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RESUMO

O presente trabalho busca estudar a aplicacdo dos conceitos ligados a analise margem de
contribuicdo no auxilio na tomada de decisdo para a gestdo do portfélio de um namero
determinado de familias de produto em uma das maiores empresas de alimento do Brasil.
Para o desenvolvimento do trabalho, foi realizada uma adaptacdo dos conceitos da Matriz
BCG e Ciclo de Vida do Produto e, desta forma foi possivel categorizar o portfélio em
tipologias de acordo com a etapa dentro do ciclo de vida, desenvolvendo estratégias

especificas com o intuito de auxiliar por meio de informacdes o processo decisorio.

Palavras-chaves: Gestdo do portfélio; Margem de contribuicdo; tomada de decisao.



ABSTRACT

This work looks forward to study the application of the concepts related to analysis of
the contribution margin during the decision-making process to manage the portfolio of a
determined number of product families in one of largest food companies in Brazil. For
the development of work, an adaptation was made of concepts of BCG Matrix and
Product Life Cycle, in this way was possible to categorize the portfolio into typologies
according to the stage within the life cycle, developing specific strategies with the

purpose of assisting through information the decision-making process.

Keywords: Portfolio management, Contribution margin, Decision-Making Process.



1. INTRODUGAO ....ooiieieeeeee ettt 9
1.1, CONTEXTUALIZACAQ ...oooevoveeeeeeceeeseseesves s sssessesn s nnanons 9
1.2, JUSTIFICATIVA . ....oiieceeeeeseeeeee e seseee s ssssssses s 10

2. REFERENCIAL TEORICO .....ovueveeeeieeceeeiesseeiessessessesesssssss s sssassesssensannes 12
2.1, A CONTABILIDADE .......oovoioeceeeeeeeeeeeseeeseesees s 12
2.2. A CONTABILIDADE DE CUSTOS ....co.ovvimreeeeerernrneessssseseessesssenssessessson, 12
2.2.1. A CLASSIFICACAO DOS CUSTOS.......ooerreereecesresseeiessesssesiensesneons 13
2.2.2.  OS CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS .......oooovveeeeeieeeeeeeeseesesseseenions 14
2.2.3. OSMETODOS DE CUSTEIO ....coouiceeeeeeeeeeeeeee e 15
2.24. A MARGEM DE CONTRIBUICAO.........ccoovvimreriierieieeeesssressensesneons 16

2.3. A MARGEM DE CONTRIBUICAO NA TOMADA DE DECISAO............ 18
2.4, A VALIDACAO ESTATISTICA DOS DADOS.........ocovvrrrereinrrerenrernreneean. 19
2.41. O TESTE DE HIPOTESE — CONCEITO GERAL .....cco.oovvovvrerecierien. 19
2.4.2.  ESTATISTICA DE TESTE (Z) E VALOR-p...ooevvereereererreeseeienrenions 21
2.43. O TESTE DE HIPOTESE: UNICAUDAL E BICAUDAL ..................... 22
2.4.4. ANALISE DA VARIANCIA: ANOVA ..o 24
245, O TESTE DE TUKEY .oooiiieeeeeeeeeeiesee e 26

2.5. A SEGMENTACAO DOS DADOS — MATRIZ BCG......cccccvvverrerenreirrnrenne. 27
2.51. A MATRIZ BCG E O CICLO DE VIDA DO PRODUTO .......cc..coeee..... 30

2.6. A ADAPTACAO DA MATRIZ BCG......oooveeeeerirreeeesseeeeeessnsienseenseneao, 31
3. METODOLOGIA .....ooveeveeeeeveeeeeeeeeeeeeseevessessies s esees s snnanoes 33
A, APLICACAD ...ttt ettt 36
4.1. A BASE DE DADOS .....ooiveeeeeeeeeeeeeeeeseesseeseesssssssesssnssesassseas s 36
4.2. A NORMALIDADE DOS DADOS .........cooireireireieresriseesseiessssssiessesneesseo 37
8.3, AANOVA ....ooooeeeeeeeeeeeee et 38
4.4. A SEGMENTACAODO PORTFOLIO DE ACORDO COM IMC............... 39
44.1. A CLASSIFICACAO DOS DADOS .......ooviveerseeseiseesisessesseeneenneon, 39
4.42. OTESTE DE HIPOTESE: CONCLUSAO .....co.vvvrveereeeereeiesseenineeane, 43
443, OTESTE DAS MEDIAS.......ocooioeeemeeieeeeeiereseeesiensesnssseessess s 43

B, RESULTADOS .......coooviieeeeeesiesseesieesiesesssesssesseessssssssessassssssssssssssssssssssensssnsannes 46



5.1. A SEGMENTACAO PELO IMC.....coiiiieieieieieieiseseesiesiese e 46

5.2. A SEGMENTACAOQ PELA MATRIZ BCG.....c..coovvrreerreereeeeseesensiensnnion, 48
5.3. A MATRIZ BCG E O CICLO DE VIDA DO PRODUTO.......cc.cccenrvrrrennnne. 50
5.4. A INTERPRETACAO E OS PLANOS DE ACAO.......ccoommeeeerererenreienias 52
541,  QUADRANTE: ABACAXI ....ooovviriiereierseissesesseissessiesssssessssseinsesneons 52
5.4.2. QUADRANTE: PONTO DE INTERROGACAO. .......ccocovvvrerrrrrrnrrnion. 53
5.4.3.  QUADRANTE: VACA LEITEIRA ...o.covvieeeereereeeeereeeeesesses e 55
544, QUADRANTE: ESTRELA......o.cooiieiereerseieeeeeseseessessseesessees s 57

B. CONCLUSAOD ..ottt 59
7. OPORTUNIDADE PARA TRABALHOS FUTUROS........cccoovumrrrrreeeinrerernniannns 60
8. BIBLIOGRAFIA........ooieeeeeeieeseeieseseeseeses s ses s ssses s es s snsannes 61
N =5 OO 64
APENDICE A ..ottt sa st 65



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Producéo da informacdo na Contabilidade de CUStOS ...........ccccvveveeiieiieennnns 13
Figura 2 - Comportamento dos Custos FiX0S € Variaveis.........ccoccoeveeiennieniencinenens 14
Figura 3 - Exemplificac8o da area de rejeiGao .......ccoceveivreieriniic e 20
Figura 4 - Teste Unicaudal: Cauda INFErior............ccovviiiiiiiiie e 23
Figura 5 - Teste Unicaudal: Cauda SUPEIION ..........cccieieiieiiiniiesieeeee s 23
FIQUra 6 - Matriz BCG .....c.ooiicccccece sttt e e e 28
Figura7 - CVP @ MatriZ BCG......oooeeiiie ettt 30
Figura 8 -Adaptacdo Matriz BCG ........cccceiieiiiiciieie e 31



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Teste de Normalidade Shapiro-WilK............cccccooeiieiiiiii i 37
Tabela 2 - ANOVA ... 38
Tabela 3 - IMC MEAIO ..o e 40
Tabela 4 - Teste de HIPOESE [L 20,6 ....cveveueriiiiiiieiieiecee s 41
Tabela 5 - Teste de HIPOteSe [ <3590 ...ouviuiiieiieieiiieeese e s 42
Tabela 6 - Teste de TUKEY: SEGMENTO 3 .......c.ccveiieiieiieie e 44
Tabela 7 - Teste de TUKEY: SEJMENTO 2 .......c.ccveiieeiieiie e 45
Tabela 8 - Lucro Médio Mensal por Familia...........ccccccevveieiieiiciccc e 50
Tabela 9 - RESUMO CVP ... 51
Tabela 10 - Resumo CVP: Quadrante ADACaXi........ccccccvevvveeiiiiiie e 53
Tabela 11 - Resumo CVP: Quadrante Ponto de INterrogagao ...........cccevververvenerieniennnn 54
Tabela 12 - Resumo CVP: Quadrante Vaca Leiteira........cccccovevvvevveivieeiie e, 56
Tabela 13 - Resumo CVP: Quadrante EStrela.........cccocevveviiieniiiice e 58



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Valor MEdI0o IMC ..o 46
Grafico 2 - SegmMeNtagao IMC ..o 47
Grafico 3 - Matriz BCG Adaptada ..........ccoveerieieiiiieieese s 49
Grafico 4 - CVP d0 POIFOIIO. ..o 51
Gréfico 5 - Matriz BCG: Quadrante ADACAXI.........cerververreriereiieieriesiesiesiesiesiesessesseens 52
Gréfico 6 - Matriz BCG: Quadrante Ponto de Interrogagao............ccevvevvevveresiveseennens 54
Grafico 7 - Matriz BCG: Quadrante Vaca Leiteira .........ccccovvevieiireeiie e seee e 55
Grafico 8 - Matriz BCG: Quadrante EStrela...........coeivveeiiiiiieciie e 57



ABIA
DRE
IMC
ROB
ROL
CVv
DV
CF
MC
CVvP
DMS
BCG

SKU

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURA

Associacdo Brasileira de Industrias de Alimentacéo
Demonstrativo de Resultado de Exercicio
indice de Margem de Contribuicéo
Receita Operacional Bruta

Receita Operacional Liquida

Custos Variaveis

Despesas Variaveis

Custos Fixos

Margem de Contribuicdo

Ciclo de Vida do Produto

Diferenca Minima Significativa

Boston Consulting Group

Stock Keep Unit



1.INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

O mercado de alimentos no Brasil tem sido alvo de grandes investimentos e atualmente,
€ um dos quais mais cresce ano apds ano. De acordo com a Associacdo Brasileira de
Industrias de Alimentacdo (ABIA), o setor de alimentos, ap6s dois anos seguidos de
recessdo, encerrou o ano de 2016 com um faturamento de R$ 614,3 bilhGes, valor esse
9,3% superior quando comparado a 2015. Em 2017, ainda segundo a ABIA, o setor de
alimentos encerrou 0 ano com um crescimento de 4,3%, alcancando um faturamento de
aproximadamente R$ 640,71 bilhdes de reais. Para 2018, existe um grande otimismo no
mercado e pelo terceiro ano seguido, projeta-se um crescimento de aproximadamente

6,9% no faturamento ao final do ano.

Segundo Patterson e Fenoglio (1999), as demandas dos clientes mudam, bem como as
condicdes do mercado, por esse motivo, o portfélio de produtos deve se adaptar a novos
cenarios o com agilidade para garantir a competitividade da empresa. Nesse sentido,
Negréo (2012) complementa que as empresas devem preocupar-se na identificacdo de
oportunidades e adocdo de novos métodos que possam auxiliar na gestdo ndo somente
do seu portfélio, mas também nas questBes estratégicas para o negocio, alinhadas as

metas de curto, médio e longo prazo.

No entanto, Serafim (2014) diz que para garantir competitividade dentro do mercado,
ndo basta apenas ser eficiente na venda dos produtos ja consolidados, é necessario ir
além e inovar por meio da inser¢cdo de novos produtos no mercado ou até mesmo,
diferentes versdes de produtos ja consolidados. Em complemento, segundo Rozenfeld et
al. (2006), quanto mais cedo, no processo de desenvolvimento de um produto, forem
planejadas as inovacgdes, maiores sdo as chances de romper paradigmas vigentes e,

consequentemente, conquistar maior fatia de mercado e maior competitividade.

Dessa maneira, Giuliani (2003) enxerga a gestdo eficiente do portfélio como uma
farramenta para mitigar mercados ja saturados de concorrentes, dando a oportunidade da
empresa explorar segmentos sem nenhum tipo de produto semelhante, como o caso de

uma inovagéo.



Em linhas gerais, tratando de um setor em crescimento, somado ao dinamismo
caracteristico do varejo de alimentos e a necessidade das organizacBes em manter a
competividade dentro de cenérios em constantes mudangas, a capacidade de identificar
oportunidades futuras do negdcio € um fator crucial para a saude da empresa dentro de
seu negocio. Em outras palavras, nesse cenario, o adequado gerenciamento do portfélio
de produtos é fundamental buscando estabelecer um mix de produtos adequado a
realidade da organizacdo, eficiénte e rentavel (PATTERSON e FENOGLIO, 2009).

1.2. JUSTIFICATIVA

A Margem de Contribuicdo, dentro da Contabilidade Gerencial, cada vez mais é
percebida pelos gestores como um instrumento de grande valia na geracdo de
informacdes relevantes ao apoio no processo decisério. Em um cenério onde grande
parte dos cliente estdo mais exigentes em relacdo a qualidade e preco, a gestdo eficiente
da estrutura de custo da companhia influencia diretamente nos resultados financeiros da

organizacdo, com impacto inclusive nos lucros.

Com o objetivo de estabelecer um portfolio de produtos amplo e eficiente para atender
as necessidades de todos os atuais e futuros clientes, sem ao mesmo tempo elevar 0s
gastos envolvidos na producdo, distribuicdo e comercializacdo de itens com baixa
performance de venda, a revisdo periddica de todos os itens produzidos se faz
necessaria. (KOTLER, 2002)

De maneira simplificada, segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001), conduzir os
projetos corretos € mais do que uma simples selecdo: é uma escolha entre um mix de
novos produtos envolvendo novas tecnologias e investimentos que a empresa deve
conduzir. Em outras palavras, gerenciar o portfolio de produtos ativos da organizagéo é
escolher dentro das possibilidades, quais produtos estdo atendendo as necessidades do
consumidor final e a0 mesmo tempo, apresentando resultados satisfatérios em termos de

lucro.

1.2.1. OBJETIVOS GERAL

Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de suporte as decisfes
de gerenciamento do portfolio de determinadas familias de produto em uma empresa
referéncia no ramo alimenticio no Brasil, por meio da anélise de dados reais sobre sua

estrutura de custos e performance comercial, para entdo, sugerir estratégias visando
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mitigar, explorar, alterar ou eliminar cada cenario de lucrativade dentro das familias

estudadas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Padronizar a base de célculo e extrair da DRE (Demonstrativo de Resultado no
Exercicio) a Margem de Contribuicdo mensal de todos as familias de produto em
estudo;

o Validar estatisticamente os dados extraidos;

o Criar o indicador de Indice de Margem de Contribuicao (IMC);

o Elaborar um modelo de apoio a tomada de decisdo para o gerecimento do
portfélio baseado no desempenho do IMC, seu quadrante na Matriz BCG e sua etapa
dentro do Ciclo de Vida do Produto;

o Propor estratégias especificas para cada cluster ou familia de produto

encontrado;

11



2.REFERENCIAL TEORICO

2.1. ACONTABILIDADE

Segundo Assaf (2005), a globalizacdo da economia, conceito chave dos anos 90, forgou
as empresas a adotarem estratégias mais apuradas para lidar com as financas
corporativas, objetivando mitigar alguns conflitos entre risco e retorno para as decisoes
diarias. Além disso, ainda segundo Assaf (2005), o objetivo comtemporaneo da
administracdo financeira esta centrado na maximazacao saudavel da riqueza para seus
acionistas e por essa otica, discutir o resultado da empresa apenas com base no lucro
contabil fica cada vez mais defasada, abrindo assim, precedentes para outros

indicadores financeiros tdo importantes quanto.

