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RESUMO

A importancia crescente das atividades de marketing e a conseqiiente ampliacdo dos
investimentos na drea justificam a cobranca exercida pela alta administracdo para a avaliacao
de desempenho e a mensuracdo dos resultados de marketing. A pressdo acentua-se em
ambientes econdmicos adversos, nos quais a alocagdo de recursos escassos entre diferentes
projetos pela direcdo das empresas torna praticamente mandatoria a justificativa do
investimento a partir de estudos de previsdo do retorno do investimento. E a partir deste
contexto que alguns centros de pesquisa na Europa e nos Estados Unidos tém exortado a
investigacdo de temas relacionados ao desempenho de marketing. A tese tem por objetivos
identificar o atual estdgio de utilizacdo e importancia utilizando como referéncia as métricas
de desempenho de marketing, além de comparar os resultados com estudos conduzidos em
outras regidoes do mundo. Como objetivo especifico buscou-se identificar os fatores
influenciadores no processo de mensuragdo de desempenho em empresas brasileiras. A
revisdo tedrica apresenta a evolugdo dos sistemas de mensuracdo de desempenho em
marketing e suas relagcdes com os sistemas de avaliagdo de desempenho empresarial. Em
seguida, sdo apresentados modelos tedricos e pesquisas que buscam relacionar as atividades
de marketing e o desempenho financeiro. A ultima etapa do referencial tedrico apresenta as
principais pesquisas conduzidas em diversos paises relacionadas as métricas de desempenho
de marketing. Esse referencial tedrico foi utilizado para a elaboracdo de uma pesquisa
empirica, conduzida em 148 empresas que atuam no Brasil em diversos setores da economia.
As andlises indicam que as métricas financeiras sd@o as mais utilizadas para mensurar o
desempenho de marketing e as mais importantes para a alta administracdo destas empresas. A
freqiiéncia de utilizacdo de métricas de desempenho de marketing € maior em empresas de
grande porte e em empresas de bens de consumo. Testes estatisticos indicaram que as
métricas sao mais utilizadas em empresas que possuem sistemas de avaliacdo de desempenho
organizacional, em empresas que possuem maior alinhamento da drea de marketing a
estratégia e em empresas que a drea de marketing é considerada como de alta importancia
para o sucesso da estratégia e para o desempenho financeiro. A mensuracdao do desempenho
das atividades de marketing € importante para obter o alinhamento de marketing a estratégia,
ampliando a credibilidade da drea perante a alta administracdo. Este alinhamento permitird a
intensificacdo do uso de métricas ndo financeiras para avaliar o desempenho das atividades de
marketing, cujos impactos sd@o observados no longo prazo. As relagdes entre as métricas de
marketing e o desempenho financeiro devem ser consideradas como prioridade para os
profissionais de marketing e de financas, bem como para os académicos das duas areas.



ABSTRACT

The increasing importance of marketing activities and the resulting expansion of investments
in the area justify the top management’s demands for a performance assessment and for a
marketing results measurement. The pressure is emphasized in adverse economic
environments, in which the allocation of scarce resources by companies management among
different projects makes the investments justificative practically mandatory, based on
prevision studies about return on investments. Based on this point of view, some research
centers in Europe and United States have been exhorting the investigation of themes related
to marketing performance. This thesis aims at identifying the present phase of usage and
importance, referencing to performance metrics in marketing, as well as at comparing the
results with other studies carried out all around the world. The thesis” specific objective is to
show the effort made to identify the influencing factors over the Brazilian companies’s
performance measurement process. The theoretical review focus on the evolution of
performance measurement systems in marketing and their relationships with companies”
performance assessment systems. Following, theoretical models and researches that try to
connect marketing activities to financial performance are introduced. The last phase of the
theoretical review introduces the main researches carried out in several countries, related to
marketing performance metrics. This theoretical referential has been used to elaborate an
empirical research, carried out in 148 companies operating in Brazil, in several economic
sectors. The analysis indicate that the financial metrics are the most used overall to measure
the marketing performance and the most relevant according to top management’s view. The
frequency of performance metrics usage in marketing is greater in big companies and in
consumer goods companies. Statistic tests have indicated that the metrics are most used in
companies that have organizational performance assessment systems, in companies that have
higher alignment of marketing area with strategy and in companies in which marketing area
is considered of fundamental importance for the success of strategy implementation and for
the financial performance. The performance measurement of marketing activities is important
to obtain the marketing alignment with strategy, thus increasing the credibility of the area
before the top management. This alignment will allow the intensification of non-financial
metrics usage to assess marketing activities performance, and to check the impacts observed
in the long term. The relationships between the marketing metrics and the financial
performance must be considered as priorities for marketing and finance professionals, as well
as for academics in both areas of study.
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1 INTRODUCAO

Os profissionais de marketing tém sido fortemente questionados pela auséncia ou dificuldade
em justificar gastos crescentes em sua drea. Em resposta a isso, tem se tornado predominante
o uso de indicadores financeiros para avaliacdo de desempenho e para respaldar a tomada de

decisdes de investimentos na drea de marketing.

Este capitulo aborda os fatores que levam a importancia crescente das atividades de marketing
para a atuacdo em ambientes competitivos. S3o aqui enfocados o papel e a importancia do
marketing no contexto organizacional atual, a credibilidade da disciplina e dos profissionais

que atuam na area e os desafios tedricos que se apresentam para a disciplina.

1.1 O marketing e o contexto atual

Inimeras defini¢des sao utilizadas para conceituar marketing. Segundo Webster (1992, p. 14)
“marketing € a fun¢do administrativa responsdvel por assegurar que todo aspecto do negdcio
esteja focado na entrega superior de valor aos clientes em um mercado competitivo”. Cabe ao
marketing, portanto, a realizacdo de um grande conjunto de ac¢des para atingir seus objetivos,

inclusive aquelas gerenciadas por profissionais de outras areas funcionais.

A American Marketing Association (AMA) definiu em 2007 que “marketing € a atividade,
conjunto de instituicdes e processos para criacdo, comunicacao, entrega e troca de ofertas que
tenham valor para os consumidores, clientes, parceiros e a sociedade em geral”. Esta nova
defini¢do considera que marketing é uma atividade, ao invés de uma funcdo, e posiciona

marketing como uma atividade mais ampla na empresa, ndo somente um departamento.

O conceito de marketing utilizado nesta tese ndo estd circunscrito as atividades de um
departamento da organizacdo e sim ao conjunto de atividades organizacionais que visa
gerenciar o relacionamento com os clientes, que por sua vez constituem a fonte essencial do
fluxo de caixa. A gestdo de marketing € critica para o sucesso empresarial, bem como os
instrumentos de avaliacdo de seu desempenho. Identificar e discutir as praticas adotadas para

executar esta avaliagdo constituem a esséncia deste trabalho.
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1.2 Importancia do marketing

A riqueza e a sobrevivéncia da empresa dependem de sua capacidade em criar valor para seus
clientes. Tendo em vista que o marketing € o principal responsdavel por atender esse
stakeholder, ele colabora de maneira decisiva para o sucesso de longo prazo da organizagdo e
a avaliagdo do desempenho de suas atividades passa a ser uma funcdo gerencial critica.
Contudo, poucos gestores se preocupam em realizar uma rigorosa avaliagdo do desempenho

de marketing.

A Booz Allen Hamilton e a Association of National Advertisers — ANA realizaram, em 2004,
uma pesquisa com 370 executivos de 100 empresas e 9 setores da economia norte-americana,
visando descobrir a importancia das atividades de marketing para a estratégia organizacional e

o nivel de alinhamento do marketing a agenda do chief executive officer — CEO.

Figura1l- A importancia crescente do marketing
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Fonte: ANA; BOOZ ALLEN HAMILTON, 2004, p.3.

A pesquisa da ANA e Booz Allen (2004, p. 3) identificou que nos ultimos cinco anos o
marketing tornou-se mais importante para o sucesso corporativo, resultado este compartilhado
tanto pelos profissionais de marketing como pelos executivos de outras areas funcionais.
Dentre os motivos identificados para essa tendéncia, destaca-se a crescente intensidade da

competicao nos setores mapeados.
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De forma surpreendente para os responsdveis pela pesquisa, as contribuicdoes também podem
residir em dreas ndo tipicamente associadas ao marketing, tais como a condu¢do do processo

de inovagdo e o fomento da colaboragdo entre dreas funcionais.

Por exemplo, 79% das empresas de bens de consumo responderam que o marketing estd bem
posicionado para articular através das fungdes corporativas para criar € promover novos produtos e
idéias. Executivos dos setores de varejo, servicos financeiros, servicos profissionais, manufatura,
telecomunicacdes e de tecnologia também citaram a habilidade de marketing para auxiliar a
criagdo de novos produtos e servicos como uma de suas contribui¢des de maior valor. [...] A
habilidade percebida de marketing para orquestrar a colaboracdo multifuncional e seu papel em
direcionar a demanda primdria em mercados que sofrem de baixas taxas de consumo indicam que
o marketing estd crescendo em importincia em setores nos quais tradicionalmente ocupava uma
posicio secundaria. (ANA; BOOZ ALLEN HAMILTON, 2004, p. 3, tradugdo do autor)'.

Embora mais de 75% dos respondentes considerem que o marketing tenha se tornado mais
importante para suas empresas nos dltimos cinco anos, mais da metade das organizacdes
consideram que o marketing e a agenda do CEO nio estao alinhados. Este resultado coincide

com a percep¢ao de académicos da drea de marketing sobre a redug¢do da importancia dos

profissionais de marketing (DOYLE, 2000, p. 4).

1.3 Credibilidade da disciplina e dos profissionais de marketing

A auséncia de responsabilidade financeira e de prestacdo de contas tem minado a
credibilidade da area de marketing dentro das companhias (SHETH; SISODIA, 1995, p. 10).
Os profissionais de marketing e pesquisadores estdo sob pressdo para serem mais
quantitativos e capazes de comprovar como as despesas de marketing adicionam valor para os

acionistas (DOYLE, op. cit., p. 19).

Ocorre um paradoxo entre a crescente importancia da disciplina de marketing para as
empresas e a perda de prestigio dos departamentos e dos profissionais de marketing (SHETH;

SISODIA, op. cit., p. 4; SRIVASTAVA et al., 1998, p. 3; DOYLE, op. cit., p. 19). Doyle

' For example, 79 percent of the study’s consumer packaged goods (CPG) respondents felt that “marketing is
best positioned to orchestrate across corporate functions to create and promote new products and ideas.”
Executives in the retail, financial services, professional services, manufacturing, telecom, and technology
industries also cited marketing’s ability to help create new products and services as among its highest-value
contributions. [...] Marketing’s perceived ability to orchestrate multifunctional collaboration and its role in
driving primary demand in markets that suffer from low rats of consumption indicate that marketing is becoming
increasingly important in industries where it has traditionally taken a back seat.
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(ibid., p. ix) argumenta que a disciplina de marketing nunca foi clara quanto a sua capacidade

para evidenciar a contribui¢@o de suas estratégias para o desempenho financeiro:

O principal problema é que a disciplina de marketing nunca foi clara em relacdo aos seus
objetivos. A maioria das propostas oriundas do staff de marketing justifica os investimentos em
propaganda ou marketing em termos de crescimento em consciéncia de marcas, volume de vendas
ou participa¢do de mercado. No entanto, a maior parte dos conselhos de diretores é cética de que
tais medidas tenham qualquer relacdo com a rentabilidade de longo prazo da empresa. Os gestores
de marketing raramente véem a necessidade de vincular as despesas de marketing com o valor
financeiro do negdécio. Dadas as enormes pressdes nos executivos para gerar retornos crescentes
para os acionistas, ndo surpreende que a linguagem de marketing seja desconsiderada. A situacio
nunca serd resolvida até que os profissionais de marketing aprendam a justificar as estratégias de
marketing em termos financeiros relevantes. (Tradugdo do autor)”.

Um dado significativo obtido na pesquisa da ANA e Booz Allen (2004, p. 4) diz respeito ao
cargo de chief marketing officer — CMO. Dentre as 1.000 empresas do ranking da revista
Fortune, 47% possuem atualmente um executivo com a atribuicdo de CMO, dentre os quais
Visa International, Siemens Mobile, Revlon, General Electric, JPMorganChase, McDonalds,
dentre outras citadas no artigo. Contudo, o titulo de CMO € bem menos utilizado do que
outras posicdes da C suite, pois 98% das 1.000 empresas da Fortune possuem um chief

executive officer — CEO, 91% tem um chief financial officer — CFO e 83% um chief human
resources officer — CHRO.

Outro dado interessante diz respeito a duracdo de um CMO no cargo, em média 22,9 meses,
menos da metade da duragdo de um CEO (53,8 meses), de acordo com pesquisa da empresa
de recrutamento de executivos Spencer Stuart, realizada junto a 18 setores nos EUA
(SPENCER STUART, 2004, p. 1). A justificativa para esse fato estd baseada em expectativas,
tanto do CEO quanto do grupo de principais executivos (“C suite”) em relacdo ao papel do
marketing e do CMO, dentre outros fatores citados. O texto a seguir descreve a opinido de um

dos executivos de marketing entrevistados:

z

‘Apesar da importincia da fun¢do de marketing, ndo é incomum verificar, quando vocé se
transfere para uma nova empresa, que alguns dos principais executivos ndo compreendem
verdadeiramente o papel do marketing e, como resultado, as expectativas entre o executivo de

* The main problem is that the marketing discipline has never been clear what its objectives are. Most strategy
proposals emanating from marketing staff justify investments in advertising or marketing, in terms of increasing
consumer awareness, sales volume or market share. But most boards of directors are skeptical that such
measures have any clear relation to the firm’s long-run profitability. Marketing managers rarely see the
necessity of linking marketing spending to the financial value of the business. Given today’s enormous pressures
on top managers to generate higher returns to shareholders, it is hardly that the voice of marketing gets
disregarded. The situation will never be resolved until marketing professionals learn to justify marketing
strategies in relevant financial terms.
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marketing e os demais ndo se mostram alinhadas’, explica Carter Cast, CMO do Walmart.com.
‘Por exemplo, o profissional de marketing pode querer compreender melhor a experiéncia de
compra do consumidor por meio de informagdes sobre servicos ao cliente, e logo outros
executivos comecam a perguntar por que ele ou ela estd fazendo isso. Para alguns, o marketing
deve ser definido somente como propaganda ou comunica¢des de marketing’. (Tradug@o do autor).
O relatério da Spencer Stuart (2004, p. 5) aconselha aos candidatos a CMO a conhecer
detalhadamente a cultura organizacional da empresa em que atuam e a compreender

claramente qual o papel do marketing na organizacao.

O estudo da ANA e Booz Allen (2004) propde um efetivo alinhamento dos objetivos do CMO
a agenda do CEO e creditam parte dos problemas a inabilidade dos profissionais de marketing
em justificar o retorno dos investimentos e ao uso de métricas de marketing que ndo permitem
uma clara compreensdo do valor de sua contribuicdo para o desempenho financeiro da
empresa. Essas métricas sd@o importantes, porém nao sao adequadamente explicadas e

“vendidas internamente” para outros executivos.

A pesquisa da ANA e Booz Allen (op. cit.) também investigou quais seriam os principais
fatores de pressdo sobre os profissionais de marketing. Mais da metade dos entrevistados
identificou a mensuracdao do desempenho como a principal dificuldade, conforme mostra a

figura a seguir.

Figura 2 - Razoes para pressoes sobre a area de marketing
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Fonte: ANA; BOOZ ALLEN HAMILTON, 2004, p.5.
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E a partir desse contexto que se sobressaem os instrumentos de avaliacdo financeira para
mensurar o desempenho de marketing. A despeito da proliferagdo de medidas de desempenho

nas organizacdes, o desempenho de marketing ainda possui atencdo limitada na pratica.

A mensuracdo de desempenho reside tradicionalmente no nivel macro de indicadores
financeiros, tais como vendas e crescimento das vendas. Pesquisas realizadas no Reino Unido
atestam essa afirmacdo (AMBLER; RILEY, 2000, p. 9). As 3 métricas mais utilizadas para
avaliar o desempenho de marketing foram lucro/lucratividade (92%), vendas (91%) e margem

bruta (81%).

Contudo, tais indicadores registram apenas o desempenho passado. Monitorar a estratégia da

empresa requer medidas que possam estimar o potencial para o desempenho futuro.

Nao é simples obter indicadores que possam relacionar as atividades de marketing com
impactos de longo prazo. No entanto, certamente nido sdo os indicadores de desempenho
contdbeis ou financeiros que irdo cumprir essa fun¢do. Alguns autores argumentam que a alta
geréncia dedica pouco tempo, em torno de 10%, para discutir sobre os clientes e suas
necessidades. A maior parte do tempo das reunides € utilizada para saber como o dinheiro da
empresa é gasto, ao invés de discutir em profundidade como ele € obtido. O desempenho de
marketing raramente € avaliado na alta geréncia (AMBLER, 2000, p. 1; DOYLE, 2000, p.
19).

1.4 Desafios para a disciplina de marketing

As mudancas que vém ocorrendo no ambiente sGcio-econdmico € a crescente competitividade
dos mercados tém acentuado a importancia e a necessidade de uma aplicacdo cada vez mais
intensiva do conhecimento. Se antes a alta administracdo planejava e o restante da
organizacdo executava, hoje a decisdo e a iniciativa tendem a estar mais disseminadas nas

empresas.

Nesse contexto, é de extrema importdncia que as estratégias sejam traduzidas em termos
operacionais e que as organizagdes utilizem uma ferramenta de gestdo adequada para

gerenciar e medir o desempenho da empresa.
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Compreender a origem da riqueza da empresa envolve questdes como: a) 0s motivos que
levam os clientes a comprar os produtos; b) se eles podem comprar com mais freqii€ncia; c)
se estdo predispostos a comprar outros produtos da empresa; e d) se existem outros potenciais

compradores que possam adquirir os produtos da empresa por outros motivos.

Nesse sentido, os ativos intangiveis tornam-se cada vez mais importantes nas organizacoes,
dentre os quais as marcas e o relacionamento com os clientes, que podem ser caracterizados

principalmente como ativos de mercado.

Rust er al. (2004) enumeram trés desafios para a avaliacdo da produtividade de marketing: o
primeiro estd associado com os efeitos de longo prazo das atividades da drea, pois o foco de
avaliagdo é essencialmente de curto prazo (DEKIMPE; HANSSENS, 1995). O segundo
desafio é a separacdo das atividades especificas de marketing das demais atividades da
empresa (BONOMA; CLARK, 1988). Por ultimo, a necessidade de utilizacdo de métricas
nao-financeiras como instrumentos de avaliagdo, pois a utilizagdo exclusiva dos métodos
financeiros tem se mostrado insuficiente para justificar os investimentos em marketing

(CLARK, 1999).

Portanto, para a valorizacdo continua da &area de marketing e, conseqiientemente, dos
profissionais que o praticam, torna-se imprescindivel desenvolver formas de demonstrar
inequivocamente a importancia de suas atividades para o desempenho organizacional. Essas
medidas podem ser financeiras ou nao-financeiras e, preferencialmente, devem adequar-se aos
instrumentos de avaliagdo de desempenho organizacional existentes, tais como o Balanced

Scorecard.
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2 JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DO ESTUDO

2.1 Justificativa

O Marketing Science Institute (http://www.msi.com) — centro de estudos sediado nos
Estados Unidos que congrega grandes organizacdes e académicos da drea de marketing —,
vem elegendo, desde 1997, como temas prioritdrios de pesquisa a avaliacdo da produtividade

de marketing (retorno de marketing) e o desenvolvimento de métricas de marketing.

A proposta desta tese estd alinhada as principais recomendacdes desse renomado instituto de
pesquisa na darea de marketing. O préprio instituto instiga o avango das pesquisas da seguinte

forma em seu sitio (www.msi.org) na internet:

Os esforgos do MSI para estimular a pesquisa e as conferéncias sobre métricas de marketing t€ém
sido muito bem-sucedidos. As empresas associadas passaram agora a questionar sobre como lidar
com o proximo passo, que € a ligacdo dessas métricas com uma sdlida estratégia de marketing,
traduzida pela seguinte questdo de pesquisa: ‘Qual o impacto das métricas e modelos de marketing
sobre as decisdes em marketing?’ Essa e outras perguntas similares necessitam de respostas em um
contexto relacionado a clientes. Dois exemplos importantes sdo os desafios e as oportunidades
causados pela fragmentacdo da midia e o relacionamento entre métricas de satisfacdo dos clientes,
lealdade dos clientes e desempenho financeiro. (Tradugdo do autor)’.

As empresas participantes de pesquisa conduzida pelo instituto MSI sugerem para o triénio
2006-2008 a investigacdo das relacdes entre as métricas e o processo decisério de marketing,

bem como as relagdes entre as métricas de satisfacdo do consumidor, lealdade do cliente e

desempenho financeiro.

> MSI’s recent efforts—to stimulate research, conferences, and publications on marketing metrics—have been
quite successful. Member companies are asking it to tackle the next step: connecting these metrics with sound
marketing strategy, business performance, and company value. Indeed, the other topic tying for first place in
member company votes was the question, “What is the impact of marketing metrics and models on marketing
decision making?” This and related questions need answers in a connected customer context. Customer
engagement strategies might boost customer satisfaction and loyalty, but marketers need a better understanding
of how these relate to superior business performance
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Os tdpicos prioritarios de pesquisa para as métricas de marketing sao:

- Papel das métricas como suporte a estratégia de marketing,

- Métricas para o crescimento sustentado dos lucros,

- Retorno sobre marketing e pesquisa de marketing,

- Funcdo dos painéis de controle de marketing (marketing dashboards),
- Integragao das métricas de desempenho financeiras e nao financeiras,

- Uso e valor das métricas de lealdade dos clientes.

As novas métricas de marketing desenvolvidas e a elevada quantidade de informacdes sobre o
perfil do consumidor possibilitam o aprimoramento das praticas de marketing. Entretanto, nao
basta desenvolvé-las. E necessdrio identificar como as métricas se relacionam e como os
investimentos em marketing impactam os resultados das empresas de diferentes maneiras. A

investigacdo dessas métricas possibilita conhecer, por exemplo:

- O relacionamento entre o impacto no crescimento das vendas e o crescimento no valor
da marca ou no valor do cliente;

- Se as métricas sobre o cliente estdo relacionadas ao desempenho da empresa, além de
definir os administradores responsdveis pela sua gestdo e avaliacao;

- Se os componentes do composto de marketing ajudam a compreender a conexao entre
os investimentos de marketing e o desempenho da empresa;

- A busca da integracdo entre as métricas de clientes, o retorno sobre o investimento de

marketing e o desempenho financeiro.

O anexo arrola mais de uma centena de métricas, com as respectivas defini¢des e objetivos,
para utilizacdo pelos profissionais de marketing. Multiplas medidas sdo inevitdveis; porém,
um ndmero muito elevado de métricas torna complexo o trabalho dos gestores e dificulta a

compreensao.

Ambler e Riley (2000) afirmam que os gestores procuram manter um numero reduzido de
métricas importantes e distintas entre si que, reunidas, sejam suficientes para monitorar o
desempenho passado e projetar o futuro. Uma lista “enxuta” de métricas pode permitir aos

profissionais de marketing e pesquisadores a comparagdo entre projetos € uma visao mais
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precisa para avaliacdo e benchmarking. Essas métricas podem ser importantes referéncias

para determinar o progresso em relacdo a estratégia de cada empresa.

2.2 Objetivos

Este estudo tem como objetivo principal identificar e analisar como sdo mensurados os
desempenhos de marketing das empresas situadas no Brasil. Objetiva também comparar os
resultados do levantamento das métricas utilizadas no Brasil com estudos semelhantes
conduzidos no Reino Unido (AMBLER; KOKKINAKI; PUNTONI, 2001), Espanha
(AMBLER; RILEY, 2000) e China (AMBLER; XIUCUN, 2003).

Como resultado da revisdo tedrica e das andlises de informagdes obtidas durante a pesquisa,
pretende-se obter um mapeamento abrangente das métricas utilizadas para avaliar o
desempenho de marketing no Brasil, a freqiiéncia de utilizacdo, a relevancia dessas métricas
para a alta administracdo e a identificacdo de varidveis que possam influenciar a utilizacdo

destes indicadores.

Em termos especificos, os objetivos secundarios estao divididos em dois grupos, relacionados

a revisao tedrica e a pesquisa de campo.

Os objetivos secunddrios relacionados a revisao da literatura sao:

- Apresentar um levantamento bibliografico detalhado sobre as métricas de marketing, a
evolucdo e os desafios para sua utilizacao;
- Identificar os modelos recentes na literatura que visam associar a utilizacdo de

medidas de desempenho em marketing com o futuro desempenho organizacional.

Em relacdo a pesquisa empirica, os objetivos secunddrios sao:

- Relacionar a teoria sobre mensuracdo do desempenho e a efetiva utilizagdo de
métricas pelos gestores de marketing no Brasil;
- Identificar varidveis de influéncia para o uso dessas medidas de desempenho;

- Comparar os resultados obtidos com os de outras pesquisas.
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O Marketing Science Institute sugere, entre os temas prioritdrios de investigacdo, a
identificacdo das relacdes entre a utilizacdo de métricas de marketing e sua relagdo com o
desempenho financeiro. O autor desta tese considerou a possibilidade de enveredar por esse
tema, porém tal tarefa exigiria um estudo longitudinal e em profundidade de determinado
setor, uma vez que diversos fatores ambientais podem contribuir para o desempenho

financeiro (fatores econdmicos, concentracao do setor, tecnologia, inovagao).

Os estudos mais focados em setores econdmicos ou tipos de empresas sdo mais adequados
para estudos causais, ao permitir identificar as relacdes de causa e efeito. No entanto, o
periodo inicial de investigacdo sobre um tema € propicio para pesquisas descritivas mais
abrangentes, como no caso das métricas de mensuracio de desempenho de marketing. E o
caso de estudos internacionais que relacionam o uso e a importancia das métricas para a

avaliacdo de desempenho de marketing.

Ao realizar a pesquisa consubstanciada nesta tese, o autor acredita contribuir de forma
decisiva para a constru¢do de uma sélida linha de investigacdo do assunto, que possibilitard

novas incursdes de pesquisa por outros académicos.

2.3 Escopo do problema

Selltiz et al. (1965, p. 120) destacam a importincia da identificacio de uma

situacdo—problema para pesquisa, que deve ser expressa de maneira correta, clara e precisa.

A escolha de um tépico para pesquisa ndo coloca o investigador imediatamente numa posicao de
comecar a considerar os dados que coligird, quais métodos a empregar e como analisar tais dados.
Antes de iniciar tais etapas, precisa formular um problema especifico que possa ser pesquisado por
processos cientificos. Infelizmente, ndo poucas vezes, ocorre que um pesquisador tenta saltar,
imediatamente, da escolha de um tépico para a coleta de observacdes. No melhor dos casos isso
significa que, depois da coleta de dados, enfrentard a tarefa de formular um problema; no pior dos
casos, significa que nao realizard qualquer pesquisa cientifica.

Portanto, a defini¢dao do problema de pesquisa € crucial para o sucesso do trabalho. O trabalho

de investigagdo a ser desenvolvido pode ser resumido nas seguintes questdes de pesquisa:
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Quais sdo as métricas atualmente utilizadas para avaliar o desempenho das atividades
de marketing no Brasil? Quais sdo as métricas mais importantes para avaliacdo das
atividades de marketing pela alta dire¢ao?

A freqiiéncia de utilizacdo e a importancia das métricas de marketing para a alta
administracdo podem ser influenciadas por varidveis como setor de atuagdo, origem do
capital, sistemas de avaliagdo de desempenho organizacional, importincia da drea de

marketing para a empresa ou alinhamento de marketing a estratégia?

O problema de pesquisa estd contextualizado da seguinte maneira:

Campos: estratégia, marketing e financas.
Area: marketing.

Tema: métricas de avaliacdo do desempenho de marketing.

2.4 Definicoes operacionais

Sistema de controle

Anthony e Govindajaran (2002, p. 28) afirmam que qualquer sistema de controle é composto

de, pelo menos, quatro componentes. Um exemplo simples, como no caso de um motorista

numa estrada de limite de velocidade de 80 km/h, permite identificar com clareza a fungdo

destes componentes.

Um componente detector ou sensor, dispositivo de medi¢cdo que reage ao

aparecimento de uma situagdo, no processo que estd sendo controlado. Ex: o olho do
motorista identifica a velocidade (100 km/h) do carro no velocimetro.

Um componente avaliador, dispositivo que determina a importancia da situacdo que

estd ocorrendo. Geralmente, essa importancia € avaliada por comparagdio com um
padrdao ou com uma expectativa de o que deveria estar ocorrendo. Ex: o cérebro do
motorista, que compara a velocidade do carro (100 km/h) com a velocidade permitida
na estrada (80 km/h).

Um componente executante, dispositivo que altera o comportamento do sistema

quando o componente avaliador indica a necessidade de alteracdo. Esse dispositivo é
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chamado, geralmente, retro-alimentador (feedback). Ex: o cérebro julga a velocidade
do carro excessiva (100 km/h) e emite um comando para o pé do motorista frear.

- Uma rede de comunicagdo, que transmite a informacao entre o detector e o avaliador,

e entre o avaliador e o executante. Ex: os nervos do corpo transmitem as informacoes

sobre as velocidades e a ordem para frear.

Anthony e Govindajaran (2002, p. 30) descrevem a relagdo entre esse sistema de controle e o
sistema de controle da organizacdo. Os fatores detectores informam o que estd ocorrendo na
organizacdo; os fatores avaliadores comparam essa informag¢do com a condi¢do desejada, que
deriva da estratégia implementada; os fatores executantes iniciam as acdes corretivas quando
existe diferenca substancial entre a situacdo detectada e a situacdo desejada; e ha um sistema
de comunicagdo que informa os membros da organizacdo do que estd realmente ocorrendo e

como a situagdo presente compara-se com a situacao desejada.

O sistema de avaliagdo de desempenho de marketing é semelhante ao sistema de controle. O
componente detector, neste caso, sdo as métricas utilizadas, que podem ser classificadas de

distintas maneiras, como financeiras ou ndo financeiras, objetivas ou subjetivas.

Métricas

Farris et al. (2007, p. 15) definem da seguinte forma uma métrica:

[...] € um sistema de mensuracdo que quantifica uma tendéncia, uma dindmica ou uma
caracteristica. Em virtualmente todas as disciplinas, os praticantes usam métricas para explicar
fendmenos, diagnosticar causas, compartilhar descobertas e projetar os resultados de eventos
futuros. No mundo da ciéncia, dos negécios e do governo, as métricas estimulam o rigor e a
objetividade. Elas tornam possivel comparar observacdes entre regides e periodos de tempo. Elas
facilitam a compreensao e a colaboracao.

Os gestores devem selecionar, explicar e calcular as principais métricas empresariais. Devem
compreender como cada uma é construida e como utilizd-la na tomada de decisdo. Ambler

(2000, p. 5) destaca que a métrica ¢ uma medida origindria da musica e implica em

regularidade.

