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RESUMO

ABSTRACT

O artigo apresenta possiveis aplicagdes do con-
ceito de margem de contribui¢cdo para avaliacao de
desempenho de segmentos comerciais, voltando-se
mais especificamente para empresas que operam no
ramo de distribuicdo de mercadorias. Sao comenta-
das e exemplificadas situacdes em que a margem
de contribuigao pode servir como ferramenta de apoio
aos gestores da area de vendas para averiguar a
rentabilidade de produtos, linhas de mercadorias,
territdrios de venda, canais de distribuicéo, clientes
e vendedores. Por Ultimo enfatiza-se o aspecto da
projecéo de resultados operacionais com base na
contribuicao total e seus beneficios.

Palavras-chave: Segmentos, Margem de contri-
buicado, Avaliagdo de desempenho.
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The article presents possible applications of the
contribution margin concept for the performance
evaluation of commercial segments, more
specifically oriented towards goods distribution
companies. We comment on and give examples
of situations in which the contribution margin can
serve as a tool to support managers from the sales
area to verify the profitability of products, product
lines, sales regions, distribution channels, clients
and salespersons. Finally, we emphasize the
aspect of operational result projection on the basis
of the total contribution and its benefits.

Keywords: Segments, Contribution margin,
Performance evaluation.
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1. INTRODUCAO

2. MARGEM DE CONTRIBUICAO

Os procedimentos de controlar e avaliar o de-
sempenho das operacbes empresariais ha muito
tém sido considerados como imprescindiveis a
manutencédo da competitividade das organiza-
coes. Principalmente em ambientes
mercadoldgicos aonde a competicao vem se acir-
rando e forgcando a reducédo das margens de lu-
cro, se os administradores ndao fundamentarem
suas decisdes em controles internos adequados,
tornar-se-a cada vez mais dificil que as empre-
sas suportem as intervengdes dos concorrentes
no mercado em que atuam.

Para fazer frente a tais dificuldades cabe que os
gestores tenham a disposicéo relatérios de avalia-
¢cao de desempenho das diversas areas da empre-
sa. Especialmente na drea de vendas, cuja relevéan-
cia para a continuidade das operacdes é
inquestionavel, cabe que sejam averiguados os com-
portamentos dos diversos segmentos nos quais a
entidade atua.

Nas empresas distribuidoras de mercadorias,
também conhecidas como atacadistas, que tra-
balham com uma gama diversificada de produtos
em seu mix de comercializacdo e que possuem
milhares de integrantes na sua carteira de clien-
tes, a importancia de contar com informes
gerenciais sobre o desempenho comercial se
acentua. Neste tipo de empresa assume relevan-
cia a urgéncia na obtencao de respostas a
guestionamentos acerca da rentabilidade de pro-
dutos, linhas, territérios de venda etc, no sentido
de direcionar decis6es de cunho operacional, ta-
tico e estratégico.

Em decorréncia dessa realidade, este artigo tem
como objetivo evidenciar como a margem de con-
tribuicdo pode ser utilizada pelos gestores de or-
ganizagOes atacadistas na analise de rentabilida-
de dos segmentos de mercado em que tais em-
presas operam. Para tanto, apds apresentar bre-
ve revisdo da literatura acerca de tal conceito, dis-
corre-se a importancia de analisar o desempenho
dos diversos segmentos de mercado. Em segui-
da, sdo evidenciadas algumas das possibilidades
de aplicagao da margem de contribuicao como
subsidio a gestao da area de vendas de empresas
distribuidoras de mercadorias.

Neste estudo s&o enfatizadas aplica¢des do con-
ceito de margem de contribuicao, cuja compreensao
escorreita € curial. Por isso, buscou-se na literatura
pertinente o entendimento de alguns autores sobre
o tema em lume.

Martins (2003, p. 179) considera que a margem
de contribuicdo por unidade “é a diferenca entre o
preco de venda e o custo variavel de cada produto; é
o valor que cada unidade efetivamente traz a empre-
sa 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, p. 193) mencionam que a
Margem de Contribuicdo unitaria (em R$) é a dife-
renca entre o0 preco unitario e o custo variavel unita-
rio. Em relagédo ao indice da margem de contribui-
¢éo, aduzem que é a margem de contribuicdo ex-
pressa como porcentagem das vendas.

Horngren et al. (1999, p. 61) registram que a
“diferenca entre as receitas totais e os custos vari-
aveis totais € chamada de margem de contribui-
¢ao”. Complementam dizendo que a contribuigéo
marginal resume aquilo que as opera¢des propor-
cionam de ganho para a empresa por unidade
comercializada.

Kaplan e Atkinson (1989, p. 31) salientam que a
diferenca entre o preco e o custo variavel por unida-
de é conhecida como a Margem de Contribuigao por
unidade, e que o resultado da multiplicacdo da mar-
gem de contribuicdo unitaria pelo numero de unida-
des vendidas é geralmente denominado como Mar-
gem de Contribuicdo total.

Bornia (2002, p. 71) refere-se a margem de con-
tribuicdo como o montante das vendas diminuido dos
custos variaveis. A margem de contribuicao unitaria,
por consequéncia, € o pre¢co de venda menos 0s
custos variaveis unitarios do produto, estando ligada
a lucratividade e a rentabilidade do item vendido.

Lunkes (2004, p. 121) 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 diferen-
¢as entre as definicdes encontradas na literatura.
Entretanto, todas convergem para o sentido de que
a margem de contribuicao representa o quanto cada
unidade contribui para o lucro da empresa. Com tal
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conotagao, esse conceito pode ser empregado na
avaliagdo de segmentos de mercado, conforme co-
mentado nas proximas secoes.

2.1. Limitacoes Associadas a Margem de
Contribuicao

Apesar dos diversos beneficios informativos a
serem evidenciados posteriormente, quanto ao em-
prego da Margem de Contribuicao na lide gerencial,
€ salutar que os administradores estejam cientes das
limitagdes que a mesma apresenta.

Neste sentido, para Padoveze (1994, p. 236) o
conceito de margem de contribuicdo, utilizado no cus-
teio direto, subestima os custos fixos, que sao liga-
dos a capacidade de producao e de planejamento de
longo prazo, podendo trazer problemas de continui-
dade para a empresa. Além disso, a exclusdo dos
“custos fixos indiretos para valoracdo dos estoques
causa sua subavaliagao, fere os principios contabeis
e altera o resultado do periodo”. Martins (2003, p. 202)
também comenta que o custeio variavel (ou direto),
“fere os Principios Contabeis, principalmente o Regi-
me de Competéncia e a Confronta¢ao”.

Sardinha (1995, p. 81) aduz que existem restri-
¢bes quanto a utilizagcdo da Margem de Contribui-
¢ao no aspecto de fixar pre¢os dos produtos. Refe-
rido autor defende que “para sobreviver a longo pra-
z0, a empresa deve conseguir uma receita que cu-
bra os custos variaveis e os custos fixos, e um lu-
cro que satisfaga os investidores”. Portanto, funda-
mentar decisbes somente com base na margem de
contribuicdo pode ser inadequado a continuidade
da organizagdo. Ainda, menciona que o uso ape-
nas dos custos variaveis para a decisdo 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
preco maior, enquanto que o cliente que comprou o
produto por preco mais barato pode exigir o mesmo
tratamento futuramente.

Bruni e Fama (2003, p. 213) citam como desvan-
tagem do uso da margem de contribuicao, através do
custeio variavel, “a existéncia de custos mistos (cus-
tos 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 anadlise de regresséo,
muitas vezes tal divisao torna-se arbitraria.

