podem ser cobrados precos de venda unitarios diferentes em
cada negociagdo. Assim, para calcular a margem de contribuicdo unitaria foram utilizados os
valores totais da venda dos produtos em cada setor comercial. Estes foram divididos pelas
respectivas unidades comercializadas no periodo para achar o preco de venda unitario médio
dos produtos em cada um dos territorios de comercializagdo. Em seguida, do preco de venda
unitario médio do setor foram deduzidos os tributos e as comissfes incidentes sobre o
faturamento, bem como o custo de compra das mercadorias respectivas, resultando na
margem de contribuicdo de cada item vendido como exemplificado na tabela 1.

Tabela 1 — Calculo da margem de contribuicao
Margem de Contribuicdo Unitéaria e Total — Produto: P1-CERV. 600 ML — Setor: 101-C

Fatores Valores
Vendas totais do periodo R$ 94.038,20
(:) Quantidade vendida no periodo (unidades) 4.820
(=) Preco de venda (unitario) R$ 19,5100
(-) Tributos e comissdes sobre vendas (unitario) R$ (0,4058)
(-) Custo de compra (unitario) R$ (15,6091)

(=) Margem de contribuicdo (unitaria) R$ 3,4951
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(=) Margem de contribuicdo (unitaria) percentual 17,91%
(x) Quantidade vendida no periodo (unidades) 4.820
(=) Margem de contribuicdo (total) R$ 16.846,39

Fonte: dados internos da empresa

Efetuado o célculo da margem de contribuicdo de todos os produtos nos dispares
setores de venda nos moldes do exposto na tabela 1, foi realizada a soma do montante
relacionado a cada produto em termos de valor de venda e margem de contribuicdo total. O
desempenho final de cada item esta expresso na tabela 2 (de forma resumida, aglutinando os
34 produtos de menor participacdo na margem de contribuicdo total do periodo).

Tabela 2 — Desempenho dos produtos

Vendas e Margem de Contribuicdo Total do Periodo
(Em Ordem Decrescente de Margem de Contribuicdo Total)

Produto Vendas (R$) % Total MC Total (R$) % da MC total
P1-CERV. 600 ML 1.172.458,03 46,86% 201.114.24 61,91%
P5-CERV. LATA 350 ML 727.397,37 29,07% 48.533,02 14,94%
P30-PET PEP 2L CX8 149.804,57 5,99% 22.261,70 6,85%
P8-PEP MED 284 ML 34.561,92 1,38% 8.171,69 2,52%
P7-CERV. LNECK 355 ML 63.015,31 2,52% 5.951,29 1,83%
P165-GUAR ANT P2 CX8 39.576,09 1,58% 5.817,44 1,79%
P6-CERV. LATA 473 ML 59.408,80 2,37% 4.802,02 1,48%
P17-PEP LATA 36.793,22 1,47% 3.114,95 0,96%
P168-PET SUK 2L 19.099,64 0,76% 2.782,57 0,86%
P166-GUA ANT LATA CX12 22.737,79 0,91% 2.101,17 0,65%
P227-AG MIN DF S/G 9.717,43 0,39% 1.753,12 0,54%
P218-PEP TW P2 CX8 11.673,83 0,47% 1.661,23 0,51%
P34-PET PEP 600ML 10.933,97 0,44% 1.562,76 0,48%
P221-SB LNECK 18.244,22 0,73% 1.500,79 0,46%
P11-TEEM MED 284 ML 6.139,05 0,25% 1.492,45 0,46%
Outros 34 produtos 120.300,63 4,81% 12.222,19 3,76%
Totais 2.501.861,87 100% 324.842,64 100%

Fonte: dados internos da empresa

Ao examinar as informacdes constantes da tabela 2 é possivel identificar quais
produtos sdo os mais interessantes em termos de capacidade de proporcionar margem de
contribuicéo total (em R$), bem como 0s menos relevantes neste critério de avaliacéo.