As métricas devem ser necessdrias, precisas, consistentes e compreensivas para objetivos de
avaliacdo; pode ter origem financeira (como o demonstrativo de lucros e perdas de uma geréncia
de produtos), origem no ambiente externo ou em fontes internas nao-financeiras.
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Eficiéncia e eficacia

Esses objetivos de avaliacdo também estdao associados ao conceito de eficiéncia e eficdcia que
indicam como a organizac¢ao avalia o desempenho de acordo com as expectativas dos usudrios

e das pessoas que mobilizam os recursos. Maximiano (2006, p. 4) define esses conceitos:

Eficacia € a palavra usada para indicar que a organizagdo realiza seus objetivos. Quanto mais alto
o grau de realizacdo dos objetivos, mais a organizacdo € eficaz. Eficiéncia € a palavra usada para
indicar que a organizac¢do utiliza produtivamente, ou de maneira econdmica, seus recursos. Quanto
mais alto o grau de produtividade ou economia na utilizacdo dos recursos, mais eficiente a
organizacgdo é.
Portanto, as métricas de marketing utilizadas para avaliar o alcance de objetivos estdo mais
associadas a eficdcia do marketing. S3o essas métricas que a alta administracdo deve procurar
avaliar, pois indicam se a empresa estd ou nio atingindo os objetivos estabelecidos em seu

planejamento.

Ja as métricas de eficiéncia de marketing tém perfil mais operacional. Kotler e Keller (2006,
p. 722) afirmam que essas métricas sdo de responsabilidade de gerentes de linha e controller
de marketing, que avaliam métricas de eficiéncia de for¢a de vendas (ex. nimero de visitas,
pedidos), eficiéncia da propaganda (ex. custo por mil, opinido do publico sobre o antincio),
eficiéncia da promocao de vendas (ex. custo dos displays em relacdo as vendas, porcentagem
das vendas obtidas com promocdes) e eficiéncia da distribuicdo (ex. custos de logistica,

entregas no prazo).
A eficiéncia estd muito relacionada a divisdo entre inputs e outputs. A recente €nfase no

calculo do retorno sobre investimento em marketing (ROI em marketing), por exemplo, € um

exemplo de métrica de eficiéncia.

Avaliacao do desempenho das atividades de marketing

A avalia¢do de desempenho € a maneira pela qual a organizacdo pode mensurar o alcance de
seus objetivos em termos de eficicia e/ou eficiéncia. Estd associada ao controle gerencial,
uma das atividades essenciais da administracdo — planejar, organizar, liderar, executar e
controlar (MAXIMIANO, 2006, p. 5). A avaliac@o estd associada ao conceito de controle e,

portanto, ¢ uma atividade essencial do processo administrativo.
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Clark et al. (2006, p. 191) consideram a avaliagdo de desempenho de marketing como um
processo de negdcio que fornece para a organizaciao o feedback do desempenho em relagdo

aos resultados dos esforcos de marketing.
As atividades de marketing podem incluir atividades realizadas por profissionais da area de

marketing ou de outras dreas funcionais, mas que também exercam influéncia sobre o

relacionamento com os clientes da organizacao.

Utilizacao pela alta administracao

Ambler (2000, p. 17) identifica como problema central o alinhamento das métricas com a
estratégia, ja4 que poucas empresas possuem uma estratégia explicita com marcos
quantificdveis para indicar progressos. Ambler afirma que, ao identificar as métricas que
realmente importam para a alta administragdo, € possivel identificar a estratégia que a

empresa esteja perseguindo.

Pode-se concluir, a partir dessa afirmacgdo, que a identificacdo das métricas relevantes para a
alta administracdo possibilita a verificagdo da importincia (ou nio) da drea de marketing na
organizacdo, bem como os instrumentos utilizados para avaliacio do desempenho de

marketing.

2.5 Contribuicoes as areas de concentracio

A utilizacdo das métricas de desempenho de marketing é considerada vital para a disciplina e
para seus profissionais, pois somente com o rigor na avaliagdo de seus resultados € que pode
se tornar evidente a justificativa para os investimentos realizados e a obtencdo de novos

recursos para a consecug¢ao de suas atividades.

A identificagdo e a utilizacdo correta dessas métricas também contribuem para a utilizacdo de
ferramentas estratégicas de avaliacdo de desempenho, como o Balanced Scorecard, que
devem mensurar os resultados obtidos com ativos intangiveis associados a drea de marketing
(relacionamento com clientes e marcas). A estratégia deve determinar as métricas a serem

utilizadas para mensuragdo do desempenho de marketing, porém a utilizacdo das métricas ao
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longo do tempo pode auxiliar na identificacdo de situagdes que exijam eventuais ajustes na

estratégia.

A correta utilizacdo dessas métricas e a crescente importancia decorrente de sua utilizacdo
certamente serdo observadas pelos investidores e analistas de mercado, que solicitardo a
utilizagcdo dessas medidas em complemento as tradicionais medidas financeiras, propiciando
maior transparéncia na gestao de empresas brasileiras que buscam manter elevados niveis de
governanga corporativa.

Os profissionais da drea financeira, por sua vez, podem ter a disposi¢cdo informacdes
relevantes a partir da drea de marketing para subsidiar os gestores que devem decidir em quais
projetos investir. A fronteira atual de pesquisas sobre as métricas de marketing vem buscando
a identificacdo de conexdes entre as acOes de marketing e o desempenho financeiro e a
possibilidade dos indicadores de marketing precederem o desempenho financeiro futuro
(SRIVASTAVA et al., 1998; LEHMANN; REIBSTEIN, 2006; SRIVASTAVA et al., 2006;
O’SULLIVAN; ABELA, 2007).

2.6 Resultados esperados

Pretende-se com este trabalho identificar o atual estigio de utilizacdo das métricas de
marketing no pafs e do conhecimento existente sobre o tema no ambiente corporativo,
despertando o interesse e aplicacdo dessas métricas para avaliar o desempenho das atividades

de marketing nas companhias brasileiras.

A comparacdo dos resultados obtidos com pesquisas semelhantes em outros paises permite a

identificacdo do estdgio atual de ado¢do dessas métricas no Brasil.

Por fim, o estudo pretende identificar eventuais diferencas na utilizacdo dos indicadores de
desempenho de marketing pelas empresas que atuam no Brasil e investigar as razdes que

possam explica-las.
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3 METODO DE PESQUISA

Este estudo surge de uma inquietacdo do pesquisador com a necessidade de transpor as
tradicionais fronteiras funcionais (marketing, finangas, produgdo, recursos humanos,
tecnologia) que muitas vezes caracterizam a formagdo e a atuacdo de profissionais e
académicos. O executivo de marketing, por exemplo, incumbe-se de atividades em que deve
interagir com profissionais de outras dreas, em sentido horizontal e vertical na estrutura

organizacional.

Uma destas interfaces diz respeito aos desafios e dificuldades enfrentados pelos profissionais
da drea em justificar seus investimentos para a alta administracdo de suas organizagdes. A
revisdo da literatura indica que esta inquieta¢do do autor estd alinhada com intimeras correntes
de pesquisa ao redor do mundo. Contudo, a revisdo da literatura atualizada sobre o tema
atinge apenas parte do problema. A complexidade deste assunto sugere a realizagdo de uma

pesquisa empirica visando compreender a aplicagdo dos conceitos revisados.

Este trabalho estd organizado em duas etapas. A primeira trata de um levantamento do
referencial tedrico em diversos centros de estudos sobre o tema central da pesquisa: as
métricas de desempenho das atividades de marketing. Artigos académicos, relatérios de
consultorias, livros e outras fontes de consulta visam obter uma ampla e atualizada revisdo da

discussdo existente sobre o assunto.

A segunda etapa aborda a pesquisa empirica visando conhecer a freqiiéncia de utiliza¢ao das
métricas para avaliar o desempenho das atividades conduzidas pelos profissionais de

marketing no Brasil e a importancia atribuida pela alta dire¢ao das empresas a estas métricas.
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3.1 Tipo de pesquisa

Mattar (2005, p. 80) esclarece que distintas classificacdes dos tipos de pesquisa podem ser

adotadas conforme a abordagem pretendida. As pesquisas podem ser classificadas como:

Quadro 1 - Classificacao do estudo nas tipologias de pesquisas

CLASSTFICACAOQ TIPOS DE PESQUISAS i TESE
Natwreza das variavels Qualtatrvas .

pesquisadas Cuantitativas ST
Natureza do relacionamento _____________________ Descntwas ______________________ _________ S H"’-[ _________
entre as vartaveis estudadas Explicativas

Objetivo e grau em que o Exploratéria ST
problema de pesquisa est:i Frraneninesesnn s S Prreeenesssn s
cristahizado ' Conclusiva '

Forma utilizada para a coleta | Pesquisa por comunicagiio i oI

de dados prumarios Peseuisa por observacio

: Estudo de casos
Escopo da pesquisa em termos |

. . - Estudos de campo - I
de amphitude e profundidade ;... p ..........................
: Levantamettos amostrais
Dimensio da pesquisa no Pesquisas ocastonais SIhI
tempo Pesquisas evolutivas

i Pescuisas experimentais de laboratério |

Pesquisas expenmentais de campo

as vallavels em eshiudo O s
: Pesquisas ex-post facto ST
Pesquisa de campo =1
Ambiente de pesquisa Pesquisa de laboratdno

Pesquiza por sitnulagio

Fonte: Adaptado pelo Autor a partir de MATTAR, 2005, p. 80-81.

A proposta de pesquisa para esta tese contempla diversos aspectos dos diferentes tipos de

classificacdes observados por Mattar (2005).
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~

- E uma pesquisa quantitativa, pois este estudo busca a obten¢do de respostas de um
grande nimero de executivos de marketing, vendas e financas, o uso de escalas e
andlises estatisticas formais e a mensuracdo do grau de utilizacdo e importancia das
métricas de marketing nas organizagdes situadas no Brasil.

~ E uma pesquisa descritiva, pois procura responder a questdes como: quem, o que,
quanto, quando e onde. Tem como principal objetivo avaliar a importincia e uso de
métricas para avaliagdo do desempenho de marketing.

~ E uma pesquisa exploratéria, pois o tema métricas de marketing ainda ndo foi
estudado em profundidade e abrangéncia no Brasil. Este estudo pretende gerar maior
conhecimento sobre a avaliacdo de marketing e desenvolver hipéteses para futuros
estudos.

~  E uma pesquisa por comunicacio. Mattar (2005, p. 82) observa que hd duas formas de
se fazer esse tipo de pesquisa: entrevistas e questiondrios. Este estudo serd respondido
via questiondrio eletrobnico enviado para executivos de marketing, vendas e finangas
de empresas selecionadas.

~ E um estudo de campo. Mattar (ibid., p. 82) destaca que os estudos de campo situam-
se a meio termo entre os estudos de caso, que sdo profundos, mas ndo amplos, € os
levantamentos amostrais, que s@o amplos e representativos da populacdo, mas pouco
profundos. Os estudos de campo trabalham com amostras de dimensdes que permitem
andlises estatisticas, sem, no entanto, haver preocupacdes com a representatividade,
mas que permitem profundidade maior que a dos levantamentos amostrais.

~ E uma pesquisa ocasional (ad-hoc), realizada uma tinica vez e que mostraré a situacio
atual da utiliza¢do das métricas de marketing no Brasil.

—  E uma pesquisa ex-post facto, pois busca avaliar a existéncia de relacionamentos entre
variaveis apds o fendmeno em estudo ja ter ocorrido.

- E uma pesquisa de campo, realizada em condi¢des ambientais consideradas normais

para o problema estudado.

Mattar (ibid., p. 83-84) afirma que qualquer classificagdo que ndo leve em conta todas essas

varidveis classificatorias serd sempre incompleta e, por isso, sujeita a critica.

Evrad, Pras e Roux (1993), apud Mattar (ibid., p. 84), classificam os objetivos de uma

pesquisa de marketing segundo o problema de decisao que se pretende selecionar.
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Figura 3 - Classificacao dos objetivos de uma pesquisa de marketing

i o~

Exploraténio ,,.__"_ Descrtive ™| Explicativo

h%"‘uu y /

Tk Moderative

Fonte: MATTAR, 2005, p. 84.

Mattar faz a seguinte observagao sobre os objetivos de uma pesquisa.

Conforme o objetivo de pesquisa, a primeira necessidade pode ser a de explorar um tema que ¢é de
desconhecimento do pesquisador; essa exploracdo permitird ao pesquisador gerar questdes de
pesquisa e gerar um instrumento de coleta que lhe permitird realizar um estudo descritivo. Um
estudo descritivo tem por objetivo descrever o fendmeno que estd sendo pesquisado. Os
conhecimentos adquiridos tanto no estudo exploratério quanto no descritivo possibilitam ao
pesquisador a elaboragdo de hipéteses sobre as razdes dos fatos observados e descritos. Nos
estudos verificativos/explicativos o pesquisador poderd realizar a verificagdo dessas hipdteses e
constatar quais devem ser aceitas como explicativas desses fatos e quais devem ser rejeitadas.
Todos os trés tipos de estudos podem contribuir (o exploratério menos intensamente) para a
construcio de modelos de simulacdo do funcionamento de mercados. Uma alternativa que o
pesquisador pode seguir € a de realizar um estudo descritivo e, com base nos resultados, efetuar
um estudo exploratério, procurando levantar hipéteses explicativas para os resultados. (ibid., p.
84).

De forma didatica, Mattar resume a classificacdo das pesquisas em trés tipos, conforme o
objetivo e ao grau de cristalizacdo do problema de pesquisa e, em seguida, a natureza do

relacionamento entre as varidveis estudadas, conforme representado pela figura seguinte.

Figura 4 - Classificacdo dos tipos de pesquisas

| Ezploraténias |

Pesquiza | Descritiva |

| Conclustvas

| Explicativa |

Fonte: MATTAR, 2005, p. 84.

A pesquisa exploratdria visa prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou
problema de pesquisa em perspectiva, sendo apropriada para os primeiros estidgios da
investigacdo, quando a familiaridade, o conhecimento ¢ a compreensao do fendmeno por
parte do pesquisador sdo, geralmente, exiguos ou inexistentes. E apropriada quando se tem

uma no¢do muito vaga do problema de pesquisa e o pesquisador ndo tem conhecimento
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suficiente para formular questdes e (ou) hipéteses especificas. Mesmo quando o pesquisador
conhece o assunto, a pesquisa exploratéria também € util, pois normalmente para um mesmo
fato em marketing pode haver intiimeras explicagdes alternativas e sua utilizacdo permite ao

pesquisador tomar conhecimento, sendo de todas, da maioria delas (MATTAR, 2005, p. 85).

Ja as pesquisas conclusivas descritivas “sdo caracterizadas por possuirem objetivos bem
definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirigidas para a solu¢do de
problemas ou avaliacdo de alternativas de curso de ac@o”. Diferentemente do que ocorre em
pesquisas exploratérias, a elaboracdo das questdes de pesquisa pressupde profundo
conhecimento do problema a ser estudado. O pesquisador precisa saber exatamente o que
pretende com a pesquisa, o que deve medir, quando e onde o fard e por que deverd fazé-lo
(MATTAR, ibid., p. 90). Cooper e Schindler (2003, p. 136) enumeram os seguintes objetivos

de pesquisa em estudos descritivos:

- Descri¢des de fendmenos ou caracteristicas associadas com a populagdo-alvo;
- Estimativa das propor¢des de uma populacdo que tenha essas caracteristicas;

- Descoberta de associagdes entre as diferentes varidveis.

As pesquisas conclusivas causais, por sua vez, buscam estabelecer evidéncias sobre
relacionamentos entre varidveis que sugerem relagdes de causa e efeito. Sua aplicacdo é
comum em marketing quando se tem por objetivo descobrir relagdes de causa e efeito entre
varidveis de decisdo de marketing (sobre as quais ha controle) e varidveis de resultado (sobre
as quais nao ha controle). Ainda assim, a atribui¢do, na pratica, da ‘“causalidade”, ndo é

simples de ser estabelecida.

O estudo proposto nesta tese atende a dois tipos de pesquisa. Ela tem cardter exploratorio,
dado o nimero limitado de pesquisas sobre o tema no Brasil. O fator preponderante para
caracterizd-lo como exploratério, contudo, € a atualidade da discussdo sobre o uso e a
importancia das métricas de marketing, além dos recentes estudos sobre as relagdes dessas
medidas com a performance financeira e organizacional, que ainda ndo permitem concluir se
estes indicadores de marketing podem de fato tornar-se preditivos do desempenho empresarial

futuro.
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Também pode ser considerada conclusiva descritiva, uma vez que a pesquisa proposta tem
como objetivo realizar um mapeamento abrangente da situacdo atual sobre a utilizacdo e a
importancia das métricas de desempenho de marketing para avaliacdo pela alta administragao.
A partir de um questiondrio estruturado e de um procedimento formal para coleta de dados,
pretende-se sugerir quais métricas podem ser mais tUteis e importantes para avaliagdo de
marketing em distintos tipos de organizacdes. A obten¢do desses resultados certamente trard

contribuicdes efetivas para o desenvolvimento dos instrumentos de avaliagdo de marketing.

3.2 Caracterizacoes essenciais do método de pesquisa

3.2.1 Sujeito da pesquisa
O sujeito da pesquisa € o conjunto de métricas utilizadas para avaliacdo do desempenho de
marketing em empresas situadas no Brasil. Abrange as métricas caracterizadas como da area

de marketing e as métricas de natureza financeira.

3.2.2 Objeto da pesquisa

Os seguintes objetos ou unidades de pesquisa constituem o escopo deste trabalho:

- Métricas adotadas pelas empresas para avaliacdo das estratégias e dos resultados de
marketing;

- Freqiiéncia de utilizac@o dessas métricas;

- Importancia percebida pelos gestores para a utilizacdo de métricas para avaliar o
desempenho das atividades de marketing;

- Grau de importincia das métricas de marketing utilizadas para a avaliacdo de

marketing pela alta administragdo da empresa.

3.2.3 Populacio e amostra
A populacdo de pesquisa € constituida pelas 1.000 empresas que participaram do ranking
Melhores e Maiores 2007 da Revista Exame. Esse grupo representa um percentual

significativo do PIB nacional e compreende um conjunto de empresas com porte e
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complexidade organizacional para justificar a utilizacdo de métricas de desempenho por drea
ou unidade de negdcios. Pretendia-se fazer uma pesquisa censitdria, para que todos os
elementos componentes da populacdo de pesquisa pudessem ser contatados e convidados a
respondé-la.

A identificacdo do perfil do respondente é um critério importante, considerando-se a
possibilidade de diferencas de opinides entre gestores de distintas dreas funcionais ou niveis
hierarquicos. O papel atribuido a drea de marketing na organiza¢dao também pode influenciar a
obtencdo das respostas, tendo em vista que hd muitas empresas que consideram o marketing
como responsavel apenas pelas atividades de comunicagdo, enquanto outras atribuem aos

gestores de marketing um papel preponderante na condugdo das atividades da empresa.

Estudos de referéncia em mensuracio de desempenho de marketing utilizaram diferentes
critérios para definir o perfil do respondente. Ambler et al. (2001, p. 27) conduziram pesquisa
no Reino Unido sobre a mensuracdo do desempenho de marketing com executivos seniores de
marketing e financgas, a partir de listagens concedidas por entidades de classe. Os autores
comentam a ocorréncia de casos de executivos que assumiram outros cargos, porém como

permaneceram na mesma empresa suas respostas foram consideradas validas.

Estudo semelhante realizado na China por Ambler e Xiucun (2003, p. 270) obteve respostas
de executivos e gerentes de diversas dreas funcionais. Houve diferenca significativa entre
profissionais de marketing e outras dreas somente em treze métricas relativas ao quesito
importancia da métrica para o respondente. No estudo britdnico, comentam os autores, a area
do respondente foi ainda menos relevante para identificar diferencas e nos dois estudos as
diferencas entre os cargos foram maiores para o nivel de importancia da métrica do que para o

nivel hierdrquico de revisdo da métrica.

Os principais objetivos da pesquisa de campo nesta tese sdo identificar a importancia das
métricas para a alta administragcdo e a freqiiéncia de utilizagdo das métricas. A importancia da
métrica para o respondente nao € objeto de andlise. O autor considera que o executivo em
cargo de direcdo geral também pode ter sua resposta considerada como vdlida, pois este
profissional estd apto a dizer quais métricas sdo mais importantes para a direcdo ou qual a

freqiiéncia de utilizacao destas métricas na empresa.
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Nao foi possivel obter a lista de contatos dos executivos de empresas que participam do
ranking da revista Exame. As ligacdes telefonicas para a obtencdo dos contatos dos
executivos de marketing e finangas destas empresas também resultou em baixo indice de
sucesso. Devido as inimeras barreiras para acesso a esse publico, foram realizados contatos
com a direcao de uma importante escola de negdcios brasileira, cuja base de dados permite a
classificacdo por empresa, cargo e drea de atuaciao do executivo e experiéncia profissional em

ndmero de anos.

A listagem permitiu selecionar os nomes de executivos que ocupavam cargos nas areas de
marketing, financas e administracdo geral nas empresas que participam do ranking 2007
Melhores e Maiores da revista Exame. A amostra resultante, ndo probabilistica, foi constituida
pelas empresas que fizeram parte da listagem obtida e cujos executivos responderam ao

questiondrio auto-administrado.

3.2.4 Fonte de dados

Mattar (2005, p. 86) afirma que a pesquisa exploratdria utiliza métodos amplos e versateis. Os
métodos empregados compreendem: levantamentos em fontes secunddrias, levantamento de
experiéncias, estudo de casos selecionados e observacdo informal. Dentre as alternativas
existentes, o presente trabalho utilizou levantamentos bibliograficos, obtidos em revistas,

livros, artigos e jornais para colher maiores informagdes sobre o tema proposto.

O trabalho também pode ser caracterizado como uma pesquisa descritiva, cujos métodos de
coleta, segundo Mattar (2006, p. 90), compreendem entrevistas pessoais; entrevistas por
telefone; questiondrios enviados por correio, fax ou internet; questiondrios pessoais e
observacdo. Este estudo optou pela utilizagdo de questiondrio eletronico, enviado pela

internet.

3.2.5 Instrumento de pesquisa para coleta de dados
A escolha por um questiondrio auto-administrado justifica-se pelos seguintes fatores,
adaptados a partir das vantagens e desvantagens citadas por Cooper e Schindler (2003, p.

261):
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- Permite contato com respondentes inacessiveis de outra forma, como diretores e
gerentes de marketing / vendas / financas;

- A abrangéncia da pesquisa exige uma op¢ao de custo mais baixo, tendo em vista as
restri¢des orcamentdrias para a concretizagao do trabalho;

- Possibilita maior cobertura geografica, ja que a pesquisa tem abrangéncia nacional;

- Torna vidvel ao respondente a resposta ao questiondrio em momento mais
conveniente;

- Coleta de dados € mais rapida do que em outros formatos, como entrevista pessoal ou

telefonica;

Evidentemente, existem desvantagens que devem ser observadas durante o periodo de

execug¢do da pesquisa:

- Baixo indice de respostas em algumas pesquisas. A fim de contornar essa
possibilidade, foi evidenciada a importancia do tema e a origem da pesquisa em um
importante centro em Administragio no Brasil (FEA/USP). Foi elaborado um
instrumento de pesquisa atraente e conciso e foram enviadas até duas mensagens via e-
mail solicitando respostas aos nao-respondentes. Foram assegurados aos respondentes
o sigilo das respostas individualizadas, o tratamento dos dados e sua divulgacdo
sempre de forma consolidada, bem como o comprometimento do envio de um sumério
dos resultados da pesquisa aos respondentes.

- Impossibilidade de interven¢do do entrevistador para comprovacdo ou explicacao.
Essa limitacdo do instrumento exigiu a realizacdo de pré-testes, de forma a minimizar
as duvidas em relacdo ao conteudo, termos e aspectos técnicos. Adicionalmente, foi
fornecido um endereco de e-mail para o respondente recorrer caso houvesse dividas
em relacdo ao preenchimento do questionario.

- Listas de enderecamento acuradas. As listas disponibilizadas para a pesquisa
continham informagdes sobre o cargo e a drea de atuacdo dos respondentes, o que
minimizou os problemas de envio incorreto do questiondrio para executivos que nao

atendessem ao perfil exigido.
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3.3 Descriciao do instrumento de pesquisa e testes utilizados

O trabalho tem como objetivo estudar a utilizacdo de métricas de marketing em empresas com
atuacdo no Brasil. Para isso, foram enviados e-mails a ex-alunos de cursos de MBA de
importante escola de negdcios brasileira que atendessem aos critérios da revista Exame,

responsavel pelo guia das maiores e melhores empresas do Brasil.

Aos executivos, foi solicitado o preenchimento de um questiondrio (Apéndice 2) a respeito da
empresa em que estavam trabalhando naquele momento. O questiondrio elaborado contém 36

questdes, sendo 33 delas fechadas.

Foram apresentadas 28 métricas, organizadas em seis categorias, selecionadas a partir de
estudos — apresentados no referencial tedrico — que as reconhecem como as mais relevantes
para avaliar o desempenho de marketing. Os respondentes foram indagados sobre a utilizacdo,
a freqiiéncia de uso e, em seguida, sobre a importidncia de cada métrica para a alta

administracao.

O questiondrio contém perguntas gerais a respeito do respondente (funcio, cargo), empresa
(setor de atuacdo, faturamento anual, origem do capital), ferramentas utilizadas para avaliacao
do desempenho de marketing e da organizagao, uso de indicadores para remuneracdo variavel,
importancia e contribuicdo do marketing para o sucesso da estratégia e para o desempenho
financeiro. Essas perguntas, ao serem transformadas em varidveis, possibilitaram o

cruzamento com as métricas de marketing para testar relacdes existentes.

Para cada categoria de métricas também foi perguntado sobre a referéncia de comparagdo
utilizada para avaliacdo do desempenho de marketing e quais as atividades sob

responsabilidade ou influéncia da drea de marketing na organizacao.

As 28 métricas foram avaliadas em termos de freqiiéncia de utilizacdo e importancia para a
alta administracdo. Em seguida, foram realizados cruzamentos com dez variaveis elaboradas a

partir das perguntas do questionario:

- Setor de atuagdo predominante da empresa (B2B, B2C);

- Origem do capital;
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- Faturamento anual;

- Executivo responsdvel pelos resultados marketing;

- Alinhamento de marketing aos objetivos estratégicos da empresa;

- Contribui¢do das atividades de marketing para o sucesso da estratégia;

- Contribui¢do das atividades de marketing para o desempenho financeiro;

- Uso de ferramentas de avaliacdo de desempenho empresarial;

- Utilizac@o de painel de controle para as atividades de marketing;

- Uso das métricas para remuneragao variavel.
O objetivo € identificar quais dessas varidveis influenciam a existéncia e a utilizacdo de
métricas de marketing nas empresas. Elas sdo comparadas em relacdo a freqii€ncia de

utilizacdo e a importancia das métricas para a alta administracao.

Para verificar as relacdes foram utilizados testes estatisticos, como Kruskal-Wallis,

Correlacdo de Spearman, modelos de regressao e andlise de agrupamentos.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo estd dividido em cinco se¢des. A primeira parte discorre sobre a evolugao
histérica da avaliacdo do desempenho de marketing, sintetizadas por Clark (1999). A revisao
dessa trajetoria possibilita a compreensdo dos desafios que permanecem para os académicos e

profissionais da drea de marketing.

Na segunda parte, sdo analisados estudos sobre a mensura¢do do desempenho organizacional
e de marketing. Enfase é concedida ao estudo do Balanced Scorecard, em func¢io da
atualidade do tema bem como sua disseminag¢do como instrumento de avaliacdo estratégica a
partir da década de 90. Uma tendéncia identificada e que surge como possivel resposta da
propria area de marketing aos questionamentos em relagdo a avaliacdo de seu desempenho € a
ado¢do de um painel de controle de marketing (dashboard marketing). Ambas cumprem
objetivos muito semelhantes e sao discutidas as possibilidades de integracdo dessas

ferramentas de desempenho.

A terceira parte apresenta estudos e arcaboucgos tedricos recentes que discutem como o
marketing contribui para a estratégia organizacional e as formas de mensurar os resultados a

partir desses modelos (SRIVASTAVA et al., 1998; RUST et al., 2004).

Na quarta parte, sdo revistas as relacdes entre as atividades de marketing e seus impactos
financeiros como a fronteira definitiva para a aceitagdo e disseminacdo das métricas de
marketing como importantes medidas de desempenho organizacional e que certamente podem

propiciar avangos para a disciplina de marketing e seus profissionais.

A quinta parte apresenta pesquisas sobre a mensuracdo de desempenho de marketing em
diversos paises, com destaque para a descricio do método e dos resultados de pesquisa
realizada no Reino Unido (AMBLER et al., 2001), utilizada como principal referéncia para a

elaboragdo do estudo empirico tese.
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4.1 Evolucio da mensuracao do desempenho de marketing

As medidas de avaliacdo do desempenho de marketing existem hd muitas décadas, porém
uma convergéncia de fatores identificados por Clark (1999, p. 711) sinaliza uma urgéncia e

uma abrangéncia sem precedentes para esse tema:

- Foco na atividade de marketing como indutor das vendas presentes e futuras e, por
conseqii€ncia, dos lucros, da permanéncia e do crescimento;

- Busca crescente, por parte dos investidores, sobre informagdes relacionadas a
qualidade do esforco de marketing, tradicionalmente escassas e insatisfatérias quando
disponibilizadas nos relatérios financeiros;

- Novas concepcdes de avaliacdo de desempenho, como o Balanced Scorecard
(KAPLAN; NORTON, 1997), que atrairam atenc¢des para a questdo de quais medidas
de marketing devem fazer parte dessa ferramenta gerencial;

- Os proprios profissionais de marketing, frustrados com as medidas tradicionais de

desempenho, que subestimam a contribuicdo de marketing para a organizacao.

Clark (1999, p. 714) realizou uma compilacdo dessas préticas e identificou trés consistentes

direcdes:

- Primeiro ciclo: medidas de resultados (output) financeiros para nao-financeiros;
- Segundo ciclo: medidas de resultados (output) para medidas de recursos necessarios
(input);

- Terceiro ciclo: medidas unidimensionais para medidas multidimensionais.