Santos (1995, p. 45) registra que, quando a em-
presa possuir ativo permanente elevado, como é o
caso das empresas que utilizam tecnologia
operacional avangada, o uso do custeamento dire-
to “podera nao ser tao util em termos de andlise se
ndao houver uma preocupacgao com relacao a ab-
sor¢ao dos custos fixos, principalmente no que tan-
ge as depreciagdes”.

3. ANALISE DE DESEMPENHO DE
SEGMENTOS DE MERCADO

A andlise de desempenho deve ser executada
pelos gestores de vendas e de marketing a fim de
determinar o lucro gerado pelos segmentos de mer-
cado, conforme Warren et al. (2001, p. 146). Tais
autores entendem que um segmento de mercado
é uma parte da empresa que pode ser atribuida a
um gerente responsdavel pelo lucro e mencionam
como exemplos os territérios de vendas, os pro-
dutos, os vendedores, os canais de distribuicdo e
os tipos de clientes.

No mesmo sentido, Beulke e Bert6 (2001, p. 23)
asseveram que a partir do conhecimento do de-
sempenho de cada produto, mercadoria, servi¢o
ou segmento, “torna-se possivel o conhecimento
do desempenho de clientes especificos e de ne-
gociacdes especificas. Tal fato constitui,
indubitavelmente, um instrumento de vantagem
competitiva na atual conjuntura de negdcios, ca-
racterizada pela alta dinamicidade”.

Enfatizando a relevancia de se analisar a rentabi-
lidade dos segmentos de mercado, Peleias (2002, p.
26) afirma que “avaliacdo de resultados é a afericao
das decisbes tomadas pelos gestores sobre even-
tos e transacdes que ocorrem na empresa, evidenci-
ando no que os esforgos foram aplicados e o que se
obteve”. Para tanto, assevera que devem ser consi-
derados todas as receitas e custos variaveis relati-
VOs aos eventos e transacdes, e suas implicacdes
no resultado econdmico. Além disso, tais informa-
¢des devem ser desdobradas por produto, cliente,
regido, entre outras possibilidades, evidenciando a
eficacia nas decisdes tomadas, através das margens
de contribuicao, e a eficiéncia no consumo de recur-
sos em cada segmento.
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Leone (2000, p. 354) aduz que, ao optar por
avaliar o desempenho de suas operacodes, a ge-
réncia devera definir de que modo deseja subdi-
vidi-las. Ressalta que a subdivisao pode ser por
funcao (pesquisa de mercado, propaganda, cré-
dito, venda, armazenagem, transporte,
faturamento, cobranca, servigco de produtos), por
produto (grandes linhas ou familias de produtos),
por territérios (zonas de vendas e regides), por
tipos de clientes (governo, industrias, consumi-
dores, criancgas, estudantes), por canal de distri-
buicao (atacadistas, varejistas, consumidores di-
retos, lojas proprias, lojas de terceiros) e por ta-
manho de pedido (pedidos de grandes volumes,
pedidos médios e pequenos pedidos).

Determinados os segmentos a serem avaliados
conforme as peculiaridades da empresa, resta uti-
lizar ferramentas gerenciais que proporcionem tal
analise. Dentre as opg¢des disponiveis encontra-
se a margem de contribuicdo. Neste sentido,
Warren et al. (2001, p. 146) enfatizam que o cus-
teio variavel, através da margem de contribuicéo,
“pode propiciar informacdes significativas para a
tomada de decisGes em relagédo aos diversos seg-
mentos da empresa”.

Corroborando a capacidade da margem de con-
tribuicdo em subsidiar os administradores no que
tange a obtencao de informacgbes para gerenciar
os diversos segmentos, Miller e Kriger (2002, p.
30) registram que

O estudo da margem de contribui¢cao
para cada nota fiscal, cliente, representan-
te comercial e regiao permite uma série de
avaliacbes que podem servir a decisdes
gerenciais e comerciais da empresa. Para
alguns produtos, esta margem de contribui-
¢ao é negativa devido a definicdes estraté-
gicas comerciais da empresa, tais como:
ofertas especiais, competicao agressiva,
lancamento de produtos. A margem de con-
tribuicdo minima de cada produto, para co-
brir somente as dedug¢des e os custos vari-
aveis diretos de frete, cobranca, financeiro
e comissoOes, pode ser calculada por regiao,
facilitando a segmentacédo do mercado e a
escolha de produtos a serem trabalhados.

Destarte, as proximas secoes evidenciam algu-
mas das possibilidades do emprego da margem

de contribuicdo para analisar os diversos segmen-
tos que o gestor da area de vendas pode desejar
controlar ou avaliar periodicamente.

3.1. Rentabilidade de Produtos

Uma das formas mais tradicionais de aplicagao
do conceito de margem de contribuicdo é na anali-
se de rentabilidade dos precos de venda das mer-
cadorias comercializadas.

Neste sentido, Santos (1995, p. 37) enumera
diversas vantagens do conhecimento da margem
de contribuicdo. Especificamente em relacédo a
aplicabilidade deste conceito na analise de ren-
tabilidade de produtos, tal autor comenta que: (a)
os indices de margem de contribuicdo ajudam a
administracao a decidir que produtos devem me-
recer maior incentivo ou esfor¢os da equipe de
vendas; (b) as margens de contribuicdo séo es-
senciais para auxiliar os administradores a deci-
direm se um segmento produtivo deve ser aban-
donado ou ndo. Se o produto recupera mais que
seus custos variaveis, estd dando uma contribui-
¢do aos lucros gerais; (c) as margens de contri-
buicdo podem ser usadas para avaliar alternati-
vas que se criam com respeito a reduc¢des de pre-
¢os, descontos especiais, campanhas publicitari-
as especiais e uso de prémios para aumentar o
volume de vendas. Quanto maior for o indice de
margem de contribui¢do, melhor é a oportunida-
de de promover vendas; (d) quando se chega a
conclusédo quanto aos lucros desejados, pode-se
avaliar prontamente seu realismo pelo célculo do
numero de unidades a serem vendidas para se
conseguir os lucros desejados. O calculo é facil-
mente feito, dividindo-se os custos fixos mais o
lucro desejado pela margem de contribuicdo uni-
taria; (e) os pregos maximos sao estabelecidos
pela demanda do consumidor; 0s pre¢os minimos,
a curto prazo, pelos custos variaveis de produzir
e vender. Os partidarios da abordagem
contributiva afirmam que a apuracao de custos
com destaque para a Margem de Contribuigcao
ajuda os gerentes a entenderem a relagcdo entre
custos, volume e lucro, levando a decisdes mais
sabias sobre precos.

Na mesma diregcao, Guerreiro (2002, p. 27) as-
severa que existe um consenso entre diversos
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autores da area de custos e contabilidade
gerencial de que “todo processo de analise e de-
cisdo enfocando rentabilidade analitica dos pro-
dutos deve estar fundamentado a partir de infor-
macoes baseadas no método de custeio variavel,
com a utilizagao do conceito de margem de con-
tribuicdo (...).” Além disso, Guerreiro e Angelo
(1999, p. 35) apresentam um modelo para deci-
sdo de precgos e rentabilidade no qual demons-
tram que o processo de planejamento de precos
e analise de rentabilidade pode ser conseguido
com o uso da margem de contribui¢do, sem a ne-
cessidade da utilizacdo de procedimentos de ra-
teios de custos fixos aos produtos.

Para Warren et al. (2001, p. 149), em decor-
réncia de que alguns produtos sao mais lucrati-
vos que outros em funcéo de diferencas de pre-
¢o, custo de fabricagdo, apoio promocional ou
apoio de vendedores, a administracdo deve
“centrar seus esfor¢gos de vendas nos produtos
que gerardo a maxima margem de contribuicdo
total”. Defendem também que a demonstracao de
resultados que mostra a margem de contribuicdo
por produto deveria ser sempre usada pelos ge-
rentes para orientar agcdes em relagao as vendas
de produtos e aos esfor¢cos promocionais a se-
rem realizados. Citam, como exemplo, o caso do
Explorer (veiculo utilitario esportivo da Ford),
que é um dos modelos mais lucrativos daquela
montadora. A Ford usa essa informacéo
para motivar maiores niveis de producao e
canalizar esfor¢os de divulgacao para tal tipo de
automovel.