Da mesma maneira, ludicibus (2010) entende que a contabilidade estd preocupada com
apuracdo do resultado, ou seja, identificar o lucro, ou qualquer outro indicador

financeiro relevante, de forma mais adequada.

Nesse sentido, a partir dos anos 70, entendeu-se que era necessario diferenciar a
contabilidade financeira dos estudos envolvendo os custos. Dessa divisdo, surgiu entdo

a chamada Contabilidade de Custos.

2.2. ACONTABILIDADE DE CUSTOS

Inicialmente, de acordo com Leone (2002), a contabilidade de custos se refere as
“atividades de coleta e fornecimento de informagdes para as necessidades de tomada de
decisdo de todos os tipos, desde as relacionadas com operacOes repetitivas até as de
natureza estratégica”. Em outras palavras, além de todo o aspecto operacional, hd um
direcionamento para a gestdo de custos com foco estratégico, de modo a proporcionar a
manutenc¢do do nivel de competitividade da empresa.

Na mesma linha, Sweeley (2002) deixa claro que a utilizagcdo dos custos no processo de
tomada de decisdo direciona 0 rumo das acBes operacionais e estratégicas dentro da
organizacdo e por consequéncia, provocara alteracGes sobre os lucros da empresa, a
curto, médio e longo prazo. Ademais, Megliorini (2003) afirma que a maneira de
identificar, mensurar e informar os custos dos produtos ou servigo é crucial para a

assertividade durante o processo decisorio. Nessa via, a contabilidade de custos tem
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como objetivo compreender os custos de maneira geral, para aferi-los com consciéncia e

por fim, apurar o resultado.

Leone (1996) considera a contabilidade de custos como um centro processador de
informacdes, recebendo, organizando e interpretando os mais diversos dados, com o
objetivo de produzir informacGes relevantes ao negdcio, recebendo feedback em todas
as etapas do processo. A Figura 1- Produgéo da informacgéo na Contabilidade de Custos
ilustra de forma simples o fluxo dos dados e informagdes dentro do processo.

Figura 1- Producéo da informacéo na Contabilidade de Custos

Dados Contabilidade de Informagéo
? Custos
Feedback

Fonte: Leone (1996)
Em linha dos conceitos apresentados, a Figura 1 mostra a contabilidade de custo como

uma ferramenta de coleta, analise e divulgacdo de informacdo dentro da organizacéo.
Nesse sentido, segundo Neto (2003), nos casos onde a contabilidade é utilizada
corretamente ao longo do processo decisorio, a contabilidade de custo é considerada um

grande diferencial dentro do cenario competitivo do varejo.

2.2.1. A CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Para entender plenamente os principais conceitos por tras da Contabilidade de Custos,
buscou-se definir e classificar os custos de acordo com sua natureza e forma de
utilizacdo. Para Leone (2009), é possivel dividir os custos em trés grandes grupos:
custos para a determinagdo de lucro e avaliagdo do patrimdnio (custo fabril, custo
primério, custo de estoque, custo de mercadoria fabricada e custo de transformacao);
custos para controle das operagdes (custos direto e indireto, custos estimados e custo
pela responsabilidade); e por fim, custos para o planejamento e tomada de decisdo

(custos fixos e variaveis).

Em linhas gerais, utilizou-se somente as definicbes do grupo de custo para o
planejamento e tomada de decisdo para a elaboragéo do estudo. Dessa maneira, buscou-

se apresentar, detalhar e discutir apenas 0s custos fixos e variaveis.
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2.2.2. OS CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS

De acordo com Martins (2002), a classificagdo dos custos fixos e varidveis possuem
ligacdo direta com o volume de producdo, bem como o desempenho das vendas de

determinado produto e/ou servico.

Segundo Neto (2007), entende-se como custo fixo, todos aqueles custos, que
permanecem inalterados a medida que o volume de venda ou producdo sofrem
variagfes. Em outras palavras, um custo é classificado como fixo, quando ndo sofre

variacdo independente do aumento ou diminui¢do do volume de producédo ou venda.

Para Backer e Jacobsen (1974), os custos variaveis sdo aqueles que variam em seu total,
durante a alteracdo nos niveis de atividades. Nessa linha, entende-se como custo
variavel, todo e qualquer custo que sofre uma variacdo com a alteracdo do volume de

producdo e/ou venda.

Em resumo, os custos fixos, geralmente, apresentam comportamento linear e constante,
uma vez que ndo sofrem variagdo em funcdo do volume de producgdo e/ou venda,
enquanto que para o0s custos variaveis essa afirmacdo néo é valida. Nos custos variaveis,
havera uma variacdo em seu valor a medida que o volume de producdo e/ou venda é

alterado, conforme é mostrado na Figura 2.

Figura 2 - Comportamento dos Custos Fixos e Variaveis

2 (9) ()
Custos variaveis ($)

Custos fixos (3)

-

] Unidades Unidades

Fonte: Neto (2002)
Com isso, para que a categorizacdo dos custos seja realizada corretamente dentro de

todas as incidéncias dos custos e despesas do periodo em exercicio no Demonstrativo de
Resultado Financeiro (DRE), respeitando as premissas ja apresentadas e representadas
pela Figura 2, é necessario escolher uma metodologia adequada aos objetivos da
organizagdo para determinar sua estrutura de custos, impactando diretamente nas

decisbes que poderdo ser tomadas com base no método escolhido.

14



2.2.3. OS METODOS DE CUSTEIO

Nesse sentido, surge a questdo dos diferentes métodos para aferir os custos dentro da
organizacdo, os chamados, métodos de custeio. Dentre esses métodos de custeio
passiveis de utilizacdo, destacam-se: custeio por absor¢do, custeio variavel, custeio
ABC (Custeio Baseado por Atividades) e UEP (Unidade Esforco de Producédo). De
acordo com Assaf (2013), os diferentes métodos de custeio sao adotados de acordo com
a necessidade de cada empresa.

Em funcéo do objetivo do estudo, apenas o método de custeio variavel serd apresentado
de forma detalhada, focando as discussfes que estdo relacionadas diretamente ao tema
do trabalho.

2.2.3.1. O CUSTEIO VARIAVEL

Para Leone (2012) afirma que a tomada de deciséo utilizando os custos como
ferramenta determina o rumo das acGes que provocara alteracbes sobre os lucros da
organizacdo no curto, medio e longo prazo. Nesse sentido, dado a importancia de ter
informagdes corretas e confiaveis para tomar a decisdo, é necesséario escolher os

objetivos dos planos de a¢do, bem como qual método de custeio sera praticado.

Segundo Martins (2012), os custos fixos, por sua propria natureza, existem
independentemente da producdo ou comercializacdo de determinado produto e, em
geral, sdo necessarios para que as condicdes minimas para a producdo existam.
Ademais, “o valor do custo fixo por unidade depende diretamente do volume de
producdo: aumentando-se 0 volume, tem-se um menor custo fixo por unidade, e vice-
versa.” (Martins, 2009).

Nesse sentido, observa-se o método de custeio variavel como a metodologia mais
adequada para a determinacdo do custo de producdo unitario, bem como sua margem de
contribuigéo.

No entanto, para Garrison et al. (2013), pelo método de custeio variavel, apenas 0s
custos de produgdo que variam com o nivel de producdo sdo tratados como custos do
produto. E seguindo a mesma linha, Megliorini (2007) afirma que os custos fixos de
producéo nédo sdo tratados como um custo do produto nesse metodo, em vez disso, séo
tratados como um custo de periodo. Por fim, o custo de uma unidade de produto sob o

método de custeio varidvel ndo contém nenhum custo geral de producdo que seja fixo.
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Em outras palavras, pelo método de custeio variavel, utiliza-se somente 0s custos
classificados como variaveis para determinar o custo de determinado produto. Os custos

fixos séo considerados em uma etapa posterior a esta.

De maneira complementar, Martins (2010) afirma que o método de custeio variavel é
estruturado a atender a administracdo das empresas, pois permite a visualizacdo da
margem de contribuicdo de cada produto, o que possibilita usa-la como instrumento
gerencial de apoio ao processo decisorio. Por essa Gtica, € possivel utilizar esse tipo de
informacdo para embasar decisdes ligadas a gestdo do portfolio, garantindo a
assertividade no direcionamento dos esforgos do setor produtivo para produtos com

margens de contribui¢do mais solidas.

Brewer (2013) define que “o método de custeio varidvel identifica de maneira correta os
custos variaveis adicionais que serdo incorridos para produzir uma unidade a mais...”.
Ou seja, por meio do custeio variavel, € possivel ter uma rastreabilidade dos custos,

controlando-se assim a conta final a ser paga por produto produzido.

2.24. A MARGEM DE CONTRIBUICAO

O entendimento dos conceitos inerentes a margem de contribuicdo, em suas Vvarias
interpretacdes é indispensavel para coletar, analisar, interpretar e por fim, tomar
decisbes coerentes sobre 0 estudo realizado. Dessa maneira, buscou-se na literatura uma

fundamentacdo tedrica sobre o tema.

De acordo com Martins (2003), a margem de contribuigdo por unidade “¢ a diferenga
entre 0 preco de venda e o custo variavel de cada produto; é o valor que cada unidade
efetivamente traz a empresa de sobra entre sua receita e o custo de fato gerado durante

sua produgdo”.

Nesta mesma direcdo, Atkinson et al. (2000) afirma que a margem de contribuicdo

unitéaria (em R$) se da com a subtragdo entre o preco unitério e o custo variavel unitario.

De acordo com Horngren et al. (1999) a “diferenca entre as receitas totais € o custo
variaveis totais ¢ chamada de margem de contribui¢ao” e, complementam afirmando
que a contribuicdo marginal resume aquilo que as operacdes proporcionam de ganho

para a empresa por unidade comercializada.

Para Bornia (2002), margem de contribuicéo refere-se ao montante de vendas diminuido

dos custos varidveis. Ja a contribui¢cdo marginal unitaria, por consequéncia, é o preco de
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venda menos 0s custos variaveis do produto, estando ligada a lucratividade e a

rentabilidade do item vendido.

Kaplan e Atkinson (2009) salientam que a diferenca entre o preco e o custo variavel por
unidade é conhecida como contribuicdo marginal por unidade, e que o resultado da
multiplicacdo de contribuicdo marginal unitaria pelo numero de unidades vendidas é

geralmente denominado como Margem de Contribuicdo Total.

Lunkes (2004) entende que “margem de contribuicdo é a quantia de receita que
permanece depois de deduzir os custos e despesas variaveis”, ou seja, 0 lucro variavel

por unidade comercializada.

De acordo com os conceitos apresentados, nota-se uma convergéncia no sentido de que
a contribuicdo marginal representa quanto cada unidade vendida contribui para o lucro
total da empresa. Nesse sentido, segundo Garrison (2013), a margem de contribuicéo

pode ser representada algebricamente através da seguinte formula:
MC = ROB — (CV + DV)

(1)
Onde, MC ¢é o valor da margem de contribuicdo a ser definida, ROB (Receita
Operacional Bruta) significa toda e qualquer receita obtida através da venda e
comercializacdo de produtos e/ou servicos e por fim, CV (Custos Varidveis) e DV
(Despesas Variaveis) sdo todos os custos que sofrem variacdo a medida que o volume

de producéo é alterado.

Ponte, Riccio e Lustosa (2007) destacam que a margem de contribui¢cdo normalmente é
tratada de duas formas: unitaria e total. Sendo a margem de contribuicdo unitaria
representada pela diferenca entre o preco de venda e a soma dos custos unitarios
variaveis do produto em analise. J& a margem de contribuicdo total, é o resultado obtido
pela multiplicagdo da margem de contribuigdo unitaria pela quantidade vendida,
demonstrando a contribuicdo total de determinado item, no resultado geral da empresa,

a certo nivel de venda.

De maneira adicional, Nagle e Holden (2012 apud Lobrigatti, 2007) afirma que a
construcdo do indicador de margem de contribuicdo em formato de indice, por vezes se
mostra mais eficiente durante as analises, uma vez que evidencia o percentual do peso

da fatia de lucro deixada para a organizagdo dentro de toda receita operacional obtida.
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Nesse sentido, Garrison (2013) define que o indice de margem de contribuicdo pode ser
apresentado conforme a férmula abaixo:

IMC—(MC> 100
~\roB)*

()

Onde, IMC é o préprio indice de Margem de Contribuicido, MC é a margem de

contribuicdo total, ROB é a Receita Operacional Bruta.

Segundo Bruni (2013 apud Nagle e Holden 2003), o indice de margem de contribuicdo
percentual € uma medida de alavancagem entre o volume de venda de uma empresa e

seu lucro, indicando a importancia do volume de vendas como objetivo de marketing.

Dessa maneira, observa-se a multiplicidade de analises possiveis utilizando os conceitos
ligados a margem de contribuicdo em suas diferentes visdes. Para o presente trabalho, a
contribuicdo marginal total serd utilizada para a analise e a gestdo do portfolio de

projetos ativos em uma empresa do ramo alimenticio.

2.3. A MARGEM DE CONTRIBUICAO NA TOMADA DE DECISAO

De maneira introdutéria, diversos autores destacam os beneficios, principalmente a
curto e médio prazo, do uso da margem de contribuicdo durante o processo decisorio
dentro das organizacdes (SANTOS, 1980; SHANK e GOVIDARAJAN, 1997;
HORNGREN, 2000).

A andlise da margem de contribuicdo é relativamente simples, uma vez que busca
identificar o saldo da receita de vendas ap6s a deducdo dos custos e despesas variaveis
de fabricacdo e comercializacdo., Horngren (2000), afirma que o valor resultante ira
contribuir para a cobertura dos custos fixos e por consequéncia, para a formacdo do
lucro. Em teoria, produtos com uma maior margem de contribuicdo sdo 0s que mais

contribuem com o lucro.

Dessa forma, a margem de contribuicdo pode ser calculada de forma unitéria ou total.
De acordo com Martins (2003) a margem de contribuicdo unitaria “¢ a diferenga entre a
receita e o custo variavel de cada produto; é o valor que cada unidade efetivamente traz
a empresa de sobra entre sua receita e o custo que de fato provocou e lhe pode ser
imputado sem erro” Por sua vez, a margem de contribuicdo total se da pela

multiplicacdo do volume total de venda pela contribui¢cdo marginal unitaria.
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Um dos elementos a ser considerado durante uma anélise de margem de contribuicéo, é
a existéncia de fatores restritivos dentro do sistema produtivo. Martins (2003,) observa
que “[...] interessa o produto que produz maior margem de contribui¢cdo por unidade,
mas, se existir interesse o que produz maior margem de contribuicdo pelo fator de
restricdo da capacidade”. O estudo das restricdes em um sistema € importante para
otimizar os lucros da organizagédo, uma vez que frente a determinada limitacdo no setor

produtivo, € necessario decidir qual produto priorizar em detrimento de outro.