Este levantamento ilustra como as tradicionais medidas financeiras (lucros, vendas, fluxo de
caixa) expandiram-se para um conjunto de medidas ndo-financeiras (participacdo de mercado,
qualidade, satisfacao do cliente, lealdade, brand equity), atraindo a ateng¢do de outra corrente
de pesquisadores e gestores. Uma sintese da literatura revista pelo autor € apresentada no

quadro a seguir:
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Quadro 2 - Sintese da literatura sobre medidas de desempenho de marketing

Medidas financeiras de resultados
oo Lwero Goodman (1970, 1972), Sevin (1965)
________ Receitas sobre vendas _  Feder(1965)

Fluxo de caixa Buzzell and Chussil (1985), Day and Fahey (1988)
Medidas nao-financeiras
N Buzzell and Gale (1987), Jacobson (1988), Szymanski, Bharadwaj
_______ g0 de Mereado o andVaradarajan(1993)
... Qualidade dos servicos ] Bucklin (1978)
Bhargava, Dubelaar and Ramaswami (1994), Walker and Ruekert
(1987)

Anderson and Stillivan (1993). Anderson, Fomell and Rust (1997),
Donaher and Matson (1994), Fornell (1992), Fornell, Johnson,
Anderson, Cha and Bryant (1996), Halstead, Hartman and Schmidt
(1994), Hauser. Simester and Wernerfelt (1994), Oliva, Oliver and
MacMillan (1992), Peterson and Wilson (1992), Piercy and Morgan
(1995), Seines (1993), Spreng, MacKenzie, and Olshavsky (1996),
Teas (1993), Teas and Palan (1997), Voss, Parasuraman and Grewal
(1998), Yi (1990)

Anderson and Stillivan (1993), Dick and Basti (1994),
Fomell, Johnson, Anderson, Cha, and Bryant (1996), Jones and
Sasser (1995), Oliva. Oliver, and MacMillan (1992), Reichheld

(1994), Seines (1993)

Aaker and Jacobson (1994), Ambler ami Barwise (1998), Barwise
Brand Equity (1993), Keller (1993, 1998), Haigh (1998), Lassar, Mittal. and
Sharma (1995), Selnes (1993), Simon and Sullivan (1993)

Satisfac@o do cliente

Medidas de Recursos Necessarios (Inputs)
Piercy (1986), Srivastava, Shervani. and Fahey (1998)

_________ Ativos de marketing __ Piercy (1986), Srivastava, Shervani. and Fahey (1998)
Brownlie (1993, 1996), Kotler. Gregor and Rodgers (1977), Rothe,
Harvey, and Jackson (1997)

Implementacdo de marketing

Day and Nedungadi (1994), Deshpande and Farley (1998a, 1998b),
Han, Kim. and Srivastava (1998), Kohli and Jaworski (1990), Kohli,
Jaworski and Kumar (1993), Jaworski and Kohli (1996), Narver and

Orientacdo para o mercado
Slater (1990, 1998), Slater and Narver (1994), Wrenn (1997)

Muiltiplas Medidas
______________ Eficiéncia _______ Bonomaand Clark (1988), Dunn, Norburn and Birley (1994)
_______________ Eficdcia _ ___ Shethand Sisodia (1995), Walker and Ruekert (1987)

Bhargava Dttbelaar, and Ramaswami (1994), Spriggs (1994)

Andlise Multivariada
Fonte: CLARK, 1999, p. 712-713 (traducio do autor).

Clark (ibid., p. 714) sintetiza a evolucao do desempenho de marketing para trés outras formas

de avaliacdo, conforme ilustragdo.
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Figura 5- Areas expandidas das medidas de desempenho de marketing

Medidas ndo

financeiras
Satisfagdo do Cliente
Lealdade do Cliente
Brand Equity

Medidas isoladas de
resultado financeiro
Lucro
Vendas

Fluxo de Caixa

Medidas de Input Multiplas medidas
Auditoria de marketing Auditoria de marketing
Implementacio de marketing Eficiéncia [ Efetividade
Orientagdo de mercado Analise multivariada

Fonte: CLARK, 1999, p. 714.

Primeiro ciclo: medidas de output financeiras para medidas nao-financeiras

A primeira fase buscou examinar a produtividade dos esforcos de marketing para gerar
resultados financeiros positivos e fornecer orientacdes aos gestores sobre como alocar seus

recursos de marketing.

Durante os anos 80, diversos estudos expandiram a concepc¢do dos resultados (outputs)
financeiros para incluir novas medidas ndo-financeiras. Bonoma e Clark (1988) revelaram
inimeros fatores moderadores na literatura sobre a produtividade de marketing, sugerindo que
o processo de transformacdo entre os inputs de marketing e os outputs possui elevada

dependéncia em outras varidveis.

Foi durante esse periodo que a participacdo de mercado surgiu como uma forte varidvel
preditiva do fluxo de caixa e da rentabilidade, tendo originado o estudo Profit Impact of
Market Strategies — PIMS, conduzido por Buzzell e Gale (1987). Esse estudo, um modelo de
regressdo multipla originalmente desenvolvido pela General Electric, relacionava
lucratividade a 37 varidveis de negdcios. O PIMS indica que a intensidade de investimento, a

participacdo de mercado relativa, a taxa de crescimento da industria, a posi¢do no ciclo de
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vida e a proporcao despesas/vendas de marketing estdo entre os fatores mais importantes que
afetam o retorno sobre o investimento (ROI) e o fluxo de caixa. Essa relacdo entre
participacdo de mercado e rentabilidade foi posteriormente criticada e questionada por outros

autores (MINTZBERG et al., 2000, p. 80; SIMON et al., 2008, p. 21).

Clark (1999, p. 715) identifica outras medidas ndo-financeiras que surgiram nessa época,
como a qualidade dos servigos e o nivel de desenvolvimento de novos produtos ou inovagao.
O autor ressalta trés medidas, devido a elevada producdo de pesquisas académicas na drea: a)

satisfacdo do cliente (consumidor); b) lealdade do cliente e ¢) brand equity.

A satisfagcdo do cliente possibilitou o surgimento de arcabougos tedricos sobre o tema, porém
esse construto gerou inumeras interpretacdes e dificuldades para mensurd-los. Entre as
limita¢des destaca-se a dificuldade em associar a satisfacdo do cliente com o desempenho da
empresa, ja que a concorréncia também pode obter indices semelhantes ou superiores de

satisfacdo, atraindo os clientes da organizacao.

Em resposta aos problemas nas medidas de satisfacdo do cliente, surgem outros estudos
focando a lealdade do cliente como uma atividade essencial do marketing. Reicheld (1996)
sugere que a boa gestdo de marketing atrai os clientes corretos: aqueles cuja lealdade a
empresa € capaz de obter e manter. Em seguida, vieram indmeros esforcos que buscam

mensurar o Lifetime Value — LFT, ou valor do cliente ao longo do tempo.

Outro conceito que surgiu a partir da década de 90 foi o brand equity, em conseqiiéncia de
estudos que identificaram a marca como um dos ativos de marketing mais importantes. Uma
marca forte permite as empresas cobrar um prego premium sobre produtos de marcas menos
conhecidas, estendé-la para outras categorias de produtos e/ou reduzir o risco percebido por

clientes e investidores.
Essas medidas de brand equity dividem-se em duas correntes: a de marketing, com foco na

importancia da marca para o cliente, e a financeira, que procura quantificar o valor da marca

para a empresa € seus investidores.

Segundo ciclo: medidas de output para medidas de input
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Clark (1999, p. 717) identifica as énfases em medidas como satisfacdo dos clientes, lealdade e
brand equity como um movimento mais amplo de distanciamento das métricas financeiras
(lucro e vendas) em direcdo a métricas de atividades de marketing (inputs) que levam a

resultados intermedidrios (outputs), que por sua vez resultam em outputs financeiros.
Esses resultados intermediarios podem ser considerados os ativos de marketing (PIERCY,

1986; SRIVASTAVA et al., 1998) que podem ser alavancados para produzir um superior

desempenho financeiro.

Auditoria de marketing

O autor identifica como a primeira tentativa nesse sentido o conceito de auditoria de
marketing, cuja funcdo é sistematicamente avaliar a adequacdo das atividades e ativos de
marketing da organizacdo. Esse conceito, oriundo dos anos 50, foi abordado posteriormente

por Kotler et al. (1977), que propdem 6 componentes de avaliacao:

- Auditoria do ambiente de marketing;

- Auditoria da estratégia de marketing e da consisténcia entre a estratégia e o ambiente
externo;

- Auditoria da organizacdo de marketing e das interagdes com a drea de vendas;

- Auditoria dos sistemas de marketing e os procedimentos para obtencdo de
informacodes, planejamento e controle;

- Auditoria da produtividade, avalia¢do das informacdes contdbeis;

- Auditoria da fun¢@o de marketing e revisao das funcdes principais de marketing, com

base nas averiguacdes das demais auditorias realizadas.

Morgan et al. (2002, p. 365) reconhecem essa abordagem como a primeira tentativa
sistematica de avaliar a eficicia de marketing e antecessora de estudos sobre orientacao para o
mercado. Contudo, a auséncia de implementacao desse processo de auditoria ocorreu devido
as suas limitagdes, que incluem a inexisténcia de auditores independentes, a baixa cooperagdo
dos profissionais de marketing, a reduzida disponibilidade de dados e de comunicacdo com a
direcdo para assegurar acesso e compreensido das informagdes. Em resumo, a auditoria de
marketing € util como diagndstico para o aprimoramento da organizacdo, porém € incapaz de

gerar medidas adequadas para avaliar o desempenho de marketing.
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Morgan et al. (ibid., p. 364) afirmam que a auditoria de marketing € uma abordagem centrada
na eficiacia do marketing, enquanto a andlise da produtividade do marketing versa sobre a

eficiéncia, isto €, a relagdo entre os inputs € os outputs.

Produtividade de marketing

Bonoma e Clark (1988) identificam inimeras medidas de produtividade, a maioria baseada
em medidas de inputs, como despesas de marketing e niveis de investimento, e de outputs, a

saber: lucro, vendas (quantidade e valor), participacdao de mercado e fluxo de caixa.

A andlise de produtividade contribuiu para a avaliagdo do desempenho de marketing ao
fornecer um modelo conceitual para discutir a eficiéncia dos gastos, a exemplo do que foi
feito por outras dreas da administracdo, além de focar a identificacdo e mensuracdo dos custos

de marketing.

Contudo, os autores identificam inimeros problemas que limitaram a operacionaliza¢do dessa
abordagem, pois ela exige a avaliacdo econdmica e exata dos inputs e outputs e que tais
medidas sejam constantes no tempo (MORGAN et al., 2002, p. 365). Entretanto, as atividades
de marketing atuam primordialmente sobre ativos intangiveis, cujos resultados sdo mais

dificeis de monetizar, além de gerar impactos em horizontes de tempo mais longos.

Orientacio para o mercado

O esfor¢o mais sistemdtico de avaliacdo da qualidade dos inputs de marketing resultou no
conceito de orientagdo de mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990),

que busca medir as atividades que desenvolvem e utilizam a inteligéncia sobre o mercado.

Evidéncias empiricas sugerem que o sucesso na geragdo, disseminagdo e aplicacao das
informacdes de mercado dentro da organizacdo podem tornar-se uma importante fonte de
vantagem competitiva, mas a relacdo entre a orientacdo de mercado e o desempenho ainda
ndo sdo conclusivas, o que pode ser explicado pela presenca de fatores moderadores. E dificil
mensurar o quanto de fato uma organizacdo estd orientada para o mercado e se é possivel
utiliza-la como medida de desempenho na prética. Outros autores consideram a orientagdo

para o mercado muito mais uma forma de cultura organizacional.
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Terceiro ciclo: medidas unidimensionais para medidas multidimensionais

As medidas multidimensionais tiveram inicio com a proposta de auditoria de marketing nos
anos 70. Bonoma e Clark (1988) e Walker e Rtiekert (1987) sdo citados por Clark (1999, p.
719) como autores dos anos 80 que buscaram medir de forma simultanea a eficiéncia e a
eficdcia de marketing.

A tendéncia de uso de medidas multidimensionais € considerada importante para os
pesquisadores, porque possibilitam uma apreensdo mais completa da realidade do que
somente uma dimensdo isolada. Contudo, modelos complexos sao rejeitados pelos
profissionais de marketing, que consideram as técnicas estatisticas multivariadas de dificil
utilizacdo na rotina gerencial. Tais esquemas multidimensionais sofisticados ndo interessam
aos administradores, que tendem a preferir modelos mais simples, como o Balanced

Scorecard, estruturado em poucas dimensdes e métricas.

Clark (1999, p. 720) sugere que os académicos da drea de marketing busquem desenvolver
modelos mais simples, com um ndmero menor de métricas, mas capazes de oferecer um
entendimento suficiente do negdécio para possibilitar uma avalia¢do rigorosa do desempenho.
Ele conclui sua retrospectiva histérica com as seguintes observacdes e propostas para o

desempenho das atividades de marketing:

- As medidas de resultados financeiros provavelmente sempre serdo utilizadas como
indicadores do desempenho de marketing, porém elas sao apenas uma “fotografia” da
situacdo atual e sdo de pouca utilidade para avaliar as futuras atividades de marketing.

- A proliferacdo de métricas na drea de marketing deve ser evitada. Essa mensagem ¢é
direcionada particularmente a drea académica que, na ansia de propor seus proprios
indicadores para cada construto, multiplica de forma desnecessdria as métricas
disponiveis. Ao invés de desenvolver novas medidas, a drea académica de marketing
deve incentivar um conjunto minimo de indicadores padronizados.

- A busca de indicadores relevantes para cada construto de marketing deve limitar-se a
um numero reduzido de indicadores (minimo de 3), mas que assegurem a
confiabilidade. Esta pode ser obtida com o uso de técnicas estatisticas, como a andlise

fatorial.
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- O maior desafio para os académicos de marketing é compreender a natureza de
causalidade entre os multiplos construtos, tanto para o avanc¢o da teoria como para
aconselhar os gestores sobre quais medidas sejam mais Uteis para suas organizacoes. A

figura a seguir ilustra essa proposta:

Figura 6 - Inter-relacionamentos hipotéticos entre construtos

Satisfagdo do

Cliente
M
]
]
|
i
Orientacdo < ! Lealdade do
__________ do-
de Mercado ! Cliente
|
v |
Brand
Equity

= Relagdes de causa
“€---=------ Relacionamentos de feedback
Fonte: CLARK, 1999, p. 725.

Clark (1999, p. 725) argumenta que o relacionamento entre os diversos construtos fornecem
inimeros desafios, como identificar a direcao de relacionamentos causais entre 0s construtos,
a forma desse relacionamento (linear, ndo-linear), a for¢ca dessas relacdes em termos praticos e

a relag@o temporal entre essas medidas.

Cabe aos académicos de marketing compreender a natureza da causalidade entre esses e/ou
outros construtos, no intuito do avango da teoria como para o aconselhamento dos gestores

em relacdo as métricas mais adequadas para suas organizagoes.
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4.2 Avaliacao de desempenho organizacional e avaliacao de marketing

E fundamental para o marketing a capacidade de medir o sucesso ou o fracasso de suas
iniciativas. Apesar da proliferacio de medidas de desempenho, o desempenho de marketing
como um todo tem recebido pouca ateng¢do na pratica. As medidas tém se concentrado em
indicadores financeiros e isso ocorre em parte pela dificuldade em relacionar as atividades de

marketing com efeitos de longo prazo.

Morgan et al. (2002, p. 364) identificam cinco importantes contribui¢des da avaliagdo do

desempenho de marketing:

- Monitorar os “sinais vitais” da organizacao e fornecer sinais antecipados de problemas
que possam afetar o desempenho futuro;

- Fornecer informacdes para o planejamento e execucdo, bem como um auxilio para o
aprendizado;

- Auxiliar a estratégia de implementagdo, ao rastrear a amplitude de consecucdo dos
objetivos estratégicos de marketing;

- Assegurar conformidade a padrées ndo negocidveis, como regulagdes de mercado e
padrdes definidos por associacdes de industria;

- Sinalizar as prioridades de marketing e os resultados desejdveis para os gerentes e

empregados.

Existe uma ampla literatura em administracao que aborda o desempenho das organizagdes e
as distintas formas para estimar esses resultados. De forma abrangente, pode ser classificada

sob dois aspectos: a) medidas financeiras e ndo-financeiras; b) medidas objetivas e subjetivas.

Ambler e Riley (2000, p. 3-4) identificam como obstaculo adicional o desafio para definir e
correlacionar dados mais subjetivos (soft data), tais como atitudes do consumidor, com o
desempenho. “Muitas empresas consideram problemdtico mensurar até mesmo
comportamentos relativamente quantitativos, como reten¢do de clientes, e o resultado
inevitdvel € que muitas empresas ndo estdo propensas para despender o tempo, energia e
recursos para fazé-lo de forma efetiva.” Contudo, alegam os autores, isto parece estar

mudando, com o surgimento de ferramentas de avaliagdo de desempenho organizacional
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como o Balanced Scorecard — BSC, medidas de satisfacdo de clientes, métricas de processos

e custeio baseado em atividades.

Recentemente, o dashboard marketing (ou painel de controle de marketing) surgiu como um
recurso para organizar as métricas de marketing em um sistema de controle gerencial. O BSC,
devido a sua dissemina¢do no ambiente corporativo € a existéncia de uma dimensdo
“Clientes”, e os painéis de controle de marketing sdo revistos e discutidos nas secdes

subseqiientes.

4.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é uma metodologia desenvolvida pelos professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, a partir dos anos 90. Nessa época, os autores
propuseram 0 BSC como um instrumento para resolver problemas de mensuragcdo, pois 0s
indicadores financeiros se mostravam incapazes de refletir as atividades criadoras de valor
relacionadas com os ativos intangiveis da organizacdo, tais como (KAPLAN; NORTON,

2000, p. 8):

- Habilidades, competéncias e motiva¢do dos empregados;
- Bancos de dados e tecnologias da informagao;

- Processos operacionais eficientes e sensivelis;

- Inovacdo nos produtos e servigos;

- Relacionamentos com os clientes;

- Fidelidade dos clientes;

- Imagem da organizagdo nas esferas politicas, sociais e regulamentarias.

Os autores adotam como premissa que a confiancga exclusiva em indicadores financeiros induz
as empresas a opcoes erroneas, pois as mensuragdes financeiras sao indicadores defasados,
concentrados em resultados e conseqiiéncias de a¢des passadas. Kaplan e Norton (ibid., p. 13)
destacam que esses indicadores sdo focados no curto prazo e sacrificam a criagdo de valor de
longo prazo, enquanto o BSC tem como mérito o fato de utilizar na avaliacdo de desempenho

a mensuracao de outros vetores de desempenho futuro.
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De um método simples de utilizacdo dos indicadores de desempenho, o BSC passou a apoiar a

implementacdo de estratégias e se tornou um sistema de gestdo estratégica.

Kaplan e Norton (2000) afirmam que o BSC capacita as organizagdes a focalizarem e
alinharem suas equipes executivas, unidades de negdcio, recursos humanos, recursos de
tecnologia da informacdo e recursos financeiros a estratégia da organizacdo. Assim, os autores

propdem cinco principios, denominados “principios da organizacdo focalizada na estratégia”:

- Traduzir a estratégia em termos operacionais: ou seja, descrever e comunicar a

estratégia a todos os colaboradores da organizacdo de forma a envolvé-los, pois para
alcancar os resultados considera-se tal passo fundamental;

- Alinhar a organiza¢do com a estratégia: € necessario que todos os colaboradores das

diversas unidades de negdcios ou departamentos das organizacdes estejam alinhados a
estratégia;

- Transformar a estratégia em tarefa de todos: segundo os autores ‘“as organizacodes

focalizadas na estratégia exigem que todos os empregados a compreendam e
conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o €xito da estratégia”;

- Converter a estratégia em processo continuo: segundo os autores a maioria das

empresas concentra suas atividades em rever e comparar desempenhos ocorridos,
deixando de discutir as estratégias e até mesmo sua implementacao;

- Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva: a estratégia demanda trabalho

em equipe para a coordenacdo das mudancas; assim, o envolvimento ativo da equipe

executiva € de suma importancia.

De forma pratica, a operacionalizacao do conceito de BSC acontece basicamente em duas
fases. A primeira € a criagdo do mapa estratégico, que tem como objetivo traduzir a estratégia
da organizacdo num conjunto de objetivos e indicadores de desempenho. Como as medidas de
desempenho financeiro sdo insuficientes, os autores propdem que o conjunto de objetivos e
indicadores de desempenho organizacional esteja baseado em quatro dimensdes: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado/crescimento. A partir dos objetivos e indicadores
do mapa estratégico inicia-se a segunda etapa, constituida de um plano formal para orientar as
acoes e o controle. A figura a seguir apresenta cada uma das dimensdes propostas por esses

autores:
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Figura 7 - Estrutura do balanced scorecard

Finangas
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Aprendizado e Crescimento
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sustentaremos nossa capacidade de mudar &
melhorar™

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 32.

Dimensao financeira

Esta dimensdao traduz a forma mais utilizada pelas organizacdes na mensuracdo de
desempenho. A énfase estd nos objetivos e nas medidas monetdrias, sendo os aspectos
financeiros da organizacio o objetivo central, principalmente no que diz respeito aos impactos
das decisdes estratégicas da organizacao nos indicadores e nas metas estabelecidos na drea

financeira.

A dimensdo financeira propde que os indicadores e os objetivos utilizados sejam

estabelecidos em conjunto com a drea financeira, tendo as seguintes caracteristicas:

- Indicadores de crescimento de receita e sua composi¢ao em fun¢do de novos produtos
ou novos clientes e mercados conquistados, identificando o quanto de receita pode-se
gerar com a inovagao.

- Indicadores relacionados aos custos e a melhoria de produtividade, ou seja,
indicadores que reflitam se os custos atuais resultam em receitas significativas aliadas
a produtividade e a lucratividade desejadas. Os autores apontam ainda que um sistema
de custeio, baseado em atividades e em processos, provavelmente serd necessario para
a medi¢ao do custo unitdrio de processamento de transacdes e de produgao.

- Indicadores que reflitam a utilizagdo dos ativos e as estratégias de investimentos em

capital fisico: como sistemas de informagdo, equipamentos especializados e
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instalacdes de distribuicao; e capital intelectual e humano como: técnicos capacitados,

bancos de dados, e pessoal com conhecimento sobre o mercado e o cliente.

Dimensao processos internos

Os processos internos compreendem as diversas atividades empreendidas dentro da
organizacdo que, de uma forma ampla, possibilitam realizar desde a identificacdo das
necessidades até a satisfacao dos clientes. Sao abrangidos os processos de inovacdo (projeto e
desenvolvimento de produtos e servicos), de operacdo (producdo e comercializacdo) e de

servico pos-venda.

Esta dimensao do BSC identifica os processos internos criticos, ou seja, aqueles em que a
empresa ou a unidade de negdcios deve alcancar a exceléncia e a efetiva diferenciacdo em
relacdo aos concorrentes, de forma a atrair e reter clientes, satisfazendo as expectativas de
retornos financeiros interessantes aos acionistas. Os indicadores desta dimensdao e seus
objetivos devem estar em sintonia com as dimensdes ‘“clientes” e “financeira”. Assim, os
indicadores dos processos internos devem ser definidos de forma a capturar o maior impacto

na satisfacdo do cliente e o cumprimento dos objetivos financeiros da empresa.
Os objetivos e os indicadores mais comumente utilizados sdo relacionados a: produtividade,

qualidade dos produtos, tecnologia empregada, gerenciamento de estoques, custo e tempo de

fabricacao.

Dimensao aprendizado e crescimento

Esta dimensdo busca analisar a habilidade da empresa em manter sua competitividade e
evoluir no longo prazo. Os principais objetivos relativos a esta dimensdo sdo a capacidade em
inovar e desenvolver funciondrios. Os autores ressaltam a importancia dos recursos humanos
nesse processo, destacando o papel fundamental assumido por eles na execugao da estratégia
desenhada. Torna-se necessario um conjunto de indicadores e objetivos que contemplem o
desenvolvimento e a capacitagdo dos funciondrios, o ambiente de trabalho, a motivagdo, suas

habilidades e competéncias.
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Adicionalmente, eles propdem a mensuracdo de indicadores referentes a eficiéncia dos
sistemas de informacdo, pois 0s mesmos contribuem fortemente para o processo de gestao do

conhecimento, que por sua vez auxilia no processo de aprendizado da organizacao.

Dimensao clientes

Esta dimensdo descreve como o valor deve ser criado para os clientes, a fim de que a empresa
se diferencie da concorréncia, atraindo, retendo e aprofundando seu relacionamento com seus
clientes. Os autores ressaltam que o estudo da proposta de valor € a medida principal de
desempenho para esta dimensdo e que essa proposicdo de valor determina os segmentos de
mercado almejados pela estratégia e a maneira como a organizacdo se diferencia nos

segmentos-alvo em relagdo a concorréncia.

Tais propostas de valor para o cliente se ddo basicamente por meio do efeito conjunto de trés

fatores:

- Atributos dos produtos ou servigos, que englobam funcionalidade, preco e qualidade.
Determinados clientes aceitam a prestacdo de servicos bdsica, mas com preco e
qualidade igualmente baixos. J4 para outros clientes, a proposta pode ocorrer de forma
oposta;

- Relacionamento: para os autores a dimensdo das relacdes deve englobar os
compromissos de longo prazo, como, por exemplo, no caso de relacdes entre
empresas, a interligacao dos sistemas de informacao;

- Imagem: reflete fatores intangiveis que atraem os clientes para as empresas, COmo, por

exemplo, a reputacdo da empresa.

Os autores enfatizam que a expectativa da empresa, no que tange a dimensao clientes, ndo
deve estar centrada em obter retorno financeiro de curto prazo, uma vez que esse tipo de
investimento normalmente apresenta retorno a médio ou a longo prazo. Os autores destacam
que esta dimensdo complementa a dimensao financeira, notéria pela dificuldade em mensurar

tais retornos.
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Kaplan e Norton (1997, p. 120) sugerem como objetivos ou indicadores de desempenho para

esta dimensdo a satisfacdo, a retencdo, a lucratividade e a aquisicdo de clientes, além da

participacao de mercado.

Figura 8 - Indicadores centrais da dimensao cliente

Participacéio de Mercado

TN

Aquisicéio de Clientes _ ,, Lucratividade dos Clientes «——— Retencio dos Clientes

|

Satisfacéio dos Clientes
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 187.

Satisfacdo dos clientes: o objetivo é mensurar o nivel de satisfacdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor da
empresa.

Retencdo dos clientes: o objetivo € mensurar a intensidade com que a empresa mantém
relacionamentos continuos com seus clientes. Segundo os autores a retengdo €
fortemente impactada pela satisfacao dos clientes.

Aquisi¢ao dos clientes: o objetivo € mensurar a intensidade com que a empresa atrai
ou conquista novos clientes ou negocios. De forma andloga a retencao, este indicador
€ impactado fortemente pela satisfacdo dos clientes.

Participagdo de mercado: mensura a propor¢do de negdcios num determinado
mercado. Este € o indicador mais comumente utilizado e impactado diretamente pela
quantidade de clientes retidos e adquiridos.

Lucratividade dos clientes: o objetivo € a mensuragdo do lucro liquido, ou seja, efetua-
se a diferenca entre todas as receitas e as despesas de cada um dos clientes ou dos
respectivos segmentos. Segundo os autores, este indicador reflete a habilidade da

empresa em gerar satisfacdo para os clientes, reté-los e adquirir novos.

E interessante notar que tais métricas sdo extremamente genéricas para a proposta de

mensuracdo desta dimensdo. Os proprios autores recomendam a adoc¢do de métricas

especificas dentro da proposta de valor da empresa, como, por exemplo, pontualidade,

conveniéncia, atendimento, entre outros.
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As métricas de marketing discutidas na revisdo da literatura e avaliadas neste trabalho
constituem importantes contribuicdes para o modelo de avaliacdo de desempenho proposto no
BSC. E importante destacar, contudo, que indmeras métricas de marketing destacadas na

literatura estdo classificadas na dimensio financeira do BSC.

O BSC trouxe importantes e relevantes contribuicdes para a estratégia empresarial. De forma
andloga, a ferramenta de painel de controle de marketing comega a servir a0 mesmo
propésito, com foco primordial na drea de marketing, porém com beneficios para toda a

organizacao.

4.2.2 Painel de controle de marketing

A evolugdo das métricas de marketing trouxe avangos importantes para a avaliacdo do
desempenho de marketing, embora este ainda seja um tema em desenvolvimento. Contudo, a
organizacdo dessas métricas em um conjunto sistematizado de medidas sobre marketing
possibilitou o surgimento de outra ferramenta, o painel de marketing ou dashboard marketing

(LAPOINTE, 2005, p. 12).

Os painéis de controle gerencial ndo sao novidade na drea de administragdo. Eles sdo
compostos por indicadores-chave para o sucesso de uma organizacao e inclui indicadores de
tendéncias (leading indicators / drivers) e indicadores de resultados (lagging indicators /

outcomes).

Clark (1999) discorre sobre a necessidade de se obter maior compreensao em relagdo a
causalidade entre os indicadores direcionadores (leading indicators) e o desempenho de
marketing, possibilitando aos gestores a identificacdo das métricas preditivas para a
performance de seus negdcios. Contudo, a direcdo, a forma, a intensidade e a natureza
temporal desses relacionamentos ainda precisam ser testados (AMBLER; RILEY, 2000).

Um painel de controle para a alta direcdo € constituido por um conjunto de medidas
interligadas que permitem aos dirigentes avaliar o direcionamento da empresa e compara-la
com os objetivos de curto, médio e longo prazos, além de evidenciar as estratégias

organizacionais para os colaboradores e demais grupos interessados.
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Um amplo conjunto de organizagdes nos ultimos anos tem adotado dashboards (painéis) e
scorecards como instrumento para verificar as informacOes de desempenho. A palavra
dashboard, "painel" em portugués, se refere ao conjunto de instrumentos de controle. Essa
interface torna mais facil para a maioria dos usudrios a busca e a andlise da informacao

necessdria para realizar suas atividades diarias.

Eckerson (2005) enumera as distin¢cdes entre ambos, embora ressalte que muitos executivos
os considerem idénticos na prética. O painel mede processos, monitora em tempo real e
notifica sobre excecdes quando o desempenho em relagdo as métricas se desvia do padrdao

esperado.

Ja o scorecard mapeia o progresso em relacdo aos objetivos, exibe fotos periddicas de
desempenho associadas com os objetivos estratégicos e planos da empresa e mede a atividade
da empresa contra os objetivos predefinidos para identificar se o desempenho estd em
intervalos aceitdveis. A escolha de indicadores de tendéncia ajuda os executivos a comunicar

sua estratégia e a focar nas tarefas de alta prioridade necessdrias para execugao dos planos.

Enquanto o painel informa aos usudrios o que estdo fazendo, um scorecard diz o quao bem
estd sendo feito; ou seja, um painel registra o desempenho, enquanto um scorecard mapeia o
progresso. Um painel € um sistema de monitoramento do desempenho, ao passo que o

scorecard é um sistema de gestdo do desempenho.

Tabela 1 - Comparativo entre painéis e scorecards

PATNEL SCORECARD
Ohjetivo Lista o desempenho Lista o progresso
Uso Momtoramento de desempenho  Gestiio do desempenho
Atualizagio Em tempo real Ienzalmente
Dados Eventos Eesumos
Lledidas Lletricas Indicadores chave
Contexto Alertas, excepdes Cihietivos, metas
Fonte Ligados a sistemas Ligados a plancs

Fonte: ECKERSON; 2005.

Eckerson (2005) afirma que essa distin¢cdo “cai por terra” devido a semelhanga de uso pelos

gestores. Os painéis indicam situagdes momentaneas, em tempo real, do desempenho da
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empresa, ao passo que o scorecard busca alinhar os objetivos com a estratégia. O painel bem
construido comunica o desempenho de forma rdpida e fécil, fornecendo aos usudrios a

informacao necessdria e alertando-os para as condi¢des que demandem atencdo imediata.

Eckerson (2005) destaca que o nome atribuido (dashboard ou scorecard) ndo € relevante, pois
0 que importa € se tais instrumentos fornecem as informagdes corretas e em tempo hébil para
que os executivos possam executar de forma efetiva os objetivos estratégicos, planos, e

processos.

Clark et al. (2006) corroboram a tendéncia na adog¢do de tais painéis de controle gerencial, ou
dashboards, que consistem em um conjunto refinado de métricas de marketing, geralmente
apresentados de forma visual, por meio dos quais a alta administracdo pode obter uma visao
estratégica do desempenho da organizacdo. Esses painéis sdo considerados pelos autores
como uma variacdo do Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), bem
como da abordagem do key performance indicator — KPI (DAY, 1994; COPELAND, 2002)

para a mensuracao do desempenho.