Em termos de produtos, o item “P1-CERV. 600 ML” (a tradicional cerveja em garrafa
de 600 ml) foi o que mais se destacou, respondendo por 61,91% da margem de contribuicdo
total do periodo e 46,86% das vendas do més em estudo. Ou seja, com menos de 47% das
vendas, este produto propiciou quase 62% da “geracao de caixa” da empresa.

Na sequéncia da escala de lucratividade, o segundo colocado foi o produto P5-CERV.
LATA 350 ML” (a conhecida cerveja em latinha), que representou 14,94% da contribuicdo
total e 29,07% do valor do faturamento mensal. O terceiro posto foi ocupado pelo produto
“P30-PET PEP 2L CX8” (refrigerante de 2 litros), participando com 5,99% das vendas e
6,85% da margem de contribuicdo total; enquanto que a quarta posi¢do coube ao produto “P8-
PEP MED 284 ML” (refrigerante médio) com 2,52% da margem de contribuicdo total e
1,38% do faturamento.

Por outro lado, constata-se que somente 7 (sete) produtos possuem capacidade de
participar do montante da margem de contribuicdo com percentual acima de 1%. Além disso,
convém salientar que, dos 48 (quarenta e oito) produtos comercializados, um agrupamento de
34 (trinta e quatro) itens proporcionou apenas 3,76% da margem de contribuicdo total do
periodo, com participacédo de 4,81% nas vendas do lapso temporal abrangido.
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Assim, depreende-se que 70,83% ([34 / 48] x 100) dos componentes do mix de
comercializacdo tém pequena capacidade de gerar lucros a distribuidora. Em relacdo a essa
concluséo, o gerente comercial mencionou que muitos desses produtos sdo mantidos “em
linha” por imposicdo da companhia fornecedora dos principais produtos, que exige a
observacao de algumas condic¢des para manter a exclusividade de determinadas marcas.

Contudo, o administrador concordou que tais produtos superam largamente, em
termos margem de contribuicdo unitaria (em R$), os sete produtos “geradores de caixa” e
deveriam merecer maiores esfor¢os do departamento de marketing no sentido de estimulo as
vendas dos mesmos. Defende-se tal procedimento de vez que cada unidade vendida de um
desses produtos gera margem de contribuicdo unitaria acentuadamente maior que a margem
de contribuicio individual dos sete produtos considerados “chave”. E evidente, pelas
caracteristicas do mercado consumidor, que esses produtos dificilmente terdo participacdo
substancial no resultado total do periodo, mas uma atencdo maior em termos de divulgacao
poderia compensar economicamente as iniciativas nesta direcéo.

O topico seguinte discorre sobre a concentracdo de lucratividade verificada em poucos
produtos.

4.1.1 Desempenho dos cinco principais produtos

Ainda com base na tabela 2, constata-se que o desempenho conjunto dos cinco
principais produtos, em termos de Margem de Contribuicdo Total, corresponde a 88,05% (R$
286.031,95) do montante obtido no periodo (R$ 324.842,64). Os mesmos produtos, no quesito
“Vendas”, representam 81,93% (R$ 2.049.659,97) da receita mensal (R$ 2.501.861,87).

Dessume-se, portanto, que o poder de geracdo de caixa estd concentrado em apenas
cinco artigos. Ou seja, cerca de 10,42% dos 48 (quarenta e oito) produtos representam 88,05%
da Margem de Contribuicdo (em R$) conseguida no més, restando aos demais contribuir com
apenas 11,95% do periodo, conforme consta da figura 1.

Participagdo Percentual dos Cinco Principais Produtos
na Margem de Contribuigdo Total em R$ do Periodo
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Figura 1 — Produtos com maior participa¢do na margem de contribuicéo total

Esta concentracdo da lucratividade em poucos itens € uma das caracteristicas deste
tipo de negocio e ja era esperada pela geréncia da empresa, segundo opinido do principal
administrador da distribuidora de bebidas ora em estudo.