Apds propor um relatério especifico para con-
trolar a margem de contribui¢do de mercadorias,
Wernke (2001, p. 139) salienta que dentre as in-
formacdes que podem ser extraidas do modelo
sugerido destacam-se:

- determinar quais as mercadorias sao as mais
rentaveis (tanto em unidades monetarias,
quanto em percentual de rentabilidade);

- identificar mercadorias que contribuem in-
significantemente (pequeno valor ou
percentual), ou com margem de contribui-
¢ao negativa (que geralmente sao toleradas
em funcao dos beneficios que proporcionam
com a venda de outros produtos

concomitantemente);

- projecao de efeitos no resultado do periodo
com a eliminacao ou reducéo de mercadori-
as comercializadas;

- fornece subsidios para escolha, no caso de
estratégias de vendas (por exemplo: “Ven-
da Casada”) podendo associar-se uma mer-
cadoria com margem de contribuigdo unita-
ria maior que o custo de compra do produto
ofertado como brinde na compra de quanti-
dade superior aquela que normalmente se-
ria adquirida pelo cliente;

- facilita a definicdo das mercadorias que se-
rdo colocadas em oferta, ou que terdo seus
precos alterados (majoragéo ou descontos);

- aceitagao ou rejeicdo de venda em quanti-
dade superior que a normal, porém com pre-
¢o inferior ao de lista. A margem de contri-
buicédo estabelece o preco minimo a aceitar
ou o desconto maximo a conceder.

- respostas as questdes “qual influéncia na
rentabilidade se houver: (i) aumento ou des-
conto no custo das mercadorias pelos for-
necedores; (ii) concessao de descontos ou
aumento nos precos de vendas das merca-
dorias; (iii) diminuicdo ou aumento do volu-
me fisico de mercadorias vendidas;

- critica e/ou andlise da tabela de pregos vi-
gente, quando a adequacao dos precos pra-
ticados, quer individualmente, quer por linha
ou grupo de produtos.

Para exemplificar as possibilidades de andlise
citadas, por questdo de limite de espaco optou-
se por utilizar uma lista de apenas 15 (quinze)
produtos comercializados por distribuidora de
mercadorias, subdivididos em trés linhas codifi-
cadas de “M” (Medicamentos), “P” (Perfumaria) e
“H” (Hospitalar). Tais produtos sdo considerados
os principais das linhas escolhidas e, como cons-
ta da tabela 1, para cada item foram calculadas a
respectiva margem de contribuicdo unitaria em
valor (R$) e em percentual (%), além da margem
de contribuicao total em reais (obtida pela multi-
plicacao da contribuicdo unitaria pelo volume ven-
dido no més), além do percentual que corresponde
a cada produto na margem de contribuicdo total
do periodo analisado.
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Tabela 1 — Margem de contribuicdo dos produtos

PRODUTOS/FATORES MC unit R$ MC unit % MC total R$ % MC Total
M-72146-Viagr 2,74 3,82% 6.323,37 5,69%
M-161458-Microv 0,33 10,59% 13.672,72 12,29%
M-20377-Dorfl 2,07 4,07% 5.208,97 4,68%
M-6519-Aspir 0,87 1,91% 2.211,41 1,99%
M-775-Dian 1,10 10,12% 9.387,23 8,44%
P-84949-Nan 0,83 8,57% 7.166,28 6,44%
P-34782-FR Bigfr 0,47 4,36% 3.416,92 3,07%
P-6080-CargaM3 0,17 2,82% 2.132,04 1,92%
P-89949-Cen.Br 3,15 28,05% 18.315,54 16,47%
P-88294-C.Br.Ol. 1,90 22,05% 14.042,38 12,63%
H-13215-Tien 5,22 8,24% 11.176,88 10,05%
H-37934-Kefl 12,03 9,04% 4.535,08 4,08%
H-140622-Cefl 18,93 15,44% 5.016,90 4,51%
H-158803-Novam 39,41 16,67% 4.375,03 3,93%
H-127200-Alb 9,87 17,45% 4.235,47 3,81%
Total do Periodo 111.216,22 100,00%

Fonte: Dados internos da empresa

Com base na tabela 1, o gestor da area de ven-
das pode chegar a conclusdes quanto ao desempe-
nho dos produtos, quer individualmente, quer em fun-
¢ao do volume comercializado no periodo e a con-
sequente margem de contribuicdo total gerada pe-
los mesmos.

Na hipétese da andlise da margem de contribui-
¢ao unitaria podem ser estabelecidos relatérios por
ordem decrescente de rentabilidade, em valores
monetarios (R$) ou, conforme consta da tabela 2,
em percentuais.

Tabela 2 — Margem de
Contribuicao Unitaria Percentual

Produtos MC Unit %

P-89949-Cen.Br 28,05%
P-88294-C.Br.Ol. 22,05%
H-127200-Alb 17,45%
H-158803-Novam 16,67%
H-140622-Cefl 15,44%
M-161458-Microv 10,59%
M-775-Dian 10,12%
H-37934-Kefl 9,04%
P-84949-Nan 8,57%
H-13215-Tien 8,24%
P-34782-FR Bigfr 4,36%
M-20377-Dorfl 4,07%
M-72146-Viagr 3,82%
P-6080-CargaM3 2,82%
M-6519-Aspir 1,91%

Fonte: Dados internos da empresa

Trabalhando os dados da tabela 2, o gestor da
area de vendas pode segregar os produtos em fai-
xas de rentabilidade e identificar a freqUéncia de itens
que se situam em determinado estrato de margem
de contribuic&do percentual por unidade, quer no mix
total ou nas linhas de produtos.

Para facilitar a analise e interpretacao do cenario su-
gere-se a elaboragdo de graficos, como exemplificado
no grafico 1, revelando a distribuicéo relativa dos produ-
tos em termos de percentual de contribuicdo por unida-
de. Ao examinar tal grafico, percebe-se que 33,33% do
mix de produtos comercializados pela empresa em lume
proporcionam lucratividade individual inferior a 5%. Ja os
produtos que tém margem de contribuicao superior a 5%
e abaixo de 20% representam 53,34% da gama de itens
ofertados, enquanto apenas 13,33% das mercadorias tém
contribuigao unitaria percentual que supera 20%.

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%
% do Mix de Produtos

15,00%

10,00%

5,00%

0a5% 51%a10% 10,1%a15% 151%a20% 20,1%a25% 25,1% a30%
MC Unitaria Percentual

Grafico 1 — Distribuicao dos Produtos por
Margem de Contribuicao Unitaria Percentual
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Outro ponto que merece ser avaliado é quanto a
existéncia de linhas com produtos com margens de
contribuicdo unitaria percentual significativamente
diferentes. No caso da linha de produtos “P”, confor-
me os dados consignados na tabela 1, os itens des-
te grupo apresentam um produto com 2,82% e outro
com 28,05% de contribuicdo unitaria percentual.
Cabe ao gestor da area de vendas avaliar a
pertinéncia ou ndo de manter tal diferenca.

Mais importante até do que investigar o

desempenho dos produtos de forma unitaria é
analisar a rentabilidade dos mesmos em funcéao
da margem de contribuicdo total proporcionada
no periodo. Isto porque, em ultima instancia, o
que interessa € a capacidade que o item possui
de gerar recursos para o caixa da empresa (e,
obviamente, quanto maior for o montante oriundo
das vendas, melhor).