Em termos informacionais, os autores defendem os “painéis de instrumentos” como forma de
fornecer a visualizacdo, o resumo e a agregacdo de informacdes que possam atuar como
antidoto para o excesso de informagdes. Dessa forma, ao resumir o desempenho de marketing
para a alta administragdo, esses painéis podem aumentar a satisfacdo dos gestores com seus

sistemas de mensuracdo de desempenho.

Clark et al. (op. cit.) conduziram pesquisas nos anos de 2001 e 2003 com gerentes seniores de
marketing ou gerentes gerais, membros do Washington’s Marketing Leadership Council —
MLC, associagdo norte-americana de educacdo e pesquisa em marketing. Em 2001, a pesquisa
obteve 88 respostas (29% de retorno) e em 2003 foram respondidos 139 questiondrios (32%

de retorno).

Nas duas pesquisas, aproximadamente 45% dos respondentes das grandes empresas
participantes indicaram o uso de dashboards — “definidos como um conjunto significativo de
métricas de marketing”, utilizadas para monitorar e comunicar o desempenho estratégico de

marketing.
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Quadro 3 - Uso de painéis de controle em marketing
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Fonte: CLARK, 2006, p. 20.

A pesquisa também demonstrou beneficios do uso de “painéis de controle” nas empresas,
associadas a maior habilidade para calcular a produtividade de marketing e a reduc¢do na
percepcdo de gastos supérfluos em marketing. As respostas, em 2003, dos usudrios de

“painéis de controle” indicam também uma associacao positiva em termos de receitas.

A mesma pesquisa conduzida em 2003 possibilitou o desenvolvimento de um modelo mais
sofisticado, indicando que esses painéis podem produzir medidas e resultados superiores no
contexto de outras dreas de mensuragdo. Sao descritos trés instrumentos habilitadores para a
mensuracdo: a) uso de um painel de controle; b) consenso da alta geréncia sobre as métricas

de marketing e; c) alinhamento dos objetivos de marketing com as estratégias corporativas.

Os resultados obtidos sugerem que tais instrumentos podem produzir melhores medigoes e
resultados. Os “painéis de controle” (dashboards) tiveram a relacao positiva mais consistente
com a habilidade de mensurar. Também possuem associagdes positivas com as medidas de

brand equity e uma associagdo marginal positiva com as medidas de retorno financeiro.
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Figura 9 - Relacio entre capacidade de mensurar e resultados
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Fonte: CLARK, 2006, p. 21.

O consenso interno sobre as métricas estd fortemente associado a medidas financeiras e
parcialmente associado a habilidade para medir o brand equity. Os autores do estudo, no
entanto, ndo esperavam a auséncia de associacdo entre o alinhamento de objetivos e as

habilidades para medir os resultados financeiros e/ou o brand equity.

Por outro lado, o alinhamento de objetivos possui forte e direta relacdo positiva com
aprendizagem e uma relagdo negativa (porém marginal) com a melhoria da receita. A
explicacdo dos autores para essa importante descoberta € que o foco no longo prazo amplia a
visdo da alta geréncia para desenvolver as capacidades e a aprendizagem para o futuro,

reduzindo o foco nos resultados imediatos de vendas de curto prazo.

Os autores alertam que as vendas foram utilizadas como unico parametro financeiro, pois a
confidencialidade das informag¢des impossibilitou a obtengcao de dados sobre lucro, fluxo de
caixa ou valor para o acionista, que poderiam indicar outras relacdes. A relacao entre a adoc@o
dos painéis de controle de marketing e o desempenho financeiro carece de estudos mais

conclusivos.

Outro estudo procurou associar a utilizacao dos painéis de controle a satisfacdo dos gestores
com a avaliagdo do desempenho de marketing (CLARK er al., 2006, p. 194). Uma das
hipdteses testadas foi se a presenga dos painéis de controle amplia a satisfacdo dos gestores

com seus sistemas de avaliagdo. Essa hipdtese, contudo, foi rejeitada.
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Os autores identificam que a satisfacdo dos gestores em relacdo ao processo de mensuragdao
do desempenho estd mais associada a capacidade de disseminagdo dessas informagdes dentro
da organizacdo. Embora a relacdo seja positiva, essa propagacdo deve ser feita com
parcimonia, pois o excesso de métricas e a sobrecarga de dados podem causar insatisfacao nos

gestores, causando efeito inverso ao desejado.

Esse resultado indica a importancia de definir-se um grupo reduzido e relevante de métricas,

conforme sugerido por outros autores (CLARK, 1999; AMBLER et al., 2001).

A avaliagcdo de desempenho de marketing evoluiu desde os anos 60 e gerou ferramentas como
o dashboard marketing nos anos 2000. Enquanto isso, os académicos da drea buscam
estabelecer as bases conceituais que suportam essas agdes, como os modelos revisados na

proxima se¢do deste capitulo.

4.3 Modelos de avaliacao de marketing e seus impactos financeiros

Como ja mencionado, marketing vem assumindo um papel de destaque como direcionador do
crescimento empresarial (DOYLE, 2000, p. 18; ANA; BOOZ ALLEN, 2004, p. 3). Por outro
lado, cresce a pressao para que sejam demonstradas suas contribui¢cdes para o desempenho da

empresa, especialmente os impactos financeiros oriundos das decisdes de marketing.

Essa relagdo deveria aproximar as duas dreas, porém marketing e financas atuam quase
sempre como dreas funcionais independentes. O competitivo ambiente empresarial nao
permite mais a permanéncia dessas fronteiras funcionais e hd relatos de casos no Brasil em

que isso ja é uma realidade (QUEIROZ, 2004).

Em decorréncia, estruturas conceituais estdo sendo propostas por renomados académicos da
area de marketing, buscando identificar como as decisdes de marketing podem impactar sobre
a organizacdo e gerar resultados financeiros. Esses resultados, porém, ndo sdo imediatos e sao

precedidos por resultados ndo-financeiros.
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As estruturas conceituais desenvolvidas para explicar essas relagdes trazem em seu bojo a
tematica da avaliacdo do desempenho de marketing, cujas nuances também sio exploradas ao

longo desta se¢ao.

4.3.1 Ativos baseados no mercado e o valor para o acionista

Srivastava et al. (1998) desenvolveram uma estrutura conceitual sobre a interface entre
marketing e finangas, utilizando os ativos baseados no mercado como a principal ligacdo e
contribuicdo de marketing a criacdo de valor para o acionista. Os autores argumentam que a
crescente utilizacdo dessas medidas de valor deve ser incorporada pelos profissionais de

marketing e que novas crengas devem emergir, conforme sintetizado no quadro a seguir.

Quadro 4 - Crencas sobre interface entre marketing e financas

Crengas Tradicionais Crencas Emergentes
Criar e gerenciar atives de marketing para
Chbietive de marketing Criar valor para o consurmdor criar valor ao acionista
Eelacionamento entre Zucesso do produte no mercado Interface mercado-finangas deve ser
marketing e finan;as gera resultado financetro positivo gerenciada sistematicamente
Perspectiva sobre oz T ativo relacional que deve ser cultivade
clientes e canais Ohbijetos das agiies de mercado £ alavancado
Input para analise de Compreensio do mercado e Conseqiincias financeiras das decisdes de
matketing organragic marketing

Especificos primordialmente para a | Besultante da interagfo entre a organizacio
Concepeio de ativos orgamzagic e o ambiente externo

Participantes no processo | Profissionais de marketing, outros, |Todos os gerentes relevantes, mdependente

decizéne de marketing se extrefnamente NeCessanos de funcio ou posicio
Stakeholders de Clentes, concotrentes, canais &
matketing drgios reguladores Acionistas, potenciais investidores
Awalagdes de produto-mercado, Eesultados financewros: configuracio de
2 que se mede chentes, canais e concorrentes ativos baseados no mercado

Volume de wendas, %0 de mercado;
satisfacio do cliente; retornos sobre| Valor presente Hqudo dos fluxes de catxa;
Medidas Operacionais wvendas, FOA, FOE valor para o acionista

Fonte: SRIVASTAVA et al., 1998, p. 4.

As novas crencas complementam as tradicionais e sao importantes devido ao papel secundario
do marketing para a formulacdo da estratégia. Destacam-se nesse conjunto de propostas dos
autores a compreensao que os gestores de marketing devem desenvolver ativos de mercado e

anocdo de que a conseqiiéncia de suas agdes € a criacdo de valor para o acionista do negdcio.
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A mudanca desse panorama exige do marketing identificagdo, medi¢do e comunicacdo as
outras areas e a dire¢cdo da empresa sobre o valor financeiro criado por suas acdes; porém,
esse tem sido um desafio ainda nao identificado pelos académicos de marketing e de finangas,
que raramente procuram estabelecer a conexdo entre as duas dreas. Compreender como
funcionam os ativos que ligam o marketing a criacao de valor para o acionista ¢ fundamental

para reduzir o gap entre as dreas.
Srivastava et al. (1998, p. 2) propdem que os profissionais de marketing adotem a perspectiva

de que os clientes e os canais ndo sdo simplesmente objetos das acdes de marketing, mas sim

ativos que devem ser cultivados e alavancados.

Ativos baseados no mercado

Um ativo é qualquer atributo fisico, organizacional ou humano que permite a empresa criar e
implementar estratégias capazes de aprimorar a eficiéncia e/ou eficicia no mercado

(BARNEY, 1991, apud SRIVASTAVA et al., 1998, p. 4).

Os ativos intangiveis constituem percentuais significativos do valor das empresas, conforme
inimeros artigos e livros que abordam este tema. Low e Kalafut (2003), por exemplo,
destacam 12 ativos intangiveis que conduzem o desempenho das empresas: lideranca;
execucdo da estratégia; comunicacdo e transparéncia; forca da marca; reputacdo; redes e
aliangas; tecnologia e processos; capital humano; organizagdo e cultura do ambiente de

trabalho; inovagdo; capital intelectual; adaptabilidade.

Marketing € responsavel ou contribui de forma significativa nos ativos:

- Comunicagdo e transparéncia: ao desenvolver suas atividades e desenvolver métricas
de controle, o marketing fornece medidas nao-financeiras de desempenho que sao
relevantes para os analistas de mercado e acionistas das empresas de capital aberto.

- Forca da marca: constitui um dos pilares da atividade de marketing. Marcas fortes
criam valor significativo para as empresas, conforme atestam os rankings anuais de
empresas de consultoria (Interbrand, Millward-Brown). Determinadas marcas

representam 40% ou 50% do valor atribuido a uma empresa.
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- Reputag@o: € semelhante ao conceito de marca, porém ha distincdes importantes.
Enquanto a marca se refere aos atributos e as emog¢des do ponto de vista do cliente, a
reputagdo abrange também os demais grupos interessados na empresa. Marketing
contribui de forma decisiva para este ativo, pois as atividades de relacionamento com
estes grupos, as relacdes publicas, a qualidade dos produtos e a satistacdo dos clientes
envolvem agdes de marketing.

- Redes e aliangas: acdes de relacionamento podem ocorrer com fornecedores, clientes,
empresas do setor e mesmo com concorrentes. O relacionamento com os clientes
constitui outro ativo cuja contribui¢do de marketing € decisiva.

- Inovagdo: a inovacdo pode ocorrer em produtos, processos, modelos de negécios e de
gestdo, por exemplo. As pesquisas de mercado e a identificagcdo de tendéncias de
comportamento sao atividades de marketing que contribuem para o desenvolvimento

de inovacdes no ambiente corporativo.

Srivastava et al. (1998, p. 6) apresentam as distin¢des entre os ativos tangiveis e intangiveis.

Quadro 5 - Atributos de Ativos

Ativos do Balango Patrimonial Ativos fora do Balango Patrimonial

Tipo de atve Primordialmente tangivel Primordialmente intangivel
Atrvos baseados em mercados, come
Exemplos Plantas industriais e equipamentos marcas & relacionamentos cotn canais
Podem ser negociadas 7 =it =i
Sim, atraveés de menores custos de vendas
Podem ser alavancadas =i, atraves do aumento da ou de servigos e conhecimento superior dos
para reduzir custos 7 produttmdade canais & dos clentes
Podem ser alavancadas =itn, através da qualidade ou =itn, através de marcas ou clientes que
para amphar precos ou  |foncionalidade superior do produto, levem & percepcio mator de walor e,
participagio 7 que justifiquerm precos supenores pottanto, precos diferenciados

Podem gerar barreiras de | Sim, desde que concorrentes fagam| Sim, custos de troca e lealdade reduzem a

entrada 7 vestimentos sinilares vulnerabilidade competitiva
Fodem criar alternativas de =itn, caso as mstalacfes e =Sin, pots o8 clientes satisfeibos sfo maits
produtos ou mercados acs equipamentos possatn ser propensos a expenmentar extensdes de
gerentes? compartihados com outros marca e de categoria
=Sitn, wvestimentos em plantas e MNae, potz o5 custes de marketing séo

Oz inwestimentos em ativos| equpamentos podem ser diluidos | tratados como despesas e devem se pagar

podem ser capitalizados 7 em balango no curto prazo

Fonte: SRIVASTVA et al., 1998, p. 6.

Em geral, os ativos de marketing sdo de natureza relacional e intelectual. Ambos sdo externos

a empresa, intangiveis e, freqiientemente, ndo aparecem no balango.
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Os ativos relacionais sdo resultantes do relacionamento entre a empresa e diversos
stakeholders, como distribuidores, varejistas, clientes, parceiros, comunidades e agéncias
governamentais. Os lagos que constituem esses relacionamentos e suas fontes podem variar

entre diferentes stakeholders.

Os ativos intelectuais sao os tipos de conhecimento que a empresa possui sobre o ambiente,
tais como tendéncias, fatos e percepcdes sobre o mercado, concorrentes, clientes, canais,
fornecedores e grupos de interesse politicos e sociais. Esse tipo de ativo permite a empresa,
por exemplo, estabelecer projecdes sobre os impactos resultantes de redugdes de precos,

entrada de novos produtos, processos de manufatura e/ou mudangas nos héabitos de compra.

Srivastava et al. (1998, p. 5) afirmam existir diversas correntes de pesquisa na literatura de
marketing que contribuem para o conceito de ativos baseados no mercado: valor da marca,
satisfacdo do cliente e administracdo de relacionamentos estratégicos. Todas demonstram que
relacionamentos duradouros com os clientes podem ser criados quando a empresa usa o
conhecimento sobre preferéncias e necessidades dos compradores para construir vinculos

estreitos entre estes € a empresa.

Impacto dos ativos baseados no mercado

Embora estes ativos possam contribuir para o desempenho da empresa e reduzir riscos, pouco
se conhece sobre as formas de o mercado aciondrio avaliar a capacidade destes ativos em
melhorar o desempenho atual e futuro. Srivastava et al. (1998, p. 8) buscam estabelecer as
conexoes entre ativos baseados no mercado, desempenho esperado da empresa e a criacdo de

valor para o acionista.
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Figura 10 - Ligacao entre ativos baseados no mercado e valor para o acionista

Criagiio de valor para o
Ativos haseados no mercado Desempenho de mercado acionista

Welocidade de penetragiio

Eelacionamentos com clientes Experimentacio mais rapida Aceleracio dos fluzos de caixa
Marcas Boca aboca mats rapido
Base mstalada de clientes Adogio mais rapida Iagnitide e elevacio dos fluzos

de catza

Eelacionarmentos com parceiros * Preco premiuem I*
Canais Eeducfio da volatiidade e
Eedes Participacio premium vulnerabilidade do fluzo de caxa
Cobranding

Extensdes de marca Amphacio do valor residual dos

fluxos de caxa

Custos menores de servicos e vendas

Lealdades retenciio de chentes

Fonte: SRIVASTVA et al., 1998, p. 9.

A primeira coluna abrange os dois tipos de ativos baseados no mercado — relacionamentos
com clientes e com parceiros —, que formam a base do valor entregue aos clientes por meio
da funcionalidade superior do produto, como alto desempenho, maior confiabilidade e
durabilidade, melhor servico, maior disponibilidade, facilidade de uso, menores niveis de

risco percebido, melhor reputacdo e imagem.

A segunda coluna resume vérias medidas de desempenho de mercado consideradas desejaveis
pelas empresas e que sdo resultantes da satisfacdo do consumidor e do investimento no valor
da marca. Ou seja, os ativos de mercado contribuem na: velocidade da penetragdo do
mercado, reducdo da elasticidade de preco, eficiéncia de programas de comunicagao, lealdade

de clientes e extensao de linhas de produtos.

Dentre as abordagens financeiras e contdbeis existentes, a abordagem de valor para o
acionista se sobressai porque estd baseada nas expectativas de desempenho futuro. Os autores
alertam que o profissional de marketing deve ser hdbil para demonstrar como 0s recursos
alocados as estratégias de marketing sdo investimentos capazes de criar ativos que: a)
alavanquem positivamente o desempenho futuro; b) fornecam potencial para o crescimento

futuro; ou ¢) reduzam o risco.
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Para tal, eles procuram mostrar a interface entre os ativos de mercado e os direcionadores de
valor propostos por Rappaport (2001): a) aceleracdao dos fluxos de caixa; b) elevacdo dos
fluxos de caixa; c) reducdo dos riscos associados com os fluxos de caixa; d) valor residual do

negocio.

Ativos baseados no mercado e valor para o acionista

O profissional de marketing deve estar atento a todos os direcionadores de valor, pois os
ativos baseados no mercado podem causar impactos simultaneos em diversos direcionadores,

tanto de forma sinérgica quanto oposta.

A maior velocidade na entrada de recursos no caixa torna maior o valor presente liquido
esperado. O investimento em marcas fortes pode resultar em consciéncia e resposta mais
rapidas por parte do consumidor, que tende a experimentar o produto, adotar a marca e

divulga-la a outras pessoas com maior rapidez.

Impacto semelhante ocorre no caso do desenvolvimento de novos produtos, pois € a rapidez
na adocao do produto pelos clientes que gera impactos positivos no caixa da empresa. Essas
estratégias que visam acelerar a entrada de recursos no caixa da empresa incluem: a)
promocgdes para criar uma base inicial de clientes capazes de facilitar a divulgacdo boca a
boca; b) ampla base instalada de clientes capazes de utilizar e adotar o produto; c) parcerias
estratégicas para ampliar a velocidade de penetracdo de um produto em escala global,
especialmente em mercados de desenvolvimento tecnoldgico acelerado, nos quais o0s

concorrentes rapidamente imitam produtos desenvolvidos em outras regioes.

Queiroz (2004) procurou ilustrar como as atividades de marketing podem impactar

positivamente na aceleragcdo dos fluxos de caixa.
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Figura 11 - Influéncia de marketing sobre a rapidez de entrada dos fluxos de caixa

Ohjetivos da Valor adicionado
Empresa para o acionista
Cotmponentes Velocidade de entrada do fluxo de
de Avaliagio caixa das operacies
—»| Crescinento em Iwestiments efn | o
wendas capital de giro
Direcionadores
de Valor :
Mlargem de lucro Investimento em
operacional atwos permanentes
Diecizdes — |Decisies gerenciais de marketing
(serencias Eapidez nas respostas aos esforgos de marketing

Experimentacio mats rapida de produtos de marcas
Indicacfes e referncias, boca a boca posttivo
Tempo mas curto para aceitagio de mercado

Alancas estratégicas, promordes cruzadas

Fonte: QUEIROZ, 2004, p. 80. Adaptado de RAPPAPORT, 2001 e SRIVASTAVA;
SHERVANY; FAHEY, 1998.

Influéncia no crescimento dos fluxos de caixa

Os fluxos de caixa maiores naturalmente se traduzem em maior valor para o acionista. Em
grandes linhas, esses fluxos podem ser ampliados através de: a) geracdo de maiores receitas;
b) reducdo de custos; c¢) reducdo das necessidades de capital de giro; d) reducdo das

necessidades de investimento de capital.
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Figura 12 - Influéncia de Marketing sobre a magnitude dos fluxos de caixa

Objetivos da Walor adicionade
Empresa pa?a o acionista
Componentes Magnitude e crescimento do fluxo de
de Avaliagie ™ caixa das operaciies
Crescimento etn Inwvestimento em g
vendas capital de giro
Direcionadores
de Valor .
Margem de lucro Investimento em
operacional ativos permanentes
Tierisfes Decisiies gerenciais de marketing
Gerencials Precos premium e maior market share
WVendas cruzadas de produtos e servigos
Dezsenvolmmento de nowos usos
Custos menores de servigos e vendas
Eeducio do capital de giro necessario
Extenszdes de marca
Cobranding e comarketing

Fonte: QUEIROZ, 2004, p. 81. Adaptado de RAPPAPORT, 2001 e SRIVASTAVA;
SHERVANY; FAHEY, 1998.

Srivastava et al. (1998, p. 11) destacam que a geracdo de receitas e a reducao de custos t€m
sido amplamente discutidas na literatura de marketing, como no caso de criacdo e gestao de

marcas.

As marcas fortes podem se tornar importantes mecanismos de ampliacdo de receitas, através
da cobranga de precgos relativos maiores (poder monopolistico da marca, custos elevados de
troca para o consumidor e lealdade). Essas marcas de elevado valor para o cliente (brand
equity) possuem consumidores mais propensos a responder positivamente a propagandas e

promocgoes.

As extensdes de marca constituem outro ponto importante, ampliando a possibilidade de
sucesso com a utilizagdo de marcas renomadas em outras categorias de produtos € acesso a

novos mercados.
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O relacionamento com os clientes constitui, evidentemente, outra fonte relevante. Clientes
mais satisfeitos podem tornar-se mais leais a empresa, reduzindo os custos de atendé-los e

comprando com maior freqii€ncia.

Os canais também constituem outro ponto importante. As parcerias estratégicas com 0s canais
permitem acesso a novos mercados, além de possibilitar redu¢des de custos operacionais. O
relacionamento estratégico desenvolvido pelo Wal Mart e pela Procter & Gamble, por

exemplo, resultou em redugdes de estoques, custos de pedidos e custos de logistica.
Os autores destacam que ‘“‘somente hd pouco tempo iniciou-se uma discussdo sobre o impacto

das atividades de marketing nas necessidades de capital de giro e ativo fixo, muito embora

ainda ndo sejam bem compreendidas”.

Influéncia na vulnerabilidade e na volatilidade dos fluxos de caixa

A reducdo da volatilidade e da vulnerabilidade minimiza os riscos associados com os fluxos
de caixa, traduzindo-se em menor custo de capital. Desse modo, fluxos de caixa mais estdveis
e previsiveis podem apresentar um maior valor presente liquido e, conseqiientemente, maior
valor para o acionista.

A vulnerabilidade dos fluxos é reduzida quando ocorrem maiores taxas de satisfacdo, de
lealdade e de retencdo de clientes. Clientes satisfeitos tendem a ser mais leais e endossar a

empresa para terceiros.

As empresas bem-sucedidas nesses quesitos possuem ativos raros e de dificil imitacdo, criam
fortes barreiras de entrada e tornam seus fluxos de caixa decorrentes das transacdes com esses

clientes menos suscetiveis a concorréncia.

A manutencdo de elevados indices de satisfacdo com a qualidade de produtos e servicos,
atendimento superior e programas de fidelizacdo sdo agdes de marketing que atuam nessa

direcdo.
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Figura 13 - Influéncia de marketing sobre vulnerabilidade e volatilidade dos fluxos

Ohietivos da WValor adicionado
Empresa para o acionsta
& T
1
iz t Fluxo de caixa d _
ompon.en”es e o caixa % || Taxa de desconto Divicda
de Avaliacio operagdes

; ;

Custo de capital

T

Decistes gerenciais de marketing

Direcionadores

de Valor

Decisfes da
Gestio
Maior satisfagio, maior lealdade e matores taxas de

retencio de clientes

Aliangas entre clientes e canais para compartilhar
formacdes, automatizar pedidos e reduzr estoques

Geracio de recettas atraves de servigos e suprimentos

Fonte: QUEIROZ (2004), p. 84. Adaptado de RAPPAPORT (2001) e SRIVASTAVA;
SHERVANY; FAHEY (1998).

A volatilidade dos fluxos se reduz quando o relacionamento da empresa com seus clientes e
parceiros de canal é organizada de forma a promover a estabilidade das operacdes e a

diminuir a freqiiéncia e a intensidade dos picos e vales nas vendas.

A coordenacdo de atividades da cadeia de fornecimento — como troca de informacdes,
pedidos automatizados e estoques menores — resulta em maior estabilidade dos fluxos de
caixa dos participantes. A volatilidade também € influenciada pela capacidade de fidelizacdo
dos clientes, o que tem resultado em politicas corporativas, visando privilegiar mercados

menos vulnerdveis as acdes de concorrentes.

As atividades de marketing podem reduzir a volatilidade e a vulnerabilidade dos fluxos de
caixa; porém, raramente sdo avaliados os impactos de marketing sobre esses direcionadores.
Os autores indicam que tradicionalmente ocorre o oposto, como as constantes estratégias de
promocao e precificacdo que encorajam clientes e parceiros de canal a comprarem com menor

regularidade. Em face disso, eles destacam a tendéncia de algumas empresas em monitorar as
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vendas e participacdo de mercado ndo somente em temos absolutos, mas também em termos

de volatilidade e vulnerabilidade.

Influéncia no valor residual dos fluxos de caixa

O valor residual retrata o valor presente do negécio atribuivel ao periodo além daquele
originalmente previsto, e que, em geral, constitui a maior parcela do valor da empresa. Os
autores destacam que alguns dos fatores que contribuem para a ampliagao dos fluxos de caixa

e para sua menor volatilidade e vulnerabilidade também estdo presentes no valor residual.

Quanto maior a base instalada de clientes e melhor a qualidade desse grupo (mensurados por
volume de compra, propensdo a pagar precos mais altos, custos de atendimento menores),
maior a sua lealdade e maior o valor residual. Esses clientes compram mais, aceitam pagar
precos maiores, geram custos menores de vendas, sdo mais propensos a endossar a empresa €

a experimentar extensdes de marca.

Uma base instalada de bons clientes também reduz a necessidade de a empresa investir na
aquisicdo de novos clientes, a¢do cujo custo € muito alto (REICHELD, 1996). Segundo o
autor, a fidelizac¢do dos clientes pode implicar um aumento de 25% a 85% no lucro.

A base instalada de clientes leais € um ativo relativamente raro, dificil de imitar e uma
barreira a competi¢cdo que contribui significativamente para o valor residual dos fluxos de

caixa.

A compreensdo dessas relacdes entre satisfacdo, retencdo e lealdade de clientes, gestdo de
marcas, relacionamentos com canais e os respectivos impactos no desempenho financeiro sao
cada vez mais relevantes para os gestores de marketing que necessitam justificar seus

or¢amentos e comprovar o retorno do investimento para a alta direcdo e para a drea financeira.
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Figura 14 - Influéncia de marketing sobre o valor residual dos fluxos de caixa

Ohietrvos da Walor adicionade para
Empresa & acionista
Componentes Fluzo de cama das
de Awvaliacio operacdes
r
Direcionadores Duragio do
de Valor crescimnents em valor

T

Decizées .- . . .
. Decisies gerenciais de marketing
(Ferencials
Tamanho e qualidade da base de clientes (volume e pregos
malores, custos mais baixos de wendas e atendimento)

Mlator satisfacio, mator lealdade e maiores taxas de retencio

de clientes

Fonte: QUEIROZ, 2004, p. 87. Adaptado de RAPPAPORT (2001) e SRIVASTAVA;
SHERVANY; FAHEY (1998).

O artigo de Srivastava, Shervani e Fahey (1998) recebeu um duplo reconhecimento em 1998
pela American Marketing Association e pelo Marketing Science Institute, considerado,
respectivamente, como a melhor contribui¢do para a teoria e para a pratica de marketing. Foi
considerado também um marco para subseqiientes estudos, ao identificar os ativos baseados
no mercado como inputs importantes para a estratégia de marketing e ao vincular esses ativos

com o impacto para a criagdo de valor para o acionista.

Apesar disso, os préoprios autores reconhecem que esses ativos precisam ser refinados e
precisam ser estabelecidos os limites e a extensdo de suas influéncias nos resultados, além de
serem desenvolvidos conjuntos de indicadores para mensurar o estoque e o fluxo desses

ativos.

4.3.2 Avaliacdo da produtividade de marketing

R. Rust, T. Ambler, G. S. Carpenter, V. Kumar e R. K. Srivastava, académicos de renome na
area de marketing, foram convidados pela American Marketing Association e pelo Marketing
Science Institute para escreverem um artigo em uma edicao especial do Journal of Marketing

sobre o estado da arte do tema avaliagdo de desempenho de marketing.
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A partir dos principios tedricos apresentados no artigo de Srivastava et al. (1998), ao mapear
as relacOes entre as atividades de marketing e os impactos financeiros para a empresa, 0s
autores chegaram a conclusio de que € possivel mostrar como os gastos em marketing criam

valor para o acionista. Uma sintese desse importante trabalho é apresentada nesta secao.

Rust et al. (2004, p. 77) afirmam que toda organiza¢do deve ter um modelo de negécio que
rastreie como os gastos em marketing podem influenciar o que os consumidores conhecem,

acreditam, sentem e como se comportam.

Esses resultados intermedidrios sdo habitualmente mensurados por métricas ndo-financeiras,
como, por exemplo, atitudes e intengdes. Tais métricas devem ser conectadas as métricas de
desempenho financeiro, como vendas, lucros e valor para o acionista, tanto no curto como no
longo prazos. A fim de ilustrar estas ligacOes, os autores propdem uma estrutura conceitual
abrangente, denominada cadeia de produtividade de marketing. O fluxo deste processo €

apresentado na figura a seguir.

Figura 15 - A cadeia de produtividade de marketing

ACOES DE
& A FMPRESA
MAREKETING
Aciies Taticas Estratégias
| propaganda, melhorias nos [* estrategias de promocio,
SErWiEOS produto, canal, ete.
¥ ¥
Impacto no cliente Ativos de marketing
impacte em attitudes, *|  walor do cliente, brand
satisfacio, eto. eqquity
¥ ¥
Impacto de mercado Posicido de mercado
impactos em participagio *| participagio de mercado,
de mercado, vendas, etc. vendas, etc.
¥ ¥
Impacto financeiro .| Posigdo financeira
EOL EVA, ete. " lucros, fusto de catea, ete.
¥ ¥
Impacto no valor da Valor da empresa
empresa »| capitalizacio de mercado,
VA Tobin's q

Fonte: RUST et al., 2004, p. 77.
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Estratégias e acoes taticas de marketing

Este fluxo tem inicio nas estratégias da empresa, dentre as quais a estratégia de promocgao,
estratégia de produto ou estratégia de distribuicdo. Estas, por sua vez, conduzem a agdes
titicas de marketing, como campanhas, aprimoramento de servigos, gestdo de marcas,
programas de lealdade ou outras iniciativas especificas delineadas a gerar impactos de
marketing. Inimeras acdes podem ser desenvolvidas para ampliar e sustentar a lucratividade

de curto prazo.

Impactos nos clientes

Estas acdes causam impactos no mercado e influenciam a satisfacdo dos clientes, as atitudes
em relacdo as marcas e a fidelizacdo dos clientes. Esses impactos podem ser mensurados em
termos de consciéncia ou lembranca de marca, associacdes Unicas a atributos e beneficios,
atitudes em relacdo a avaliacdes de qualidade e de satisfacdo, vinculos de lealdade e

preferéncia.