No que tange as possiveis iniciativas de melhoria do quadro de concentracdo
evidenciado, entende-se como cabivel a implementacdo de esfor¢os promocionais visando
aumentar a vendagem de outros produtos, em especial 0s que possuirem margem de
contribuicdo unitaria (em R$) mais elevada.

A secdo vindoura discorre acerca dos dois grupos de produtos distribuidos pela
empresa em questao.
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4.2 Linhas de produtos

A administracdo da distribuidora de bebidas costuma segregar os produtos em dois
grupos ou linhas para facilitar ado¢do de politicas de incremento de vendas ou de logistica.
Nesta direcdo, sob a denominacdo “Cervejas” estdo agrupados 8 (o0ito) produtos, enquanto que
a linha “Refrigerantes” é composta por 40 (quarenta) diferentes itens.

Tendo em vista que sdo importantes segmentos de mercado, cabe que sejam também
avaliados no que tange ao aspecto da rentabilidade dessas linhas. Neste sentido, apds a
elaboracdo de relatério especifico, foi detectado o cenario que esta representado na figura 2.

Vendas e Margem de Contribuic&o Total por Linha de Mercadorias (em R$)

2.500.000 —

CERVEJAS

2.000.000 —

1.500.000 —

RS

1.000.000 —

1

CERVEJAS

500.000 —

VENDAS MC TOTAL

Figura 2 — Desempenho das linhas de produtos

A andlise da figura 2 permite aferir que no més avaliado 0s numeros da participacao
percentual das linhas nos critérios “Vendas” e “Margem de Contribuigdo Total” indicam a
predominancia dos produtos da linha “Cervejas”, em detrimento daqueles que integram a
linha de “Refrigerantes”.

No que se refere ao critério “Vendas”, a linha “Cervejas” respondeu por R$
2.045.066,50 (81,74% do total) e a linha de “Refrigerantes” proporcionou R$ 456.795,37
(18,26% do total) no periodo em tela.

J& no pardmetro priorizado nesta pesquisa verificou-se que a participacdo percentual
das linhas na Margem de Contribuicdo Total (em R$) teve valores relativos assemelhados ao
desempenho das mesmas em termos das Vendas (em R$). Ou seja, do montante de Margem
de Contribuicdo do més (R$ 324.842,64), a linha “Cervejas” representou 80,77% (R$
262.361,89) e a linha “Refrigerantes” totalizou 19,23% (R$ 62.480,74).

4.3 Territorios ou setores de venda

Para facultar um melhor atendimento da clientela, o gerente comercial da organizagéo
subdividiu a area territorial abrangida em setores de vendas. Para cada uma destas unidades
territoriais foi designado um vendedor que ficou responsavel por atender os clientes
localizados na sua area de influéncia.

Com o objetivo de avaliar o desempenho destes segmentos de mercado foi elaborado o
relatdrio reproduzido na tabela 3.

Tabela 3 — Desempenho dos setores de venda

Setores de Venda (valores em R$ excluidos os centavos)

Setor Vendas R$ % Vendas MC Total R$ % MC Total MC % Média %MCT(-)%Vendas
101-C 204.213 8,16% 29.133 8,97% 14,27% 0,81%
102-C 190.530 7,62% 27.955 8,61% 14,67% 0,99%

103-E 106.288 4,25% 15.966 4,92% 15,02% 0,67%
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104-AP 129.595 5,18% 21.406 6,59% 16,52% 1,41%
105-J 129.883 5,19% 18.120 5,58% 13,95% 0,39%
106-C 351.650  14,06% 25.589 7,88% 7,18% -6,18%
107-TMK 68.727 2,75% 9.362 2,88% 13,62% 0,14%
108-CN 14.093 0,56% 2.849 0,88% 20,22% 0,31%
109-A 144.000 5,76% 22.542 6,94% 15,65% 1,18%
110-O0 176.510 7,06% 27.634 8,51% 15,66% 1,45%
111-M 134.908 5,39% 17.848 5,49% 13,23% 0,10%
112-H 164.269 6,57% 24.285 7,48% 14,78% 0,91%
113-E 165.168 6,60% 26.345 8,11% 15,95% 1,51%
114-EV 312.924 12,51% 28.849 8,88% 9,22% -3,63%
115-B 87.168 3,48% 6.932 2,13% 7,95% -1,35%
116-MN 14.578 0,58% 2.535 0,78% 17,39% 0,20%
117-CN 4.838 0,19% 866 0,27% 17,91% 0,07%
118-C 32.692 1,31% 5.831 1,80% 17,84% 0,49%
119-PL 23.712 0,95% 5.110 1,57% 21,55% 0,63%
120-DIR 46.104 1,84% 5.677 1,75% 12,31% -0,10%
Totais 2.501.861 100% 324.842 100% 1298% e