2.4. AVALIDACAO ESTATISTICA DOS DADOS

Conforme apresentado nos objetivos do trabalho, € crucial testar a relevancia estatistica
das amostras de dados, buscando entender as reais diferencas entres as amostras e seus
valores médios. Para isso, serdo utilizados trés testes ja consolidados na academia
referéncia. O primeiro deles é o Teste de Hipdtese, no qual busca inferir
estatisticamente se determinada afirmacéo sobre o valor de um parametro populacional
deve ou ndo ser rejeitada. Em seguida, um procedimento estatistico chamado Analise de
Variancia (ANOVA) serd empregado para testar a igualdade das médias populacionais
dentro da amostra estudada. E por fim, um grupo especifico de médias serdo testados
com base no Teste de Tukey, buscando entender a diferenca significativa entre os
valores, garantindo dessa forma, que s6 serdo comparadas médias estatisticamente

diferentes.

2.4.1. O TESTE DE HIPOTESE — CONCEITO GERAL

De acordo com Bussab e Morettin (2004), nos problemas de inferéncia estatistica, é
necessario admitir-se hipo6teses sobre uma ou mais caracteristicas de um evento, de
modo a tornar possivel decidir entre distintos cursos de acdo. Tais hipoteses, em um
estagio seguinte, deverdo ser submetidas a uma prova (O Teste de Hipdtese) com o fim

de permitir a sua avaliacdo, e com ela a deciséo a ser tomada.

Do mesmo modo, para Kirsten e Rabahy (2014) dizem que uma prova de hipotese € um
processo de decisdo capaz de dizer, diante do comportamento da realidade, se a hipétese
em prova é correta ou é falsa. Para testar a hipdtese, no caso do método estatistico,
associam-se os valores observados aos valores de uma variavel aleatoria. Assim, uma
prova estatistica de hipoOtese consiste em, assumindo-se que a hipotese em prova seja

correta, determinar certa regido S, do espaco amostral S, tal que a probabilidade de o
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evento E pertencer a regido S, € igual a um namero o real positivo, compreendido entre

zero e 1, ou seja:
P[E € So] =

©)
A regido S, é denominada regido critica ou de rejeicdo de uma distribuicdo normal
padrdo com média ug,, € sua complementar (S — Sy)denomina-se, regido de confianca
ou de aceitacdo, conforme é apresentado na Figura 3. A probabilidade de o de que o
evento E pertenca a regido critica constitui o nivel de significancia da prova; seu

complementar (1 — a) constitui 0 que se chama de nivel de confianca. (KIRSTEN;
Rabahy, 2014)

Figura 3 - Exemplificacdo da area de rejeicéo

Regiao de / \ Regito de
rejeigio / ! _ rejeigao
J/F
S S,

Ho

Fonte: Downing e Clark (2003)

O valor definido de significancia do teste da amostra, ou probabilidade do valor de a,
definird o tamanho da area hachurada na Figura 3. Uma vez que quanto maior o nivel de
significancia a, menor é a probabilidade de alguma observacao se posicionar dentro da

area de rejeicao.

Para Downing e Clark (2003), uma prova de hipétese parte sempre do pressuposto de
que a hipdtese seja correta, isto €, admiti-se que ndo existe diferenca entre a afirmacéo
da hipotese e a informacao fornecida pela amostra. Em outras palavras, essa hipotese
que se pressupde correta, é sempre o0 oposto daquilo que se vai querer provar €, por essa

razdo, € conhecida pelo nome de hipétese nula.

A hipotese nula é geralmente designada por H,. A hipdtese contraria ou alternativa é

designada por H;. No entanto, como as duas hipoteses sdo exaustivas por definigdo (so
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podem ocorrer as duas hipoteses, e nunca uma terceira), a rejeicdo de H, implica a

aceitacdo da alternativa de H;.

De acordo com Milone (2004), uma prova de hipdtese nada mais é do que uma prova de
significancia de uma diferenca; quando a diferenca é grande, ela é dita significativa e a
hipotese nula devera ser rejeitada; quando a diferenca entre a afirmacdo da hipotese e a
informacdo da amostra pode ser explicada pelo acaso, ela ndo é significativa e , nesse

caso, H, ndo podera ser rejeitada.

Em resumo, ao submeter H, a uma prova, ela podera ser verdadeira ou falsa. Se for

verdadeira, a hipotese alternativa é falsa; se for falsa, a hipdtese alternativa € verdadeira.

2.4.2. ESTATISTICA DE TESTE (Z) E VALOR-p

Segundo Sweeney et.al (2012), para os testes de hipdteses sobre a média populacional
para 0 caso em que o desvio-padrdo (o) € conhecido, usamos a variavel aleatéria Z com
distribuicdo normal padrdo como estatistica de teste para determinar se p (média do
tratamento dentro da amostra populacional) desvia do valor hipotético p o suficiente
para justificar a rejeicdo da hipotese nula. Ainda de acordo com Sweeney et.al (2006),

com:

Ou = U/ﬁ

(4)
Utiliza-se a estatistica de teste (Z) no seguinte formato:
H—Ho
7 =
o /\/ﬁ
(5)

Onde o, representa o desvio padrio da média p em referéncia, n o nimero de

observacdes dentro da amostra em estudo e p, 0 valor a ser testado pela hipotese.

Dessa maneira, segundo Hillier (2012), é necessario mensurar qudo pequena deve ser a
estatistica do testeZantes de optarmos por rejeitar a hipdtese nula, dado determinado
nivel de significancia. Para mensurar esse tipo de informacéo, podem ser utilizados dois
tipos de abordagens: o critério do valor-p e o critério do valor critico. Nesse sentido, no
presente estudo, sera utilizado o critério do valor-p para afirmar estatisticamente que o

valor Z desvia ou ndo do valor estipulado para a prova de hipotese.
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Com isso, segundo Willians et.al (2006), um valor-pé uma probabilidade que fornece
uma medida de evidéncia contra a hipotese nula apresentada pela amostra. Quanto
menor o valor-papresentado, mais evidéncias a favor H, existem. Em outras palavras, o
valor-p € utilizado para determinar se a hipétese nula deve ser rejeitada ou entdo, se

existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que a hipétese nula € verdadeira.

Nessa direcdo, Sweeney et.al (2012), diz que por meio do valor da estatistica (Z) é
possivel determinar o valor-p. Para isso, calcula-se o valor da estatistica (Z), e por meio
da utilizacdo da tabela de distribuicdo normal padréo, defini-se entdo, o valor-p. Em
seguida ao calculo do valor-p, é necessério decidir se o valor é pequeno o bastante para
rejeitar a hipdtese nula, comparando esse mesmo valor-p com o nivel de significancia

do problema (o).

Portanto, quando o valor-p for menor ou igual ao nivel de significancia do problema (o),
pode-se afirmar que ndo existem evidéncias estatisticas para rejeitar a hipotese nula

(H,), devendo assim, aceita-la.

2.4.3. O TESTE DE HIPOTESE: UNICAUDAL E BICAUDAL

Segundo Sweeney et.al (2006), para amostras com o conhecido e com a populagéo
normalmente distribuida, a prova de hip6tese pode assumir dois tipos de testes para

validacdo estatistica de uma hipdtese: o teste unicaudal e o teste bicaudal.

Ainda segundo Sweeney et.al (2012), para o teste unicaudal sobre média populacional
(u) com um desvio-padrdo (o) conhecido, define-se as hipoteses nula e alternativa,
respectivamente H, e H,, para verificar qual é a relacdo de u com valor referéncia para
o teste (uy). Dessa maneira, para o teste unicaudal, para a calda inferior, tem-se a abaixo

sua relacéo algébrica e sua exemplifica¢do na Figura 4:
Ho: p = o
(4)

Onde p representa o valor médio da amostra a ser testada e u, 0 valor testado como

referéncia.

Hytp < po
®)
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Figura 4 - Teste Unicaudal: Cauda Inferior

e | \ e
I l'. I
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Ho

Fonte:Downing e Clark (2003)

Conforme mostrado na Figura 4, para a prova de hipdtese em um teste unicaudal de
cauda inferior, o valor-p ficara posicionado em algum local dentro da regido destacada e

abaixo da linha referente a curva de distribuicdo normal da amostra.

E na outra via, para o teste unicaudal, para a calda superior, observa-se a relacdo
algébrica e exemplificacdo na Figura 5 abaixo:

Ho: p < o

(6)
Hy:pe > po

()

Figura 5 - Teste Unicaudal: Cauda Superior
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Fonte: Downing e Clark (2003)
Conforme mostrado na Figura 5, para a prova de hipdtese em um teste unicaudal de
cauda superior, o valor-p ficara posicionado em algum local dentro da regido destacada

e abaixo da linha referente a curva de distribuicdo normal da amostra.
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Por fim, para o teste bicaudal sobre média populacional (1) com um desvio-padrao (o)
conhecido, define-se as hipdteses nula e alternativa, respectivamente H, e H,, para
verificar qual € a relacdo de u com valor referéncia para o teste (u,). Dessa forma, o

teste bicaudal possui a relagéo algébrica abaixo:
Ho: p = o
(8)
Hytp # po
9)

Nesse contexto, a escolha entre qual teste utilizar dependera do valor escolhido a ser

testado, bem como as restri¢des estabelecidas na problematizacao do teste de hipotese.

2.4.4. ANALISE DA VARIANCIA: ANOVA

De acordo com Milone (2009), a Analise de Variancia (ANOVA), é a técnica da
estatistica na qual permite avaliar afirmacdes sobre as médias de populacbes. De
maneira complementar, para Viera (2006), a analise visa, fundamentalmente, verificar
se existe uma diferenca significativa entre as médias e se os fatores exercem influéncia
em alguma variavel dependente, por meio da comparacdo a um sé tempo de Vvarios

grupos de amostra.

Para isso, segundo Viera (2006), afirma que em um experimento, a analise de variancia
baseia-se na decomposicdo da variagdo total da varidvel resposta em partes que podem
ser atribuidas aos tratamentos (varidncia entre) e ao erro experimental (variancia
dentro). Essa variacdo pode ser medida por meio das somas de quadrados definida para

cada um dos seguintes componentes:

1 ]
SQTotal =Zzyi2f ,i=1,..,1 j=1,..,]
i=1j=1
(10)
1 y?
SQTratamento = % ,i=1,...,1 j=1,..,]
(11)

Onde y;; € a observacdo do i-ésimo tratamento na j-ésima amostra experimental.
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Por fim, a soma de quadrados dos residuos pode ser obtida conforme a expressao

abaixo:

SQResiduo = SQTotal — SQTratamento

De maneira complementar, Anjos (2012) exemplifica que a variavel SQTratamento, é

a variagdo entre os diferentes dos tratamentos dentre as amostras estudadas, enquanto a

variavel,SQResiduos, € a variacdo dentro de tratamento dentro de uma amostra

especifica.

Por fim, Viera (2006), estabelece a ANOVA por meio das somas de quadrados

organizadas em uma tabela, denominada tabela de andlise de varidncia, conforme

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Quadro da ANOVA

Causas de | Graus de | Soma dos | Quadrados F calculado

Variagéo Liberdade Quadrados médios

Tratamento (I-1) SQTratamento | QMTratamento | QMTratamento
QMResiduo

Residuo 1IJ-1) SQResiduo QMResiduo

Total IJ—-1 SQTotal

Fonte: Viera (2006)

Em que QMTratamento e QMResiduo pode ser determinado conforme expressao

abaixo:

SQTratamento
QMTratamento =
(I-1)
MTrat to = SQResiduo
QMTratamento = 10=1)

(12)

(13)

Dessa forma, segundo a divisdo do QMTratamento pelo QMResiduoresultara em um

valor F calculado, conforme indicado no Quadro 1. Dessa forma, se o F calculado for

superior ao F tabelado, temos indicag¢fes para afirmar que existem evidéncias estatistica
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de diferenca significativa entre pelo menos um par de médias de tratamento, ao nivel a

de significancia escolhido.

Em outras palavras, a analise de variancia é utilizada no momento de decidir se as
diferencas amostrais observadas sdo reais, causada por diferencas significativas nas
populacionais observadas, ou causais, decorrentes da variabilidade da amostra. Nesse
sentido, essa andlise parte do pressuposto que 0 acaso sO produz pequenos desvios,
sendo as grandes diferencgas geradas por causas reais.

Para a correta aplicacdo da Andlise de Variancia, Milone (2009) define trés
pressupostos basicos, sdo eles: (a) as amostrar sdo aleatoriamente independentes; (b) as

populagdes tém distribuicdo normal; (c) as variancias populacionais séo iguais.

Em linhas gerais, para Vieira (2006) se o valor-p associado a estatistica t for menor que
0 a, conclui-se que pelo menos uma média dentro da amostra estudada é diferente. Para
informacBes mais detalhadas sobre as diferencas entre médias especificas, sera utilizado

um método de multiplas comparagdes como o método de Tukey.

2.4.5. O TESTE DE TUKEY

Conforme j& visto, o objetivo de uma analise da variancia (ANOVA) é rejeitar ou ndo a
hipbtese de igualdade entre as médias populacionais dentre diversos grupos. Entretanto,
Karmel e Polasek (1970) define que esse método ndo determina quais grupos tém
médias estatisticamente diferentes. Para isso, terminando a anélise da variancia, deve-se

buscar um novo teste para comparar as médias entre 0s grupos.

Nesse sentido, utiliza-se o Teste de Tukey para diferenciar as médias dentro das
amostras populacionais. Segundo Viera (2006), a aplicacdo do Teste de Tukey
estabelece comparacdes, de todas as amostrar disponiveis, por meio de um teste de

comparacao maltipla.

Para prosseguir com o Teste de Tukey, Viera (2006) define que é necessario calcular a
Diferenca Minima Significativa (DMS) entre as médias estudadas para que elas possam
ser consideradas diferentes ao nivel de significancia a. Originalmente, Tukey (1954),

denominou essa diferenga como Honestly Significant Difference (HSD).

Com isso, a DMS é definida, de acordo com o Teste de Tukey, por meio da expressdo

matematica abaixo:
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QMR
DMS = Ak, gla T

Onde, gy 4« € 0 valor da amplitude referente a tabela t-student, cujo valor € encontrado

(14)

na tabela presente no ANEXO A, no qual, é definido em funcdo do numero de
tratamentos e do nimero de grau de liberdade de residuos, ao nivel de a. como nivel de
significancia. Enquanto QMR é o quadrado médio do residuo da anélise de variancia e

por fim, r € o nimero de repeti¢cGes de cada um dos grupos.

Nesse sentido, Vieira (2006) afirma que caso o valor encontrado do DMS for menor que
o nivel de significancia o escolhido, é possivel afirmar que as médias sdo

estatisticamente diferentes.

Com a validacéo estatistica dos dados firmada, no momento adequado, sera necessario
criar segmentacdes dentro das amostras estudadas, agrupando 0s casos nos quais
apresentam semelhancas, para dessa forma, sugerir possiveis estratégias adequadas a
todas as familias nas quais pertencem ao mesmo grupo. Para a segmentacao, serdo
utilizadas todas as ferramentas estatisticas anteriormente explicadas e uma metodologia
de classificagdo de portfélio chamada Matriz BCG (Boston Consulting Group), na qual
sera explicada abaixo.