Estudos recentes indicam multiplos aspectos do comportamento de compra do cliente, como

vendas cruzadas, comunicagdo boca a boca e valor do cliente ao longo do tempo.

Impactos nos ativos de marketing

No ambito da empresa, os impactos nos clientes podem ser reunidos nos ativos de marketing,
conforme ilustrado pelo trabalho de Srivastava et al. (1998), e que podem ser mensurados

pelo valor da marca (brand equity) e pelo valor do cliente (customer equity).
O valor de cada cliente (lifetime value) somado resulta no valor dos clientes (customer

equity). A mensuracdo desses ativos de marketing estd sendo adotada por diversos setores,

especialmente empresas de marketing direto, bancos e empresas de cartdes de crédito.

Impactos no mercado

Os impactos nos clientes e os resultantes progressos nos ativos de marketing impactam o

mercado, alterando as vendas e a participa¢do de mercado.
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Os autores citam que os impactos de longo prazo sdo bastante distintos dos impactos de curto
prazo. Algumas acOes t€m efeito imediato, como vendas e promogdes, com pouca influéncia
no longo prazo, ao passo que outras acdes acumulam sua influéncia por muito mais tempo,

como a propaganda e as melhorias na qualidade dos servicos.

A compreensdo dessas diferencas € importante para que os resultados sejam avaliados em

horizontes de tempo mais longos.

Impactos financeiros

Estes impactos no mercado, por sua vez, se tornam fluxos de caixa para a empresa,
traduzindo-se em impactos financeiros. Inimeras medidas de desempenho financeiro podem

ser utilizadas, como a lucratividade por marca ou produto e o retorno sobre investimento
(ROD).

A lucratividade por marca ou produto € util para a avaliagdo de resultado no periodo,
possibilitando a identificacdo de custos, receitas e margens; porém, o resultado é sempre de

curto prazo.

O retorno sobre investimento foi bastante utilizado como medida de desempenho financeiro
para o resultado de marketing, como no estudo do PIMS, posteriormente questionado em sua
metodologia. O ROI como métrica de desempenho também é questionado por autores da drea

financeira (RAPPAPORT, 2001, p. 15).

Impactos no valor da empresa

Estes resultados financeiros sdo refletidos em seguida no valor de mercado da companhia,
foco maior de atencdo da alta administracdo. O trabalho de Srivastava et al. (1998), exposto
na secdo anterior, procura mostrar como essas relacdes ocorrem entre as atividades de

marketing e seus impactos nos direcionadores de valor da empresa.

A determinacdo do valor da empresa utiliza medidas do desempenho atual, como EVA
(economic value added) e fluxo de caixa, e medidas de desempenho futuro, como o MVA

(market value added), valor para o acionista e Tobin’s q.
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Essa tltima medida, por exemplo, é a razdo entre o valor de mercado da empresa e o custo de
reposicao de seus ativos tangiveis (terrenos, fabricas, caixa, estoques). Indices acima de 1
indicam a existéncia de ativos intangiveis, alguns dos quais certamente influenciados pelas

atividades de marketing.

O arcabougo conceitual estabelece um fluxo desde as estratégias e tdticas de marketing até
seus impactos sobre o valor da empresa, reconhecendo o papel preponderante das medidas
financeiras na determinag¢do do valor da empresa e, a0 mesmo tempo, a importancia do
marketing no inicio de todo o processo. Ou seja, o resultado financeiro € precedido pelas

acoes de marketing.

Ao relacionar este modelo conceitual com o tema desta tese, verifica-se que ao longo de toda
a cadeia € possivel monitorar o desempenho de marketing por intermédio de um amplo

conjunto de métricas.

Portanto, essas métricas podem ser consideradas antecedentes importantes do desempenho da
organizacdo (leading indicators), o que legitima a preocupacdo e a atencdo da alta

administracdo em monitora-las.

Os arcabougos conceituais apresentados nas secoes 4.3.1 e 4.3.2 permitem a identifica¢ao das
relagdes entre as acdes de marketing e o desempenho financeiro, cujos indicadores sdo
utilizados pelos gestores e pela alta administracdo como principais medidas de desempenho

organizacional.

Tais relagdes entre as acdes de marketing e os impactos podem ser identificados na figura a

seguir.
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Figura 16 - Esquema simplificado da influéncia de marketing e suas métricas
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Fonte: O Autor.

Esse processo, apresentado de forma simplificada, resulta em um conjunto de indicadores de
desempenho de marketing que antecedem o desempenho financeiro futuro. Os indicadores
financeiros, embora sejam métricas de resultado, predominam como instrumentos de

avaliacdo inclusive para avalia¢do da area de marketing.

No entanto, as atividades de marketing contemplam iniciativas cujos resultados ndo sao
verificidveis no curto prazo. Cabe as empresas desenvolver estratégias de marketing e
monitorar o desempenho dessas atividades, mesmo que estas ndo se traduzam em termos

monetarios no ano corrente.

Contudo, tais iniciativas encontram resisténcias e questionamentos quanto a viabilidade, o que
tem causado um distanciamento entre a alta administragao e os executivos de marketing. Ha
outros fatores que influenciam o uso dessas métricas, como a importancia atribuida e o efetivo

papel desempenhado pela drea de marketing dentro de cada organizacao.
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4.3.3 Estudos sobre os impactos de marketing no desempenho financeiro

A satisfacdo de clientes ocorre simultaneamente a satisfacdo dos acionistas? Esta pergunta,
feita por Anderson et al. (2004, p. 172), € acompanhada pela afirmacdo de que “clientes” e
“satisfacdo dos clientes” somente serdo critérios relevantes para a alta dire¢cdo e para os
acionistas se houver rigor tedrico e suporte empirico de uma associacio positiva entre esses

construtos e o desempenho financeiro de longo prazo.

Estudos anteriores associaram a satisfacdo dos clientes a métricas financeiras como margens
operacionais e retorno sobre investimento; porém, essas medidas estdo associadas ao

desempenho passado.

Anderson et al. (ibid.) buscaram identificar essa associa¢ao entre a satisfacdo dos clientes ao
valor para o acionista em termos conceituais € em uma pesquisa empirica longitudinal, com
dados do periodo entre 1994 e 1997 relativos a 200 empresas da Fortune 500, utilizando

dados da American Customer Satisfaction Index — ACSI e a métrica Tobin’s q.

A premissa do estudo foi que os clientes constituem a fonte primaria dos futuros fluxos de
caixa e que o indicador satisfacdo do cliente € significativo da for¢a das relagdes da empresa

com seus clientes, a qual afeta a duracdo, o tamanho e a estabilidade dos fluxos de caixa.

A primeira contribuicdo do estudo foi mostrar as conexdes entre as acdes de marketing
voltadas para o cliente e seu nivel de satisfacdo, redundando em maior percentual de
fidelizacdo e trazendo uma série de acdes posteriores por parte dos clientes que podem

resultar na cria¢do de valor para a empresa.

A figura desenvolvida pelo autor da tese ilustra a formulacao tedrica proposta por Anderson et

al. (2004).
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Figura 17 - A satisfacio dos clientes e os impactos no fluxo de caixa futuro
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Fonte: O Autor.

Anderson et al. (op. cit., p. 173) reconhecem que os impactos da satisfacdo do cliente podem
ser distintos conforme o setor de atuagdo da empresa. Para testar essa afirmacdo os autores

formularam duas hipéteses:

- 1) a existéncia de uma associacdo positiva entre satisfacdo do cliente e valor para o
acionista;
- 2) quanto menor o grau de concentracdo de um setor, menor tende a ser o impacto da

satisfacdo do cliente no valor para o acionista.

Os autores testam diversas varidveis em um modelo para identificar os fatores mais relevantes
para a obtencdo do Tobin’s q, como nivel de satisfagao dos clientes, percentual de gastos com
propaganda em relagdo as vendas, participacdo de mercado da empresa no setor, nivel de

concentragdo do setor de atuagao.

A variavel que apresentou melhor coeficiente de explicacdo foi satisfacao do cliente (1,62). A
concentracdo do setor também apresentou resultado positivo e significante (0,29). A
propaganda apresenta coeficiente positivo (0,03), porém de impacto relativamente pequeno. A
participacdo de mercado teve coeficiente insignificante. Este dltimo valor ratifica estudos
recentes sobre o tema que minimizam a importancia da participacdo de mercado no

desempenho financeiro futuro.
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O estudo testou também a influéncia moderadora da competicao na associacao entre o indice
de satisfacdo ACSI e Tobin’s q. O resultado obtido indica que a associa¢do positiva entre
satisfacdo do cliente e valor para o acionista é mais fraca quando os niveis de concentracdo

sao0 baixos e quando o setor é fragmentado.

Anderson et al. (2004, p. 181) obtiveram no estudo empirico uma associagdo positiva entre o
indice ACSI e Tobin’s q de 1,62, o que implica na seguinte conclusdo: 1% de aumento na
satisfacdo do consumidor (mensurado pelo ACSI) estd associado com uma mudanca esperada
de 1,016% no valor para o acionista (conforme Tobin’s q). O nivel médio de Tobin’s q para a
base pesquisada é de 1,73, que se traduz em um aumento em q de aproximadamente 0,027
para 1% de aumento na satisfacdo. Ou seja, para uma empresa com ativos de 10 bilhdes, 1%
no aumento da satisfacdo do consumidor implica no aumento do valor da empresa em

aproximadamente 275 milhoes.

A natureza de longo prazo dos retornos econdmicos de melhorias na satisfacdo do consumidor
tem importantes implicacdes para a avaliagdo do valor da empresa. Clientes leais e satisfeitos
representam um ativo gerador de receitas para a empresa, considerado valioso e que deve ser
desenvolvido e preservado. Esse ativo deveria figurar em evidéncia nas avaliagdes da saide

financeira esperada das empresas (ANDERSON et al., 2004, p. 182).

Os autores concluem que, se cada empresa elaborar um indice de satisfagdo padronizado
como parte do relatério financeiro, os mercados de capitais estardo muito mais bem-

informados em relacdo as projecdes de satide financeira da organizacao.

4.4 Métricas de marketing e pesquisas empiricas sobre o tema

Com o objetivo de elucidar a linguagem, a constru¢ao e o significado de importantes métricas
de marketing, Farris er al. (2006) realizaram um estudo abrangente que culminou no
lancamento de um livro dedicado ao tema. Para eles, a compreensdo das métricas permite aos

profissionais de marketing escolher as mais adequadas para lhes fornecer significado pratico.

As métricas financeiras ndo conseguem explicar de forma isolada como se comportam

aspectos importantes para o desempenho futuro, tais como clientes, produtos, precos, canais
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de distribuicdo, concorrentes e marcas. Ao identificar um amplo conjunto de métricas
possiveis, os objetivos de cada uma, suas limitagdes e as formas de categorizd-las, os autores
salientam que cada organizacdo deve selecionar aquelas mais adequadas para sua realidade e
para seu ambiente de negdcios especifico. De forma bastante objetiva e resumida, sao
apresentados no apéndice 1 o conjunto de métricas a partir das categorias estabelecidas por

Farris et al. (op. cit.).

A literatura sobre métricas de marketing cresceu significativamente nos ultimos anos e
estudos importantes sobre a ado¢do dessas medidas de desempenho foram conduzidos em
diferentes regides do mundo. A partir desta pesquisa, a realidade brasileira torna-se passivel
de comparagdo aos resultados desses estudos, apresentados resumidamente nas proximas

secoes.

Embora a preocupacdo com o desempenho de marketing seja um tema antigo, conforme
exposto anteriormente, a partir da década de 90 o assunto teve seu interesse renovado nos
principais centros de pesquisa nos EUA e na Europa. Virios institutos do Reino Unido,
liderados pela London Business School, desenvolveram pesquisas sobre o tema métricas de

marketing, que culminaram na edi¢do de um livro sobre o tema (AMBLER, 2000).

Nesse periodo, inimeras pesquisas empiricas foram conduzidas principalmente pelo professor
Tim Ambler, da London Business School, cujas contribui¢des para o tema sdo apresentadas
nesta secdo. Esses estudos foram conduzidos no Reino Unido e em outros paises e constituem

fontes importantes para esta tese e a realizacao desta pesquisa no Brasil.

4.4.1 Medidas de sucesso em marketing

Um problema fundamental para mensurar o desempenho de marketing é definir e identificar
as métricas mais relevantes. Ambler e Kokkinaki (1997) analisaram, entre 1991 e 1996, os
estudos de sete prestigiosos periédicos* na drea de marketing e estratégia, tendo identificado

inimeras medidas para o sucesso em marketing.

* Periédicos analisados pelos autores: JM (Journal of Marketing); IJRM (International Journal of Research in
Marketing); JMR (Journal of Marketing Research); MS (Marketing Science); JAMS (Journal of the Academy of
Marketing Science); SMJ (Strategic Management Journal); JCR (Journal of Consumer Research).



82

Tabela 2 - Total de artigos com o uso de critérios de sucesso em marketing

Critério de sucesso Total %
WVendas (e crescitnento) 47 22%0
Participacio de mercado 36 17%%
Contnbuicio ac lucro 23 11%
Preferéncia de marca / mtencio de compra 23 11%
OUbietivos atngidos f efetrmdade percebida 13 %%
EOQI/ROA 10 5%
Forca da marca / brand equity 10 5%
satisfacdo do cliente 10 %%
Outras (<10 38 18%
Total 210  100%

Fonte: AMBLER, Tim; KOKKINAKI, Flora, 1997, p. 672.

As principais medidas de sucesso em marketing identificadas pelos autores foram: vendas,
participacdo de mercado, lucro, marca de preferéncia e inten¢do de compra. De acordo com os
autores, apenas 11,5% dos artigos trataram empiricamente o tema desempenho de marketing.
Desse percentual, apenas 10% tentaram conciliar a perspectiva do pesquisador com a dos

respondentes.

Nao houve consenso sobre quais devem ser as medidas de sucesso para avaliar o desempenho
de marketing. Ambler e Kokkinaki (1997, p. 674) ressaltam que nesses artigos foi o
pesquisador (e nao o respondente) quem determinou o critério para avaliar o desempenho, e

que € preciso maior cautela dos pesquisadores na selecdo desses indicadores.

Os autores sugerem que futuras pesquisas sobre o tema devem explicar previamente qual
stakeholder (cliente, acionista, empregados) serd utilizado como parametro para definir as
medidas de sucesso. Outras recomendagdes incluem conhecer as medidas de benchmark
adotadas no planejamento da organizacdo pesquisada e aquelas que sdo consideradas
essenciais no setor de atuagdo da empresa em andlise, pois somente assim evitar-se-4 o viés
do pesquisador sobre quais medidas de desempenho deverdo ser adotadas para avaliar o

sucesso das estratégias de marketing.

A auséncia de amplos estudos sobre a ado¢ao das métricas de marketing levou o Centre for
Marketing da London Business School a liderar uma ampla pesquisa sobre o tema no Reino

Unido, coordenada pelo professor Tim Ambler. Esse estudo, minuciosamente descrito a
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seguir, estimulou pesquisas em outros paises, as quais também serdo abordadas nas proximas

secoes.

Ambler et al. (2001, p. 8) sugerem que o modelo da evolugdao das métricas de marketing

aparenta ser:

- Baixa consciéncia sobre a necessidade de métricas de marketing no ambito da alta
administracao;

- Utilizag@o de métricas financeiras, para suprir a falta de métricas proprias;

- Ampliagdo do portfolio de métricas a partir de uma coletdnea de métricas nao-
financeiras;

- Busca de uma andlise racional para reduzir o nimero de métricas a um conjunto

gerencidvel, em torno de 25 métricas ou menos.

4.4.2 Meétricas de marketing — Reino Unido
A apresentagdo dos resultados e da metodologia utilizada no extenso levantamento conduzido
no Reino Unido deve ser precedida de uma breve descricdo das estruturas conceituais e

metodoldgicas utilizadas.

O modelo proposto pelos autores incorpora premissas importantes, como o reconhecimento
do cliente como origem dos recursos financeiros que levam ao desempenho financeiro, as
atividades internas desenvolvidas, as atividades dos concorrentes e os custos internos. A partir

dessa estrutura, € possivel identificar medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras.
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Figura 18 - Modelo basico da pesquisa no Reino Unido
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Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 13.

Os autores identificaram o ativo Brand Equity como sendo o principal ativo de marketing a

influenciar o comportamento de compra dos clientes, o qual apresenta efeitos subdivisiveis.

Um refinamento do modelo leva ao seguinte esquema:

Figura 19 - Modelo generalizado dos fluxos de caixa
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Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 14.

As atividades de marketing influenciam os clientes do canal (1) e as crencas, opinides e

valores dos consumidores (2), que por sua vez influenciam o comportamento de compra (5).
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Os concorrentes estdo simultaneamente realizando suas atividades de marketing para atingir

0s mesmos objetivos e obter a preferéncia dos clientes do canal (3) e dos consumidores (4).

Essa disputa resulta na preferéncia dos consumidores por determinados bens e servicos de
uma empresa (5), adquiridos em diversos canais (6), permitindo o ingresso de recursos

monetdrios na empresa (7) e o conseqiiente desempenho financeiro (8).

Esse modelo esquematico possibilita a identificacdo de diferentes categorias de métricas de
desempenho financeiras e ndo-financeiras, bem como métricas de input (gastos com
propaganda, distribui¢do, precos) e output (vendas, margem bruta, lucro). Ambler et al. (2001,
p. 15) consideram as categorias do centro da figura (percepgdes, crengas e opinides) como

varidaveis que afetam o ativo de marketing brand equity.

A partir deste modelo conceitual os autores propuseram cinco categorias para a classificagdao
das métricas de desempenho de marketing. Uma sexta categoria, inovacdo, foi incorporada
apos a realizagdo da etapa 1 do projeto. Estas categorias sugeridas por Ambler et al. (op. cit.)
constituem o modelo adotado pelo autor desta tese na elaborac@o do questiondrio de pesquisa.

Esta estrutura € apresentada no proximo quadro, associando as categorias as métricas

utilizadas.

Quadro 6 - Categorias de métricas e métricas utilizadas no estudo

CATEGORIAS DE METRICAS METRICAS UTILIZADAS

o Participacio de mercado, prego relatve,
Compebtrndade P E preg
penetracio de mercado

o : Conscifncia de marca, satisfagiio do
Interme didrias do consumidor . . L .
consurridor, diferenciacfio percebida

. HMimero de nowos consumidores, lealdade,
Comportaments do consurmdor ) N
mimero de reclamagdes

Distribuicio/disponibilidade, satisfacio do
Canal

cliente
. Humero de nowves produtos, recetta com
Inowaco
novos produtos
. . Wendas, margem bruta, lucratrvidade,
Financeiras

gastos de marketing

Fonte: O autor. Elaborado a partir de AMBLER et al., 2001.
A pesquisa realizada no Reino Unido foi conduzida em trés etapas. Os principais resultados e

uma sucinta apresentacao da metodologia utilizada em cada etapa sao apresentados a seguir.
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Etapa I

A primeira etapa utilizou uma abordagem qualitativa, com seis pré-testes e 44 entrevistas em
profundidade junto a altos executivos das dreas de marketing e de finangas de 24 empresas

britanicas.

O roteiro de entrevista abordou temas como as métricas utilizadas para avaliar o desempenho
de marketing, as métricas revistas por nivel hierdrquico, o principal ativo de marketing da
empresa, a satisfacdo dos profissionais com os processos de mensuragdo € 0s aprimoramentos
necessarios, o tipo de orientagdo da empresa, bem como o porte e setor de atuagdo (AMBLER

et al., 2001, p. 16).

As métricas mais citadas foram da categoria “financeira”, tanto pelos profissionais de
marketing como de finangas. Entre estes, ocorreu diferenca significativa somente na categoria
de métricas “intermedidrias do consumidor”, relacionadas aos hdbitos, opinides e atitudes
(conhecimento de marca, crengas, atitudes) do consumidor em relacdo aos produtos, marcas

e/ou empresas.

Tabela 3 - Mencées de métricas em cada categoria por area - Fase |

Frofissionas Profissionais

Categorias de métricas de Marketing de Finangas Total
Financeiras 40, 7% 54 %% 44 A%
Intermedidrias do consumideor 30,3% 13,3%, 25,9%
Competitividade 12,7% 16,0% 13,5%
Compottamente do consumidor 13,2% 14,794 13.5%
Canal 2,6% 0,0% 1,9%
Thowvagio 0,5% 1,3%40 0,5%
Mumero de medidas por respondente 6,6 5.0 6,0
Mimers de respondentes 29 15 44

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 17.

Foram sugeridas métricas sobre os resultados de campanhas de comunicac¢do, de langamento
de produtos e de promocdes; agilidade e maior regularidade na apuracdo das métricas, dentre

outras propostas.
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Os respondentes ressaltaram que um numero excessivo de métricas € prejudicial, pois torna
complexa a interpretacdo e pode iludir os gestores, especialmente quando tais métricas nao

estdo integradas a um sistema coerente de avaliacao.

Etapa I1

Os resultados obtidos do estudo qualitativo serviram como referéncia para uma segunda etapa,
realizada por meio de uma pesquisa survey, com o questiondrio sendo enviado para 1.014
profissionais de marketing e 1.180 profissionais de financas que atuam no Reino Unido.
Participaram 531 respondentes (24%), dos quais 367 da drea de marketing (36%) e 164 de
finangas (14%).

Tabela 4 - Respondentes por porte da organizacio e setor de atuacao — Fase II

Bens  Servigos  Bens  Setvigos

Mimero de empregados WVarejo BoC BOB BoR BOB Cutros Total
Pequenas Empresas (<110) ) K 14 & 44 32 111
Meédiaz Empresas (<500 ] 13 ) 7 21 12 &7
Grandes Empresas (=200} a1 111 38 a0 38 i 345
Em Branco 3
Total &7 131 a8 43 103 121 231

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 17.

Nesta etapa os respondentes apontaram, para cada categoria de métricas, a importancia para a
alta administracdo, a regularidade de coleta e as bases de comparagdo dos resultados. Além
disso, informaram o principal ativo de marketing da empresa e a freqii€éncia de avaliagdo e o
tipo de orientacdo da empresa (escala de NARVER; SLATER, 1990). O desempenho da
empresa foi baseado em duas escalas de cinco pontos, na qual cada respondente opinava sobre
a taxa de sucesso de sua empresa em comparacao a média do setor de atuagdo e como eram

vistos pelos concorrentes em termos de lideranca de mercado.

De acordo com os respondentes, as métricas financeiras eram as mais importantes para a alta
administracdo de suas empresas. Houve uma diferenca minima na avaliagdo de importancia
entre as categorias “competitividade” e “intermedidrias do consumidor”. A tnica diferenca
relevante ocorreu na categoria de métricas “canal”, que na etapa dois tornou-se a segunda em

termos de importancia para a alta administracdo.
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Nao houve diferencas significativas entre os respondentes de marketing e financas porque,
segundo os autores, eles informaram sobre a importincia das métricas para a alta
administracdo de suas empresas. A importancia das métricas para a alta administracao nao

apresentou diferencas significativas entre os setores pesquisados.

Tabela 5 - Importincia por categoria para a alta administracao - Fase I e I1

Etapa 2
. .. Etapa 1 L
Categotias de metnicas o Medias da
Citagdes . L
wnpottancia
Fmanceiras 449 6,51
Canal 2% 5,53
Competitindade 14%% 5,42
Intermedianas do consurmdor 26%0 5,42
Compottaments do consumidor 14%4 5,38
Inovagio 1%% 5,04

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 20.

A satisfacdo dos executivos em relacdo aos sistemas de avaliacdo de desempenho de
marketing também foi objeto de estudo. Em uma escala de sete pontos a média obtida foi
4,06. Neste quesito, a média de satisfacdo dos profissionais de finangas foi superior aos de
marketing (4,28 contra 3,97). Os autores acreditam que isto se deve a predominancia dos

indicadores financeiros no processo de avaliagdo.

A regularidade na coleta de informacdes também foi objeto de pesquisa. Novamente
sobressairam as métricas financeiras, coletadas mensalmente em 75% das empresas. A

categoria de métricas com menor regularidade de coleta foi a de inovacao.

Tabela 6 - Regularidade na obtencio dos dados por categoria de métricas— Fase 11

Anual/ Earamente

Categorias de meétricas Iensal Trimestral 1 Ad hoo HMunca
Financeiras T4, 9% 16,6% 6.9% 1,5%
Competitrdade 36, 2% 39,994 21,1%% 2.7%
Comportamento do consumidor 23.0% 45 9% 26,5%, 4 204
Intermedianas do consunudor 17.5% 43 5% 33.5% 5.5%
Canal 25,1% 42.0% 27.1%% 5,2%
Inovagio 10,3%4 34, 7% 40, 5% 14,1%

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 20.
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A andlise de regressdo sobre a regularidade na obtencdo dos dados identificou que o porte da
empresa exerce influéncia significativa em todas as categorias, excecdo feita a categoria de
inovacdo, onde nao foram observadas diferencas. As grandes empresas mensuram oS

resultados com maior regularidade do que as pequenas.

O setor de atuacdo da empresa também exerce influéncia significativa (excetuando-se a
categoria de inovagdo) na freqiiéncia de coleta de dados, com destaque para os setores de
Bens B2C e de Varejo, que apresentem maior tendéncia a coletar dados em todas as

categorias de métricas do que os demais setores.

A importancia das métricas para a alta administracdo nao gerou diferencas entre as empresas
conforme o setor ou o porte. A sua regularidade de coleta, contudo, apresentou diferengas.
Deduz-se, a partir disso, que a andlise dos resultados pela alta administracdo baseia-se

primordialmente em métricas financeiras, independentemente do tipo de organizagao.

A comparacdo das métricas obtidas com as bases de comparagdo para realizar benchmark

permite observar diferengas por categoria de métrica.

Tabela 7 - Benchmarks utilizados por categoria de métricas — Fase 11

: . ) Plano de Concorrente Outras undades
Categonias de métricas Ano anterior . Setor )
marketing especifico do grupo
Financeiras 820,4% 35,1% 17,5% 23,0%4 22,0%
Competitiridade 51,4% 51,0% 35,8% 35,7% 6,6%%
Comportamento do consumidor 47 1% 42 0% 27.1% 31.6% 6,4%
Atimdes do consurmidor 36,7% 30,3% 22.0% 27.77% 3,1%
Chente do Canal 40,2% 37.77% 17.3% 22.8% 7.3%
Tnovacio 21,3% 33.7% 10,9% 20,7% 6, 6%

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 22.

Os planos sdo as medidas de comparacdo mais comuns para as métricas financeiras ou de
inovacdo. Nas demais categorias predominam ligeiramente as avaliacdes em relacdo ao ano

anterior.

Ambler et al. (2001, p. 22) observam que os ativos de marketing possuem menor regularidade
na avaliagdo do desempenho. Os termos mais comuns utilizados para definir o principal ativo
de marketing foram brand equity (32,5%), reputagdo (19,6%), for¢a da marca (8,8%), valor da

marca (8,2%) e saiude da marca (6,9%). Vinte por cento dos respondentes adotaram outro



90

termo para definir o principal ativo de marketing, totalizando 65 citacdes. As avaliagdes desse
ativo em termos financeiros ou em métricas de marketing denotam que apenas uma minoria as

realiza freqiientemente.

Tabela 8 - Regularidade no acompanhamento do ativo de marketing — Fase I1

Raramente /f Ad  Regularmente f

Categoria de métricas HMunca boc il f Trimestral Iensalmente
Awaliacio Financeira 51.4% 23.6% 16.9% 2.0%%
Outras Medidas 36,8% 22,2%0 28,7% 12,3%

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 22.

Etapa II1

A terceira etapa foi uma pesquisa survey realizada por telefone, com indice de retorno de
50,1%, totalizando 231 questiondrios validos, composta por 81 respondentes da drea de
marketing (35%), 79 respondentes da drea financeira (34%) e 70 respondentes de outras dreas

(30%).

Os executivos informaram qual a freqiiéncia de utilizacdo das métricas de marketing, a
importancia dessas medidas para a alta administracdo e as bases de comparacdo do

desempenho de marketing. A pesquisa era estruturada nos seguintes quesitos:

- A importancia de 38 medidas de desempenho de marketing, a partir de uma escala
likert de cinco pontos, variando de muita importancia (5) a nenhuma importancia (1);

— O maior nivel de revisdo habitual de cada métrica, em uma escala variando desde a
alta administracao (5), a assistente de marketing jtnior (1) e ndo utilizada (0);

- Desempenho da empresa, a partir de escalas de cinco pontos, na qual a empresa se
compara aos principais concorrentes, ao plano de negdécios, as vendas do ano anterior

e ao desempenho geral de marketing.

O ranking de métricas de marketing no Reino Unido, apresentado na tabela a seguir, indica
em ordem decrescente as métricas com maiores percentuais de utilizacdo, bem como as

consideradas mais importantes e as que sdo revistas pela alta administracao.
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Tabela 9 - Ranking das métricas de marketing — Reino Unido

% de empresas que % de empresas que % de empresas que  Correlagio de

Meétrica informaram uso da ranqueram como muito  dizem que a métrica Pearson entre Nivel
medida importante dlcanca a Alta Adm. e Importancia
1. Lucro / Rentabilidade 92 80 71 T19%*
2. Vendas, Valor e/ou Volume 91 71 635 758
3. Margem Bruta 81 66 58 82T+
4. Consciéncia 78 28 29 32
5. Participacéo de Mercado (volume ou valor) 78 37 34 J27E*
6. Nimero de Novos Produtos 73 18 19 850%*
7. Preco Relativo (valor / volume) 70 36 i3 735%%
8. Nimero de Reclamacées de Clientes 69 45 3l 802%*
9. Satisfagdo do Cliente 68 48 37 815%*
10. Distribuicio / Disponibilidade 66 18 11 900**
11. Namero Total de Clientes 66 24 23 812%*
12. Gastos com Marketing 65 39 46 _849%*
13. Qualidade Percebida/ Estima 64 37 32 783
14. Lealdade / Retengéo 64 47 34 830%=
15. Qualidade Relativa Percebida 63 39 30 814

n=231, ** p< 01

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 29.

Houve alta correlacdo entre a propor¢ao de empresas que consideram uma métrica como

muito importante e o nivel de regularidade de revisdo pela alta administracao.

Ambler et al. (2001, p. 29) consideraram surpreendentemente baixos os percentuais das
métricas de lucro e vendas informados a alta administragdo. Os autores argumentam que
alguns respondentes podem ter interpretado que, por tratar-se de uma pesquisa da drea de
marketing, as métricas de lucratividade ou de volume de vendas fossem relativas a um
produto ou marca. Logo, a alta administracdo somente avaliaria a lucratividade ou as vendas

do portfélio completo da empresa, sem se ater a produtos ou marcas especificos.

A predominancia de indicadores financeiros ocorre nas empresas no Reino Unido. Métricas
tipicas de marketing, como consciéncia de marca e participacdo de mercado, embora com
altos indices de mensuracido, possuem indices muito inferiores de importancia para os

respondentes e para a alta administracdo dessas companhias.

Esses resultados corroboram estudos anteriores que indicam a predominancia de indicadores
financeiros na alta gestdo e um percentual muito baixo de tempo dedicado a discussdo sobre

os clientes, que constituem a fonte dos recursos.
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Observa-se maior consisténcia na comparagdo entre os dados obtidos nas etapas 2 e 3 da

pesquisa do que entre os resultados das etapas 1 e 2.