Fonte: dados internos da empresa

Examinando a tabela 3, nas colunas relacionadas com a Margem de Contribuicéo
conseguida no periodo, é possivel identificar o desempenho dos responsaveis pelos referidos
setores de venda. Contudo, pela restricdo de espaco deste texto, s&o comentados com mais
énfase os seis setores de melhor desempenho no periodo.

Percebeu-se, entdo, que o setor de performance mais destacada foi o “101-C” com
Margem de contribuicdo total de R$ 29.133 (ou 8,97% do total do més). Na seqliéncia vieram:
setor “114-EV” (com R$ 28.849, que equivale a 8,88% do montante do periodo), setor “102-
C” (com R$ 27.955, que representa 8,61% do total), setor “110-O” (com R$ 27.634,
participando com 8,51% do total), setor “113-E” (com R$ 26.345 ou 8,11% da margem de
contribuicéo total do periodo) e o setor “106-C” (com R$ 25.589 ou 7,88% do total do més).

Por outro lado, se o gestor de vendas optasse por analisar o desempenho dos
responsaveis pelos setores da forma que tradicionalmente vinha fazendo, com base nas vendas
de cada area geografica, o ranking de setores seria alterado. Nesta modalidade de avaliacdo o
setor de melhor desempenho no quesito anterior (o setor “101-C”) passaria para a terceira
colocacdo (com 8,16% das vendas do periodo). Por sua vez, o setor “106-C”, que obteve a
sexta posicdo na classificacdo anterior, assumiria 0 primeiro posto, ostentando 14,06% das
vendas realizadas no més. No que diz respeito ao setor “114-EV”, este manteria a segunda
colocacdo nas duas formas de ranqueamento, enquanto que 0s demais setores teriam suas
classificacOes alteradas em uma posicéao: o setor “102-C” iria do terceiro para o quarto lugar e
o setor “110-O” deixaria 0 quarto posto e ocuparia a quinta colocacao.

Porém, o correto é avaliar os territérios de vendas com base na Margem de
Contribuicdo Total (em R$) e uma outra possibilidade de analise consiste em averiguar a
“Margem de Contribuicdo Percentual Média” de cada setor. No caso em estudo, tal
informacdo esta listada na tabela 3, na coluna intitulada “MC % Média”, abrangendo os 20
setores de venda da distribuidora em lume.

Neste parametro, quanto maior for o percentual médio obtido pelo vendedor em
determinado territério de comercializagdo, melhor. 1sso ocorre porque os clientes estariam
comprando proporcionalmente mais os produtos de maior rentabilidade por unidade vendida
(popularmente chamados de “filé mignon), em detrimento dos produtos com menor margem
de contribuicdo unitaria (conhecidos pela expressdo “carne de pescog¢o”).