2.5. A SEGMENTACAO DOS DADOS - MATRIZ BCG

O principal objetivo desse topico é apresentar a abordagem da Matriz BCG sob o
aspecto quantitativo e qualitativo, além das possiveis vertentes de analises existentes

para cada grupo de caracteristica.

De forma inicial, Kotler (2000) menciona que a abordagem BCG (Boston Consulting
Group) foi idealizada para desenvolver uma matriz de crescimento versus participagdo
no mercado para analisar e auxiliar o portfélio de negécios da empresa, atuando como
uma ferramenta de suporte para a tomada de decisdo. Com base nessa metodologia,
ainda segundo Kotler (2000), é possivel realizar uma distribuicdo dos recursos

disponiveis entre as unidades de negocio mais assertivas.

No mesmo sentido, SCHRIPPE (2003) salienta que, para realizar a gestdo de portfélio

dentro de uma empresa, deve-se identificar quais sdo os produtos chave dentro do
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cenario e desenvolver estratégias separadas para alocacdo adequada de recursos para
cada contexto. Em outras palavras, em um cenario ideal, deve-se aplicar uma linha de
planejamento para cada produto, maximizando assim toda e qualquer alocacdo de

recurso resultard no melhor resultado possivel.

Para Giuliani (2003), a matriz BCG € representada, originalmente, por quatro
quadrantes, que assinalam a fatia de mercado, o percentual do mercado controlado pelo
produto e o crescimento potencial do mercado, cada um indicando um tipo diferente de
negocio. No eixo horizontal, em geral, indica-se a participacdo de mercado de um
produto ou familia em relacdo aos seus concorrentes de mercado, enquanto no eixo
vertical, indica-se a taxa de crescimento anual do mercado em que o negdcio opera
(KOTLER, 2000).

Conforme exposto acima, segundo Giuliani (2003), a Matriz BCG € estruturada com
base em quatro quadrantes, no qual, cada produto pertencente a determinado quadrante
é tipificado e via de regra, compartilhard caracteristicas semelhantes. Dessa forma, os
quatro quadrantes sdo chamados de: Pontos de Interrogagéo, Estrelas, Vaca Leiteira e
Abacaxi. Para exemplificar, na Figura 6 é possivel observar uma representacdo de uma

Matriz BCG, bem como a denominacéo de cada quadrante.

Figura 6 - Matriz BCG

laldU 2 ld d Ut ~ dUU

o
o
]
bt
)
b=
o
-
(=]
-
=
]
E
G
w
V)
e
o

Q

Lembrando que cada quadrante possui caracteristicas distintas, exigindo assim distintas

Fonte: Giuliani (2003)

estratégias para trabalhar cada produto ou familia dentro do portfélio, buscando sempre

manter o alinhamento entre as decisoes.
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Portanto, entende-se como importante a descricdo detalhada de cada quadrante,
entendendo quais sdo os principais pontos avaliados e suas caracteristicas, para,
consequentemente, garantir o alinhamento durante o desenvolvimento dos planos de

acao.

Levando em consideracdo o quadrante denominado como Ponto de Interrogacéo,
conforme mostra a Figura 6, no qual operam em mercados de alto crescimento, mas
com uma baixa participagdo no mercado. Sendo assim, os produtos classificados como
Ponto de Interrogacdo exigem um alto investimento na tentativa de aumentar sua
participacdo no mercado potencial. Esse tipo de produto € necessario sempre estar em
constante avaliacdo, visto que os investimentos necessarios para viabilizar a venda do
produto pode prejudicar sua viabilidade no curto e médio prazo. No Ponto de
Interrogacdo, apesar das boas margens, seu volume de venda ndo é alto, fato esse que

justifica os altos investimentos em marketing e divulgacdo. (CHIAVENATO, 2003)

Seguindo para o segundo quadrante, conforme aponta a Figura 6, denominado Estrela,
no qual opera com altos indices de crescimento e participagdo no mercado. Um produto
Estrela em geral € lider de mercado e muitas vezes é o responsavel espelhar para
sociedade grande parte do posicionamento e proposta da marca. Em geral, apresenta
boas margens e bom volume de venda. (CHIAVENATO, 2003)

O terceiro quadrante, conforme mostra a Figura 6, é denominado Vaca Leiteira,
operando em mercados mais consolidados, apresenta uma baixa taxa de crescimento
com uma grande participacdo no mercado. Em geral, esse tipo de produto € lider dentro
de mercados j& consolidados e se mostra como espelho para a sociedade a respeito do
posicionamento e proposta da marca. Além disso, ndo apresenta bons valores quando a
margem € analisada, entretanto, isso € compensado com o alto volume de vendas,

garantindo um bom fluxo de caixa no curto e médio prazo. (CHIAVENATO, 2003)

Por fim, conforme mostra a Figura 6, 0 quarto quadrante trata-se do Abacaxi, cuja o
qual apresenta baixo crescimento e baixa participacio de mercado. E necessario manter
esse tipo de produto sempre sobre constante analise do ponto de vista da gestdo de
portfélio, pois ndo é raro operar em prejuizo em determinados cenarios. Em geral,

apresenta uma pequena margem e um baixo volume de venda. (CHIAVENATO, 2003)

Portanto, fica claro a importancia e os beneficios da Matriz BCG dentro da gestdo de

portfolio, uma vez que todas as familias em questdo sdo categorizadas de acordo com
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suas semelhancas, aumentando a agilidade durante o processo decisorio. Ademais,
entendendo a Matriz BCG como uma ferramenta dindmica, onde ao longo do tempo,
determinado produto posiciona-se como uma Estrela, pode acabar se tornando um
Abacaxi, é possivel entdo relacionar o posicionamento dos quadrantes com o Ciclo de
Vida do Produto (CVP).

2.5.1. A MATRIZ BCG E O CICLO DE VIDA DO PRODUTO

De acordo com Ambrdésio e Ambrdsio (2005), pode-se afirmar que ha uma correlagdo
direta entre os quadrantes da Matriz BCG e os estagios do Ciclo de Vida do Produto
(CVP). Ainda segundo os autores, para todos os quadrantes, é possivel atribuir um
vinculo a determinado estagio do CVP. Dessa maneira, 0 quadrante Ponto de
Interrogacdo corresponde ao estagio de Introdugdo do produto no mercado, dado a baixa
participacao e os altos investimentos necessarios em marketing e propaganda para ativa-
lo. Ja os produtos enquadrados como Estrelas, correspondem a fase de crescimento, uma
vez que ja possuem relevancia dentro do mercado e contribuem diretamente com o
volume de venda. Seguindo, o quadrante Vaca Leiteira corresponde ao estagio de
maturidade do CVP, uma vez que dentro do mercado ja conquistado, o produto possui
estabilidade, com margens e volumes de venda estaveis. E por fim, os itens no
quadrante Abacaxi, podem corresponder ao estagio de declinio ou até mesmo o de
introducdo, ambos possuem caracteristicas em dada maneira semelhantes, podendo

sofrer variagOes em relagcéo ao tempo de comercializagéo.

Nesse sentido, Rozenfeld (2012) destaca que a Matriz BCG analisada sob a 6tica do
CVP é util durante analises para o processo decisorio e fornecem insight validos para
definir o posicionamento estratégico de determinado produto dentro do mercado. A

Figura 7 traz uma ilustracdo do conceito apresentado acima.

Figura 7 - CVP e Matriz BCG
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Fonte: Autor (2018)
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Conforme ilustra a Figura 7 e uma adaptacdo dos conceitos tratados por Rozenfeld
(2012), por meio desse metodo, € possivel mapear e controlar de maneira antecipada o
momento do produto dentro do mercado. Por consequéncia, com esse adiantamento,
uma decisdo de aumentar o periodo dentro do estagio de Crescimento ou diminuir
durante o estagio de Declinio, pode ser simulada, ja levando em consideracdo grande
partes das varidveis, para que ao fim da analise, obtenha-se uma viabilidade da
estratégia montada.

2.6. A ADAPTACAO DA MATRIZ BCG

Conforme apresentado anteriormente, a Matriz BCG tem como principio elencar
determinado projeto ou produto de acordo com sua perspectiva de valorizacdo e
crescimento dentro do mercado na qual esta inserida. Para o presente trabalho, definiu-
se como valida uma adaptacao frente ao modelo ja estabelecido na academia.

Dessa forma, visando adaptar o conceito adotado pela Matriz BCG aos dados
pertencentes ao estudo, foi necessario substituir as informacdes dos eixos na matriz. A
informac&o sera elencada na matriz de acordo com os valores do IMC e volume de
venda, para o eixo das ordenadas e abcissas, respectivamente. Por fim, conforme
apresentado na Figura 8, a categorizacdo de cada quadrante permanecerd com 0S
mesmos nomes, com caracteristicas semelhantes, porém em posicGes diferentes em

funcdo da orientacao dos eixos no gréafico.

Figura 8 -Adaptacdo Matriz BCG
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Fonte: Autor (2018)
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Conforme apresentado na Figura 8, o primeiro quadrante opera com o IMC alto, em
geral fornecendo bons retornos em relacdo as margens, favorecendo o resultado do
portfélio como um todo. Entretanto, esse quadrante ndo apresenta um alto volume de
venda e por isso é classificado como Ponto de Interrogacdo, uma vez que ainda nao
possui um mercado consolidado e por vezes, depende diretamente de descontos ou
investimentos em marketing e propaganda para aumentar o patamar de venda,
diminuindo, por consequéncia, seu IMC. Por fim, familias classificadas como Ponto de
Interrogacdo podem estar dentro de qualquer etapa do ciclo de vida do produto, no

entanto, geralmente se posicionam na etapa de Introdugdo ou Declinio.

Seguindo para o segundo quadrante, denominado de Estrela, no qual opera com volume
e margens em patamares superiores aos demais. Geralmente todas as estratégias de
gestdo de portfolio buscam maximizar o tempo dos produtos dentro desse quadrante,
uma vez que com boas margens e um alto volume de venda, esse produto se torna
extremamente lucrativo para a organizagdo. Na maioria dos casos, 0s produtos
posicionados nesse quadrante estdo na fase de Crescimento e em alguns casos, na fase

de Maturidade dento do ciclo de vida do produto.

Ja o terceiro quadrante, denominado Vaca Leiteira, opera com margens reduzidas, mas
ainda com um alto volume de venda, exercendo assim uma contribuicdo importante
dentro formacdo de receita da organizacdo. Em geral, os produtos dentro dessa categoria

ja estdo na fase de maturidade dentro do ciclo de vida do produto.

Por fim, o quarto quadrante € denominado de Abacaxi, por operar com baixas margens e
baixo volume de venda e por consequéncia, em determinadas situacfes podem trazer
prejuizos para a organizacdo. Na maioria dos casos os produtos posicionados no neste

quadrante estdo na fase de Introducédo ou Declinio do Ciclo de Vida do Produto.

Nesse sentido, importante destacar o carater ciclico e dinamico da adaptacdo da Matriz
BCG apresentada na Figura 8, uma vez que, dependendo da proposta do produto e de
sua performance apoOs lancamento, € possivel migrar de quadrante por meio do
incremento do volume de venda e/ou aumento do IMC. Também é valido destacar que o
contréario também é verdadeiro, caso o volume de venda e/ou IMC por algum motivo

cairem, fatalmente o produto se posicionara em outro quadrante.
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3. METODOLOGIA

Com o objetivo de criar um solucdo para o problema de pesquisa proposto, este estudo
analisou os dados obtidos na DRE, Demonstracdo do Resultado do Exercicio, de treze
familias de produto de grande empresa do ramo alimenticio durante uma serie historica
de 38 meses, de janeiro de 2015 até fevereiro de 2018. O procedimento associado a
coleta de dados para o estudo baseou-se primordialmente em entrevistas com a &rea
Financeira e na andlise dos documentos internos da organizagdo, como: (a)
Demonstracdo do Resultado do Exercicio e (b) Calculo da Margem de Contribuigéo por

Linhas.

Inicialmente entrevistou-se o Gerente Financeiro Regional buscando entender o formato
de célculo das margem de contribuicdo por familia de produto, bem como compreender

também possiveis inconsisténcias dentro da base estudada.

Seguindo orientacdes da area responsavel pelos indicadores financeiros da empresa,
delimitou-se o objeto de estudo para a definicdo da margem de contribuigcdo apenas da
regido do Distrito Federal e dentro do canal de vendas denominado de Autoservigo,
seguindo essa logica, a comparacdo entre os dados ficard mais factivel, com dispersfes

mais homogéneas, aproximando assim, o resultado da analise com a realidade.

Por uma limitacao sistémica da ferramenta de Business Inteligence (BI) da organizacéo,
foram extraidos apenas dados entre janeiro de 2015 e fevereiro de 2018. Dessa maneira,
serdo avaliadas a contribuicdo marginal de doze familias de produto, durante um

periodo de 38 meses.

As familias de produtos foram categorizadas de acordo com a proposta do produto,
concatenando 0s casos onde existia uma variacdo apenas de sabor de cada familia. Em
outras palavras, dentro da mesma classe de produto, foram incluidos todas as variacdes
de sabores para constituir a chamada Familia de Produto. Para facilitar a visualizacdo da
questdo de maneira holistica, na Tabela 1 estdo listadas todas as categorias e suas

respectivas numeragoes.
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Tabela 1 - Categorizagdo das Familias

Classe de Produto Categoria
EMPANADO Familia 11
HAMBURGUER Familia 6
LANCHE PRONTO Familia 5
LASANHA Familia 12
PAO DE QUEIJO Familia 10
PRATO PRONTO Familia 7
SOBREMESA Familia 4
FRIOS LIGHT Familia 1
SNACK Familia 2
LINGUICA DEFUMADA Familia 8
SALSICHA Familia9
PIZZA Familia 3

Fonte: Autor (2018)

Buscando melhorar a assertividade das analises, decidiu-se utilizar no lugar da ROB, a
chamada ROL, onde ja apresenta descontado da receita todo desconto de qualquer
natureza eventualmente aplicado sobre aquela familia de produto. Dessa forma, o
célculo da margem de contribuicdo e do indice de Margem de Contribuicio podem ser

descritos conforme as equacdes, 15 e 16, abaixo:
MC = ROL — (CV + DV)

(15)
IMC = (:—0“;) x100
(16)

Onde, a Unica diferenca entre as formulas ja apresentadas durante a fundamentagdo

teorica € a utilizacdo do ROL no lugar da ROB.

Como a presente pesquisa trata de uma analise dos dados de uma empresa produtora de
bens de consumo pereciveis, a alteracdo se faz necessaria, uma vez que todos 0s
produtospossuem uma data de validade pré estabelecida, onde 0 mesmo deixa de ser
adequado para 0 consumo, e por consequéncia é fornecido uma parcela de desconto para

itens com a idade avancada.