A tabela 3 expressa a rentabilidade total do mix
comercializado no més em estudo.

Tabela 3 - Comparativo da Margem de Contribuicao Total em R$

Produtos MC Total R$ % do Total % Acumulado
P-89949-Cen.Br 18.315,54 16,47% 16,47%
P-88294-C.Br.Ol. 14.042,38 12,63% 29,09%
M-161458-Microv 13.672,72 12,29% 41,39%
H-13215-Tien 11.176,88 10,05% 51,44%
M-775-Dian 9.387,23 8,44% 59,88%
P-84949-Nan 7.166,28 6,44% 66,32%
M-72146-Viagr 6.323,37 5,69% 72,01%
M-20377-Dorfl 5.208,97 4,68% 76,69%
H-140622-Cefl 5.016,90 4,51% 81,20%
H-37934-Kefl 4.535,08 4,08% 85,28%
H-158803-Novam 4.375,03 3,93% 89,21%
H-127200-Alb 4.235,47 3,81% 93,02%
P-34782-FR Bigfr 3.416,92 3,07% 96,09%
M-6519-Aspir 2.211,41 1,99% 98,08%
P-6080-CargaM3 2.132,04 1,92% 100,00%

Fonte: Dados internos da empresa

Pela ordem decrescente de desempenho evidencia-
da na tabela 3, constata-se que apenas os cinco primei-
ros produtos geram 59,88% de toda a margem de contri-
buicao conseguida pelo mix comercializado no periodo.

Contudo, é conveniente salientar que analisar
a rentabilidade individual dos produtos (quer pela
contribuigdo unitaria em reais ou pela contribui-
¢do unitaria percentual) pode contribuir para que
o gestor identifique possiveis alternativas para
otimizar o desempenho dos itens com menor mar-
gem de contribuigdo total em reais. O exame de-
tido de tais fatores pode indicar que alteracdes
(majoragdes ou descontos nos precos de venda)
sejam necessarias no sentido de facultar uma
melhoria da rentabilidade total de determinada li-
nha de artigos comercializados, ou dos produtos,
individualmente.

Além da analise de cada produto, o gestor da area
de vendas pode avaliar o desempenho das linhas de
mercadorias, conforme mencionado na proxima se¢ao.

3.2. Desempenho de Linhas de Mercadorias

Determinada a contribuicdo unitaria do mix de
produtos comercializados, pode o administrador ex-
pandir a analise de desempenho para as linhas ou
grupos de mercadorias.

Wernke (2001, p. 140) registra que utilizando o
conceito de Margem de Contribuigcéo para mensurar
o desempenho das linhas de mercadorias o gestor
de vendas teria disponiveis informagdes como:

- determinacgéo das linhas mais rentaveis e, por
consequéncia, as linhas com menor retorno. A
rentabilidade por linha pode ser obtida tanto mo-
netariamente quanto em percentuais do total
do periodo;

- definicdo de linhas a eliminar ou reduzir ou
ampliar (em termos de amplitude, numero de
artigos, variedade de tipos etc);

- padronizados os percentuais de Margem de
Contribuicdo para os integrantes da linha de
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mercadorias, tém-se melhores condi¢des de fi-
Xar pregos promocionais ou descontos maximos
a conceder, na venda de itens daquela linha;

- possibilita demonstrar os resultados auferidos
por linhas de mercadorias de forma inteligivel
a todos os vendedores/representantes ou
gestores, visando cobrar o envolvimento em
vendas ou incentivo ao desempenho;

- fundamentados na média de vendas em uni-

dades de periodos anteriores pode-se estimar
o faturamento para periodos vindouros (més,
trimestre, semestre, etc) proveniente desta li-
nha de mercadorias.

A titulo de exegese, retomando os dados menci-
onados na tabela 1 e adicionando o faturamento
mensal total de cada linha, tem-se um relatério de
analise de desempenho das linhas de mercadorias,
conforme consta da tabela 4.

Tabela 4 — Comparativo entre linhas de mercadorias

LINHAS/FATORES MC Linha R$ % MC Total Fat. Linha R$ % Fat.Total
MEDICAMENTOS 36.803,69 33,09% 631.171,21 49,84%
PERFUMARIA 45.073,16 40,53% 366.604,99 28,95%
HOSPITALAR 29.339,37 26,38% 268.729,45 21,22%
TOTAL DO PERIODO 111.216,22 100,00% 1.266.505,65 100,00%

Fonte: Dados internos da empresa

Pelo exame detido da tabela 4 constata-se que
a ordem de desempenho em termos de Margem
de Contribuicao total é, em primeiro, a linha Per-
fumaria (participando com 40,53%), seguida da
Linha Medicamentos (com 33,09%) e por ultimo
a Linha Hospitalar, com 26,38% da contribuicéo
total do periodo.

Entretanto, no critério “Faturamento total” a li-
nha que teve maior volume monetario de vendas
foi a de Medicamentos, com 49,84%. O segundo
lugar neste quesito ficou com a linha Perfumaria
(com 28,95%) e na ultima posigéo a linha Hospi-
talar, com apenas 21,22% do faturamento total do
més analisado.

Entre os dois critérios citados o gestor de ven-
das deve priorizar o de Margem de Contribuicao
total, pois o0 que realmente interessa a empresa é
a capacidade de geracéo de caixa das linhas de
produtos. llustrando tal raciocinio, supondo-se a
situacado exposta na tabela 4 e que a empresa
resolvesse priorizar os produtos de maior
faturamento (Linha de Medicamentos, com
R$ 631.171,21) canalizando seus esforgcos de

vendas para 0os mesmos. Se conseguir um au-
mento de 10% no valor de faturamento, passaria
a ter vendas totais de R$ 694.288,33. Como a
margem de contribuicdo média desta linha
é de 5,83% [R$ 36.803,69/R$ 631.171,21x100] e
assumindo que a mesma se mantivesse, o
acréscimo na margem de contribuicado em termos
de valor seria de R$ 3.673,31. Tal valor seria oriun-
do da nova Margem de Contribui¢cao Total da Li-
nha (R$ 694.288,33x5,83%= R$ 40.477,00) me-
nos a Margem de Contribuicdo Total da Linha an-
teriormente obtida (R$ 36.803,69).

Porém, se as iniciativas promocionais fossem
direcionadas para aumentar o faturamento do gru-
po de produtos com maior margem de contribui-
céo total (Perfumaria, com R$ 45.073,16), o re-
sultado seria mais positivo. Ou seja, como
esta linha tem margem de contribuicdo média
de 12,29% [R$ 45.073,16/366.604,99x100],
um aumento de 10% no faturamento, passando
para R$ 403.265,48, resultaria num acréscimo
da margem de contribuicdo total da linha
de R$ 4.488,16.
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Esse valor adicionado advém da nova Margem
de Contribuicdo Total da Linha (12,29% de
R$ 403.265,48= R$ 49.561,32), menos a contri-
buicdo total anteriormente conseguida
(R$ 45.073,16). Assim, enquanto na linha de mai-
or faturamento (Medicamentos) as receitas deve-

riam aumentar R$ 63.117,12 para aumentar a mar-
gem de contribuicdo total desta linha em
R$ 3.673,31, na linha Perfumaria um acréscimo no
faturamento total de R$ 36.660,04 resultaria em
um aumento da Margem de contribuicédo total de
R$ 4.488,16, conforme demonstrado na tabela 5.