Conforme evidenciado na tabela 3, computando-se as vendas totais da empresa (R$
2.501.861) e a margem de contribuicdo resultante (R$ 324.842), o percentual médio de
margem de contribuicéo ficou em 12,98% ([R$ 2.501.861 / R$ 324.842] x 100). Examinando
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detidamente esse percentual, percebe-se que a média foi puxada para baixo principalmente
pelos setores “114-EV”, “115-B” e “106-C” (com 9,22%, 7,95% e 7,18%, respectivamente,
de margem de contribuicdo percentual média). Merecem especial atencdo do gestor da area
comercial as performances inadequadas dos setores “106-C” e “114-EV”, ja que estes sdo 0s
dois primeiros colocados quando se verifica o total vendido nos setores. Esse fato pode ser
interpretado como que as vendas de tais setores estdo concentradas em produtos que tém
margem de contribuicdo percentual baixa ou as condi¢cGes de negociagdo (descontos
concedidos e bonificacdes, por exemplo) foram inapropriadas em termos de rentabilidade.
Com isso, devem ser priorizadas alternativas para otimizar esse resultado, verificando
possiveis iniciativas a implementar.

Uma forma de cobrar um melhor desempenho dos vendedores seria fixar uma margem
de contribuicdo percentual minima a ser alcancada em cada territério ou setor de venda. Por
exemplo: supondo que o percentual almejado seja de 15%. Com base nos dados apurados
(vide penaltima coluna da tabela 3), dos 20 (vinte) setores de vendas apenas a metade dos
territorios teria atingido tal meta: “119-PL” (com 21,55%), “108-CN” (com 20,22%), “117-
CN” (com 17,91%), “118-C” (com 17,84%), “116-MN” (com 17,39%), “104-AP” (com
16,52%), “113-E” (com 15,95%), “110-O” (com 15,66%), “109-A” (com 15,65%) e “103-E”
(com 15,02%).

Por outro lado, os 10 (dez) setores restantes teriam ficado aquém do limite minimo
estabelecido, indo do patamar de 7,18% até o indice de 14,78%, conforme ilustrado na figura
3.

Margem de Contribuic&o Percentual Média por Setor de Venda
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Figura 3 — Margem de contribuico percentual dos setores de venda

O tdpico seguinte comenta a respeito da atribuicdo de determinados gastos aos setores
de venda, como forma de melhorar a avaliacdo dos resultados de cada unidade.

4.3.1 Alocacao de outros gastos aos setores de venda

Alguns tipos de gastos ndo sdo diretamente proporcionais ao volume de receitas
efetuado em cada setor de venda (ou seja, sdo gastos fixos, que independem do valor
vendido). Referidos dispéndios dizem respeito a folha de pagamentos e as despesas
administrativas (como pré-labore, telefone, energia elétrica, aluguéis, internet, honorarios do
contador, etc), dentre outras possibilidades. No periodo enfocado, apds levantamento dos
valores pertinentes, verificou-se que esses gastos representaram R$ 223.369,14 (valor que
equivale a 8,93% do faturamento).

Conforme salientado anteriormente, em alguns tipos de empresa nem sempre a divisdo
dos gastos fixos e variaveis é facilmente conseguida. Além disso, a atribui¢do dos custos fixos
aos produtos ou segmentos de mercado pode conter boa dose de subjetividade pela utilizacédo
de critérios de rateio. Porém, em razdo das peculiaridades da estrutura operacional da
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distribuidora de bebidas em analise, foi possivel identificar determinados gastos facilmente
alocaveis aos setores de venda, sem necessitar qualquer forma de rateio. Nesta categoria
puderam ser enquadrados valores relacionados com:

e salarios e encargos sociais da equipe de entregas do setor (motorista e ajudantes);

e manutencdo (gastos com combustiveis, IPVA, seguros, pecas de reposi¢do etc) e
depreciagdo do caminhdo de entrega e do automdvel do vendedor responsavel pelo
setor;

e a parte fixa da remuneracdo do vendedor (pois a comissdo sobre vendas ja foi
descontada da margem de contribuicdo dos produtos vendidos); e

e gastos com brindes, publicidade e propaganda efetuados em cada territério de vendas
(cujas liberacdes sdo objeto de controles internos especificos na organizacao).

Assim, apos efetuada a alocacdo dos gastos mensais identificados aos setores, obteve-
se o resultado de cada territorio de venda de forma mais precisa, como expresso na tabela 4.