Realizou-se as atividades em trés blocos dependentes e sequencias. Objetivou-se em
cada etapa aumentar o nivel de segmentacdo da base inicialmente estudada, buscando
agrupar familias de produtos com caracteristicas homogéneas, para viabilizar a criagdo

de estratégias semelhantes para cada grupo definido.

34



No primeiro bloco procurou-sevalidar estatisticamente toda a série historica, e por meio
do Teste de Hipotese, ANOVA e Teste de Tukey, elencar quais familias de produto
apresentam um Indice de Margem de Contribuicio superior quando comparadas.Por
meio da aplicacdo desses métodos, observou-se uma convergéncia das possiveis
estratégias para decisOes unilaterais, pois apenas a margem de contribuicao estava sendo
considerada para a decisdo, e potencialmente perigosas para 0 negdcio, uma vez que a
decisdo de descontinuardeterminado produto sem o devido planejamento, pode

desbalancer totalmente o mercado.

Ainda sobre o primeiro bloco, para 0s testes estatisticos, utilizou-se o software
estatistico Past (2013) para o calculo e elaboracdo de todas as tabelas resultantes dos
testes apresentados. Além disso,foi definido como nivel de significancia para as analises

o valor de 0,05, ou seja, a = 0,05.

Em seguida, no segundo bloco,buscando mitigar a possibilidade da tomada de decisédo
potencialmente prejudiciais para o negocio,adicionou-se mais dois indicadores na
andlise, utilizando um conceito adaptado da Matriz BCG e CVP como ferramentas meio
para relacionar os dois outros indicadores. Com isso, aumentou-se o detalhamentos das
caracteristicas de cada familia em estudo, possibilitando o melhor entendimento

possivel de cada situacéo.

Por fim, dividiu-se o terceiro bloco em duas partes, na primeira deladesenvolveu-se
todas as estratégias para explorar, alterar, mitigar e quando necessario, eliminar cada
externalidade gerada pelo desempenho dos indicadores em questdo nas familias
estudadas e na segunda, sugeriu-se temas relativos ao estudo para futuros trabalhos,

visando o aperfeicoamento do modelo.
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4. APLICACAO

Como mencionado nos topicos introdutdrios, o proposito do projeto é fornecer uma
visdo do desempenho da Margem de Contribuicdo dentro das treze familias de produtos,
com seu langcamento nos ultimos trés anos. Com a analise desse indicador, espera-se
melhorar o nivel de embasamento durante o processo de tomada de deciséo referente a
gestdo do portfolio da organizacéo.

Partindo do principio definido por Kotler (2002), no qual, quanto maior for o nivel de
segmentacdo do mercado, mais informacBes é possivel extrair do seu cliente,
fomentando decisbes mais adequadas para as situagdes. Nesse sentido, trazendo o
conceito apresentado a gestdo de portfolio, é sensato afirmar, que quanto maior o
namero de informac@es acerca do seu mix ativo, melhor serd a gestdo sobre esse ativo

da organizacdo.

Em linhas geral, buscando a primeira divisdo nas amostras das treze familias, todas as
informacdes serdo divididas em trés segmentos de acordo com o desempenho do seu
indice de Margem de Contribuicdo (IMC) dentro dos 38 meses da série historica
estudada. O primeiro segmento serd composto com as familias com o IMC superior a
60%, em seguida, o segundo segmento sera composto por familias um IMC entre 36% e
59% e por fim, o terceiro segmento serd composta pelas familias com o IMC inferior ou
igual a 35%.

Por fim, ainda nesta sessdo, por meio das ferramentas estatisticas explicitadas
anteriormente, validou-se estatisticamente todas as suposi¢oes realizada por meio dos
Testes de Hipdtese, ANOVA e Teste de Tukey (teste de média).

4.1. A BASE DE DADOQOS

Conforme apresentado na metodologia, foram extraidos os dados referentes a Receita
Operacional Bruta (ROB), Receita Operacional Liquida (ROL), Custos e Despesas
Varidveis, para dessa forma, ser possivel calcular a Margem de Contribuigdo (MC) em
seu formato contabil, para entdo definir o indicador usado durante as analises, o indice
de Margem de Contribui¢cdo (IMC). O indicador foi definido por meio do calculo
conforme as expressdes (15) e (16) apresentadas na metodologia e é possivel validar a

base de dados utilizada para todo o estudo no Apéndice A.
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4.2. ANORMALIDADE DOS DADOS

Conforme apresentado ao longo do referencial tedrico, dando continuidade nas analises
pretendidas e garantir sua validade, é necessario que os dados sejam representados de
acordo com uma distribuicdo normal padrdo. Dessa maneira, utilizou-se o Teste de
Shapiro-Wilk (1965), representado pela Tabela 2, por meio do software estatistico Past
para testar se a hipdtese H,definido pela metodologia é verdadeiro e por consequéncia,

existem evidéncias que a amostra testada é explicada por uma distribuicdo normal.

Tabela 2 - Teste de Normalidade Shapiro-Wilk
N Shapiro-Wilk (W) valor-p

Familia 1 38 0,9589 0,0234
Familia 2 38 0,9473 0,002139
Familia 3 38 0,9458 0,001844
Familia 4 38 0,9686 0,00348
Familia 5 38 0,9492 0,0482
Familia 6 38 0,9397 0,04101
Familia 7 38 0,9363 0,000376
Familia 8 38 0,9364 6,49E-06
Familia9 38 0,9364 0,002113
Familia 10 38 0,9526 0,0123
Familia 11 38 0,9399 7,61E-07
Familia 12 38 0,9349 0,02862
Familia 13 38 0,9619 0,01234

Fonte: Autor (2018)
Pela regra de decisdo do teste aplicado, caso W_qicuiado > Weesrico» COM 0 valor-p
calculado superior ao nivel de significancia a escolhido, é possivel afirmar a veracidade
do H, testado. Para os dados em estudo, assumindo um nivel de significancia a de 0,05,
com 38 observacgdes dentro da amostra, o valor da estatistical// tedrico é 0,938, ou seja,
Wiesrico = 0,938

Dessa maneira, conforme apresentado na Tabela 2 e levando em consideracdo a regra de
deciséo apresentada, todas as familias apresentaram um W, cuiado SUPErior a0 Wiesrico,
com o valor-p inferior ao nivel de significancia o definido. Dessa maneira, é possivel
afirmar a existéncia de evidéncias estatisticas que a base em estudo possui um

comportamento explicado por uma distribui¢do normal.

Com a normalidade da distribuicdo comprovada, é necessario iniciar as analises

voltadas aos valores definidos como as médias das observacdes. Para isso, utilizou-se o

37



conceito da Anélise da Variancia (ANOVA), conforme apresentado no referencial

tedrico.

4.3. A ANOVA

A ANOVA se propde a avaliar se as médias das observagdes sdo de fato diferentes ao
nivel de significancia a definido de 0,05. Para isso, conforme exposto anteriormente,
esse teste define uma relagdo entre a soma dos quadrados se os quadrados médios das
observacgdes em estudos, para em seguida, determinar a variavel F_.;;cu1a40€ COMpara-lo
com 0 Fiperico, DEM cOmo 0 valor-p associado a esses resultados. De maneira similar,
caso 0 Fouicutado > Fresrico © Seu valor-p for inferior ao nivel de significancia
escolhido, existem evidéncias estatisticas para afirmar que hipotese H, é verdadeira e as

médias em estudo sdo diferentes ao o escolhido.

Conforme apresentado no Quadro 1, os dados s&o posicionados na tabela
sequencialmente para o determinar os valores relativos ao grau de liberdade, soma dos
quadrados, quadrados médios e por fim, 0 F.4;cuiqa0- N€SSe sentido, conforme a Tabela
3 apresenta, todos os termos necessarios para completar a Analise da Variancia foram

calculados de acordo com as formulas apresentadas ao longo do referencial teorico.

Tabela 3 - ANOVA

Causas de Variagdo Graus de Liberdade Soma dos Quadrados Quadrados médios F calculado Valor-p

Tratamento 12 4,19281 0,349401 20,15 0,0002397
Residuo 481 8,3374 0,0173335
Total 493 12,5302

Fonte: Autor (2018)
De acordo com a regra de decisdo, caso o valor-p referente ao F,q;cuiqq0 fOr SUperior ao
nivel a de significancia escolhido de 0,05, ¢ possivel afirmar que existem evidéncias
estatistica para confirmar H, e por consequéncia, assumir que existem diferencas

significativas entre as médias da amostra estudada.

Por meio da ANOVA, é possivel aumentar o nivel de confianca durante a comparacao
do valor medio das observacbes na amostra, uma vez que dentro do nivel de

significancia utilizado, existem diferencas entre os valores estudados.

Por outro lado, a ANOVA fornece a informacdo acerca da igualdade ou ndo nas médias
das observacdes, mas ndo indica quais observagdes assumem valores médios distintos.

Para isso, utiliza-se um método de comparacéo de médias chamado Teste de Tukey.
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4.4. A SEGMENTACAODO PORTFOLIO DE ACORDO COM IMC

Buscando entender mais detalhadamente o portfélio estudado, no sentido de mensurar e
categorizar individualmente o indice de Margem de Contribuicdo (IMC) dentro de toda
a serie histdérica, moveu-se os esforcos no sentido de comparar se o valor médio
observado por familia de produto, eram superiores estatisticamente de determinados

valores referéncia.

Foram escolhidos trés valores referéncia para balizar a categorizacédo do IMC dentro de
um unico quadro, com o objetivo de facilitar a visualizacdo dos resultados da analise,
dando mais direcionamento durante o processo de tomada de decisdo, uma vez que 0
desempenho de todos os IMC ja estaria validado estatisticamente e em dada maneira,
categorizado de acordo com sua performance de venda.

Nesse sentido, o portfolio estudado foi dividido em trés segmentos de acordo com sua
rentabilidade, facilitando dessa forma e criacdo de planos de acdo adequados para cada

cendrio de rentabilidade.

4.4.1. A CLASSIFICACAO DOS DADOS

No sentido de categorizar todos as familias que pertencem ao estudo, de acordo com o
desempenho do seu IMC, realizou-se um teste de hipotese levando em consideracao trés
valores referéncia de margem de contribuicdo, com o objetivo de concatenar todas as
familias, cuja o valor médio da margem de contribuicdo ao longo do periodo estudado

foi superior a prova de hipdtese realizada.

Para isso, realizou-se uma média (n)e desvio-padrdo (o) entre todas as amostras, em

toda série historica, dentro das familias estudas, conforme é mostrado na Tabela 4.
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Tabela 4 - IMC Médio

Amostras Média (p) o
Familia 1 0,6024 0,0765
Familia 2 0,6012 0,1074
Familia 3 0,4478 0,1727
Familia 4 0,4512 0,0834
Familia 5 0,4618 0,1533
Familia 6 0,3933 0,1175
Familia 7 0,4597 0,1727
Familia 8 0,6905 0,1281
Familia9 0,5402 0,0964
Familia 10 0,5103 0,1563
Familiall  0,4732 0,1620
Familial2 0,3376 0,1222
Familial3 0,5710 0,1125

Fonte: Autor (2018)

Conforme apresentado na Tabela 4, observa-se os valores médios e os desvios padrdo
referente ao desempenho do indicador dividido por familia. Entretanto, conforme
apresentado no referencial teorico, estatisticamente, um valor médio pode enviesar o

resultado, prejudicando o potencial de analise do nimero.

Nesse sentido, por meio do teste de hipotese, € possivel mitigar o impacto dos pontos
fora da curva dentro do desempenho do indicador. Com isso, moveu-se 0s esfor¢cos para
validar estatisticamente os valores médios apresentados na Tabela 4, por meio de testes
de hipdtese, segmentando os valores trés patamares distintos.

4.4.1.1. O TESTE DE HIPOTESE: IMC >0,6

Conforme anteriormente exposto, 0 primeiro passo para uma prova de hipbtese é
estabelecer uma hipétese nula (H,) e uma hipdtese alternativa (H,). Lembrando que nos
casos onde existe evidéncia estatistica a favor da hipétese nula, automaticamente a
hipbtese alternativa é rejeitada. Sabendo disso, as duas possiveis hipoteses para a prova

em questéo estdo representas pelas expressdes abaixo:
Hy = pu = 0,60(uo)

(17)
Hy = p < 0,60(u0)

(18)
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Onde considera-se p como a média das familias sujeitadas ao teste e p, como o valor a

ser testado.

Com isso, utilizou-se a expressdo (5) para a definicdo do valor de estatistica Z e por
meio da tabela da distribuicdo normal padrdo, determinar o valor-p associado a média
de cada familia, validando ou ndo a hipdtese nula pré-definida. Nesse sentido, conforme

apresentado na Tabela , calculou-se todos os valores para Z e seu respectivo valor-p.

Tabela 4 - Teste de Hipotese n> 0,6

Amostras Média () o] Z (1>0,6) valor-p
Familia 1 0,6161 0,0600 1,6543 0,049
Familia 2 0,6012 0,1074 0,0686 0,473
Familia 3 0,3552  0,1625 -9,2880 1,000
Familia 4 0,3680 0,0882 -16,2170 1,000
Familia 5 0,3758  0,1165 -11,8582 1,000
Familia 6 0,3494 0,1126 -13,7131 1,000
Familia7 0,3989  0,2071 -5,9862 1,000
Familia 8 0,6905 0,1281 4,3561 0,003
Familia 9 0,5402 0,0964 -3,8217 1,000
Familial0  0,5103  0,1563 -3,5349 1,000
Familiall 0,3916 0,1675 -7,6691 1,000
Familial2 0,3376  0,1222 -13,2355 1,000
Familial3 0,5710 0,1125 -1,5898 0,944

Fonte: Autor (2018)

Dessa maneira, observa-se em destaque vermelho na Tabela que apenas as familias 1 e
8 apresentaram um valor-p inferior ao nivel de significancia ade 0,05 escolhido.
Consequentemente, por meio desse teste, s6 existem evidéncias estatisticas para afirmar
que as Familias 1 e 8 possuem seus valores médios do IMC igual ou superior a 0,6. Em
outras palavras, para essas familias, a cada R$1,00 gerado de receita, mais do que R$

0,60 é deixado como margem de contribuicdo para a organizacao.

4.4.12. O TESTE DE HIPOTESE: IMC < 35%

Por meio da mesma metodologia e 0 uso de expressées semelhantes do topico acima,
calculou-se novamente valor da estatistica Z e seu valor-p associado, visando identificar
as familias com o desempenho do IMC inferior a 35%. Sendo assim, a prova de

hipdtese em questao sera determinada de acordo com as duas expressdes abaixo:

Hy = pu = 0,35(1o)
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(19)
Hy = pu <0,35(10)
(20)

Onde considera-se p como a média das familias sujeitadas ao teste e p, como o0 valor a
ser testado.