Tabela 5 — Comparativo entre linhas

Linha

Aumento no faturamento

Medicamentos (% do total)

R$ 63.117,12 (63,25%)

Perfumaria (% do total) Totais

R$ 36.660,04 (36,75%) R$ 99.777,16 100%

Aumento na MC Total

R$ 3.673,31 (45,00%)

R$ 4.488,16 (55,00%) R$ 8.161,47 100%

Fonte: Dados internos da empresa

E pertinente ressaltar que, para efeito de ilus-
trar o raciocinio defendido, assumiu-se que o
percentual médio de margem de contribuicdo das
duas linhas seria mantido (5,83% para a linha Me-
dicamentos e 12,29% para a linha Perfumaria),
mesmo com o aumento projetado de 10% no
faturamento para ambas. Porém, o gestor de ven-
das deve atentar que na realidade tal comporta-
mento somente existiria se a participacao
percentual dos produtos nas vendas totais das
duas linhas permanecesse igual. Como tais linhas
tém produtos com margens de contribuicdo unita-
rias bastante distintas (no caso da linha Medica-
mentos varia de 1,91% a 10,59% e na linha Perfu-
maria oscila entre 2,82% e 28,05%, conforme evi-
denciado na tabela 1), se houver um aumento nas
vendas dos itens com maior margem de contribui-
¢do unitaria percentual, a margem de contribuicao
média das linhas sera automaticamente alterada.

A proxima segéo enfoca a aplicabilidade da mar-
gem de contribuicdo na avaliagdo dos resultados
auferidos pelos territorios de venda.

3.3. Comparativo entre Territérios de Venda

A confrontagéo dos resultados periddicos dos
territérios de venda também pode ser efetuada
através do conceito de margem de contribuicéao,
propiciando informacgdes relevantes para a ges-
tdo da area comercial.

Atestando a importancia de se comparar o de-

sempenho dos territérios de venda nos quais uma

empresa atua, Warren et al. (2001. p. 147) mencio-

nam que
uma demonstracédo de resultados que mos-
tre a margem de contribuig¢éo por territorio de
vendas é sempre util aos gerentes na avalia-
¢cdo do desempenho passado e no
direcionamento de esfor¢os de venda futuros.
A andlise da lucratividade de vendas por ter-
ritorio pode levar a administragéo a reduzir
custos nos territérios de vendas com
lucratividade baixa ou a aumentar o esforgo
de vendas nos territorios de maior
lucratividade. Por exemplo, a Coca-Cola
Company obtém mais de 75% do lucro
corporativo total fora dos Estados Unidos.
Essa informagao motivou a geréncia da Coca-
Cola a continuar expandindo as operacoes e
os esforcos de venda em todo o mundo.

Referidos autores defendem (op. cit. , p. 148) tam-
bém que “a margem de contribuicdo para cada terri-
tério consiste nas vendas menos os custos variaveis
associados com as vendas dos produtos em cada
territério”. Aprimorando a avaliagdo de desempenho
pode ser calculado o indice de margem de contribui-
¢ao (margem de contribuicdo dividida pelas vendas)
por territorio, que faculta um melhor direcionamento
das operacdes as areas mais lucrativas.

Para facilitar a compreensao, utiliza-se como
exemplo os dados expostos na tabela 6.
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Tabela 6 — Comparativo de desempenho dos territorios de venda

Produtos/Territérios Territ. SC Territ. RS Total do Periodo

| MC Total | % Total MC Total | % Total | MC Total % Total
M-72146-Viagr 1.580,84 1,42% 4.742,52 4,26% 6.323,37 5,69%
M-161458-Microv 4.101,82 3,69% 9.570,90 8,61% 13.672,72 12,29%
M-20377-Dorfl 3.125,38 2,81% 2.083,59 1,87% 5.208,97 4,68%
M-6519-Aspir 486,51 0,44% 1.724,90 1,55% 2.211,41 1,99%
M-775-Dian 4.083,44 3,67% 5.303,78 4,77% 9.387,23 8,44%
P-84949-Nan 716,63 0,64% 6.449,65 5,80% 7.166,28 6,44%
P-34782-FR Bigfr 3.246,07 2,92% 170,85 0,15% 3.416,92 3,07%
P-6080-CargaM3 639,61 0,58% 1.492,42 1,34% 2.132,04 1,92%
P-89949-Cen.Br 3.846,26 3,46% 14.469,28 13,01% 18.315,54 16,47%
P-88294-C.Br.Ol. 6.740,34 6,06% 7.302,04 6,57% 14.042,38 12,63%
H-13215-Tien 6.706,13 6,03% 4.470,75 4,02% 11.176,88 10,05%
H-37934-Kefl 2.448,95 2,20% 2.086,14 1,88% 4.535,08 4,08%
H-140622-Cefl 602,03 0,54% 4.414,87 3,97% 5.016,90 4,51%
H-158803-Novam 1.400,01 1,26% 2.975,02 2,67% 4.375,03 3,93%
H-127200-Alb 2.244,80 2,02% 1.990,67 1,79% 4.235,47 3,81%
TOTAIS 41.968,83 37,74% 69.247,40 62,26% 111.216,22 100,00%

Fonte: Dados internos da empresa

Sabendo-se que o faturamento total do periodo
tenha sido de R$ 456.168,04 para o estado de San-
ta Catarina e de R$ 820.337,61 para o Rio Grande
de Sul, o indice de margem de contribuicdo para
cada territorio de venda pode ser facilmente de-
terminado. No caso do segmento catarinense, a
margem de contribuicao percentual foi de 9,20%
(R$ 41.968,83/R$ 456.168,04x100). Para o terri-
tério gaucho, o indice foi de 7,59%, obtido pela di-
visdo da margem de contribuigcao total do territério
(R$ 62.247,40) pelo faturamento total do periodo
(R$ 820.337,61) no mercado gatcho.

A diferenca de desempenho dos lucros pode ser
explicada pela diferenga no mix de vendas entre
os dois mercados. O mix de vendas, algumas ve-
zes chamado de mix de produtos, é definido como
a distribuicao relativa das vendas entre os varios
produtos vendidos. Partindo-se das informagdes
disponiveis, conclui-se que o territério catarinense
tem maior proporgao relativa de vendas dos pro-
dutos com maior margem de contribuicdo do que
o verificado no territério gaucho.

Uma outra possibilidade de analise de desem-
penho de territérios de venda consiste, segundo
Mdaller e Kriger (2002, p. 31), em obter informa-
¢cOes sobre o potencial de crescimento da venda,
permitindo um enfoque estratégico sobre a distri-
buicdo do mercado. Para tanto, sugerem um com-
parativo entre a participacdo do Estado no PIB

(Produto Interno Bruto), tendo por base 0 ano an-
terior (ou dado mais recente disponivel), o que
permite avaliar o potencial de crescimento em cada
estado da federacao. Citam que “o potencial de
crescimento precisa ser analisado com a relagéao
faturamento e PIB, e a margem de contribui¢éo,
identificando os estados com potencial de cresci-
mento e permitindo direcionar o esforgo de cresci-
mento da empresa”. Apresentam, como ilustracao
a tal raciocinio, a situagcdo em que determinado
estado da federacao (territério de venda) tenha
uma relagédo “faturamento/PIB” de 0,19 e indice de
margem de contribuicéo total (11,12%) maior que
a média de outros estados (9,08%). Miller e Kriger
(op.cit., p.31) concluem que com essa performance
o estado teria um maior potencial de crescimento
das vendas, além de ser um mercado que propor-
ciona percentuais de rentabilidade superiores aos
demais territérios abrangidos pela empresa.

No préximo tépico comenta-se acerca da andlise
do desempenho dos canais de distribui¢éo.

3.4. Resultado por Canal de Distribuicao

Dias apud Angelo e Silveira (1997, p. 35) co-
menta que num momento de aumento de concor-
réncia mercadologica, “as estratégias de distribui-
¢do apresentam-se cada vez mais como diferenci-
al competitivo para as empresas”. No que se

Revista Contabilidade & Finangas - USP, Sao Paulo, n. 35, p. 68 - 83, maio/agosto 2004 -



Rodney Wernke ¢ Marluce Lembeck

refere a canais de distribuicao, estes tém aspecto-
chave na estratégia de marketing de uma organi-
zacao comercial, visto que representam a manei-
ra escolhida para fazer chegar o produto aos di-
versos segmentos de mercado.