Tabela 10 - Ranking das métricas de marketing — Reino Unido

Categorias Etapa = Etapa 2
Fanceiras 4 54 468
Canal 419 4.02
Competittndade 4.05 3,95
Intermedianas do consumdor 403 3,69
Compottamente do consurmider 3.96 ER
Inovagio 3,55 3,95

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 30.

A avaliagdo dos resultados por setor também identifica importantes diferengas nas métricas. O
setor de bens B2C atribui notas elevadas para as métricas em termos de importancia e nivel de
revisao, enquanto o setor de servicos B2B atribui notas mais baixas do que os demais setores
pesquisados. Ambler et al. (2001, p. 30) deduzem que essas respostas ocorrem porque as
empresas de bens B2C sdo geralmente aquelas mais orientadas para o mercado, o oposto de

empresas de servicos B2B.

Uma ultima e importante contribui¢ao do estudo foi a identificacdo de um total de 54 métricas
de marketing que, a partir das respostas obtidas no Reino Unido, possibilitou a reducio para

um conjunto de 30 métricas (AMBLER et al., 2001, 32).



Quadro 7 - Métricas relevantes por construto — Reino Unido

Se é avaliado pela Se é avaliado pela importancia
alta administragio atribuida 4 métrica
Construto | Alpha|Itens Alpha |Itens
Conscifnela de marca Conscineia de marca
Tnterme didrias Qu.a]idade percebida . Qu?ﬂjdade percebida .
do consurmidor 0,85 |Satisfagio do cons_urmdor 0,534 Satusfa;ég do consurmdor_
Imagem / personalidade Eelevincia para o consumdor
Diferenmagio percebida Diferenmagio percebida
Conhecimento do produto [/ marca Conhecimento do produto [ marca
MNimero total de consummdores Mimere de nowos consurmdores
MNimers de novos consurmdores Lealdade
Compottamnento ) )
do consumidor 0,78 |Lealdade / retenciio 0,83 |Pedidos obtidos
Conversdes Conversdes
Himero de reclamagdes
Satstagio do cliente Dustribuigdo f dispombiidade
Canal 0,80 |Mimero de reclamagdes 0,79 |Satisfacio do chente
MNuimere de reclamagdes
Satisfacio relativa do consutmidor Satisfacdo relativa do consummidor
Competittiidade | 0,78 |Qualidade percebida 0,80 |Qualidade percebida
Participagio no cliente (share of voice)
Mumers de novos produtos Mumere de novos produtos
Tnovagio 0,84 |Eecetta de novos produtos 0,81 |Recetta de nowvos produtes
Margem de novos produtos Margem de novos produtos
Wendas Wendas
Financeiras 0,81 |Margens brutas 0,77 |Margens brutas
Lucratindade Lucratividade
n=231

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 34.

Um total de 19 métricas, identificadas nos dois grupos (revisdo pela alta administracio e nivel

de importancia da métrica), foi utilizado pelas empresas, independentemente de seu setor ou

porte.

Esse conjunto de métricas, revisadas pela alta administracido e percebidas como importantes
para a avaliacdo de desempenho, constitui o grupo central de métricas utilizadas pelo autor

desta tese para a conducio da pesquisa no Brasil. Pesquisas similares foram conduzidas em

outros paises, cujos principais resultados sdo apresentados a seguir.

93
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4.4.3 Meétricas de Marketing — Espanha e Reino Unido

Estudo similar ao do Reino Unido foi conduzido na Espanha por Ambler e Riley (2000). Os
respondentes radicados no pais ibérico ranquearam a maioria das métricas como menos
importantes do que os ingleses e poucos indicaram que tais métricas fossem revistas pela alta

gestao.

Ambler e Riley (2000, p. 10) afirmam que o nivel de envolvimento do executivo sénior com a
gestdo operacional € menor na Espanha do que no Reino Unido. A préxima tabela compara a
freqiiéncia daquelas métricas consideradas como muito importantes € em que houve

diferengas percentuais entre os dois paises acima de 10 pontos.

Tabela 11 - Importincia das métricas: diferencas entre Espanha e Reino Unido

% de empresas no Reino Unido % de empresas na Espanha que

o que consideram a métrica muito consideram a métrica muito
Meétrica . o . _
importante para avaliacio do importante para avaliagio do

desempenho de marketing desempenho de marketing
Lucro / Rentabilidade 80 56
Numero de Reclamagées de Clientes 45 30
Satisfacio do Cliente 48 34
Lealdade / Retengfo 47 21
Qualidade Relativa Percebida 39 20
Numero de Novos Clientes 33 18
Numero de Reclamagées de Clientes (Trade) 33 21
Percentual de Desconto 20 35
Tamanho da Amostra (n) 231 101

Fonte: AMBLER, Tim; RILEY, Debra, 2000, p. 11.

Os resultados dessa pesquisa s@o comparados a outro estudo realizado por Kokkinaki e
Ambler (1999), cuja principal conclusao € que a maioria das empresas se baseia
primordialmente em dados financeiros gerados internamente para avaliar o desempenho de

marketing. Uma sintese dos dois estudos € apresentada pelos autores (ibid, p. 12).
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Tabela 12 - Importincia atribuida as categorias de métricas

Eeme Tmde  Espanha - Eoldanals e Ambler

Categorias de Metricas - Media Iiedia (1999% austado (TTED
Financsicas 4,54 4 54 468
_______________________________________________________________________ (=222) EE0)
413 436 402

anal
O @=138) @=SN

n 4.05 4,27 3,95
i titrwicdad
e @=211) @I
Tnovacio 4.03 442 369
_________ R =1 ) N =) N
Comportamento do consurmdor 356 312 352

i (n=207) (n=T78)

Intermedianias do consumidor (ni§§2) (j:}ggg) 3.8

Fonte: AMBLER, Tim; RILEY, Debra, 2000. p. 12.

Um dos objetivos do estudo conduzido no Reino Unido e, posteriormente na Espanha, foi
identificar possiveis relagcdes entre a utilizacdo das métricas e o desempenho da empresa. Os
critérios para indicar as empresas de alta performance foram baseados em quatro dimensdes:
desempenho geral de marketing, desempenho global em relagdo aos maiores concorrentes,

lucro e vendas.

Por intermédio de regressdo multivariada (varidveis dependentes vendas e lucro), nao foi

identificado nenhuma forte relacio entre métricas individuais e desempenho.

Das 19 métricas consideradas como mais relevantes pelos autores, cinco possuem associaciao
com empresas de alto desempenho: satisfacdo do consumidor, conhecimento sobre produto ou

marca, satisfacdo relativa do consumidor, vendas e lucratividade.

Ambler e Riley (2000, p. 21) alertam que a utilizacdo de um indicador ndo prevé o sucesso e
que os resultados obtidos nao permitem concluir que as métricas prevéem o desempenho
futuro, mas apenas que as cinco métricas citadas sao utilizadas com freqii€éncia pelas empresas

de alta performance.

O quadro a seguir resume as categorias e as métricas utilizadas neste projeto conduzido pela
London Business School, sob a supervisao do professor Tim Ambler. As cinco métricas

associadas com o alto desempenho estdo em negrito € marcadas com um asterisco.
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Quadro 8 - Conjunto de métricas de marketing propostas por Ambler e Riley

Construto Itens

Conscincia

Calidade percebida
Intermedianas do * Satisfacdo do consumidor
consurmdor Eelevancia para o consurmdor

Diferenciacio percebida
* Conhecimento do produto / marca

Mimero total de noves consurmdores
Compottamento do

. Lealdade / retencio

consutridor N
Conversdes

Clanal Sattisfau;ﬁo do chente )
Miomero de reclamacdes

Clompetitividads * Natisfacfo relativa do consumidor

i Cuahdade percebida

Miumere de noves produtos

Inowaio Eecetta de novos produtos
Wargem de novos produtos
* Vendas

Financerras IMargens brutas

* Lucratividade

Fonte: AMBLER; RILEY, 2000, p. 22.

4.4.4 Meétricas de marketing — China e Reino Unido

Ambler e Xiucun (2003) conduziram estudo similar na China, sendo entrevistados executivos
de 500 empresas. No entanto, muitos executivos chineses desistiram de respondé-la ou
levaram um tempo muito maior do que o esperado, resultando em um indice de apenas 12,5%
de retorno. A falta de familiaridade com os termos utilizados obrigou a realizacdo de uma
segunda rodada de entrevistas com executivos de multinacionais estabelecidas na China ou de
empresas locais dirigidas por executivos com formacdo em MBAs. Desta forma o indice total

de respostas nas duas fases subiu para 30,8% (154 questionarios).

Ao comparar os resultados, em uma escala de 1 a 7 em termos de importancia por categoria
de métricas, foi possivel observar que as médias atribuidas pelos chineses foram menores em
todas as categorias, porém Ambler e Xiucun (2003, p. 272) acreditam que isso se d4 mais pelo

conservadorismo dos respondentes na China.
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No entanto, ao se comparar a importancia de cada categoria de métricas por pais, € possivel
identificar diferencas relevantes, como a maior importancia das métricas relacionadas com o
consumidor na China, ao passo que no Reino Unido predominam as métricas financeiras. A
importancia do canal também apresentou resultados muito distintos, com maior relevancia no

Reino Unido do que na China.

Tabela 13 - Importincia das categorias de métricas na China e no Reino Unido

China Eemo Tnido

Constrito Idédia IEdia
Intermedianas do consumidor 490 i
Comportamento do consurmdor .50 5,58
Competittidade 442 5,42
Financeiras 4.29 6,51
Inovagio 4.28 5,04
Canal 3,69 5,53

Fonte: AMBLER, Tim; XIUCUN, Wang, 2003. p. 273.

A tabela a seguir apresenta as 15 métricas mais utilizadas, bem como aquelas consideradas

mais importantes pelos respondentes e o percentual destas que atinge a alta administragao.

Tabela 14 - Ranking das métricas de marketing — China

% de empresas que % de empresas que Correlacio

%% de empresas que consideram muito importante afirmam que a métrica de Pearson

indicaram a para avaliacio do alcanca a alta entre nivel e

METRICA utilizacio da métrica desempenho de marketing administracio importancia
Vendas (valor ou volume) 82.5 623 64.3 [ gEE=
Giro de vendas 77.3 65.6 70,2 §32%%=
Satisfagio do consumidor 76.0 57.1 52,6 F72wen
Participacio de mercado (valor ou volume) 75.3 51.9 57.8 518%==
Numero total de clientes 73.4 46.1 50.6 528%*=
Lucro / ncratividade 72,1 46.8 54.6 J22%xx
Despesas de marketing 70.8 299 39.0 SRQF**
Margens brutas 70.1 429 51,2 506%**
Reclamagdes do consumidor 70.1 46.1 37.0 AgSwEx
Prego relativo 70.1 351 44.8 568%*x
Custo por contato 69.5 448 42.1 SpREE
Satisfacio do cliente (canal) 69.5 47.4 40,3 i0E
Qualidade percebida / estima 68.8 494 56.5 AQe***
Lealdade / retengéio 67.5 429 37.7 Sg5wEx
Comprometimento / intengdo de compra 67.5 37.0 28.0 A476%%*

n =154 ***p <001.

Fonte: AMBLER, Tim; XIUCUN, Wang, 2003, p. 274.

A métrica mais utilizada na China € a de vendas, resultado observado também na Espanha e
no Reino Unido, seguida pelas métricas de satisfacdo do consumidor, participacdo de mercado

e numero de clientes.
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As empresas no Reino Unido utilizam com maior freqii€éncia métricas geradas internamente,
como as métricas financeiras (lucratividade, margem bruta), ao passo que os chineses
ressaltam medidas de competitividade (participacdo de mercado), intermedidrias do
consumidor (qualidade percebida) e de comportamento do consumidor (nimero de clientes),

conforme pode ser observado na préxima tabela.

Tabela 15 - A importancia das métricas por grupo — China e Reino Unido

% de empresas que consideram muito
importante a métrica para avaliagio do
desempenho de marketing

METRICA Reino Unido  China Diferenca
Lucro 80 46 34
Margem Bruta 66 42 24
Numero total de clientes 24 46 22
Saliéncia (proeminéncia) 12 34 22
Satisfacio do cliente (trade) 27 47 20
Valor para o acionista 45 28 17
Consciéncia 28 44 16
Participagio de mercado 37 51 14
Imagem / personalidade / identidade 29 15 14
Comprometimento / infeng&o de compra 23 37 14
Qualidade percebida / estima 37 49 12
Nimero de novos produtos 18 29 11
Tamanho da amostra 231 154

Fonte: AMBLER, Tim; RILEY, Debra, 2003. p. 275.

4.4.5 Meétricas de marketing em paises industrializados

Barwise e Farley (2004) conduziram um estudo sobre a utilizacdo de métricas de marketing
em paises industrializados, como Franca, Inglaterra, EUA, Alemanha e Japdo. O
levantamento foi realizado em 2002, por intermédio de entrevistas estruturadas por telefone
com diretores de marketing de empresas cujo investimento em marketing superava o valor de

um milhdo de euros anuais.

O estudo teve por objetivos estabelecer um benchmark do uso atual ou planejado das métricas
em cada um dos paises, identificar relacdes entre o uso das métricas e as caracteristicas da
empresa (tamanho, setor, propriedade), além de mapear se as organizacdes as identificam

como métricas complementares ou substitutas.



99

Os respondentes foram indagados a identificar, a partir de uma lista de seis métricas, quais
eram regularmente informadas a direcdo e quais delas passariam a ser utilizadas em um futuro

préoximo.
As métricas participacdo de mercado, qualidade percebida, lealdade do cliente, preco relativo
e potencial do segmento/cliente foram escolhidas pelos autores a partir de estudos conduzidos

por Ambler e representam diferentes dimensdes de avaliagao do desempenho de marketing.

A métrica valor do cliente ao longo do tempo foi acrescentada por representar um indicador

relevante do crescente uso de abordagens de CRM (BARWISE; FARLEY, 2004, p. 258).

Tabela 16 - Métricas freqiientemente informadas a alta administracao

Total EUA Japdo Alemanha Reino Unido Franga
METRICA n =697 n =224 n=117 n =120 n =120 n=116
Participacio de mercado 79 73 57 97 80 a0
Qualidade percebida do produto / servigo 77 77 68 84 71 75
Retencio / lealdade do cliente 64 67 36 69 58 65
Prego relativo 64 73 40 74 65 59
Real / potencial do cliente / segmento 63 65 48 84 53 63
Valor ao longo do tempo (Jifetime value) 40 32 35 51 32 58
Meédia 64 64 51 77 60 68

Fonte: BARWISE, Patrick; FARLEY, John U., 2004, p. 259.

As métricas mais utilizadas sdo participagdo de mercado e qualidade percebida do
produto/servi¢o, ao passo que a medida menos utilizada é o valor do segmento/cliente ao
longo do tempo, cuja complexidade da métrica justifica a menor adocdo, segundo os autores

da pesquisa.

Ha diferencas significativas entre os paises, conforme relatam eles. Os alemaes estdo acima da
média em quase todas as métricas pesquisadas, situacdo oposta aos japoneses, que apresentam

os menores indices entre todos os paises em 5 das 6 métricas avaliadas.

Barwise e Farley (2004, p. 259) comparam tais resultados com as diferencas em termos de
cultura organizacional observadas por Deshpandé er al. (2000). As empresas japonesas
apresentam baixa orientagdo para o mercado, ao passo que os alemdes possuem elevados

indices de orientag@o para o mercado.

Outra conclusao obtida pelos autores € de que as multinacionais e as empresas de grande porte

tendem a utilizar com maior freqiiéncia métricas de desempenho.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

A fim de alcancar o objetivo central desta tese, foram enviadas mensagens eletrOnicas para
1.450 executivos de marketing, vendas, finangas e gestores de unidades de negocios,
solicitando sua participagdo na pesquisa sobre métricas de desempenho de marketing por

meio do fornecimento de informagdes sobre a utilizacao dessas métricas em suas empresas.

Como ja mencionado, o questiondrio de pesquisa compreendeu 36 questdes, sendo 33 delas
fechadas, a respeito da freqiiéncia de uso e da importancia dada pela alta administracdo a 28
métricas diferentes. Para cada tipo de métrica, também foi perguntado sobre a referéncia de
comparacdo utilizada para seu estudo. O questiondrio abrangeu, ainda, perguntas gerais a
respeito da empresa, sobre sua drea de marketing, sobre ferramentas utilizadas por ela e

questdes sobre o respondente e sua opinido a respeito da organizacao.

Como a amostra resultante ndo foi probabilistica, os resultados apresentados a seguir sdo
validos exclusivamente para a amostra pesquisada, ndo permitindo inferéncias para a

populacdo da qual foi extraida.

5.1 Analise exploratoéria

Foram recebidos 203 questiondrios (14% de retorno). Apds a andlise das respostas, foram
excluidos questiondrios incompletos, os com elevado nimero de respostas “ndo sei”’, os de
empresas com faturamento anual inferior a R$ 10 milhdes e questiondrios com duplicidade
em relacdo a empresa analisada. Neste tltimo caso, a prioridade foi atribuida ao respondente

da 4rea de marketing e, como segunda op¢do, ao nivel hierdrquico do respondente.

Com estas exclusdes, chegou-se a 148 questiondrios (10%) validos para a pesquisa. As

proximas se¢des descrevem as caracteristicas dessa amostra e os resultados obtidos.

5.1.1 Analise descritiva da amostra

7z

A éarea predominante de atuacdo dos respondentes € marketing (41%), seguida pela area

comercial/vendas (30%).
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Tabela 17 - Distribuicio amostral da area de atuacgio

Dhstribaicio amostral

Area de atuacs
ma oF atagae Abzoluta Eelativa

Marlketing &0 41%;
Wendas / Comercial 45 A0%
Financas 16 11%
Adraristrativa / Direcio 14 P
Cutras 4 3%
11 3 2%%
Consultorta £ Aszsessona 2 1%
Planejamento 2 1%
Engenharia / P&D 2 1%
Total 148 100%

A maioria dos respondentes ocupa cargos de nivel gerencial. Aproximadamente 19% da

amostra € composta por executivos de alta dire¢do e 72% de nivel gerencial.

Tabela 18 - Distribuiciao amostral da fun¢ao na organizacao

Distribuigio amostral
Abzolita Eelativa

Fungéo na organtzacio

Ferente de Produte / Mercado f Marketing / Categona 68 46%%
Fresidente / Diretor / Vice-Presidente 28 19%%
Ferente Geral /£ Superintendente 14 10%
Gerente Financetrs / Controladoria 12 B
Coordenador H 5%
Gerente - Outros H 2%
Gerente de Planejamento 4 2%
Anahsta de Marketing 3 2%
Lggpzzor [ Consultor 2 1%
Tatal 1454 100%%

O setor de atuacdo da empresa foi dividido em quatro grupos: bens para empresas (produtos
B2B), bens de consumo (produtos B2C), servicos para empresas (servicos B2B), servigos de
consumo (servigos B2C). O setor de atuacdo mais freqiiente é o de produtos B2B com 45,3%
da amostra, sendo que 61,5% das empresas sao B2B e 38,5% sao B2C.

Para efeitos de andlise dos resultados, foi dada preferéncia a divisd@o apenas em dois grupos:

empresas B2B e empresas B2B, de maneira a reduzir o nimero de varidveis a serem

investigadas.
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Tabela 19 - Distribuicao amostral do setor de atuacao da empresa

Dhstribuicio amostral
Abzoluta Eelativa

setor de atuagio da empresa

EBens para emprezas (Produtes B2E) 67 45%
Eenz de consume (Produtes B2C) 35 24%%
Servipos para empresas (Servicos B2B) 24 16%%
servigos de consume (Serwgos B20CY 22 15%
Total 148 100%

As empresas também foram classificadas pelo porte, que pode ser dimensionado pelo nimero
de funciondrios ou pelo faturamento. A classificacdo pelo nimero de funcionarios tem como
principal limitacdo a adocdo de novas formas de contratagdo e de terceirizacdo, que tornam
esse critério menos aderente a realidade das empresas. Em func¢ao disso, optou-se pelo critério

econdmico, baseado no faturamento.

Mesmo o critério de faturamento apresenta deficiéncias. O BNDES, por exemplo, considera a
empresa de grande porte quando sua receita operacional bruta supera R$ 60 milhdes anuais e
como empresa de médio porte quando sua receita operacional bruta varia entre R$ 10,5
milhdes e R$ 60 milhdes anuais. Este valor € atendido, por exemplo, por 99% das empresas
que compdem o ranking da revista Exame do ano de 2007. Embora reconhecendo o critério
do BNDES, o autor elaborou novas categorias para empresas de faturamento superior a R$ 60

milhdes anuais, conforme ilustrado na tabela a seguir.

Tabela 20 - Distribuicdo amostral do faturamento anual

Distnbuigio amostral
Abzoluta Eelatva

Faturamento anual

Acima de BE 600 mithdes an 61%0
Entre BF 240 milhdes e BE 600 mithdes 14 8%

Entre EF 60 mithdes e BF 239 milhdes 26 18%
Entre BF 10 mihdes e BE 59 milhdes 18 1204
Total 148 100%

Esse critério, embora mais rigoroso, ndao impediu a concentracdo de empresas no grupo de

faturamento anual superior a R$ 600 milhdes, constituido por 60,8% da amostra.



104

A distribuicdo das empresas pela origem do capital € apresentada a seguir. As empresas de

capital predominantemente estrangeiro representam 70% da amostra.

Tabela 21 - Distribuicao amostral da origem do capital

Dhstribuigio amostral
Abzoluta Eelatrea

Origemn do capital

Predominantemente estrangeiro 104 0%
0% estrangeiro § 50% nacional ] 2%

Predominantemente nacional 41 28%0
Total 148 100%%

5.1.2 Grau de satisfacao com as métricas de desempenho utilizadas
Os respondentes foram solicitados a indicar seu grau de satisfacio com as métricas de
desempenho da organizagdao em que atuam. Pergunta similar foi feita em relacdo as métricas

de desempenho de marketing.

A distribui¢do indica que o grau de satisfacdo com as métricas de desempenho da organizacdo

(média 2,30) é superior aquela registrada para o desempenho de marketing (média 1,74).

O percentual de respondentes que apresentam alta ou total satisfagao (47%) é muito superior
ao percentual de respondentes que apresenta baixa ou nenhuma satisfagdo com as métricas de

desempenho da organizacao (19%).

Tabela 22 - Grau de satisfacdo com as métricas de desempenho da organizacao

Grau de satisfacfio com as métricas Distnbuicio amostral

de desempenho da organtzacio Absoluta  Eelatva
Total Satisfacio (4 G %o
Alta Satisfacio (3 &0 41%
Moderada Satisfacio (2 49 5%
Bata Satsfacio (1) 22 15%4
Menhuma Satisfacido (0 & 4%
Mao set mformar (99) 2 1%

Total 143 100%




105

O inverso ocorre em relacdo a satisfacdo com as métricas de desempenho de marketing. O

percentual de baixa ou nenhuma satisfacdo (38%) € superior ao percentual de respondentes

que apresentam alta ou total satisfacdo (19%), conforme ilustrado na tabela a seguir.

Tabela 23 - Grau de satisfacdo com as métricas de marketing da organizacio

Grau de satisfacfo com as metnicas Distribuicio amostral
de desempenho de marketing Ahzoluta Eelativa
Total Satisfacio (4 ) ] 2%
Alta Satisfacio (2 24 165%%
Moderada Satsfacio ( 2) 2% 40%%
Bama Satsfacio (1) 42 28%
MNenhuma Satisfacio (0 15 10%4
HMao set informar (39) 3 2%
Total 148 100%

Esses resultados indicam a necessidade de aprimoramento dos sistemas de avaliagdo de

desempenho de marketing na amostra de empresas pesquisadas. As causas que originam tal

insatisfacdo constituem um interessante tema de investigacao. Alguns fatores podem justificar

essa insatisfagao:

- Indefinicdo das atribui¢cdes de marketing na organizagdo e a conseqiiente dificuldade

para estabelecer as formas de mensurar o resultado;

- Resisténcia dos profissionais de marketing para aceitar a necessidade de justificar seus

investimentos perante outras dreas da organizacao;

- Enfase da empresa nos resultados financeiros como tunica medida concreta de

avaliacdo dos resultados;

- Foco da empresa em resultados de curto prazo.

5.1.3 Caracteristicas de marketing das empresas pesquisadas

A identificagdo do principal responsavel pelos resultados de marketing pode indicar a

importancia do marketing para a organizacdo. Na maioria das empresas da amostra, o

executivo responsavel pela drea de marketing € o diretor de marketing (31,8%), o diretor da

unidade de negdcios (27,0%) ou o presidente (25,0%).
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Portanto, somente um terco das empresas tem o diretor de marketing como principal
responsavel pelos resultados da drea, enquanto em 52% dos casos quem assume essa fungdo é

o principal executivo (presidente ou diretor da unidade de negdcios).

Distintas interpretacdes podem ser extraidas desses nimeros. A primeira € que muitas
empresas pesquisadas ndo possuem um executivo de marketing com status de diretor. Outra
interpretacdo € que a atividade de marketing tem uma importancia significativa na
organizacdo, o que leva o principal executivo a assumir a responsabilidade pelos resultados de

marketing.

Tabela 24 - Principal executivo responsavel pelos resultados de marketing

Executive responsavel pelos Distribancio amostral
resultados de matketing Abscluta  Eelativa
Diretor de Marketing 47 32%a
Diretor da Unidade de MNegdcios 40 27%
Presidente - CEO =7 25%
Diretor de Vendas 10 s
Cutros & 4%
wem Besposta ] 2
Diretor de Operagdes 2 1%
Diretor Financeiro 1 1%
Total 148 100%

O nivel de alinhamento da 4rea de marketing aos objetivos estratégicos da empresa €
considerado um aspecto relevante para o fortalecimento da &drea de marketing. Os
respondentes reconhecem a existéncia deste alinhamento (média 3,08) em suas organizacoes.
Em 72,3% das empresas da amostra o alinhamento das atividades de marketing com os

objetivos estratégicos da empresa € alto ou total.

Espera-se que empresas com elevado grau de alinhamento entre marketing e objetivos

estratégicos adotem indicadores para avaliar os resultados obtidos pela area.
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Tabela 25 - Alinhamento de marketing aos objetivos estratégicos da empresa

Grau de alinhamento das atvidades da area de DistribuigBo amostral
marketing com os objetivos estratégicos da empresa Abscluta  Eelativa
Total Alinhaments (4 &0 41%
Alte Alinhamento ( 3 47 22%
Woderado Alinhamento { 2 20 14%
Batzo Alinhamento (17 10 T
enhum Alnhamento {0 3 2%
Mao set mformar (99) 3 2%
mem Besposta 5 L
Total 148 100%

A importancia crescente de marketing para a estratégia, conforme observado em outros

estudos (ANA; BOOZ ALLEN, 2004, p. 3), também € percebido pelos participantes desta
pesquisa. Ao redor de 63% dos respondentes da amostra reconhecem que a importancia de

marketing para o sucesso da estratégia da organizacdo nos ultimos 5 anos é alta ou total

(média 2,86).

Tabela 26 - Importancia de marketing para o sucesso da estratégia

Hota para a unportincia de marketing no sucesse  Distribuigio amostral

da estratégia da organizacio nos Oltimos 5 anos Ahzolita Eelativa

Total Importéncia { 4 ) 47 22%
Alta Tnportincia ( 3 46 31%
Iloderada Importincia (2 ) a0 20%%
Batxza Importincia { 1) 15 10%
Henhuma Importineia { 0) 2 1%%
INéo zei mformar (99) 3 2%
mem Eesposta ] L)

Total 148 100%

Comparando-se a importancia de marketing para o desempenho financeiro (média 2,70) e

para a estratégia (média 2,86), os resultados sdo também expressivos, porém ligeiramente

inferiores.
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Tabela 27 - Importancia de marketing para o desempenho financeiro

Mota para a mmportincia de marketing no desempenhe  Distnbuicio amostral

financeiro da organizacio nos tlbmoes 5 anos Ahzolita Eelativa
Total Importéncia { 4 ) 33 22%
Alta Tmporténcia { 3 ) 26 2%
Moderada Importéncia 2 ) a1 21%
Baixza Importancia ( 1) 16 11%
Henhuma Importincia {0 ) 4 %
MNao zet mformar (99) 3 2%
=mem Besposta 5 %
Total 148 100%

Um aspecto importante que pode influenciar a utilizacdo das métricas de marketing é a
presenca de ferramentas de avaliacdo empresarial, como o balanced scorecard. Metade dos
respondentes estd utilizando ou estd em fase de implantacdo de instrumentos de avaliagdo

empresarial.

Tabela 28 - Utilizacao de ferramenta de avaliacao de desempenho empresarial

Empresa utihza ferramenta de avaliagio de Dustribuigio amostral
desempenho empresarial Abzoluta Eelativa
TThihiza ha mas de 3 anos 48 32%a
TTihiza ha tnencs de 2 anos 15 13%
Esta em faze de mplantacio 7 5%
HNéo possw e pretende utlizar em breve 14 B9
Mio possui e ndo ha expectativas de utlhzar 30 20%0
Tilizava, porém fod descontinuade 3 2%
Mao zet responder 17 11%
Chtra alternativa. Favor especificar. 5 204
=em Eesposta 5 2%
Total 1456 100%,

A presenca dessa pergunta na pesquisa explica-se pela possibilidade de que a existéncia de
ferramentas desse tipo influencie no desenvolvimento de métricas de desempenho da
organizacdo e, por conseqiiéncia, na existéncia de métricas para avaliar o desempenho de

marketing.
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Em relacdo a utilizacdo dos painéis de controle de marketing, o percentual de uso € menor.
Um ter¢o dos respondentes possui ou estd implantando esta ferramenta de controle do
desempenho de marketing. Por outro lado, 40% informaram que ndo possuem e nao ha

expectativas de utiliza-la.

Tabela 29 - Utilizacao de painel de controle de marketing (dashboard marketing)

Empresza utiliza painel de controle para as Distnbuigiio amostral
atividades de marleting Abzoluta  Eelativa
Thiliza ha mas de 3 anos a7 18%
Thiliza ha menos de 3 anos 12 2%
Esta em faze de implantac@o 7 5%
Méo possw e pretende utthzar em breve 7 5%
Hao possu e nfio ha expectativas de uthzar o9 4054
Ttilizava, porém o descontinuads 1 1%
Mao seiresponder 26 18%
Outra alternativa, Favor espectficar. 3 2%
=em Eesposta 9 2%
Total 148 100%

Conforme relato de Clark et al. (2006), 45% de grandes empresas nos EUA indicaram o uso
de dashboards em 2003. O percentual de utilizagdo no Brasil desse instrumento de controle
gerencial da drea de marketing € surpreendente. A auséncia de estudos anteriores no pais
impossibilita a verificacdo da tendéncia ou do perfil de empresas que adotaram essa

ferramenta, o que pode ser um interessante tema de investigacao para outros pesquisadores.

A existéncia de métricas para a remuneragdo varidvel dos executivos pode ser considerada um
fator importante para a utilizacdo de métricas de marketing. Mais da metade dos respondentes

afirmam existir métricas para remuneracao varidvel.