Nesse sentido, utilizou-se a expressao (5) para definir o valor da estatistica Z e por meio
da tabela de distribuicdo normal padrdo, o seu valor-p usado para validar ou nao a
hipotese nula. Conforme exposto pela Figura 4 e representado pelas expressdes (6) e
(7), esse caso trata-se de um teste de hipdtese referente a cauda inferior da distribuigéo.

Para o teste de cauda inferior utiliza-se uma pequena adaptacédo para a leitura do valor-p
calculado. Como a hipotese nula (H,) busca avaliar quais familias apresentam um valor
médio do IMC superior a 0,35, ou 35%, sO sera possivel identificar evidéncias para
rejeitar a hipétese nula (H,), validando assim a hipétese alternativa (H,), quando o
valor-p, referente ao valor de estatistica Z, for superior ao nivel o de significancia
estabelecido para o estudo. Nesse sentido, conforme detalhado na Tabela , é possivel

analisar todos os valores da estatistica Z, bem como seu valor-p associado.

Tabela 5 - Teste de Hipotese p < 35%

Amostras Meédia (W) o] Z (pu<0,35) valor-p
Familia2 0,6012 0,1074 14,4140 0,001
Familia3  0,3552 0,1625 0,1977 0,422
Familia4  0,3680 0,0882 1,2609 0,104
Familia5 0,3758 0,1165 1,3646 0,086
Familia6  0,3494 0,1126 -0,0310 0,512
Familia7  0,3989 0,2071 1,4560 0,073
Familia 9 0,5402 0,0964 12,1636 0,001
Familial0 0,5103 0,1563 6,3224 0,001
Familia1ll 0,3916 0,1675 1,5310 0,063
Familia12 0,3376 0,1222 -0,6278 0,735
Familia13 0,5710 0,1125 12,1149 0,001

Fonte: Autor (2018)

Dessa maneira, observa-se que nao existem evidéncias estatisticas para comprovar a
hipdtese nula (H,) para as Familias 3, 4, 5, 6, 7, 11 e 12. De forma simplificada, para as
familias em destaque na Tabela , ndo é possivel afirmar que apresentaram um IMC

médio superior a 0,35, validando dessa maneira a hipotese alternativa (H,) em questéo.
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Como exemplo, para as familias destacadas na Tabela , a cada R$ 1,00 gerado de

receita, ndo mais que R$ 0,35 contribuem diretamente para o lucro da organizagéo.

4.4.1.3. O TESTE DE HIPOTESE: 59% < IMC < 36%

Levando em consideracdo as familias ja categorizadas por meio dos testes de hipétese
para o segmento superior e inferior do IMC, 0,6 e 0,35, respectivamente, por eliminacao
é possivel assumir que as Familias 2, 9, 10 e 13 assumem valores médios entre 0,36 e
0,59.

4.4.2. O TESTE DE HIPOTESE: CONCLUSAO

Por meio das comparagBes expostas acima, foi possivel categorizar a performance do
IMC para todas as familias pertencentes ao estudo em trés grupos distintos. Essa
segmentacdo sera crucial para o direcionamento dos planos de a¢do propostos, uma vez
que por meio desses testes, € possivel ter uma maior certeza estatistica de que o valor
médio das observacGes de fato representa o comportamento das amostras. Assim
possibilita-se mais assertividade quanto a informacdo utilizada durante a tomada de

decisao.

Uma vez segmentadas, moveu-se os esforcos para elencar, dentro de cada segmento
escolhido, as familias com os melhores desempenhos. O objetivo dessa etapa é definir
em formato de ranking, o desempenho do IMC das familias dentro de cada segmento.

Para realizar a comparacdo entre as médias, se faz necessario o uso do Teste de Tukey, a
fim de validar se existe uma diferenca significativa entre as médias estudadas, caso
exista, € possivel afirmar que as médias sdo distintas, portanto a comparacao entre elas é
valida. Caso contrario, se nao existir diferenca significativa entre as médias em
comparacdo, ndo existem evidéncias estatisticas para afirmar que os valores em

comparacao sao diferentes.

4.4.3. O TESTE DAS MEDIAS

Conforme apresentado ao longo do referencial teorico, utiliza-se o teste de média para
averiguar estatisticamente se existe diferenca significativa entre os valores comparados,
de forma a tornar valida a comparacdo entre os valores, a um nivel de significancia
escolhido. Apenas realizando a comparacdo entre os valores médios das familias
estudadas, ndo é possivel afirmar de fato, que uma possui um desempenho superior a
outra.

43



Para isso, aplicou-se o Teste de Tukey, por meio do software estatistico Past, com o
intuito de comparar duas a duas os valores do desempenho médio das familias dentro de

cada segmento, identificando a diferenca minima significativa entre o par.

Inicialmente, para 0 segmento com as medias do IMC inferiores a 35%, buscou-se, por
meio da comparacao par a par estabelecida pelo Teste de Tukey, observar quais eram as
diferengas minimas significativas (DMS) entre os valores comparados. Lembrando que
caso a DMS for inferior o nivel de significancia o estabelecido, € possivel afirmar que a
dispersdo das amostras se comporta de forma distintas, gerando um valor medio
estatisticamente diferente do par em comparacdo. Dessa maneira, a Tabela apresenta

todos os valores DMS referente as comparagOes de todos os pares do segmento em

questéo.
Tabela 6 - Teste de Tukey: Segmento 3

Familia3 Familia4 Familia5 Familia6 Familia7 Familia 11 Familia 12
Familia3 |- 0,0003 0,0039 0,0000 0,0500 0,0386 0,0017
Familiad |- - 0,0442 0,0022 0,0327 0,0081 0,0307
Familia5 |- - - 0,0147 0,0073 0,0009 0,0488
Familia6 |- - - - 0,0254  0,0432  0,0002
Familia7 |- - - - - 0,0028 0,0099
Familia 11 |- - - - - - 0,0004
Familia 12 |- - - - - - -

Fonte: Autor (2018)
Conforme apresentado na Tabela , todos os valores DMS referente as comparacgdes do

segmento com o IMC inferior a 35%, foram inferiores ao nivel de significancia o
escolhido de 0,05. Dessa maneira, € possivel concluir que a dispersdo das amostras, bem
como seu valor médio se comportam de forma distinta, viabilizando dessa maneira, sua

comparacdo em formato de ranking.

Em seguida, moveu-se os esforgos para aplicar o Teste de Tukey no segmento mediano
de desempenho do IMC. Foi utilizado a mesma metodologia previamente explicada.
Conforme apresentado pela Tabela , todas os valores médios foram comparados em seus

pares, e 0 DMS foi calculado em todos os casos.
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Tabela 7 - Teste de Tukey: Segmento 2

Familia2 Familia9 Familia1l0 Familia 13
Familia2 |- 0,0126 0,0068 0,0069
Familia9 |- - 0,0070 0,0068
Familia 10 |- - - 0,0129
Familia 13 |- - - -

Fonte: Autor (2018)

Conforme apresentado na Tabela , todas as DMS calculadas se posicionaram abaixo do
nivel de significancia estabelecido para o estudo. Dessa maneira, além de ser possivel
afirmar que existem diferencas significativas entre os valores estudados, por meio da
ANOVA, identificou-se por meio do Teste de Tukey, qual é essa diferenca entre 0s

valores das amostrar.

Com isso, encerra-se a etapa da validagio estatistica dos dados coletados. E necessario
destacar a importancia dessa etapa, uma vez que sem a realizacao desses testes, além da
média, pouco se conhecia sobre a base de dados. Nesse sentido, é possivel aumentar o

nivel de confianga da tomada de deciséo utilizando as anélises como informacé&o.
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5. RESULTADOS

Apos a identificacdo dos objetivos, levantamento dos dados necessario para elaborar as
analises propostas, bem como a validagdo estatistica desses dados bruto, moveu-se 0s
esforcos para a interpretacdo das andlises, indo ao encontro do objetivo do estudo, no
qual ¢é fornecer uma informacéo estratégica confiavel para auxiliar o processo de tomada

de decisdo dentro da gestéo de portfolio.

5.1. ASEGMENTACAO PELO IMC

Em linha gerais, antes mesmo da validacdo estatistica dos dados, elencou-se todos os
valores médio do IMC dentro da série histérica estudada. Conforme apresentado no
Gréfico 1, observa-se a familia como maior valor médio do desempenho do IMC, bem

como a familia com o menor desempenho.

Gréafico 1 - Valor Médio IMC
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Fonte: Autor (2018)
O objetivo do Grafico 1 é ilustrar, facilitando o primeiro entendimento dos dados em

questdo. Como a base de dados leva em consideragdo uma série histérica de 38
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periodos, tomar a decisdo com base apenas no valor medio, por vezes, pode nao ser

caminho mais adequado, conforme explicado ao longo da aplicacao.

Dessa maneira, entende-se como crucial para o resultado da anélise, a segmentacao
dentre as amostras estudadas, com o objetivo de agrupar familias com o desempenho do
IMC semelhante, para entéo, viabilizar a criacdo de planos de acdo adequados para cada

segmento.

Com isso, utilizando a metodologia explanada anteriormente, buscou-se segmentar o
valor do IMC em trés categorias distintas, por meio do Teste de Hipotese. Com isso, 0
trabalho de elaboracdo de planos de agédo sera realizado de acordo com o segmento
estudado. Conforme apresentado no Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., u
tilizando o método apresentado na etapa de aplicacdo, todo o portfolio de familias
pertencentes ao estudo foi categorizado em 3 segmentos, o Segmento 1, 2 e 3,

respectivamente.

Grafico 2 - Segmentacdo IMC
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Fonte: Autor (2018)

Dessa maneira, 0 Grafico 2 mostra que apenas duas familias se posicionaram no
Segmento 1, enquanto quatro familias pertencem ao Segmento 2, por fim, um total de

sete familias estdo posicionadas no Segmento 3.Sabendo disso, cada segmento devera
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ter sua abordagem especifica, uma vez que apresentardo margens de contribuicdo

distintas.

Entretanto, apesar dos beneficios da segmentacdo do portfdlio apenas sob a 6tica do
IMC, existe a chance de obter um resultado de analise tendencioso e muitas vezes, nao
saudavel para a tomada de decisdo. Como exemplo, com base apenas na segmentacdo
pelo IMC, existem fortes indicios de seguir pelo caminho da elimina¢do de uma ou mais
familias com baixa performance do portfélio, diminuindo assim a presséo por producao
e consequentemente, abrir espaco para familias mais rentaveis serem produzidas.Com
isso, observou-se a importancia de relacionar outros indicadores com o IMC, visando
ampliar a complexidade do cenério analisado, aproximando a simulacdo com a

realidade, mitigando dessa maneira possiveis decisfes prejudiciais futuramente.

5.2. ASEGMENTACAO PELA MATRIZ BCG

Buscou-se relacionar o indicador criado, o IMC, com outros dois indicadores de
relevancia dentro do cenério da organizacdo. O primeiro indicador relacionado foi o
volume médio de venda mensal dos itens pertencentes a familia em questdo, ja o
segundo indicador relacionado trata-se do lucro medio mensal realizado, também por
familia. E valido destacar que ambos os indicadores possuem 0 mesmo ndmero de

amostra/tratamento que o IMC.

Nesse sentido, buscando embasar teoricamente a analise proposta, utilizou-se o conceito
da Matriz BCG, na qual, segundo Kotler (2002), busca por meio da representacédo
grafica, estabelecer uma comparacdo entre trés variaveis distintas, categorizar o
portfélio em quatro classificagfes, variando de acordo o quadrante na qual a amostra é

posicionada.

Para isso, utilizando a escala definida anteriormente pela segmentacdo do IMC (item
5.1) entre as familias e adicionando os dois novos indicadores a anlise, busca-se
realizar uma nova categorizacdo, agora com base no volume de venda. Por fim, o

terceiro indicador sera o lucro médio mensal representado pelo raio da circunferéncia.

E importante destacar, que para a definicdo do indicador de lucro médio mensal ocorreu
por meio da multiplicacdo do IMC pelo volume médio de venda mensal. Em outras
palavras, sabendo que o IMC representa qual o percentual sob o preco de venda, nesse
caso, essa multiplicacdo se torna o valor do lucro contabil para a organizagdo na
comercializacdo de determinada familia.
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Com isso, 0s segmentos anteriormente definidos foram posicionados no eixo das
ordenadas, enquanto no eixo das abscissas, foi posicionado o volume de venda. Cada
valor médio do IMC ficard posicionado conforme suas coordenadas e conforme o
desempenho da terceira variavel, o lucro médio, apresentard uma diferenca no raio da
circunferéncia da amostra na representacdo grafica. Dessa forma, conforme apresentado
no Gréfico 3, é possivel estabelecer uma comparagdo com base nas variaveis escolhidas

entre as familias estudadas.

Gréfico 3 - Matriz BCG Adaptada
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Fonte: Autor (2018)
Como primeira interpretacdo do Gréfico 3, é possivel identificar quatro grandes grupos
de familias com desempenho semelhante, um grupo a mais do que a segmentacdo
anteriormente realizada, levando em consideracdo somente o IMC. Nesse sentido,
destaca-se ainda mais a importancia de conhecer com um nivel de detalhe mais
profundo seu portfélio, para entdo definir levando em consideracdo os dados gerados
pela analise, bem como a literatura acerca do tema, para atuar nos grupos de familias, ou
clusters, semelhantes, maximizando os resultados com planos de ac¢&o padrédo para cada

situacao.

Em resumo, tomar uma decisdo com base apenas na escala definida para o IMC néo se
mostra como 0 cenario mais adequado, dessa maneira, se fez necessario expandir a

analise incluindo dois outros indicadores.

Dessa maneira, com base no Gréafico 3, move-se os esforgos para relacionar a posi¢édo de
cada familia dentro do quadrante de acordo com sua etapa dentro do ciclo de vida do

produto. Com base nessa analise, sera possivel distinguir os planos de acdo para as
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familias presentes no quadrante Ponto de Interrogacdo e Abacaxi, uma vez que suas

caracteristicas por vez podem ser semelhantes.

5.3. AMATRIZ BCG E O CICLO DE VIDA DO PRODUTO

Na busca em relacionar a posi¢do do quadrante com a etapa do ciclo de vida na qual a
familia estd posicionada, utilizou-se o ano de lancamento da familia do produto como
balizador para estabelecer um racional de classificagdo do momento da familia em

questdo dentro do CVP.

Dessa maneira, com base na Tabela 5, é possivel observar o lucro médio mensal de cada
familia dentro do periodo da série historica em analise, bem como seu ano de
lancamento. Com a informacéo do ano de langcamento, busca-se relacionar o quadrante
no qual a familia foi posicionada com a sua etapa dentro do CVP. Dessa maneira, mais
uma variavel podera ser utilizada durante a elaboracdo da estratégia para determinada

familia de produto.