Uma das formas de avaliar o desempenho em
termos de resultados alcancados consiste em averi-
guar quais canais de distribuicdo s&o os mais lucra-
tivos, por intermédio da margem de contribuicéo to-
tal alcancada pelos mesmos. Com base nos dados
constantes da tabela 7, dessume-se que a forma de
distribuicdo de melhor desempenho foi o canal “Far-
macias”, com 51,53% da margem de contribuicdo
total conseguida no periodo, seguido de “Supermer-
cados” (22,09%), “Hospitais publicos” (15,83%) e por
ultimo “Hospitais privados” (10,55%).

Tabela 7 — Desempenho dos
Canais de Distribuicao

Margem Contr.

Canal de distribuicéo Total R$ % do total
Farmécias 57.313,79 51,53%
Supermercados 24.563,06 22,09%
Hospitais publicos 17.603,62 15,83%
Hospitais privados 11.735,75 10,55%
Total 111.216,22 100,00%

Fonte: Dados internos da empresa

A mesma anadlise pode ser subdividida por territo-
rios, visando demonstrar o desempenho dos diver-
sos canais de distribuicdo nas areas geograficas
abrangidas pela empresa.

Além disso, ha uma outra questdo que merece
ser discutida: o uso de margens diferenciadas para
cada canal de distribuicao. Ou seja, o mesmo produ-
to pode ser vendido por precos distintos, dependen-
do do canal pelo qual o mesmo é comercializado.
Neste sentido, Naiditch (2003, p. 70) cita o caso de
industria cerdmica que anteriormente aplicava uma
mesma margem de lucro para todos os produtos.
Recentemente tal empresa estabeleceu politicas de
preco para cada canal de distribuicdo e assim a mar-
gem de produtos de maior giro e menor valor agre-
gado é menor que a dos produtos de maior valor
agregado. Com isso, itens iguais vendidos em ca-
nais diferentes podem ter precos distintos.

A secao vindoura enfoca o uso da margem de con-
tribuicdo na avaliagéo da rentabilidade de clientes.

3.5. Lucratividade de Clientes

A administracao de vendas de uma empresa dis-
tribuidora de mercadorias, em muitas ocasioes, tem
necessidade de conhecer quais de seus clientes sao
rentaveis e também os que proporcionam resulta-
dos deficitarios.

Neste sentido, Fleury et al. (2000, p. 69) comen-
tam que a analise de rentabilidade dos clientes abre
possibilidades de cunho estratégico, no sentido de
que permite:

a) melhorar o atendimento aos clientes altamen-
te rentaveis: procedimentos como promogoes,
brindes, verbas publicitarias, dentre outros,
poderiam ser direcionados a estes clientes,
propiciando aumento de faturamento, bem
como a fidelizacao destes;

b) conhecer o custo dos servigos disponibilizados
ao cliente e tentar cobrar pelo mesmo;

c) ofertar descontos promocionais nas operacoes
com clientes aos quais é possivel servir com
custos menores;

d) tentar atrair clientes que proporcionam gran-
des lucros aos concorrentes.

Os mencionados beneficios podem ser usufru-
idos a partir do conhecimento da margem de con-
tribuicdo do mix de mercadorias adquiridos pela
clientela, individualmente. Em relagéo a isso, Muller
e Kriger (2002, p. 31) citam que uma das formas
de analise que pode ser efetuada consiste no cru-
zamento da informacao de cliente e produto, o que
permite avaliar a conveniéncia ou ndo de manter
clientes cuja margem de contribuicao seja negati-
va. Ou seja, os clientes que concentram suas com-
pras em produtos ruins em termos de geracao de
margem de contribuigcéo, “sdo sérios candidatos a
sair da carteira. Obviamente o caminho nao é ex-
clusédo e sim de tentativa de mudanca na forma de
relacionamento com este perfil de cliente. Em ulti-
mo caso, nao se atende”.

Tais autores comentam também que, estando o
representante comercial ciente da informacao do
valor da margem de contribuicdo do cliente a medi-
da que esteja confeccionando o pedido (o que pode
ser conseguido com relatorio especifico ou
disponibilizado on-line em notebooks, por exemplo),
o vendedor pode tentar reverter o perfil da negocia-
¢ao, por meio de diminuicao do prazo de pagamento
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concedido (reduzindo os custos financeiros ineren-
tes); pelo oferecimento de produtos com maior mar-
gem de contribuicdo, mas de menor giro de estoque;
pelo aumento do volume da compra diminuindo o
efeito de custos fixos; pela cobranca de despesa de
frete, dentre outros procedimentos a serem tentados,
conforme as circunstancias de cada negociagéao em
andamento ou cliente sendo atendido.

Cooper e Slagmulder (2003, p. 36) comentam que
apos identificados os clientes rentaveis, aos gestores
da area de vendas cabem trés tipos de iniciativas:

- tentar identificar os grupos de clientes de alta
rentabilidade e comecar a aumentar sua satis-
facdo por meio de mais servigos;

- reduzir os precos de venda para os clientes
que geram lucros altos e que possam, eventu-
almente, perder para um concorrente;

- identificar novas formas de atender os clientes
para garantir que, embora os custos sejam bai-
X0s, a satisfagéo seja alta.

Os referidos autores comentam ainda que, no
caso de clientes nao-rentaveis, também existem
trés tipos de medida que os executivos podem to-
mar: (i) podem empenhar-se em fornecer os ser-
vicos que os clientes precisam de maneira mais
eficaz; (ii) podem aumentar os pregos para cobrir
o custo dos recursos consumidos; (iii) podem re-
duzir os esfor¢cos de venda. No limite, isso signi-
fica recusar a atender clientes ndo-rentaveis. O
objetivo global é aumentar positivamente a pro-
porcdo entre clientes rentaveis e nao-rentaveis.
Concluem argumentando que, ao conhecer a ren-
tabilidade da clientela,

os vendedores tém condi¢cbes de reforcar o
posicionamento estratégico da companhia,
atraindo e retendo clientes de alta rentabilida-
de, mesmo correndo o risco de perder os de
baixa rentabilidade. Mas é preciso cuidado e
ndo confiar excessivamente nas informacgdes
sobre rentabilidade, porque nem sempre elas
captam o “quadro geral”. E comum, por exem-
plo, que um novo cliente ndo seja rentavel nos
primeiros meses. A rentabilidade sé estara
estabelecida depois que o relacionamento se
consolidar e o volume de transagdes estiver
totalmente definido. Nao seria adequado des-
cartar todos os novos clientes simplesmente
porque nao sao inicialmente rentaveis.

A préxima sec¢do aborda a questéo relacionada
com os gastos necessarios para atendimento dos
clientes, geralmente ndo abrangidos pela margem
de contribuicéo.

3.5.1. O Problema dos Gastos de
Atendimento aos Clientes

O uso da margem de contribuicdo na analise de
rentabilidade dos clientes pode ser aprimorado com
a alocacao dos custos e despesas ligados ao aten-
dimento da clientela.