Tabela 30 - Utilizacao de métricas para a remuneracio variavel

Métricas =80 utiizadas para Dustribuicio amostral

remuneragio varavel Abscluta  Eelativa
Sin 81 55%
Hao 62 42%
Semn Eesposta ] 2%

Total 143 100%
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Diversas métricas foram citadas pelos respondentes, dentre as quais participagdo de mercado,
vendas, lucro bruto por produto, EBIT (earnings before interest and taxes), margem por
produto, satisfacdo do cliente, cumprimento de metas individuais estabelecidas no
planejamento. Por se tratar de questdao de preenchimento ndo obrigatério pelo respondente,
diferentes critérios e terminologias foram informados, tornando qualquer tentativa de

consolidagdo desses critérios pouco relevante para o objetivo deste trabalho.

Para efeitos de andlise dos resultados, foi utilizada exclusivamente a informag¢ao da existéncia

ou nao de métricas para a remuneracao varidvel para os executivos.

5.1.4 Freqiiéncia de utilizacao das métricas de marketing
Nesta secdo, sdo apresentadas as principais andlises dos resultados obtidos junto a amostra
observada. A tabela, a seguir, apresenta a freqiiéncia detalhada da utilizacdo das métricas de

marketing, em ordem decrescente de utilizag¢do (uso didrio até anual).

A freqiiéncia de uso varia bastante entre as métricas. Na amostra, a métrica utilizada com
mais freqiiéncia € a de vendas, com 80,4% das empresas com utilizacio mensal ou mais
freqiiente. A menos utilizada é a valor do cliente no tempo, que nao € utilizada por 42,6% das

organizagdes da amostra.
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Tabela 31 - Freqiiéncia de utilizacio das métricas de marketing

MdEtrica Diane Semanal Mensal Trimestral Semestral Anval Ccasional Mo Na_o

mede  set
Wendas 28%  10% 42% 10% 2% 3% 1% e 1%
Crescunento das vendas 16% 9% 52% 14% 3% 2% 1% 3% 1%
Margem bruta 2% Ei] 6% 2% 1% 4% %4 4% 3%
Despesas de marketing 2% 2% 61%0 14%4 3% 3% 394 o 2%

Lucro por produtofmarca 254 2 36%0 13% 2%% 4% 1% 10%0 4%
Participacio de mercado 3% &% 2654 15% 6% 18% 11% 11% 4%

Eeclamagio de chentes 18% T4 3% &% 1% %4 15%a &% 7
Preco relative % 11% 27% 12% 9% 7% 14% 9% T
Eecetta nowvos produtos 2% 1% 26%0 11% 2R 23% 204 16%0 7
Total de clentes 5% 4% 24%% 9% 2% 18% 11% 17% 4%
Howvos clentes 6% 4% 24%% G%% 9% 14% 14% 1% 3%
Margem novos produtos 1% 1% 28% 11%4 3% 18% 204 18%% B%
Qualidade relativa 3% 4% 11% 15% 1% 19% 16% 13% 3%
Satisfacio do Consumidor 2% 2% 9% 11% 9% 30% 22% 11% 3%
Total de nowos produtes 1%4 1% 20% T 6% 27% 2% 23% T
Qualidade Percebida 1% 1% 9% 12% 2% 28%  22% 13% 4%
Cobertura de mecado 4% 3% 24%% 10%% &% 13% %% 24% 11%
Wargem por canal 3% 2% 35% 10% 2% % 5% 23%%  13%
Perda de clientes 2% 3% 22% 12% T 11% 18% 18% 7%
Lealdade de clientes 1% 0% 20% 9% 5% 18% 7% 23% 7%
EOI em Marketing 1% 2% 31% 8% 4% % T 31%  11%
Satisfacio do chente (canal) 3% 1% 13% 10% 2% 21% T 25%  17%
EVa 0% 1% 32% 10% 2% 5% 2% 34%% 14%
Conhecimento de marca 0% 1% 7% 5% % 24%  20% 32% 5%
Dizposigio para recomendar 1% 1% s T T 21% 18% 30% 9%
Custo do pedido 4% 2% 16% 13% 3% % 5% 31%  22%
Walor cliente no tempo (%4 2% 16%0 2 4% 1% 4%% 43%  13%
Tntencio de compra (%% 1% £% L] 9% 15%% 18%0 36% Bl

Também entre métricas de mesmo tipo, a freqii€ncia de uso varia bastante. Enquanto as
métricas financeiras tradicionais (vendas, margem bruta, lucratividade por produto ou marca)

estdo entre as mais utilizadas, a métrica menos utilizada também € financeira (EVA).

As freqiiéncias de utilizacdo mais observadas sd@o a mensal e a anual. A alternativa de
periodicidade “ocasional/ad hoc” foi incluida nesta pesquisa, tendo em vista que determinadas
métricas somente sdo utilizadas a partir de necessidades especificas identificadas pela
organizacdo. A inclusdo dessa op¢do mostrou-se acertada, tendo em vista o percentual
verificado em certas métricas, como satisfagdo do consumidor (22%), conhecimento de marca

(20%), intengdo de compra (18%) e disposi¢ao para recomendar (18%).



112

Algumas métricas tiveram considerdvel nimero de respostas “ndo sei”’. A métrica com maior
percentual com este tipo de resposta € a de custo do pedido (21,6%). Como € razoavel esperar
que grande parte dessas respostas refira-se a empresas que na verdade nao utilizam a métrica,
o nimero real de ndo-uso da métrica pode ser bem superior aos 31,1% de respostas marcadas

como ‘“‘nao medimos”.

Estudos similares conduzidos em outros paises apresentam os resultados em formatos mais
simples e faceis de assimilar pelos leitores. As métricas sao classificadas a partir do critério de

utilizagdo (“usa” ou “ndo usa” a métrica).

Contudo, o autor identificou um problema nessa classifica¢io associado as métricas utilizadas
ocasionalmente ou em situacdes especificas. Métricas mais propensas ao uso ocasional,
conforme o critério utilizado, podem apresentar variacdes importantes em termos de

freqiiéncia de utilizacdo pelas empresas.

A fim de permitir a verificacdo dessas diferencas, a tabela a seguir apresenta, em seu lado
esquerdo, as métricas regularmente utilizadas segundo ordem decrescente de sua utilizagao,
variando desde o uso didrio até o uso anual. O lado direito da tabela apresenta a utilizacdo da
métrica desde o uso didrio até o uso ocasional ou ad hoc (sob encomenda, a partir de
necessidades especificas). Para cada grupo, as informagdes estdo organizadas segundo a
utilizacdo das métricas com periodicidade entre uso didrio e anual, a ndo-utilizagdo da métrica
ou seu uso apenas ocasional e, ainda, as respostas “ndo sei responder” ou “ndo respondeu’

(missing values).
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Tabela 32 - Percentual de uso das métricas

USO REGULAR DAS METRICAS USO REGULAR. (OU NAQ) DAS METRICAS
, Utiliza a  Ccasional /180 sabe . Utiliza a INio sabe
METRICAS medida*  MNio mede responder METRICAS medida * Mo mede responder

Crescimento das vendas 5% 4% 1% Crescimento das vendas 7% 304 1%
Wendas 95% 4% 1% Wendas 7% 3% 1%
Margem bruta 0% T e largem bruta 3% 4% e
Diespesas de marketing 9% el 2% Diespesas de marketing 91% e 2%
Lucro por produto/marca 34% 11%% 4% Reclamagio de clientes 87% 6% %
Participagfio de mercado T4, 22% 4% Lucro por produto/marca B6% 10% 4%
Eeclamagfio de clientes 7% 21% T Satisfario do Consurmider B6%% 11% e
Preco relative T0%% 230 T Participagiio de mercado 24% 11% A%
Eecetta novos produtes T0%% 248 T Preco relative 24% 9% T
Total de clientes 68% 28% 4% Qualidade percebida 33% 13% 4%
Nowos clentes 66% 30% 304 MNewos clientes B0% 17% 3%
Margem novos produtos 6% 288 2% Total de chentes 7% 7% A%
Chualidade relativa 6% 288 2% Calidade relativa 7% 13%% 2%
Satistagiio do Consumdor 64% 34% 3% Eecetta novos produtos 8% 16% %
Total de novos produtos 62% 31% T Perda de clientes T 18% %
Cualidade percebida 61% 35% 4% Margem novos produtos T4% 18% 2%
Cobertura de mercads 9% 300 11% Total de noves produtos T0% 23% T
argem por canal 9% 288 13% Lealdade de clentes T0% 23% T
Perda de clientes 57 360 T Cobertura de mercade 65%% 24%% 11%
Lealdade de clientes 53% 40% T Margem por canal 64% 23% 13%
ROT em marketing 51% 38% 11% Conhecimento de marca 63% 32% 5%
Satisfario do clente (canal) 1% 320 17%% Disposicio para recomendar £1% 30%% 9
EVa S0%% 360 14%4 Satisfario do clente {ranal) S8% 25%% 17%%
Conhecitnento de matca 43% 51% 5% EOTI em martketing 58% 31% 11%
Disposigiio para recomendar 43%, 48% 904 Intengio de compra 55% 36% 2%
Custo do pedido 43% 36% 22% EVA 52% 34% 14%
Walor cliente no tempo 41% 47%% 13% Custo do pedida 47% 3% 220
Intengio de compra 33% S 2 Walor cliente no tempo 45% 43%% 13%
* periodicidade: mede diatiarnente até 1 vez por ano * periodicidade: mede diariamente até ocasionalmente / ad hoc

Em ambos os casos, fica evidente o predominio de métricas financeiras para avaliagdo do
desempenho de marketing. Este resultado é esperado, ji que informacdes sobre receitas,
despesas e lucratividade sdo medidas universais e obrigatorias. Essas métricas sao simples de
se calcular, porém métricas financeiras mais sofisticadas, como EVA, ROI em marketing e

valor do cliente no tempo apresentaram indices de utilizacdo muito menores.

A medida de marketing utilizada com maior regularidade € a participacdo de mercado (74%),
corroborando resultados de pesquisas no exterior (AMBLER et al., 2001; BARWISE,;
FARLEY, 2004).

Contudo, ao incluir as métricas mensuradas ocasionalmente, a participacdo de mercado é

superada pelos indicadores reclamagdes de clientes (87%) e satisfacdo do consumidor (86%).

As categorias de métricas mais utilizadas sdo as financeiras e, em seguida, as métricas de
competitividade. As demais categorias (inovagao, canal, intermedidrias do consumidor e

comportamento de compra) possuem métricas com altos e baixos percentuais de utilizag@o.
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5.1.5 Importancia das métricas para a alta administracio
A importancia dada pela alta administragdo também parece variar bastante entre as métricas,
ordenadas de forma decrescente a partir das médias obtidas com a resposta (total importancia

=4 e nenhuma importancia = 0).

Tabela 33 - Importincia de cada métrica para a alta administracio

Grau de importincia da meétrica para a alta administracio da empresa

Média Total Alta Moderada Baiva Menhuma Mo
Iletrica Importineia Importineia Importneia Importincia Importincia set
Vendas 34 £1% 27% 2 % 2% 1%
Crescimento das vendas 34 59% 2994 6% 399 2% 1%
Ifargem bruta 31 4 5% 35% 94 % 4% %%
Participacio de mercado 2,9 42% 31% 14% 6% % 2%
Lucro por produteimarca 2,8 36% 35% 10% &% s 5%
Chualidade relativa 27 28% 36% 17% 20 S 5%
Preco relatvo 2,6 26% 34% 24% 9% 3% 2%
Satisfacio do consummidor 2.6 24%5 41%% 18% 590 6% 5%
Eeclamagio de clientes 2,6 23% 43% 18% % 3% 10%
Despesas de marketing 2,6 19% 4494 22% T % 2%
Cualidade percebida 2.6 23% 42% 16% T 2 T
Mowos clientes 2.5 18% 43% 24%, 1% 3% 11%0
Total de clientes 2.5 20% 41% 20% 5% 3 11%
Perda de clientes 24 20%5 3994 16% 894 4% 11%0
Wlargem novos produtos 2,3 21% 39% 16% A% s 14%
Lealdade de clientes 2.3 19% EF) 19% 20 S 11%
Eecetta nowos produtos 2,3 21% 3% 16% 5% 8% 13%
Cobertura de mecado 2.3 22%% 3599 14%% 690 5% 18%0
Conhecimento de marca 2.1 14% 309 25% 16% T T
Total de novos produtos 2.1 18% 28% 22% %% %4 15%
Wlargem por canal 21 20% 32% 12% ™ 8% 21%
Intencio de compra 2,0 16%% 32% 15% 9% 14% 14%
ROT em marketing 1,9 21% 22% 16% 10% 16% 16%4
Disposicio pararecomenda 1,9 16%% 26%% 18% 14% 13% 14%
Satsfacio do cliente (canal) 1,9 14% 32% 16% &% P 24%
EVa 1,9 22% 25% 10% 4% 17% 22%
Walor cliente no tempo 1.6 14% 22% 16% 10% 18% 20%
Custo do pedido 1,5 %4 21% 19% 12% 12% 26%4

De forma semelhante a observada para a freqii€éncia de uso, os respondentes indicaram que a
métrica de vendas € considerada como a de maior importancia pela alta administracio de suas

empresas.

As métricas de competitividade da empresa parecem ser de elevada importancia para a alta

direcdo. E o caso da participacio de mercado, qualidade relativa e preco relativo. As trés
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métricas estdo situadas nas primeiras posicdes, assim como as métricas financeiras

tradicionais.

Para algumas métricas, a importancia dada pela alta administracdo varia bastante entre as
empresas. Disposicdo para recomendar, ROI em marketing e valor do cliente no tempo tém

todas elas mais de 10% das respostas em cada uma das op¢des de importancia da métrica.

Para a avaliacdo da importancia das métricas do ponto de vista da alta administracdo, o
percentual de respostas “ndo sei” € ainda mais alto do que para a freqiiéncia de utilizagdo,

sugerindo que os resultados devem ser analisados com cautela.

A métrica EVA, por exemplo, apresenta elevados percentuais de nenhuma importancia (17%)
e “ndo sei” (22%). Por outro lado, a soma dos percentuais “total” e “alta importancia” atinge
47%. A explicagdo mais provavel é que as organizacdes que adotam o indicador EVA para a
tomada de decisdo e avaliacdo de desempenho empresarial consideram a métrica de extrema

importancia para a alta administracdo, situacao inversa daquelas que ndo a utilizam.

A préxima tabela compara os resultados obtidos nesta tese com os estudos realizados no
Reino Unido (AMBLER et al., 2001, p. 29) e China (AMBLER; XIUCUN, 2003, p. 274). O
autor ndo obteve acesso completo aos resultados das pesquisas nesses dois paises, o que
impossibilita uma andlise mais detalhada. A tnica informacdo disponivel considera o
percentual de respondentes que atribuiram importancia total em cada métrica para a avaliagdo

do desempenho de marketing pela alta administragdao de suas empresas.

Essa comparacdo, no entanto, deve ser feita com cautela, tendo em vista as diferengas

culturais, aspectos metodoldgicos e diferencas na composi¢do da amostra em cada pais.
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Tabela 34 - Ranking de importancia total das métricas para a alta administracao

Brasil Eeino Unido China
L Total import. L Total import. L Total import.
Tulétr Tulétr et
Fiee Aaddm o0 AltaAdm o Alta Adm
Vendas 61% Lucro / rentabilidade 20% Giro de vendas 66%
Crescimento das vendas 59% Vendas T1% WVendas 62%
Margem bruta 45% Margem bruta 66% Satisfacto do consumidor 57%

42%
36%
28%
26%%
24%
23%

Participacio de mercado

Lucro por produto/marca
Cualidade relativa

Prego relativo

Satisfacio do consumidor
Reclamagio de clientes

Satisfacio do consurmdor
Lealdade [ retengio
MNimero de reclamagfes
Gastos com marketing
Qualidade relativa percebida
Participagio de mercado

48%
4%
45%
39%
39%
3%

Participagio de mercado
Qualidade percebida
Satisfactio do cliente {canal)
Lucro f lueratividade
Mimero total de clientes
Eeclamagdes do consummdor

52%
49%
47%
47%
46%
46%

Qualidade percebida 23% Qualidade percebida 37% Custo por contato 45%,
EVA 22% Preco relativo 36% Iargens brutas 43%
Cobertura de mecado 22% Conscigncia de marca 28% Lealdade / retengiio 43%
n= 142 n=231 n=154

A métrica de vendas aparece como indicador predominante para a alta direcdo das empresas

nos trés paises.

Os respondentes na China atribuem elevada importancia para a alta administragdo em muitas

métricas, ao passo que no Brasil os percentuais sio menos expressivos.

Além disso, as métricas financeiras ndo estao no topo, enquanto no Brasil e no Reino Unido a
importancia é maior. Ambler e Xiucun (2003, p. 273) sugerem que na China a dificuldade

relatada para a compreensdo das métricas de marketing pelos respondentes pode ter

influenciado esta avaliagao.

A freqiiéncia de utilizagdo das métricas e a importancia atribuida pela alta administracdao

ensejaram uma série de testes, apresentados em outras se¢oes deste capitulo.

5.1.6 Base de comparacio em cada categoria de métricas

Em todos os tipos de métricas, a referéncia de comparacao mais utilizada € o ano anterior,

variando de 78% para as métricas financeiras a 55% para as métricas de inovacdo. A segunda

base de comparagdo mais utilizada é o plano de marketing.

A andlise setorial, ou em relagdo a um concorrente especifico, € mais utilizada nas métricas de

competitividade.
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Tabela 35 - Referéncia de comparacio das métricas

Anc Plano de Concorrente Empresas

Tipe de Meétrica aterior Marketing Setor especifico  do grupo M#o set
Financeiras T8% 55% 35% 35% 14% kv
Competitividade Hi5%a 0% 45% 53% 14% %
Comportamento do consumider  71% 2904 2600 2000 1% B0
Tntermediarias do consurmidor S8% 2000 26%0 42% 10% 17%
Canal BEY 41% 27% 20% £% 18%
Thovacio 55% 45% 8% 18% 9% 16%

Resultados ligeiramente distintos foram observados no estudo conduzido no Reino Unido.
Ambler et al. (2001, p. 22) verificaram que os planos de marketing constituem a base de
comparacdo mais utilizada para as categorias de métricas financeiras (85%) e de inovacdo
(34%), enquanto nas demais categorias predominam ligeiramente as avaliacdes em relacdo ao
ano anterior: competitividade (56%), comportamento do consumidor (47%), canal (40%) e

intermediarias (37%).

Tabela 36 - Benchmarks utilizados por categoria de métricas — Fase 11

_ . Ano Plano de Ceoncorrents Cutras empresas
Categonas de metricas . . Setor \
antenior  markeeting especifico do grupe

Fmancewras 80%4% 25% 18% 23% 22%
Competitividade 51% 51% 36% 6% 7%
Comportamente do consumidor 47%0 42% 27%0 32% &%
Intermediarias do consurmdor =% 0% 22% 28% N
Canal 4094 38% 17%% 23% 7%
Ihovagio 21%% 34% 11% 21% 7%

Fonte: AMBLER et al., 2001 p. 22.

5.2 Testes para a freqiiéncia de uso e importancia das métricas

Diversos fatores podem influenciar a utilizacdo e a importancia das métricas de marketing
para as organizacdes. Alguns desses fatores fazem parte deste estudo e, portanto, permitem a
verificacdo de hipoteses sobre a influéncia dessas varidveis em relagdo a freqii€ncia de uso e a

importancia de cada métrica.

Para verificar a existéncia dessas relacdes foram utilizados testes de Kruskal-Wallis

(CONOVER, 1999). A aplicacdo desse teste para a freqiiéncia de uso das métricas por
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varidvel permite a discussdo dos resultados obtidos a partir das varidveis que apresentaram
resultados significativos. E considerado neste trabalho um nivel de significancia de 0,05.

Assim, niveis descritivos inferiores a 0,05 indicam que hé relacdo entre as varidveis em teste.

Nesses testes ndo foram incluidas as respostas “ndo sei” ou ndo preenchidas. E importante
notar que as 148 empresas da amostra foram divididas em relagdo as categorias de cada uma
das varidveis em andlise. Procurou-se evitar categorias com numero de empresas muito

pequeno para que os resultados sejam mais robustos.

No entanto, em muitas situagdes, reduzir muito o nimero de categorias significaria
consideravel perda de informacdo e, por isso, ha algumas categorias com nimero nao muito
elevado de empresas. Assim, para que haja indicios de que uma categoria com baixo nimero
de empresas tenha freqii€ncia de uso de uma métrica diferente das demais, € necessdrio que as

diferencas observadas nos percentuais sejam grandes.

A secdo 5.2.1 descreve os testes em relagc@o a freqiiéncia de utilizacdo das métricas, enquanto
na se¢do 5.2.2 s@o apresentados os resultados em relagdo a importincia dessas métricas para a

alta administracao das empresas.

5.2.1 Testes para a freqiiéncia de uso das métricas
Esta secdo apresenta os resultados para os testes de dez varidveis em relagdo a freqiiéncia de
uso das métricas. Cada métrica (ex: vendas) é comparada em relacdo as categorias (ex: B2B,

B2C) de uma varidvel (ex: setor de atuacdo predominante).

Por exemplo, a varidvel “setor de atuacdo predominante” é dividida em duas categorias (B2B
e B2C). O teste de significincia da métrica vendas em relacdo a varidvel “setor de atuacdo
predominante” foi 0,0812 (maior do que 0,05). Nao rejeita-se a hipétese Ho, portanto ndo ha

diferencas entre as categorias B2B e B2C para a freqiiéncia de utilizacao da métrica vendas.

Esses testes sdo realizados para as 24 métricas em relacdo as 10 varidveis. Devido a
impossibilidade de agrupa-las em um tunico formato, os resultados sdo apresentados em 3

tabelas. Cada coluna representa uma varidvel, enquanto as linhas indicam as métricas. A
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resultante do cruzamento é o teste de significincia para a freqiiéncia de utilizacdo das

métricas.

A ultima linha de cada tabela refere-se ao total de testes que apresentaram o indice de
significancia inferior a 0,05, ou seja, o total de métricas que atenderam ao teste de

significancia.

Foram analisadas 10 varidveis, das quais oito tiveram aceita a hipdtese de que ha relacao entre
elas e a freqiiéncia de uso em pelo menos 50% das métricas. Esse critério foi estipulado pelo
autor para reconhecer que, de fato, a varidvel em questdo pode explicar as diferencas entre as

empresas na utilizacdo das métricas de marketing.

A préxima tabela apresenta os resultados dos testes de cada métrica para as varidveis “setor de

atuacdo predominante”, “faturamento anual” e “origem do capital”.

Conforme ilustrado na préxima tabela, estdo bastante relacionadas com a freqiiéncia de uso
das métricas o “setor predominante de atuacdo” e o “faturamento anual”. Portanto, acredita-se
que tanto o setor de atuacdo como o porte da empresa, representado nesta pesquisa pelo
faturamento anual, sdo capazes de influenciar a freqiiéncia de utilizacdo das métricas. A
variavel “origem do capital” ndo aceita a hipétese de que ha relagdo entre ela e a freqii€ncia

de uso.
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Tabela 37 - Teste Kruskal-Wallis para freqiiéncia de uso de métricas — Grupo 1

Tipo de métnca  Métrica EB2C/B2E Faturaments Ongem
Competiiidade  Participacfio de mercade 0,0007 < 0,0001 0,0464
de Preco relativo = 000071 00659 0,4184
marketing Cualidade relativa 00015 00723 0,9905
Vendas 00812 017599 0,6731

Crescimento das vendas 00107 0,2802 0604

Despesas de matleting 0,0126 0,2016& 0.6689

Financeiras /¥ Margem bruta 0,1925 0,5705 06313
Contabels Lucro por produto/marca 0,06591 0,5934 0,1148
EOI em marketing 00012 < 0,0001 0,0145

Walor cliente no tetmpo 0,051 = 00,0001 02741

EVa 07158 0,0044 0,3567

Conhecimento de matca = 00007 0,0001 0,0394

Percepriic  Qualidade percebida 0o0s13 00116 04441
do satstacio do consurmdor 0,272 nol= 0,77904
Consumider  Intencio de compra 00003 00007 0.6254
Disposigio para recomendar 00125 0,0025 0.7633

Total de clientes 0.0404 00113 0,8315

Comportamento Novos clientes 0,0835 00231 0,7986
de compra  Lealdade de clientes 00261 0,0086 0,421
do consurmdor  Perda de clientes no1z 00269 0,5911
Eeclamacio de clientes 00291 0,1476 06015

Cobertura de mercadeo = 00007 00109 0,047

Canal de Custe de pedido = 00007 0,18 08444
Distnbancfio  Satisfacfo do clente (canal) 00037 0,025 0,6678
Margem por canal = 0,0001 0.0578 01118

Total novos produtos 00663 0,0234 00873

Tnovagio Eeceita nowos produtos 0,451 0,212z 0,026
Wargem novos produtos 0,2739 0,1545 0,1337

Mumero de Métricas que acettam a hipdtese de 17 14 5

que ha relacio entre elas e a freqiigncia de uso

Faturamento anual

O faturamento anual estd relacionado com a freqiiéncia de uso de 14 métricas. Essas
diferencas foram observadas em uma métrica de competitividade (participagdao de mercado),
nas métricas financeiras complexas (ROI em marketing, valor do cliente no tempo, EVA), nas
métricas de percepcdo do consumidor (conhecimento de marca, qualidade percebida,
satisfacdo do consumidor, intencdo de compra, disposi¢do para recomendar), em trés métricas
de comportamento de compra do consumidor (total de clientes, novos clientes e lealdade de

clientes), em uma métrica de canal (cobertura de mercado) e uma métrica de inovagdo (total

de novos produtos).
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Ao analisar os resultados pela distribuicio amostral da freqiiéncia de utilizacdo por
faturamento, percebe-se que a explicacdo para as diferencas observadas reside nas empresas
com faturamento superior a R$ 600 milhdes de reais, que utilizam estas métricas com

freqiiéncia maior do que as demais categorias.

Resultado semelhante foi obtido no Reino Unido. Ambler et al. (2001, p. 21) destacam que as
grandes empresas daquela regido mensuram os resultados de marketing com maior

regularidade do que as empresas de pequeno porte.

Barwise e Farley (2004, p. 259) avaliaram o uso de métricas de marketing em cinco paises e
também concluiram que as empresas de grande porte tendem a utilizar as métricas com maior

freqii€ncia.

Setor
Em todas as métricas onde foi detectada relacdo, as empresas B2C as utilizam, em geral, com

maior freqiiéncia do que as empresas que atuam no setor B2B.

O setor esté relacionado com a freqiiéncia de uso em todas as métricas de competitividade de
marketing e de canal de distribui¢do. Essa relacdo ocorre também com a freqiiéncia de uso de
trés métricas financeiras, trés métricas de percepcdo do consumidor, quatro métricas de

comportamento do consumidor € nenhuma métrica de inovagao.

As maiores diferengas ocorrem nas métricas associadas ao canal, para as quais as empresas
B2C apresentam percentuais mais elevados de uso do que as empresas B2B. A explicacdo
para esse resultado deve-se a importancia crescente dos clientes do canal para a estratégia de

distribuicao dos produtos das empresas B2C.

Diferencgas expressivas na freqiiéncia de utilizacdo também foram observadas nas métricas de
conhecimento de marca, intencdo de compra, disposi¢cdo para recomendar e ROI em
marketing. Em todas essas métricas, foram empresas B2C as que apresentaram percentuais

mais elevados de utilizagao.
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A pesquisa realizada no Reino Unido por Ambler et al. (2001) verificou que a maior
freqiiéncia de utilizacdo das métricas de marketing estd associada a empresas de produtos para

o consumidor final e empresas de varejo.

A tabela seguinte compara os resultados para as varidveis “principal executivo responsavel
pelos resultados de marketing”, “alinhamento de marketing a estratégia da empresa”,
“contribui¢do de marketing para o sucesso da estratégia” e “contribuicao de marketing para o

desempenho financeiro”.

Tabela 38 - Teste Kruskal-Wallis para freqiiéncia de uso de métricas — Grupo 2

Principal executive Alnhamento de Contribuicfo de Contribuicio de

Tipo de métrica Métrica responsével pelo MET a estratégia MET p/ o sucesso MET pf desempenho

resultade de marketing da empresza da estratégia financeiro
Competindade Participagio de mercado 0,2701 =0,0001 = 10,0001 = 10,0001
de Preco relativo 00959 0,0206 0,0018 0,0395
marketing Qualidade relativa 0,3761 0,0212 0,00586 0,001

Vendas 0,2467 0,0524 0,0025 0,027

Crescimento das vendas 0,1726 0,0685 0,0003 0,0107

Despesas de matketing 0,6877 < (,0001 <0001 0,0002

Financeiras / Idargem bruta 0,7366 0,1625 0,0115 0,0704
Contabets Lucro por produto/marca 0,5412 00631 0,0053 0,0095
ROI em marketing 0,1321 0,0001 < 01,0001 0,0005

Valor cliente no tempo 02064 0,002% 0,007 00261

EVA 0,965 0,0051 0,0022 0,005

Conhecimento de marca 0,0714 0,0007 0,001% 0,0057

Perceprio Chualidade percebida 0,3303 0,1163 0,0234 0,0416
do Satisfacio do consumidor 0.8961 0,0238 0,0653 0,050%
Consumidor Intencio de compra 0,1851 0,0007 0,0277 0,0083
Disposicio para recomendar 0,2779 0,04584 0,3712 0,1133

Total de clientes 0,3357 0,395 0,057 0,6557

Comportatnents Mowos clientes 0,3524 0,2333 0,0126 0,109
de compra Lealdade de clientes 0,3536 0,01%8 0,0102 0,0281
do consumidor FPerda de clientes 0,3107 0,3447 0,0691 0,0876
Reclamacio de clientes 0,1622 0,1531 0,004 00319

Cobertura de mercado 0,2505 0,0615 0,0232 0,0925

Canal de Custo de pedido 0,0726 0,0289 0,4502 0,5742
Dhstribaig o Satisfacfo do cliente {ranal) 0,1836 0,034% 0,377 0,6428
Ilargem por canal 0,9162 0,0136 0,0571 00613

Total novos produtos 0,0857 0,0075 0,0017 0,0768

Thovagio Receita nowos produtos 0,0435 0,0203 0,005 0,0531
Margem noves produtos 0,1687 0,0111 0,0056 0,0826

Mimero de Métricas que aceitam a hipétese de , 18 21 15

que ha relaciio entre elas e a freqi®ncia de uzo

A varidvel “principal responsdvel pelo resultado de marketing” estd relacionada com a

freqiiéncia de uso somente em uma métrica.

A varidvel que obteve o maior nimero de relagdes para a freqii€éncia de uso de métricas foi a

“contribui¢do das atividades de marketing para o sucesso da estratégia” (21). Também estao
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bastante relacionadas com a freqiiéncia de uso das métricas o ‘“alinhamento da 4rea de
marketing com os objetivos estratégicos da empresa” (18) e a “contribuicdo das atividades de

marketing para o desempenho financeiro” (15).

Contribuicio das atividades de marketing para o sucesso da estratégia

Esta varidvel estd relacionada com a freqiiéncia de uso de todas as métricas de

competitividade de marketing, financeiras e de inovagao.