Tabela 4 — Resultado ap6s alocacéo dos gastos de cada setor
Resultado dos Setores Apos Dedugdo dos Gastos do Setor (valores em R$ sem os centavos)

Setor MC Total R$ (-) Gastos do Setor R$ (=) Resultado do Setor R$ % do Resultado
101-C 29.133 3.147 25.985 9,60%
102-C 27.955 2.916 25.039 9,25 %
103-E 15.966 2.342 13.623 5,03%
104-AP 21.406 3.122 18.284 6,75%
105-J 18.120 3.013 15.106 5,58%
106-C 25.589 2.401 23.187 8,56%
107-TMK 9.362 1.438 7.924 2,93%
108-CN 2.849 2.750 98 0,04%
109-A 22.542 2.674 19.867 7,34%
110-0 27.634 4.050 23.584 8,71%
111-M 17.848 3.082 14.765 5,45%
112-H 24.285 3.837 20.447 7,55%
113-E 26.345 2.085 24.260 8,96%
114-EV 28.849 3.238 25.610 9,46%
115-B 6.932 1.657 5.275 1,95 %
116-MN 2.535 2.950 (414) (0,15%)
117-CN 866 2.074 (1.207) (0,45%)
118-C 5.831 3.050 2.780 1,03%
119-PL 5.110 1.985 3.124 1,15%
120-DIR 5.677 2.278 3.399 1,26%
Totais 324.842 54.098 270.744 100 %

Fonte: dados internos da empresa

O resultado depois da atribuicdo dos gastos inerentes mostrou que alguns setores
passaram a ser deficitarios apos este procedimento. Ou seja, as margens de contribuicGes
geradas pelos mesmos foram inferiores aos gastos que Ihes couberam. No caso do setor “116-
MN”, o valor final do periodo foi um prejuizo de R$ 414. Ja o setor “117-CN” proporcionou
resultado negativo de R$ 1.207. Além desses, convém ressaltar o lucro infimo proporcionado
pelo setor “108-CN”: apenas R$ 98 (noventa e oito reais) no periodo.

Aos administradores cabe verificar a adequacdo da estrutura disponibilizada para cada
setor de venda, pois ha territérios cujos gastos mensais superam a contribuicdo total
propiciada e ha outros em que tais despesas equivalem a aproximadamente metade da margem
de contribuicdo gerada. Por outro lado, alguns setores tém uma estrutura de gastos semelhante
aos demais setores e conseguem resultados muito superiores. E o caso, por exemplo, dos
setores “101-C”, “102-C” e “114-EV”, que com cerca de R$ 3.000 de gastos mensais
conseguiram resultados positivos de aproximadamente R$ 25.000 no més em lume.
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Ainda, em relacdo aos gastos de natureza fixa e ndo atribuidos aos setores, sugere-se
verificar a possibilidade de adotar o custeio baseado em atividades (ABC — Activity-based
costing). Com isso, talvez fosse possivel identificar outros gastos da estrutura administrativa a
serem alocados aos territdrios de venda, principalmente os relacionados com contas a receber,
atendimento a clientes, carregamento dos caminhdes etc.

A secdo seguinte trata da mensuracao do resultado da empresa no periodo analisado.

4.4 Resultado do periodo

A atividade de distribuicdo de bebidas, desempenhada durante o més em tela, foi
mensurada no sentido de se averiguar o resultado alcancado. Para isso, com base nos dados
coligidos foi realizado o levantamento do demonstrativo de resultado mensal, conforme
reproduzido na tabela 5.

Tabela 5 — Demonstracdo do Resultado

Demonstragdo do Resultado do Periodo — Fevereiro de 2006

Fatores Valor (em R$) % do Total
(+) Vendas totais do periodo 2.501.861,87 100,00%
(-) Custos e despesas variaveis 2.177.019,23 (87,02%)
(=) Margem de contribuicdo dos setores 324.842,64 12,98%
(-) Gastos fixos identificados aos setores (54.098,63) (2,16%)
(=) Resultado ap6s gastos fixos identificados aos setores 270.744,00 10,82%
(-) Gastos fixos ndo atribuiveis diretamente aos setores (169.270,51) (6,77%)
(=) Resultado final 101.473,50 4,06%

Fonte: dados internos da empresa

Através da analise vertical depreende-se que 0s custos e despesas variaveis (R$
2.177.019,23) representaram 87,02% das vendas (cujo valor foi R$ 2.501.861,87),
ocasionando uma margem de contribui¢do de 12,98% (R$ 324.842,64).