Isso porque, utilizando exclusivamente a margem
de contribuicao, os dispéndios de recursos com aten-
dimento aos clientes sdo considerados como despe-
sas do exercicio e, portanto, langados na demons-
tragéo de resultados. Por outro lado, se 0s mesmos
fossem alocados a clientela através de percentual
unico para todos, acabaria por beneficiar alguns cli-
entes (pela alocagao de valores menores que aque-
les que efetivamente lhes deveriam ser atribuidos),
em detrimento de outros que receberiam uma par-
cela maior do que aquela que lhes caberia. Dessa
forma, um cliente que demande muitos recursos pode
parecer tao atraente quanto outro que praticamente
ndo utiliza a estrutura operacional ou de apoio da
empresa vendedora. Destarte, tais procedimentos
acabariam distorcendo o valor a ser considerado para
atendimento aos clientes, evidenciando de forma er-
rébnea que essa atividade nada custa para a empre-
sa (na hipdétese de trata-los como despesa do exer-
cicio) ou que todos os clientes custam o mesmo
percentual do valor da venda realizada.

Convém salientar que quando esses gastos sao
insignificantes, os dois tratamentos tém poucas im-
plicagdes. Entretanto, quando assumem valores re-
levantes no contexto das operacdes, ou quando as
margens de lucro sdo diminutas, seu tratamento ina-
dequado pode induzir a um enfraquecimento estra-
tégico, de vez que nao se determinou com precisao
a rentabilidade gerada pelos clientes. Com isso, o0s
vendedores ndo conseguem gerenciar sua carteira
de clientes de forma escorreita, no sentido de otimizar
o desempenho da mesma.

Cooper e Slagmulder (2003, p. 35) pugnam que
sem a

alocacao adequada dos custos dos clientes,
os vendedores séo forgcados a selecionar
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clientes com base quase exclusivamente na
maneira como sdo recompensados. Em ge-
ral, isso significa volume vendido (se eles sdo
avaliados com base na receita gerada) ou a
relacdo entre o preco de venda do produto e
0s custos do produto (se eles sdo avaliados
com base na rentabilidade do produto).

Os referidos autores argumentam também que
para se ter uma visdo mais adequada da rentabilida-
de gerada pelos clientes, os custos e despesas de
atendimento devem ser atribuidos a clientela utilizan-
do os principios do Custeio Baseado em Atividades
(Activity-based costing — ABC).

A secao seguinte discorre acerca a avaliagéo
da lucratividade dos profissionais que atuam como
vendedores.

3.6. Lucratividade de Vendedores

Warren et al. (2001, p. 149) asseveram que
concomitantemente a andlise de lucratividade
dos territérios de venda e das linhas de produ-
tos, cabe aos executivos da drea de vendas ava-
liar o desempenho dos vendedores, almejando
determinar a lucratividade dos mesmos. Arguem
que o “relatério para uso gerencial na avaliagédo
do desempenho de vendas de cada vendedor
poderia incluir vendas totais, custo varidavel dos
produtos vendidos, despesas variaveis de ven-
das, margem de contribuicdo e indice de mar-
gem de contribui¢do”.

Para justificar a adog¢do desse procedimento,
pode-se utilizar a analise fundamentada na tabela 8,
elaborada para um territério de vendas.

Tabela 8 — Margem de contribui¢cao por vendedor — Territorio de Vendas: Santa Catarina

Fatores Total Territério Vendedor A Vendedor B Vendedor C
Vendas totais R$ 456.168,04 150.512,20 152.341,10 153.314,74
Margem de contrib. total R$ 41.968,83 18.522,31 12.554,42 10.892,10
Margem de contrib. percentual 9,20% 12,31% 8,24% 7,10%

Fonte: Dados internos da empresa

No caso da tabela 8, os valores de vendas e das
margens de contribuicdo total dos trés vendedores
coincidem com total de vendas e margem de contri-
buicao do territério em exame. Esse relatorio propi-
cia ao supervisor da area geografica uma analise
mais acurada do desempenho do territério. O de-
monstrativo indica que o vendedor “C” mesmo tendo
vendido a maior parcela das vendas totais do territ6-
rio (R$ 153.314,74), produziu a menor margem de
contribuicdo percentual (7,10%). Por sua vez, o ven-
dedor “A” conseguiu um percentual de margem de
contribuicdo de 9,20%, apesar de ter vendido me-
nos que os demais vendedores. Tal divergéncia pode
ser imputada ao fato de que o vendedor “A” vendeu
mais produtos que tém maior indice de margem de
contribui¢cdo que os comercializados pelos vendedo-
res “B” e “C”. O responsavel pelo territério poderia
usar esse demonstrativo para estimular os vende-
dores “B” e “C” a se esforgcarem para tentar a
comercializagdo de produtos de maior margem, en-
quanto que em relacdo ao vendedor “A” caberia
encoraja-lo a aumentar a venda total dos produtos.

A seguir comenta-se a respeito da comissdo de
vendedores e como utilizar a margem de contribui-
¢ao para incentivar vendas.

3.6.1. Comissionamento de Vendedores

Principalmente para empresas do setor ataca-
dista e varejista, que trabalham com margens de
contribuigdes pequenas e diferentes conforme os
produtos ou linhas de mercadorias, aliada a ca-
racteristica de grande giro de estoque, assume re-
levancia uma boa politica de remuneracao para os
profissionais de vendas.

Essa politica de remuneragéo de comissdes so-
bre as vendas visa essencialmente imprimir melhor
dinamismo a area comercial, tendo com isto reflexos
positivos com ganhos logisticos em termos de esto-
ques, armazenamento, financas etc. Nesta direcao,
Coronado (2001, p. 262) registra que

ha empresas que atuam no ramo atacadista
com 500 a 5.000 itens em média. Caso a em-
presa pague uma taxa de comissao por volta
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de 2% sobre o preco de venda, resultara em
perda, pois os vendedores se acomodarao e
s6 venderao os produtos de maior giro, ou seja,
de maior aceitacdo no mercado, nao se im-
portando com os demais produtos que com-
pdem o mix, localizados no fundo do arma-
zém e, por conseguinte, apresentam uma
margem de lucro melhor, possibilitando na
média atingir a margem de contribui¢do dese-
jada pela empresa. Esse critério ocasiona para
a empresa os seguintes danos:
a) mercadorias paradas no estoque sem giro;
b) ocupacao de espaco de armazenagem;
c) custo financeiro de estoque parado;
d) rapida falta do estoque de produtos
promocionais “chaves”, sem provocar a sai-
da dos demais, conforme composigao do mix;
e) gastos com promoc¢éao de vendas de cer-
tos produtos sem giro, sem motivo para
tal deciséo.

O referido autor considera que compete ao gestor
da area de vendas agir para otimizar o desempenho
dos vendedores e sugere remunerar o vendedor com
base na margem de contribui¢édo. Para tanto, propde
que ao elaborar a tabela de precos seja adicionada a
informacao relativa ao custo de reposicéo a vista do
produto ao lado do preco de venda proposto. Com essa
medida, evidenciar-se-a ao corpo de vendedores a
margem de contribuicdo do produto em valor unitario
e em percentual e, por conseguinte, o indice de co-
missao a que tera direito caso transacione o produto.

Coronado (op. cit., p. 262) entende que assim “o
vendedor, de posse dessa lista de preco, sabera
que produto deve vender para render-lhe maior co-
missé@o. Embora o indice seja aplicado como base,
o preco do produto tera uma correlagdo com a mar-
gem de contribuicdo de cada produto ou familia.”
Propde, entao, que sejam aplicados “indices varia-
veis de acordo com os produtos e familias sobre os
precos de venda, mas sempre gerados por meio da
margem de contribuicao, que também pode ser ma-
nipulada pelo gestor de vendas, de acordo com os
objetivos da empresa.” Essa forma de remunera-
¢ao, segundo tal autor, tem a capacidade de trans-
formar o vendedor em um homem de negdcios, in-
duzindo-o preocupar-se com os produtos de menor
giro, mas com maior margem. Aduz, também, que
facilitaria a tomada de deciséo do gestor de vendas

por ocasido de promoc¢des de qualquer produto,
bastando-se aumentar o indice de comissao sobre
a margem de contribuicao.