Tabela 5 - Lucro Médio Mensal por Familia

Lucro Médio Mensal Ano de Lancamento Quadrante Matriz BCG

Familial RS 405.967,87 2017 Estrela
Familia2 RS 375.824,20 2017 Ponto de Interrogacao
Familia3 RS 239.895,84 2016 Vaca Leiteira
Familiad RS 135.138,17 2017 Abacaxi
Familia5 RS 149.429,84 2018 Abacaxi
Familiaé RS 227.639,43 2016 Abacaxi
Familia7 RS 187.725,53 2017 Abacaxi
Familia8 RS 761.684,48 2016 Estrela
Familia9 RS 772.067,12 2017 Estrela
Familial0 RS 149.612,73 2016 Ponto de Interrogacao
Familiall RS 90.373,79 2015 Abacaxi
Familia12 RS 473.209,15 2015 Vaca Leiteira
Familial3 RS 103.262,30 2017 Ponto de Interrogacao

Fonte: Autor (2018)
A Tabela 5 foi estruturada de acordo com o lucro medio mensal, ano de langamento de

cada familia e o quadrante no qual foi posicionada na Matriz BCG, de forma acriar

insumos para desenhar o CVP do portfélio em questéo.

Utilizando a Tabela 5 como base, estruturou-se o CVP do portfolio levando em

consideracdo as trés informacdes disponibilizadas, dando origem dessa maneira ao
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Gréafico 4, cujo qual ilustra de acordo com o lucro médio mensal

Matriz BCG a curva do ciclo de vida das familias em estudo.
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Dessa forma, por meio do Grafico 4, é possivel apontar que apesar de valores de lucro

médio mensal semelhantes, as familias estdo em momentos diferentes dentro do CVP

dado o seu ano de lancamento. Com esse tipo de informacéo, torna-se possivel desenhar

ainda as estratégias adequadas agora, também ao momento da familia de produto dentro
do CVP do portfélio.

As informagdes contidas na Tabela foram extraidas do Grafico 4 visando facilitar o

entendimento da informacdo durante o processo decisério. Em resumo, na tabela abaixo

é apresentada em formato de um resumo executivo os dados contidos no grafico do

ciclo de vida do produto do portfélio em questao.

Tabela 9 - Resumo CVP

Lucro Médio Mensal Ano de Lancamento Quadrante Matriz BCG Etapa CVP
Familiad RS 135.138,17 2017 Abacaxi Introducdo
Familia5 RS 149.429,84 2018 Abacaxi Introducao
Familia7 RS 187.725,53 2017 Abacaxi Introducao
Familiaé RS 227.639,43 2016 Abacaxi Crescimento
Familia3 RS 239.895,84 2016 Vaca Leiteira Crescimento
Familia2 RS 375.824,20 2017 Ponto de Interrogacdo  Crescimento
Familial RS 405.967,87 2017 Estrela Crescimento
Familial2 RS 473.209,15 2015 Vaca Leiteira Maturidade
Familia8 RS 761.684,48 2016 Estrela Maturidade
Familia9 RS 772.067,12 2017 Estrela Maturidade
Familial0 RS 149.612,73 2016 Ponto de Interrogacao Declinio
Familial3 RS 103.262,30 2017 Ponto de Interrogacdo Declinio
Familiall RS 90.373,79 2015 Abacaxi Declinio

Fonte: Autor (2018)
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Dessa maneira, por fim, com base principalmente no Gréfico 3, Gréafico 4 e na Tabela ,
moveu-se o0s esforgcos para elaborar os planos de agdo conjuntos voltados a gestdo do
portfolio para explorar, mitigar ou eliminaras familias de acordo com a abordagem

escolhida.

5.4. A INTERPRETACAO E OS PLANOS DE ACAO

Seguindo as interpretacfes propostas no Grafico 3, dividiu-se entdo a matriz de acordo
com os pilares estabelecidos durante a definicdo conceitual da Matriz BCG e a
adaptacédo utilizada no modelo em desenvolvimento. Em linhas gerais, cada cluster de
familia sera agrupado conforme o quadrante no qual esta posicionado e, segundo a

metodologia exposta, essas familias compartilharéo caracteristicas semelhantes.

5.4.1. QUADRANTE: ABACAXI

Seguindo a ldgica de priorizacdo, partindo das situacdes onde as menores margens e
volume sdo praticadas e que por consequéncia, prejudicam diretamente os resultados
financeiros da organizagéo, optou-se iniciar o desenvolvimento dos planos de agéo pelo
quadrante Abacaxi. Conforme apresentado no Gréafico 5, dentre as familias de produto
com performance de IMC e venda semelhantes, foram agrupadas no mesmo cluster e

serdo tratadas em conjunto.

Graéfico 5 - Matriz BCG: Quadrante Abacaxi
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Apesar de estarem posicionadas dentro do Segmento 3 do IMC, as Familias 11, 4,5, 6 e

7 apresentam um volume médio disperso, conforme aponta o Grafico 5 . Dessa forma,
dentro do mesmo quadrante, existem cenarios de lucratividade distintos, conforme
apresentado na Tabela . Com isso, resgatando a informacéo fornecida pelo Gréfico 5, é
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possivel agrupar as Familias 4, 5, 6 e 7 na mesma estratégia e tratar a Familia 11

separadamente.

Tabela 10 - Resumo CVP: Quadrante Abacaxi

= | Lucro Médio Mens ~ | Ano de Langamen| ~ Quadrante Matriz BCG -¥  Etapa CVP|~

Familiad RS 135.138,17 2017 Abacaxi Introducgdo
Familia5 RS 149.429,84 2018 Abacaxi Introducio
Familia7 RS 187.725,53 2017 Abacaxi Introdugdo
Familia6 RS 227.639,43 2016 Abacaxi Crescimento
Familiall RS 90.373,79 2015 Abacaxi Declinio

Dessa forma, para a Familia 11, dado o valor do IMC, o volume médio mensal realizado
e seu ano de langamento, 2015, é possivel inferir que se trata de uma familia que ja
pertence a etapa de declinio dentro do CVP. Para esse caso, optar pela eliminacdo da
familia do portfélio ativo faz sentido, uma vez que seus baixos indicadores de
lucratividade ndo sustentam toda a estrutura de custo necessaria para manter a producéao

continua dessa familia.

No entanto, para as Familias 4, 5, 6 e 7, é possivel replicar a mesma estratégia, visto que
compartilham de caracteristicas semelhantes e estdo em estagios similares no CVP. Para
esse quadrante, é necessario melhorar o investimento em publicidade e propaganda, no
sentido de criar e consolidar a imagem do produto para seu mercado consumidor,
fidelizando seu publico-alvo, diminuindo a elasticidade entre o preco e a demanda,
garantindo um pre¢o meédio capaz de posicionar o IMC em patamares superiores. Com
isso, a tendéncia é também crescer no volume de venda, e por consequéncia, buscar um

posicionamento junto ao quadrante Estrela.

5.4.2. QUADRANTE: PONTO DE INTERROGACAO

Seguindo para a interpretacdo e analise das familias nas quais pertencem ao quadrante
Ponto de Interrogacdo. Conforme ilustrado no Grafico 6, as Familias 2, 10 e 13
pertencem a mesma regido, mas também possuem algumas particularidades nas quais

devem ser tratadas com um maior nivel de detalhe.
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Graéfico 6 - Matriz BCG: Quadrante Ponto de Interrogacéo
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Fonte: Autor (2018)

Conforme ilustrado no Gréfico 6, todas as familias desse cluster operam com um IMC
superior e com baixo volume de venda. Entretanto, existe uma grande diferenca em
termos de lucro médio e etapa dentro do CVP entre a Familia 2 e as Familias 10 e 13,
conforme apresentado na Tabela e por isso, serdo tratadas separadamente.

Tabela 11 - Resumo CVP: Quadrante Ponto de Interrogacéo

= | Lucro Médio Mens ~ | Ano de Langamen| ~ Quadrante Matriz BCG |-f,  Etapa CVP| ~

Familia2 RS 375.824,20 2017 Ponto de Interrogacdo Crescimento
Familia1l0 RS 149.612,73 2016 Ponto de Interrogacao Declinio
Familia13 RS 103.262,30 2017 Ponto de Interrogacao Declinio

Fonte: Autor (2018)
Para a Familia 2, conforme ilustrado no Grafico 6 e apresentado pela Tabela , mostra-se

na etapa de crescimento dentro do CVP e com resultados consistentes de IMC, e boas
perspectivas de crescimento de volume. Entretanto, para essa familia em questdo, é
necessario avaliar o potencial de crescimento dentro do mercado, uma vez que o volume
ja negociado pode estar proximo a demanda maximo desse nicho de mercado. Caso esse
seja 0 caso, deve-se trabalhar apenas na manutengdo dos indices de lucratividades ja
apresentados, monitorando a politica de preco e avaliando se 0s descontos e promogdes
oferecidas nédo vao prejudicar a lucratividade. Caso ainda exista espago para expansao
do mercado, deve-se montar um plano de melhoria na execucdo desse produto,
buscando relacionar seu consumo a alguma época em que exista demanda sazonal, uma
vez que essa sdao excelentes oportunidades de expor o produto exatamente para o

publico desejado, no momento em que os consumidores procuram itens especificos.
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Com isso, voltando ao cenério de pouca oportunidade na expansédo do mercado, deve-se
entdo atualizar o modelo a essa nova restricdo, e por consequéncia, alterar o cluster

dessa familia.

Na outra via, para as Familias 10 e 13, o cenario se mostra mais claro em relacdo a
melhor decisdo a ser tomada. Apesar de estarem posicionadas no segmente
intermediério de IMC, o Segmento 2, ambos 0s casos apresentaram um volume de
venda médio insuficiente e pela metodologia adotada, estdo posicionados na fase de
declinio dentro do CVP. Com isso, de maneira inicial, € necessario buscar a
implementacdo de uma inovacao incremental nos produtos ou em sua embalagem no

curto prazo, para entdo avaliar se a mudancga surtiu algum efeito no volume de venda.

Caso 0 cenario mude no médio prazo, ou seja, incremento no volume de venda, sem
sacrificar o desempenho do IMC, deve-se entdo atualizar o modelo de analise e
definindo o novo cluster da familia para entdo avaliar por qual estratégia seguir. No
entrando, caso O cenario permaneca 0 mesmo, deve-se seguir para o caminho de
descontinuar as duas familias em questdo, liberando capacidade produtiva para a

producdo de familias mais rentaveis.

5.4.3. QUADRANTE: VACA LEITEIRA

Seguindo para a analise do terceiro quadrante dentro da Matriz BCG, cujo todas as
familias inseridas nesse cluster operam com baixos indices de IMC, mas com um
grande volume de venda mensal. Conforme ilustrado no Grafico 7, as Familias 3 e 12

pertencem a esse cluster.

Grafico 7 - Matriz BCG: Quadrante Vaca Leiteira
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Fonte: Autor (2018)
Em linhas gerais, importante destacar que o mercado potencial desse quadrante ndo é

grande, impossibilitando grandes expansdes de volume. Sabendo disso, para as familias
desse cluster é possivel assumir a mesma estratégia, uma vez que possuem valores de
IMC semelhantes, conforme apresentado no Grafico 7 e ambas estdo em um mercado

limitado de crescimento no volume de venda.

De maneira adicional, a Tabela 6 apresenta a etapa na qual as familias se encontram no

CVP, seus respectivos periodos de langamento e seu lucro médio mensal.

Tabela 6 - Resumo CVP: Quadrante Vaca Leiteira

= | Lucro Médio Mens ~ | Ano de Lancamen| = Quadrante Matriz BCG|-T| Etapa CVP|~
Familia3 RS 239.895,84 2016 Vaca Leiteira Crescimento
Familial2 RS 473.209,15 2015 Vaca Leiteira Maturidade

Fonte: Autor (2018)
Nesse sentido, conforme aponta a Tabela 6, existe uma diferenca na etapa do CVP de

cada uma das familias na qual pode ser explicado pelo ano de langcamento. Dado o
carater estavel da curva de venda de ambos o0s casos, a Familia 12 encontra-se na etapa
de maturidade dado seu tempo de mercado, ja que seu ano de langcamento € 2015. Por
sua vez, a Familia 3 foi lancada em 2016 e ainda apresenta caracteristicas de
crescimento em volume ou IMC, entretanto, com o passar do tempo, entende-se como o

caminho natural para essa familia se posicionar na etapa de maturidade.

Do ponto de vista da tomada de decisdo, aconselha-se manter as acdes ja executadas
para ambas familias e monitorar eventuais quedas no volume e/ou IMC no curto e
médio prazo. Como sao familias de produtos estaveis, com uma grande parcela de seu
mercado ja fidelizado dentro de um mercado restrito no sentido de crescimento, ndo faz
sentido aumentar os gastos com marketing e propaganda, uma vez que seus retornos

podem prejudicar ainda mais o IMC.

Entretanto, sob o ponto de vista do IMC, alguma agdo se faz necessério para elevar o
patamar o preco médio e/ou diminuicdo dos custos ligados a producdo. Como esse
cluster ja se posiciona em mercado estaveis, eventuais variagdes de preco podem causar
uma fuga da demanda em um mercado restrito, prejudicando os resultados financeiros
da familia. Com isso, visando diminuir eventuais externalidades com o mercado, deve-

se buscar melhorar a eficiéncia interna durante a producdo dessa familia, com o objetivo
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de reduzir os custos variaveis relacionados. No curto prazo, pode-se implementar
pequenos projetos de melhoria do layout de producgédo e o treinamento da equipe de
producdo no sentido de especializa-los na producdo dessas familias. J& no médio prazo,
¢ possivel absorver ou dividir a producdo com outras linhas produtivas, inclusive
aproveitando possiveis ociosidades produtivas geradas pela descontinuacdo de algumas

familias com baixa performance.

5.4.4. QUADRANTE: ESTRELA

Seguindo para 0 quadrante com os maiores volumes de venda e IMC, o quarto e ultimo
quadrante, denominado de Estrela. Conforme ilustra o Grafico 8, as Familias 1, 9 e 8
fazem parte desse cluster, onde todas elas estdo posicionadas no segmento superior de

IMC e um alto volume médio mensal.

Graéfico 8 - Matriz BCG: Quadrante Estrela
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Fonte: Autor (2018)
Em linhas gerais, existem algumas limitacGes para definir o mercado potencial das
familias classificadas como Estrela, uma vez que, em geral, sdo itens com um alto grau
inovativo, sendo muitas vezes, o Unico produto com determinadas caracteristicas dentro
do segmento. Dessa forma, essa caracteristica contribui diretamente para o desempenho
do IMC, uma vez que assim como o mercado alvo ndo é conhecido, seu preco alvo
também pode ser ajustado para a melhor relagcdo do custo e da receita. Com isso, por
meio do Gréafico 8e da Tabela 7, é possivel mapear e entender em qual cenario cada

familia do cluster e desenhar as estratégias pertinentes.
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Tabela 7 - Resumo CVP: Quadrante Estrela

= | Lucro Médio Mens ~ | Ano de Lancamen| Quadrante Matriz BCG|-T| Etapa CVP|~

Familial RS 405.967,87 2017 Estrela Crescimento
Familia8 RS 761.684,48 2016 Estrela Maturidade
Familia9 RS 772.067,12 2017 Estrela Maturidade

Fonte: Autor (2018)

Com base na Tabela 7, é possivel observar que existem duas familias na etapa de
maturidade e a terceira na etapa de crescimento. Nesse sentido, € necessario desenvolver

duas estratégias distintas para ambos 0s casos

Para as Familias 8 e 9, nas quais estdo na fase de maturidade e foram langadas nos anos
de 2016 e 2017, respectivamente, deve-se utilizar de uma estratégia semelhante a
sugerida da Familia 12, buscando desenvolver alguma inovacao incremental do produto
e/ou embalagem, sem alteracdes substanciais na familia e monitorar sua performance,
buscando mitigar qualquer possibilidade de queda em algum dos indicadores, evitando

uma eventual mudanca para a etapa de declinio do CVP.