J& o0s gastos pertinentes aos setores (R$ 54.098,63) representaram 2,16% da receita
proveniente das vendas do més e os gastos ndo alocaveis diretamente aos setores (R$
169.270,51) corresponderam a 6,77%. Em razdo de tal comportamento, o resultado final (R$
101.473,50) equivaleu a 4,06% das vendas. Essa margem de lucratividade final de 4,06% foi
considerada inadequada pela geréncia da organizacdo, pois ndo coadunou-se com as
expectativas dos investidores.

Considerando a caracteristica da atividade de distribuicdo de bebidas de ter margens
baixas nos principais produtos, para melhorar a lucratividade final resta aos administradores
estudar alternativas de reduzir os gastos fixos. Nesta direcéo, talvez uma melhor alocacédo de
gastos entre os setores (como enfatizado na segdo precedente) pudesse contribuir para
aumentar a rentabilidade dos recursos investidos no empreendimento.

5 Conclus6es do estudo e recomendacdes para trabalhos futuros

O conhecimento da rentabilidade dos segmentos de mercados nos quais uma empresa
distribuidora de bebidas atua é curial, principalmente no sentido de otimizar os resultados da
mesma. 1sso pode ocorrer através do direcionamento de mais recursos aqueles segmentos de
maior capacidade de “geracao de caixa” e da correcdo de eventuais situacdes indesejadas que
sejam detectadas nos segmentos que ostentem desempenho pifio ou deficitario.

Conforme restou evidenciado na pesquisa ora relatada, a margem de contribuicdo €
perfeitamente aplicivel para sanar a caréncia de informag6es gerenciais quanto a lucratividade
dos dispares segmentos, quer sejam produtos, linhas de mercadorias, territorios de venda ou
da propria empresa. Adaptando-se referida ferramenta gerencial ao contexto do
empreendimento, foi possivel obter informacGes que facultam decisdes comerciais mais
sensatas, bem como a correcdo de rumos em determinadas situacoes.
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Em relacdo as limitacGes inerentes a pesquisa realizada, convém ressaltar que, em
funcdo da indisponibilidade de dados, nem todos os segmentos de mercado que a empresa
atua foram avaliados em termos da rentabilidade que proporcionam (como, por exemplo, 0s
canais de distribuicdo e os clientes individualmente). Além disso, aspectos importantes,
alheios ao conceito de margem de contribuicdo, ndo foram considerados no presente estudo
(como o impacto do custo do capital investido nas opera¢des no resultado dos segmentos
enfocados ou o retorno do investimento realizado pelos acionistas).

Em razdo das restricGes elencadas, como sugestdo para trabalhos futuros propde-se
que, a medida que a empresa tiver dados disponiveis em seu sistema de controles internos, 0s
administradores deveriam expandir a andlise de rentabilidade para identificar os canais de
distribuicdo de melhor desempenho, bem como os clientes mais rentaveis. Além disso,
sugere-se estudar a possibilidade de implementar uma avaliacdo de desempenho nos moldes
preceituados pelo conceito EVA (Economic Value Added) nos setores de venda. Pugna-se por
isso em razdo de que o volume de recursos financeiros captados de terceiros e dos soOcios,
investidos em ativos (como caminhdes de entrega, automdveis dos vendedores, instalagdes
fisicas do deposito, manutencdo dos estoques, etc) utilizados para suprir as necessidades
operacionais € de elevado valor. Destarte, o custo do capital empregado poderia ser
suficientemente representativo para alterar o resultado final dos setores de venda ou da
propria empresa.
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