Atestando a viabilidade do comissionamento
com base na margem de contribuicdo Naiditch
(2003, p. 71) comenta que determinado fabrican-
te de ceramica fixava metas de vendas com base
em volumes vendidos. Entretanto, a partir de
2002, as cotas de comercializagdo passaram a
ser baseadas em rentabilidade. Com tal procedi-
mento, no lugar das metas por volume, as comis-
sdes dos vendedores passaram a ser calculadas
sobre a margem de contribuicéo.

A proxima secao comenta o aspecto de projetar
resultados utilizando o conceito de margem de con-
tribuicdo total.

3.7. Projecao de Resultados

Dentre as possibilidades de uso da margem
de contribuicdo na seara das empresas distribui-
doras de mercadorias esta a projecao do resulta-
do mensal. A respeito disso, Coronado (2001, p.
213) comenta que nestas organizag¢des, principal-
mente pelas grandes quantidades de itens dife-
rentes comercializados e também em razéo da
elevada rapidez com que os eventos se sucedem,
“o custeio variavel [margem de contribuicédo] é de
grande valia nas tomadas de decisdes gerenciais,
visto que determina a margem de contribuic&o uni-
taria de cada produto e pode ser fixado o volume
de atividades necessario para absorver os cus-
tos fixos da empresa.”

Ou seja, fundamentado na margem de contri-
buicdo dos produtos, o gestor de vendas pode si-
mular o impacto no resultado do periodo conside-
rando alteragdes nas variaveis (i) preco de merca-
do, (ii) volume comercializado e (iii) giro de esto-
que. Com tal procedimento podera determinar a
margem de contribuicdo desejada por linha ou gru-
po de produtos, cujo somatdrio seja suficiente para
superar os custos e despesas fixos diretamente
relacionados aos produtos, os custos e despesas
identificados as areas, como também os custos de
oportunidade do negdcio e os custos financeiros
do estoque. Desta forma, segundo Coronado
(2001, p. 213), as simulagdes de precgo possibilita-
riam que o responsavel pela elaboracao da lista
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precos testar, num sistema cruzado, diversas situ-
acodes dentro da linha ou grupo de produtos, redu-
zindo o preco e a margem de contribui¢ao de cer-
tos produtos, como atrativo promocional aos cli-
entes e aumentando o preco e a margem de ou-
tras mercadorias. “Nesse sistema de simulagéo, o
gestor reconhece o quanto o cliente esta disposto
a pagar pelos produtos e, ao mesmo tempo, apro-
veita para oferecer outros produtos por meio de
trade-marketing com maior margem de contribui-
¢ao, que compensa a reducéo nos demais”.

Sintetizando, busca-se determinar o ponto de
equilibrio das operagbes comerciais da entidade. Ou
seja, identificar que volume de vendas seria o sufici-
ente para gerar margem de contribuicdo total que
supere 0s custos e despesas fixos do periodo e pro-
porcione a remuneracdo desejada do investimento
realizado. Com isso, conforme Coronado (2001, p.
263), poderiam ser tomadas atitudes mais agressi-
vas em termos de aumentar o market-share (partici-
pacao de mercado), pois a elevagao do giro de esto-
que conseguido com a reducao de margens de con-
tribuicao provavelmente implicara positivamente “no
aumento da participa¢cdo no mercado, representan-
do maior competitividade e garantia de fidelidade da
clientela, como também reducgéao do custo financeiro
de manutencdo do estoque”. Além disso, cabe aos
gestores tentarem otimizar a contribuicao total modi-
ficando técnicas de armazenagem, estocagem, mo-
vimentagdo interna e externa, comunicacao entre
fornecedores-atacadistas-clientes, sistema de ECR
(Efficient Consumer Response ou Resposta Eficien-
te ao Consumidor), dentre outras possibilidades.

Ainda no que tange ao uso do conceito de mar-
gem de contribuicédo para ajudar os gerentes no pla-
nejamento e controle de operacdes, € salutar que
sejam estudadas as diferengas entre as margens de
contribuicdo planejada e efetiva, objetivando apurar
as causas dessas discrepancias.

Warren et al. (2001, p. 150) assinalam que, sen-
do a margem de contribuic&o resultante da deducao
dos custos variaveis das vendas,

a diferenca entre as margens de contribuigo,
planejada e real, pode ser causada por (1)
aumento ou diminui¢do no montante das ven-
das ou (2) aumento ou diminui¢cdo no montan-
te de custos variaveis. Uma variagdo em qual-
quer um deles pode ser devida a (1) uma

variacao na quantidade de unidades vendidas
ou (2) uma variacao no preco de venda unita-
rio ou no custo variavel unitario.

Tais autores (op. cit., p. 151) comentam também
que o efeito desses dois fatores sobre as vendas ou
custos variaveis pode ser determinado pelo “fator
quantidade” e pelo “fator pre¢o unitario ou fator cus-
to unitario”. No caso do “fator quantidade”, este afeta
em razdo da diferenca no numero de unidades ven-
didas, supondo constantes o preco de venda e o custo
variavel unitarios. Ou seja, o “fator quantidade” con-
siste na diferenga entre as quantidades vendidas,
efetivas e planejadas, multiplicada pelo preco de ven-
da unitario ou pelo custo variavel unitario.

Quanto ao “fator prec¢o unitario ou fator custo unita-
rio”, este reflete-se no efeito da diferenca no preco de
venda unitario ou custo unitario sobre o nimero de
unidades vendidas. O “fator preco ou fator custo unita-
rio” é a diferenca entre o preco ou custo unitario real e
o planejado, multiplicado pela quantidade vendida real.

A andlise das diferencas entre a contribui¢édo
total planejada e a efetivamente conseguida con-
tribui para que os administradores da area de ven-
das avaliem o desempenho pretérito e planejem
operacoes futuras. Assim, segundo Warren et al.
(2001, p. 151), poderiam, por exemplo, averiguar
como impactou a redugao de $ 0,50 no prego de
venda unitario sobre o numero de unidades vendi-
das e sobre o total das vendas no ano. Essa infor-
magcgéo poderia ser usada para decidir acerca da
viabilidade da diminuicao de precos futuramente.

4. CONSIDERACOES FINAIS

As constantes oscilagbes que ocorrem nos vari-
0s segmentos de mercado precisam ser devidamen-
te monitoradas de forma periddica, independente-
mente do ramo de atuacdo da companhia. Especifi-
camente no caso das distribuidoras de mercadorias
isso se reflete diretamente no resultado alcancado,
de vez que as campanhas promocionais que os di-
versos concorrentes implementam, mensalmente ou
em periodos menores, implicam em alteragdo na
participacdo de mercado. Para ter melhores condi-
¢bes de concorrer, uma avaliagao continua do de-
sempenho das vendas dos dispares segmentos em
que atua vem se tornando cada vez mais imprescin-
divel para essas empresas.
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Conforme dessume-se deste estudo, a margem
de contribuicdo pode ser considerada uma eficiente
ferramenta para analisar de forma tecnicamente con-
sistente o resultado proporcionado pelos produtos,
linhas, territérios, vendedores etc. Mesmo com as
limitagbes que Ihe séo peculiares, especialmente no
que tange ao tratamento dos gastos relacionados
com o atendimento da clientela, conclui-se que o

conceito de margem de contribuicdo pode proporci-
onar varias informacdes importantes para os admi-
nistradores das empresas atacadistas. Adicionalmen-
te, o emprego da mesma metodologia para empre-
sas de outros ramos também pode ser realizado,
principalmente para entidades varejistas (como lo-
jas, supermercados, farmacias etc), com as devidas
adaptacoes, observando-se as limitagdes inerentes.
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