Sabendo que a Familia 1 estd posicionada na etapa de crescimento no CVP, operando
no segmento superior de IMC e com um bom volume de venda, favorecendo
diretamente 0s a composi¢do dos lucros da organizacéo. Nesse sentido, de acordo com a
metodologia de andlise, a Familia 1 é um exemplo classico do quadrante Estrela, uma
vez que seu ponto de estagnacdo ainda ndo foi alcancado, existindo estrada para o
crescimento. Com isso, no curto prazo deve-se explorar os investimentos em marketing
e propaganda, buscando aumentar ainda mais 0 volume negociado com a manutengéo
do IMC. Por fim, durante a etapa de crescimento, existe um trabalho de formacdo da
marca e caso bem realizado, podera elevar os patamares de lucratividade durante a fase

de maturidade.
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6. CONCLUSAO

ApoGs a extragdo dos dados referente aos custos variaveis e receita de venda de cada
familia, ocorreu a validacgdo estatistica de cada amostra, evitando inferéncias baseadas
apenas nos valores medio, para que em seguida todas as familias em estudos pudessem
ser classificadas de acordo com sua performance. Apoés a classificacdo, ficou claro que a
tomada de decisdo levando em consideracdo apenas o IMC poderia gerar decisdes

unilaterais e prejudiciais para o negécio, sendo essa, a primeira conclusdo do trabalho.

Em seguida, foram relacionados mais dois indicadores a analise, volume médio mensal
e lucro médio mensal, por meio de duas metodologias meio, a Matriz BCG e o Ciclo de
Vida do Produto, onde foi possivel entender o cenario detalhadamente de cada familia
do estudo, viabilizando assim a criacdo de estratégias adequadas e especificas para cada
familia. Dessa maneira, ficou claro a importancia da segmentacdo do problema em
questdo como forma de garantir os corretos direcionamentos para mudar o cenario em

questdo, sendo assim, a segunda conclusao.

Durante a elaboracdo das estratégias para as familias em estudo, foi necessario abstrair
todos os fatores externos que de alguma forma influenciam na mudanca do cenario em
questdo, para que as ponderacdes resultantes da aplicacdo do método, fossem colocadas
de maneira razoavel. Com isso, conclui-se que para decisdes dentro do mundo tedrico,
aplica-se o principio do ceteris paribus, onde todo o contexto do problema permanece
constante, e entdo é possivel focar na solucdo somente com base nos dados em analise,

sendo assim, a terceira conclusao.

Por fim, como quarta conclusdo, observou-se que existem outras questdes a serem
consideradas durante o processo decisorio dentro da gestdo de portfélio. Isso significa
que utilizar apenas 0 modelo desenvolvido para tracar uma estratégia dentro de um
ambiente de ampla concorréncia, existindo substitutos proximos para todas as familias
analisadas, pode gerar um desbalanceamento da demanda dentro do nicho de mercado.
Com isso, deve-se considerar aspectos extras como Market Share, posicionamento do
preco de venda, canal de venda onde determinada familia de produto é comercializada,
politica de margens do PDV, concorrentes locais e perfil de consumo do mercado alvo.
Portanto, conclui-se que durante o processo decisorio em um cendrio real, deve-se

utilizar informagdes sobre o PDV, concorrentes e o mercado, para mitigar as chances de
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direcionamentos prejudiciais para a organizacdo. Sendo entdo, a quarta conclusdo e um

tema em potencial para o desenvolvimento de trabalhos no futuro.

/. OPORTUNIDADE PARA TRABALHOS FUTUROS

Sabendo que o principal objetivo do estudo é fornecer informacdes confidveis para
alimentar o processo decisorio acerca da gestdo do portfélio, relacionando indicadores
de rentabilidade e volume de venda, conforme apresentado ao longo do estudo, foi
possivel perceber que tomar decisGes baseada apenas no IMC pode resultar na
eliminacdo de produtos ainda em suas fases de introducdo e/ou crescimento, ou até
mesmo itens com relevancia comercial dentro do negdcio, mas apresentando

ineficiéncias ao longo da sua cadeia produtiva.

Nesse sentido, ao longo do estudo realizado, notou-se a oportunidade de relacionar a
Matriz BCG da forma na qual foi apresentada durante a explanacdo dos resultados com
0 Market Share das familias em questdo. Por meio dessa relacdo, serd possivel analisar
também o potencial de crescimento da familia frente aos concorrentes diretos com 0s
substitutos proximos. Esse tipo de informacdo pode direcionar as estratégias a serem
desenvolvidas no sentido de expansdo, manutencdo ou reducdo nas politicas

posicionamento de preco, planos de producao e estratégia de divulgacédo e propaganda.

E importante destacar que o mercado em questdo, trata-se de um oligop6lio, onde
existem uma quantidade restrita de players dentro do negdcio, nos quais, certamente
utilizando as ferramentas de informacbes de mercado para embasar as decisdes. Esse
fato corrobora para uma disputa acirrada em conquista de fatia de mercado, favorecendo
diretamente os consumidores finais, nos quais sdo favorecidos com uma maior

variedade de produtos com precos muitos mais competitivos.

Por fim, classifica-se como viavel a expansdao do modelo criado de analise do IMC,
utilizando as informagdes de Market Share, uma vez que ja existem empresas
especializadas no levantamento, interpretacdo e divulgacdo desse tipo de analise com

um bom grau de confianca ja estabelecido.
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ANEXO A

Tabela t-student

Area na cauda superior

0.25 | 0,10 | 0,05 | 0,025 | 0,01 |0,005] 0,0025 | 0,001 |0,0005

1,000 3,078 6314 | 1271 | 3182 6366 1273 3183 6366
0,816 1,886 2820 | 4303 | 6965 0925 1409 2233 3180
0,765 1,638 2353 | 3,182 | 4541 5841 7453 1021 1292
0,741 1,533 2132 | 2776 | 3.747 4604 5598 7,173 8,610
0,727 1,476 2015 | 2571 | 3.365 4,032 4,773 5894 6869
0718 1,440 1,943 | 2447 | 3143 3707 4317 5208 5959
0,711 1,415 1895 | 2365 2098 3499 4029 4785 5408
0,706 1,397 1,860 | 2,306 2,896 3355 3833 4501 5041
0,703 1,383 1833 | 2262 | 2821 3250 3690 4297 4,781
10 | 0700 1,372 1812 | 2228 | 2764 3,169 3581 4144 4587
11 | 0,687 1,363 1,796 | 2201 | 2718 3106 3497 4025 4437
12 | 0,695 1,356 1,782 | 2179 | 2681 3055 3428 3,930 4318
13 | 0694 1,350 1771 | 2160 2650 3012 3372 3,852 4,221
14 | 0692 1,345 1761 | 2,145 | 2624 2977 3326 3787 4,140
15 | 0,691 1,341 1,753 | 2131 | 2602 2047 3286 3733 4073
16 | 0,690 1,337 1,746 | 2120 | 2583 2921 3252 3686 4,015
17 | 0689 1,333 1.740 | 2110 | 2567 2898 3222 3646 3,965
18 | 0688 1,330 1734 | 2101 | 2552 2878 3197 3610 3,922
19 | 0,688 1328 1,720 | 2083 | 2530 2861 3174 3579 3883
20 | 0,687 1,325 1,725 | 2,086 | 2528 2845 3,153 3552 3850
21 | 0686 1,323 1.721 | 2080 | 2518 2831 3135 3527 3819
22 | 0,686 1,321 1,717 | 2074 | 2508 2819 3,119 3505 3792
23 | 0685 1,319 1714 | 2,089 | 2500 2807 3,104 3485 3768
24 | 0,685 1,318 1,711 | 2,064 | 2492 2797 3,091 3467 3745
25 | 0684 1,316 1,708 | 2060 | 2485 2787 3078 3450 3,725
26 | 0,684 1,315 1,706 | 2,056 | 2479 2779 3,067 3435 3707
27 | 0684 1,314 1703 | 2052 | 2473 2771 3057 3421 3689
28 | 0,683 1,313 1,701 | 2,048 | 2467 2763 3,047 3408 3674
20 | 0683 1,311 1,699 | 2045 | 2462 2756 3,038 3396 3,660
30 | 0,683 1,310 1,657 | 2,042 | 2457 2750 3,030 3385 3646
35 | 0,682 1,306 1,600 | 2030 | 2438 2724 2996 3340 3,591
40 | 0,681 1,303 1,684 | 2021 | 2423 2704 2971 3307 3551
45 | 0,680 1,301 1,679 | 2014 | 2412 2690 2952 3281 3520
50 | 0,679 1,299 1676 | 2,009 | 2403 2678 2937 3261 3,49

TR« - I - A & QO S S =

z | 0674 | 1,282 | 1,645 | 1,960 | 2.326 | 2,576 | 2,807 | 3,090 | 3,291




APENDICE A

Base de dados utilizada

Familial Familia 2 Familia3 Familia4 Familia5 Familia6 Familia7 Familia8 Familia9 Familia 10 Familia 11 Familia 12 Familia 13

jan/15
fev/15
mar/15
abr/15
mai/15
jun/15
jul/15

ago/15
set/15
out/15
nov/15
dez/15
jan/16
fev/16
mar/16
abr/16
mai/16
jun/16
jul/16

ago/16
set/16
out/16
nov/16
dez/16
jan/17
fev/17
mar/17
abr/17
mai/17
jun/17
jul/17

ago/17
set/17
out/17
nov/17
dez/17
jan/18
fev/18

0,605
0,598
0,646
0,570
0,632
0,655
0,727
0,625
0,693
0,568
0,584
0,503
0,597
0,597
0,574
0,553
0,645
0,610
0,612
0,746
0,582
0,532
0,588
0,535
0,659
0,612
0,658
0,611
0,517
0,543
0,692
0,683
0,539
0,646
0,705
0,710
0,613
0,647

0,538
0,564
0,575
0,545
0,606
0,649
0,651
0,410
0,440
0,576
0,403
0,547
0,571
0,473
0,485
0,525
0,569
0,584
0,591
0,642
0,596
0,655
0,556
0,628
0,663
0,542
0,632
0,658
0,631
0,677
0,537
0,684
0,568
0,660
0,692
0,737
1,016
0,772

0,294
0,329
0,446
0,187
0,268
0,424
0,568
0,534
0,359
0,432
0,376
0,376
0,454
0,258
0,393
0,486
0,454
0,512
0,331
0,772
0,174
0,525
0,376
0,447
0,284
0,412
0,235
0,497
0,518
-0,160
0,224
0,122
0,318
0,333
0,325
0,031
0,283
0,303

0,294
0,249
0,274
0,259
0,192
0,304
0,345
0,319
0,437
0,474
0,473
0,291
0,435
0,422
0,428
0278
0,455
0,432
0,264
0,298
0,377
0,388
0,419
0,436
0,473
0,485
0,414
0,489
0,298
0,375
0,284
0,550
0,224
0318
0376
0,325
0,363
0,467

0,516
0,425
0,203
0,303
0,398
0,239
0,395
0,387
0378
0,594
0323
0,399
0,365
0,483
0,572
0,560
0319
0,347
0,424
0,401
0,424
0,439
0,448
0,450
0212
0,398
0,419
0,298
0,388
0,379
0,465
0375
0,284
0318
0,387
0,454
0,054
0,056

0,418
0,477
0,214
0,479
0,479
0,520
0,398
0,526
0,312
0,360
0,367
0,470
0,513
0,295
0,235
0,435
0,426
0,400
0,445
0,217
0,253
0,349
0,348
0,363
0,433
0,374
0,400
0,349
0,284
-0,001
0,212
0,253
0,327
0,308
0,345
0,276
0,135
0,284

0,176
0,557
0,581
0,550
0,483
0,527
0,124
0,603
0,408
0,461
0,561
0,267
0,474
0,304
0,450
0,128
0,526
0,247
0,431
0,554
0,235
0,473
0,274
0,441
0,163
0,304
0,284
0,647
0,244
0,001
0,633
0,642
0,792
0,483
0,625

-0,166
0,129
0,544

0,726
0,694
0,851
0,605
0,770
0,724
0,752
0,694
0,576
0,726
0,645
0,762
0,746
0,345
0,728
0,515
0,755
0,735
0,734
0,816
0,450
0,728
0,736
0,707
0,724
0,703
0,736
0,746
0,683
0,747
0,855
0,698
0,698
0,646
0,886
0,713
0,219
0,667

0,613
0,653
0,564
0,646
0,582
0,592
0,634
0,620
0,398
0,580
0,475
0,512
0,435
0,352
0,535
0,594
0,557
0,590
0,541
0,535
0,534
0,615
0,341
0,607
0,669
0,647
0,620
0,429
0,439
0,359
0,577
0,510
0,630
0,629
0,590
0,560
0,337
0,425

0,784
0,772
0,724
0,678
0,793
0,724
0,594
0,574
0,558
0,522
0,509
0,523
0,670
0,330
0,507
0,658
0,473
0,537
0,416
0,452
0,474
0,481
0,479
0,530
0,538
0,412
0,395
0,531
0,237
0,222
0,587
0,508
0,379
0,492
0,429
0,394
0,471
0,038

0,284
0,239
0,293
0,468
0,576
0,240
0,448
0,350
0,399
0,473
0,462
0,235
0,504
0,490
0,488
0,496
0,495
0,463
0,765
0,424
0,388
0,532
0,519
0,534
0,613
0,487
0,319
0,395
0,287
-0,296
0,235
0,457
0,329
0,349
0,235
0,354
0,278
0,273

0,426
0,513
0,383
0,212
0,413
0,510
0,252
0,606
0,346
0,298
0,298
0,025
0,003
0,612
0,398
0,305
0,313
0,344
0,312
0,413
0,229
0,400
0,377
0,401
0,202
0,380
0,287
0,473
0,305
0,236
0,373
0,330
0,330
0,284
0,298
0,314
0,304
0,321

0,622
0,614
0,667
0,595
0,630
0,681
0,602
0,672
0,501
0,690
0,470
0,558
0,544
0,493
0,536
0,585
0,577
0,551
0,405
0,378
0,473
0,622
0,636
0,368
0,276
0,902
0,624
0,727
0,579
0,568
0,705
0,590
0,504
0,621
0,530
0,577
0,447
0,579

65