Além disso, ela também esta relacionada com a freqiiéncia de uso da maioria das métricas de
percep¢ao e comportamento de compra do consumidor. Apenas com as varidveis de canal de

distribuicao ela estd relacionada com a freqiiéncia de uso de somente uma métrica.
Com o auxilio da andlise descritiva, pode-observar que, aparentemente, quanto maior a

importancia das atividades de marketing para o sucesso da estratégia maior € a freqiiéncia de

uso das métricas onde existe relacdo entre as varidveis.

Contribuicio das atividades de marketing para o desempenho financeiro

Esta varidvel apresenta comportamento bem semelhante a varidvel anterior. A andlise
descritiva sugere que, nas métricas onde ha associacdo com a freqii€ncia de uso, quanto maior

a importancia do marketing para o desempenho financeiro, maior € a utilizacdo das métricas.

Alinhamento da drea de marketing com os objetivos estrat€gicos da empresa

Esta varidvel estd relacionada com a freqiiéncia de uso da maioria das métricas de
competitividade de marketing, percepcdo do consumidor, canal de distribui¢do e inovagdo.
Esta relacionada ainda com a freqiiéncia de uso de metade das métricas financeiras e uma

métrica de comportamento de compra do consumidor.

Para as métricas de competitividade de marketing, financeiras, comportamento de compra e
canal de distribuicdo, empresas com moderado ou pior alinhamento da drea de marketing

parecem apresentar menor freqiiéncia de uso que as demais. Nos outros tipos de métricas,
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apenas empresas com baixo ou pior alinhamento aparentam utilizar menos as métricas que as

demais.

Foram encontradas relagdes com a freqii€éncia de uso das métricas na utiliza¢do de painel de
controle para as atividades de marketing (19), o uso de ferramentas de avaliacdo de

desempenho empresarial (15) e o uso das métricas para remuneragdo variavel (14).

Tabela 39 - Teste Kruskal-Wallis para freqiiéncia de uso de métricas — Grupo 3

o de ferramenta Tse de ferramenta Vinculacfio com

Tipo de métrica Ifétrica de desempenhoe  de desempenho refmuneragio
efnpresarial de marketing vartavel
Competindade Participacio de mercado 0,0004 0,0268 0,0002
de Prego relativo nozz 00225 0.00=3
matketing Chualidade relativa 0,000 0,011 0,2018
Wendas 04126 01766 00051
Crescimento das vendas 01607 00777 0.0021
Despesas de marketing 0,1812 01212 0,0003
Financewras / Margem bruta 02214 06793 00011
Contabeis Lucro por produto/marca 0,3757 077725 0,2913
ROT em matketing 0,0004 00052 00087
Walor cliente no tetnpo = 0,0001 0.0005 02452
EWVA = 00,0001 0,0008 00273
Conhecimente de marca 00004 00183 00326
Percepifio Cualidade percebida 0,001 0,00%7 00325
do Satisfacfico do consumidor 00533 00265 nin1z
Consurmidor Intengio de compra 00035 00173 01917
Dizposigio para recomendar 0,0018 0,0175 04772
Total de clientes 01746 0,0023 0,2023
Compottamento MNowvos clentes 0,244 0,00z 0,13%
de compra Lealdade de clientes no011 = 0.0001 0.0145
do conswrmdor Ferda de chentes 0,1454 00011 0,026
Eeclamacio de clientes 00073 n.oooz 0018
Cobertura de mercado nod419 00031 00442
Canal de Custo de pedido 10,3876 04846 04075
Distribuigio Zatisfagfio do cliente (canal) 00018 00127 04955
Iargem por canal 0,158 0,0353 0,151
Total noves produtes 00289 0.0049 0,227
Inowagio Eeceita novos produtos 01079 0.0545 02002
Mlargem novos produtos 0,6255 0,0605 0,1748

Mimero de Meétricas que acettam a lupdtese de 15 19 14

que ha relagio entre elas & a freqiifneia de uso
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Utilizacdo de painel de controle para as atividades de marketing

A varidvel estd relacionada com todas as métricas de percepcdo e comportamento de compra
do consumidor. Além disso, estd relacionada com a freqii€éncia de uso de mais da metade das
métricas de competitividade de marketing, e canal de distribuicdo. Esta relacionada ainda com

a freqiiéncia de uso de trés métricas financeiras € uma métrica de inovagao.

Para as métricas de percepc¢do do consumidor, empresas que utilizam painel de controle para

as atividades de marketing parecem ter maior freqiiéncia de uso que as demais organizagdes.

Para as outras métricas, empresas que utilizam painel de controle hi mais de trés anos
parecem ter maior utilizacdao das métricas que as que usam ha menos de trés anos, que por sua

vez parecem usar mais as métricas que as demais.

Esses resultados indicam uma relacdo entre a freqiiéncia de utilizacdo das métricas de
marketing e o tempo de utilizacio de um painel de controle de marketing. A pesquisa
identificou empresas que utilizam ha mais de trés anos (ou menos), porém a anélise descritiva
permite verificar que houve muitas ocorréncias maiores em empresas com menos de trés anos
de utilizacdo. E possivel que este periodo de tempo ndo seja o mais apropriado para separar as

categorias de empresas.

Uso de ferramentas de avaliacdo de desempenho empresarial

Esta varidvel estd relacionada com a freqiiéncia de uso de todas as métricas de
competitividade de marketing e quatro métricas de percep¢do do consumidor. Também esta
relacionada com a freqiiéncia de uso de trés métricas financeiras, duas métricas de

comportamento de compra, duas métricas de canal de distribui¢do e uma métrica de inovagao.

Em todas elas, as empresas que utilizam ferramentas de avaliagao de desempenho empresarial

parecem ter maior freqiiéncia de uso que as demais organizagdes.
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Uso das métricas para remuneracao variavel

Esta varidvel estd relacionada com a freqiiéncia de uso da maioria das métricas de
competitividade de marketing, financeiras e de comportamento de compra. Esta relacionada
ainda com a freqiiéncia de uso de duas métricas de percep¢ao do consumidor, de uma de canal

de distribui¢do, mas com nenhuma de inovacao.

Em todas as métricas onde foi detectada relacdo, as empresas que usam as métricas para

remuneracao varidvel t€ém, em geral, maior freqii€éncia de uso que as demais.

Portanto, oito varidveis aceitam a hipétese de que hé relacdo entre elas e a freqiiéncia de uso:

- Setor de atuagdo predominante;

- Faturamento;

- Alinhamento de marketing a estratégia da empresa;

- Contribui¢do de marketing para o sucesso da estratégia;

- Contribui¢do de marketing para o desempenho financeiro;
- Utilizag@do de ferramenta de desempenho empresarial;

- Utilizag@o de ferramenta de desempenho de marketing;

- Uso de métrica para remuneragdo variavel.

Apenas duas varidveis rejeitaram a existéncia de relagdo entre elas e a freqiiéncia de uso:

- Origem do capital;

- Principal executivo responsdvel pelo resultado de marketing;

5.2.2 Testes para a importancia das métricas para a alta administracao

O teste Kruskal-Wallis € utilizado para verificar a relacdo entre a importancia das métricas
para a alta administrag¢do e as dez varidveis utilizadas na secdo anterior. Assim como no teste
em relacdo a freqiiéncia de uso, os resultados estdo divididos em 3 tabelas. As varidveis
pesquisadas estdo nas colunas, enquanto as métricas estdo listadas nas linhas. A resultante do
cruzamento € o teste de significincia para a importancia das métricas para a alta

administracao.
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A ultima linha indica o total de testes que apresentaram o indice de significincia inferior a

0,05, ou seja, o total de métricas que atendem ao teste de significancia.

Apenas em trés varidveis a maioria das métricas permite aceitar a hipotese de que ha relacao
entre cada varidvel e a importancia da métrica para a alta administragdo. Curiosamente, sao as
trés varidveis da relacdo entre a area de marketing e a organizagdo, conforme pode ser

verificado na apresentacao das varidveis listadas nas tabelas seguintes.

Tabela 40 - Teste Kruskal-Wallis para importincia das métricas — Grupo 1

Tipo de métrica  IéEtnca B2C/B2E  Faturamento Origem
Compettvidade  Participagio de mercado 0,1831 0.0008 00438
de Preco relativo 02872 0,3085 0,1925
matketing Cualidade relativa 07802 0,901% 07375
Wendas 05191 00736 01064

Crescimento das vendas 0,6037 0,1035 0,0711

Despesas de matketing 00355 0,0610 0,0388

Financewras /' Margem bruta 01039 04117 0,0191
Contabes Lucro por produte/marca 07877 02278 0,0z25%
ECI em marketing 02588 00467 00091

Walor chente no tempo 07265 0,1644 0,25944

EVA 0,2710 0,2105 0,1320

Conhecimento de matca 01039 0,0310 07165

Percepcdo  Qualidade percebida 06924 02166 08868
do Satisfacio do consumidor 0,9835 0,1646 0,9354
Consutmidor  Intencdo de compra 04268 0,0741 0,9957
Disposigio para recomendar 07495 00662 10,1521

Total de clientes 00273 0,1223 0,5657
Compottamente  Nowvos clentes 07134 04307 041459
de compra  Lealdade de clentes 0,32935 0,6299 04415
do consumdor Perda de clientes 0,2066 0,9664 0,3542
Eeclamacio de clientes 01571 0,8219 0,9541

Cobertura de mercadeo 0,32000 0,041% 0,1106

Canal de Custo de pedide 0,3737 00,3186 00,5880
Distribuicio  Satisfacio do cliente (canal) 0,3554 04237 08808
IMargem por canal 09135 0,5115 0,305%

Total noves produtos 0,1776 00115 0,2057

Ihovacis Eecetta novos produtos 0.9056 0,3264 00,3159
MMargem noves produtos 09266 0,5482 0,1857

Mimero de Métncas que acettam a hipdtese de 5 5 5

gque ha relacio entre elas e a itnp ortincia
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Rejeita-se a hipdtese de associacdo entre as métricas e a importancia para a alta administracdo

nas trés variaveis apresentadas.

Tabela 41 - Teste Kruskal-Wallis para importancia das métricas — Grupo 2

Executvo Ahnhamente  Contribuigfio Contnbugdo
) . L responsavel pelo deMETa deMETp/o  de MET pf
Tipo de métnea Metrica resultado de estratégia da  sucesso da desempenho
LET EtApresa estratégia financeiro
Compettvidade Parhicipagio de mercado 0,183 0,0003 < 0,0001 = 0,0001
de Preco relativo 00454 0,0117 00211 0,1665
matleting Cualidade relativa 0,2593 0,004 0,001% 0,0137
Wendas 0,2297 0.00%% 00022 01183
Crescimente das vendas 0,2124 0,0598%9 0,0046 0,0715
Despesas de marketing 0,0177 0,0098 0,0106 0,031
Fiancerras / Ifargem bruta 0,5641 0,1313 0,13 0,1283
Contabels Lucro por produtofmarca 0,5667 0,0059 0,004 0,002
EOT em marketing 0,3 0,0005 0,0105 0,036
Walor cliente no tempo 04461 0,0023 0,0264 0,0418
EVA 09633 0,00z 0,0107 00353
Conhectmente de marca 0,7255 0,0008 0,0055 0,054
Perceprio OQuahdade percebida 0,3524 0,013 0,005 0,031
do Satisfacdo do consumidor 0,3068 0,0397 0,0042 0,0128
Consutnidor Intencio de compra 03051 0,0142 0,0005 0,000%
Disposicio para recomendar 0,5396 0,023% 0,01325 0,0442
Total de clientes 0,2625 0.,2355 02372 07152
Compottamento MNowvos clhentes 0,5024 0,0813 0,0662 0,0548
de compra Lealdade de clientes 0,2829 0,0151 0,0292 0,0166
do consurmdor FPerda de clientes 0,4084 0,0015 0,0154 0,004%
Eeclamagio de clientes 0,8853 0,0426 0,0024 0,0208
Cobertura de mercade 06746 0,0003 < 0,0001 0.0017
Canal de Custo de pedide 0.0721 0,00z 0,154 00538
Distribuigiio  Satisfacfo do cliente {canal) 0,6532 0,0011 0,0023 0,002%
Iargem por canal 04621 0,0177 0,0016 0,0044
Total novos produtos 0,32805 0,0007 0,0022 0,0114
Inovacdo Eeceita novos produtos 0,0324 0,0011 0,0003 0,0052
Margem novos produtes 01584 0,0003 00001 0,0008
Himero de Ietncas que acettam a hipdtese de 3 54 54 50

gque ha relacfo entre elas & a inportincia

Estdo muito relacionadas com a importancia dada pela alta direc@o as varidveis alinhamento
da area de marketing com os objetivos estratégicos da empresa (24), importancia das
atividades de marketing para o sucesso da estratégia (24) e importancia das atividades de

marketing para o desempenho financeiro (20).
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Alinhamento da drea de marketing com os objetivos estratégicos da empresa

Esta varidvel estd relacionada com a importancia dada pela alta administracdo para todas as
métricas de competitividade de marketing, percep¢do do consumidor, canal de distribui¢do e

inovacdo e para a maioria das métricas financeiras e de comportamento de compra.
Em todas as métricas para as quais se detectou associacdo, a alta administracdo de empresas

onde o marketing tem alto ou total alinhamento com os objetivos estratégicos parecem dar

mais importancia as métricas do que aquelas onde o alinhamento € nenhum ou baixo.

Importincia das atividades de marketing para o sucesso da estratégia

Esta varidvel estd relacionada com a importancia dada pela alta administracdo para todas as
métricas de competitividade de marketing, percepcdo do consumidor e inovacdo e para a

maioria das métricas das demais categorias.

Para as métricas de inovacao, empresas onde o marketing tem alta ou total importancia para o
sucesso da estratégia parecem dar mais importancia as métricas do que aquelas onde a
importancia do marketing € moderada, que, por sua vez, parecem dar mais importancia as
métricas do que empresas nas quais a importancia do marketing para o sucesso da estratégia é

baixa ou inexistente.
Em relacdo as demais métricas para as quais se detectou associagdo, quanto mais importante €

o marketing para o sucesso da estratégia, maior a importancia que a alta administra¢do parece

dar as métricas de marketing.

Importincia das atividades de marketing para o desempenho financeiro

Esta varidvel apresenta comportamento semelhante as duas varidveis supracitadas. A tunica
diferenca relevante € que foram detectadas relagdes para quatro métricas a menos, sendo duas

financeiras, uma de competitividade de marketing e uma de percep¢do do consumidor.
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Tabela 42 - Teste Kruskal-Wallis para importincia das métricas — Grupo 3

a0 de ferramenta Tso de ferramenta Vinculagiio com

Tipo de métrica Ifétrica de desempenho  de desempenho de remuneragio
efmpresarial matketing vartdvel
Competrndade Participaciio de mercado n.oz7 0175 0,003
de Preco relativo 0,090 0,156 0,036
matketing Cualidade relativa 0.0&62 0.04% 0,039
Wendas 0,852 0,682 0,180
Crescimento das vendas 0,484 0,398 0,056
Despesas de marketing 0062 n.oo7 0,038
Financewas / Wargem bruta 0,268 0,529 0,282
Contdbeis Lucro por produto/marca 0.027 0,632 0,097
RO em marlketing 0,001 0,001 0,065
Walor cliente no tempo 0,00 0,011 0,058
EVa 0,002 0,121 0,042
Conhecimento de marca 0,045 0,064 0oz
Perceppfio Cualidade percebida 0,005 0,040 0,287
do Satisfaciio do consumidor 0023 0,268 0,020
Consutidor Intengio de compra 0,056 0,082 0,228
Dizposigic para recomendar 0099 0,056 0,602
Total de clientes 0,021 0,178 nezz
Compottamento Meowes clientes 0n.17s 0,028 0,127
de compra Lealdade de clientes 0n.01% 0.06% 0,048
do consurmdor Ferda de clentes 0,390 0,056 0,033
Eeclamacio de clientes 0642 0,262 0,057
Cobertura de mercado 0,055 0,023 0,009
Canal de Custo de pedido 0366 0,367 0,222
Distribuicio Satisfagio do cliente (canal) 0,063 0,081 0,106
Margem por canal 0,208 0,070 0,03z
Total noves produtes 0,138 0.015 0,136
Ihovagio Eecetta novos produtes 0,125 0,063 0,018
argem novos produtos 0391 0,053 0,009

Mimers de Iétricas que acettam a hipdtese de 10 2 1

que ha relagfio entre elas e a importincia

Trés varidveis t€m relacdo com a importancia dada pela alta direcdo em pelo menos 25% das

métricas. SAo elas: uso das métricas para remuneracdo varidvel (11), uso de ferramentas de

avaliacdo de desempenho empresarial (10) e utilizagdo de painel de controle para as

atividades de marketing (8).

Os resultados indicam que a freqiiéncia de utilizagdo da métrica permite diferenciar melhor as

empresas a partir das varidveis estudadas nesta tese do que a importancia atribuida a cada

métrica pela alta administracdo das empresas.
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E interessante, portanto, verificar a existéncia de associa¢do entre a freqiiéncia de uso da

métrica e a importancia dada a ela pela alta administragao.

5.3 Analise de correlacao

A existéncia de associagdo entre a freqiiéncia de utilizacdo de cada métrica de marketing e a
importancia atribuida para a métrica pela alta administra¢do € enfocada nesta se¢ao. Espera-se
que quanto maior a importancia atribuida pela alta direcdo a métrica, maior deva ser a

freqiiéncia de utilizacdo pela empresa.

Para verificar essa hipotese, foi utilizado o coeficiente de correlacio de Spearman. O
coeficiente varia de -1 a 1; quanto mais préximo estiver de 1 ou -1, mais forte € a associagcdo e
quanto mais préximo estiver de zero, mais fraca € a relacdo entre a freqii€éncia de uso e a
importancia atribuida pela alta administracdo. A escolha deste teste ndo-paramétrico se deve
ao fato de que as respostas as varidveis envolvidas (importancia dada pela alta administracao

e freqliéncia de utilizagcdo) sdo do tipo ordinal.

Pode-se observar que, para todas as métricas, € possivel identificar a existéncia de relagcdo

entre essas duas variaveis (p < 0,05), conforme esperado.

No entanto, observando-se os valores obtidos do coeficiente de correlagdo, nota-se que a
relacdo entre essas duas varidveis é forte apenas para as trés métricas financeiras menos
utilizadas. Para o ROI em marketing e valor do cliente no tempo foi observada uma

correlagdo de 0,68 e para o EVA foi observado 0,73.

Isso significa que as empresas que nao utilizam (ou utilizam ocasionalmente) as métricas
financeiras complexas também atribuem notas mais baixas para a importancia das métricas

pela alta administracao.
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Tabela 43 - Correlacio de Spearman entre uso e importancia das métricas

Cotrelacio de Ifrel

Tipo de metrica Wlétrica Spearman descritivo
Competividade  Participacdo de mercado 0,50 < (0,001
de FPrego relative 0,37 = 0,001
matketing Chualidade relativa 0,28 0,001
Wendas 0,32 = 0,001
Crescimente das vendas 0,27 0,001
Despesasz de matketing 0,36 = 0,001
Fmancewras f Ilargem bruta 0,43 = 0,001
Contibeis Lucro por produtodmarca 0,53 < 0,001
EOT em marketing 0,68 = 0,001
Walor chente no tempo 0,68 = 0001
EVA 073 < (0,001
Conheciments de marca 0,47 = 0,001
Percepcio uahdade percebida 0,34 < (0,001
do Satisfacio do consumidor 0,35 = 0,001
Consuridor Intengdo de compra 0,43 < 0,001
Disposigio para recomendar 045 < (0,001
Total de chentes 0,35 = 0001
Cotnpottatmento Meowvos clientes 0,28 0,001
de compra Lealdade de clientes 0,27 0,002
do consumdeor Perda de clientes 0,34 = 0001
Eeclamagfo de clientes 0,20 0,020
Cobertura de mercade 0,47 = 0,001
Canal de Custo de pedide 0,59 = 0,001
DhstribiigHo satisfarfo do chente {canal) 0,51 < (0,001
Ilargem por canal 0,48 < 0,001
Total novoes produtos 0,44 = 0,001
Inovacio Eecetta novos produtos 0.41 = 0001
Wlargem novos produtos 0,28 = (0,001

Além dessas, apenas para quatro outras métricas foram observadas correlagdes maiores ou

iguais a 0,5: participagdo de mercado (0,50), lucro por produto/marca (0,53), custo de pedido

(0,59) e satisfacao do cliente com o canal (0,51).

Embora seja positiva a relagdo entre a freqii€éncia de utilizacdo de uma métrica e a sua
relevancia para a alta administracao, os resultados indicam que ndo existe uma associagao tao

expressiva. Métricas utilizadas com muita freqiiéncia podem ndo ser consideradas tdo

expressivas pela alta administracio, por exemplo.
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5.4 Comparacao do uso e importancia dos tipos de métricas

Com o objetivo de comparar entre si 0 uso e a importancia dos tipos de métricas, foram
construidas duas medidas-resumo para cada uma delas. Para cada empresa e tipo de métrica, o
indice de uso das métricas € dado pela quantidade de métricas que a empresa utiliza

anualmente ou com mais freqiiéncia sobre o total de métricas daquele tipo.

O indice de importancia das métricas é dado pela média das repostas nas métricas daquele
tipo. Em ambos os indices, respostas “ndo sei” e ndo preenchidas ndo foram consideradas nem

no numerador € nem no denominador.

5.4.1 Comparacio das categorias de métricas pela freqiiéncia de uso

Indiretamente, para o cédlculo do primeiro indice estd sendo considerado que empresas que
usam a métrica ocasionalmente nao a usa. Esse critério foi adotado porque usos ocasionais da
métrica significam que ela ndo estd inserida no processo continuo da empresa. Por isso € mais
razodavel consideréd-la como ndo utilizada do que iguald-la, por exemplo, com usos trimestrais

ou mensais da métrica.

As métricas financeiras t&ém uma alta heterogeneidade entre si. Algumas estdo entre as mais
utilizadas e outras entre as menos. Assim, para evitar conclusdes equivocadas a respeito
dessas métricas, elas foram divididas em simples e complexas. As métricas ROl em
marketing, valor do cliente no tempo e EVA sdo as financeiras complexas. As demais foram

consideradas métricas financeiras simples.

Para uma mesma empresa e um mesmo indice, ha sete valores, um para cada tipo de métrica.
Assim, hd mais de uma resposta por empresa e, portanto, hd dependéncia entre as
observacoes. Por isso, € necessdria a utilizacdo de um teste que considere essa dependéncia. O
teste utilizado foi o de Friedman (CONOVER, 2002); sua escolha justifica-se por ser um teste
nao-paramétrico adequado quando hd dependéncia entre as observagdes. No caso dos dados
utilizados nesse teste, ha dependéncia entre as observagdes porque um mesmo respondente
responde a questdes de todas as categorias de métricas (competitividade, percepcao, etc.).
Portanto, para um mesmo respondente hd mais de uma resposta envolvida no teste, o que gera

dependéncia entre as observagoes.
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Rejeitou-se a hipdtese de que o indice de uso ndo tem relacdo com o tipo de métrica (p <

0,0001).

Para identificar entre quais métricas existem diferencas, foram utilizadas comparagdes

multiplas pelo critério de Bonferroni (NETER et al., 1996).

Como foram realizados 21 testes (combinacao de sete tipos de métricas tomadas duas a duas),
conclui-se que dois tipos de métricas tém indices de uso diferentes quando o nivel descritivo €
inferior a 0,0024 (0,05/21). A tabela a seguir apresenta os niveis descritivos dos 21 testes,
indicando se ha ou ndo diferenca na comparacao duas a duas entre a importancia dos tipos de
métricas. O sinal > indica que o tipo de métrica que estd na linha, em geral, € considerado
mais importante que o tipo de métrica que estd na coluna. O sinal < indica que a métrica que

estd na coluna é, em geral, mais importante.

Tabela 44 - Teste de igualdade da freqiiéncia de uso das categorias de métricas

Tipo de Competi-  Per- Comport.  Financ. Finane. Canal Tno-

métrica widade ceppio  decompra  simples  complexas vagio
Competividade = (,0001 0,13% <00001  <00001 00076 03864
Perceprio 0,0006 < 0,0001 0,2100 00558 =0,0001
Comportamente Compra < 00,0001 0,0029 01335 00422
Financeras simples < 0,0001 =0,0001 <0,0001
Financeiras complexas 00016 =< 0,0001
Canal 0,0076

Thovacio

* Nivel deseritivo menores que 0,0024 indicam diferenga (ajuste de Bonferrons)

A tabela seguinte indica se foi ou ndo detectada diferenca entre a distribui¢ao do indice de uso
para cada um dos pares de tipos de métricas. Ela indica qual dos tipos de métricas é mais

importante de acordo com o teste.

Tabela 45 - Comparacao do uso da métrica da linha com a métrica da coluna

Tipo de Competi- Per- Comport.  Fmanc. Fmane. Canal Ino-

meétrica vidade cepgio  decompra  smmples complexas vagio
Cotnpetividade = = < > = =
Perceprio < < = = <
Comportamento Compra < = = =
Financeiras simples = = =
Fmancetras complexas < <

Canal =

Thovacio
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Caso haja diferenca, a tabela indica ainda qual dos dois tipos de métricas apresenta, em geral,

valores mais altos do indice de uso.

Pode-se observar, por exemplo, que as métricas de competitividade de marketing apresentam,
em geral, valores mais altos do indice de uso do que as métricas de percep¢cao do consumidor
e financeiras complexas. No entanto, o oposto ocorre quando comparadas em relagdo as

métricas financeiras simples.

Ao analisar o sinal de cada comparagao, pode-se perceber que as métricas mais utilizadas sdao
as financeiras simples. No grupo daquelas com uso intermedidrio, estdo as métricas de
competitividade, comportamento de compra, canal e inovagdo. As métricas de percepcao do

consumidor e financeiras complexas sao as menos utilizadas.

Tabela 46 - Ordenacio das categorias de métricas pela intensidade de uso

Grupo de uso
Ilais alto uso Intermediario uso Wlais batzo uso
Fianceiras sunples Competrndade Percepeiio
Compottamente Compra  Financetras complexas
Canal
Inovacio

Os resultados obtidos no Brasil foram classificados quanto a intensidade de uso,
impossibilitando ordenamento pela importancia, a exemplo do que foi realizado no Reino

Unido.

5.4.2 Comparacao das categorias de métricas pela importiancia
Andlise semelhante foi realizada para o indice de importancia dada pela alta administragdo as

métricas. A tabela a seguir apresenta os niveis descritivos dos testes.
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Tabela 47 - Teste de igualdade da importincia das categorias de métricas

Tipo de Competi-  Per-  Comport. Financ.  Financ.  Canal Ino-
matrica vidade cepcéo decompra simples complexas Yacan
Competividade = (0,0001 04772 00002 <00001 00015 02864
Percepgao 0,0006 = 0,0001 00035 06117 00779
Zomportamento Compra 00001 =00001 00143 03290
Financeiras simples < 00001 =00001 <0,0001
Financeiras complexas 00126 00495
iZanal 03938
Inovacao

* Mivel descritivo menores que 0,0024 indicam diferenga (ajuste de Bonferroni)

A tabela seguinte indica se foi ou ndo detectada diferenca entre a distribuicdo do indice de

importancia entre cada um dos pares de tipos de métricas.

Tabela 48 - Comparacio da importincia das métricas da linha e da coluna

Tipo de Competi-  Per-  Comport. Financ.  Financ. Canal Inc-
métrica vidade cepgéo decompra simples complexas vacao
Competividads > = = > = =
Fercepcio < < = = =
Comportamento Compra < = = =
Financeiras simples = = =

Financeiras complexas
iZanal
Inovacdo

A tabela acima apresenta os resultados das comparacdes. Ao se comparar novamente as
métricas de competitividade de marketing, conclui-se que elas sdo consideradas mais
importantes do que as métricas de percepcao do consumidor, financeiras complexas e de canal

de distribui¢do e menos importantes do que as métricas financeiras simples.

Nao se rejeitou ainda a hipétese de que a distribui¢do do indice de importancia € a mesma
entre as métricas de competitividade de marketing e os dois outros tipos de métricas. A partir
desses resultados € possivel dividir as métricas em 3 grupos quanto a importancia atribuida

pela administrag@o.
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Tabela 49 - Ordenaciio das categorias de métricas pela importincia para a direcio

Grupo de wnportincia
Mais alta importineia Intermediana importineia ais baiva imp ortiincia

Financeiras sunples Competrvidade Percepcio
Compottamente Compra  Financeiras complexas
Canal
Inovacio

As métricas financeiras simples sdo consideradas as mais importantes pela alta administragao.
As métricas de competitividade de marketing e comportamento de compra do consumidor tém

importancia intermedidria e as demais sao consideradas menos importantes.
Esses resultados confirmam a énfase que a alta administragdo atribui ao desempenho
financeiro. Evidenciam também a preocupagdo da alta administracdo com a competitividade

da empresa no mercado e como os indicadores associados aos clientes.

O estudo conduzido no Reino Unido por Ambler et al. (2001, p. 30) ordenou as categorias de

métricas a partir da importancia atribuida pelos respondentes.

Tabela 50 - Ranking das métricas de marketing — Reino Unido

Categorias Etapa 3 Etapa 2
Fmancewo 4 54 4 68
Cliente do Canal 419 402
Competitiridade 405 3,95
Atitudes do consumideor 403 3,69
Compottaments do consutmder 3,96 3,92
Tnovacio 3,95 3,95

Fonte: AMBLER et al., 2001, p. 30.

Ao se comparar os resultados com os resultados obtidos no Brasil, observa-se como destaque
em ambas a categoria de métricas financeiras, com a ressalva de que no Brasil as métricas

foram divididas em duas categorias (simples e complexas).
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5.5 Modelos de regressao para o uso dos tipos de métricas

Na se¢do 5.2.1 foi testada, de forma univariada, a existéncia de relacdo entre a freqii€ncia de
uso de cada uma das métricas de marketing e cada uma das varidveis em estudo. No entanto,
também ¢é importante verificar todas as varidveis em conjunto. E comum que algumas
varidveis sé apresentem relacdo com a varidvel resposta devido a correlagdo existente com

outras variaveis.

Com o objetivo de estudar o uso de cada um dos tipos de métricas em relacdo a todas as
varidveis conjuntamente, foram criadas, para cada empresa e tipo de métrica, relacdes entre a
quantidade de métricas utilizadas e a quantidade de métricas analisadas. Também neste caso,
as respostas “ndo sei” e nao preenchidas ndo foram consideradas e as respostas de uso

ocasional foram tratadas como ndo-utilizacdo da métrica.

Além do fato de nesta se¢do serem consideradas todas as varidveis conjuntamente, outra
diferenca em relacdo aos testes anteriores € que, nesta etapa, a andlise foca exclusivamente o

uso das métricas.

Na Secdo 5.2.1 foram analisados o uso e a freqiiéncia de uso das métricas. Assim, caso
alguma varidvel esteja relacionada com a freqiiéncia de uso das métricas, mas nao ao fato de
usd-las ou ndo usé-las, entdo serd detectada associacdo desta varidvel com a resposta na Se¢ao

5.2.1 e ndo serd detectada nos modelos desta se¢do.

O modelo utilizado para ajustar a quantidade de métricas utilizadas, dada a quantidade de
métricas analisadas, foi o modelo de regressio beta-binomial (WILLIAMS, 1975). As
varidveis foram incluidas no modelo uma a uma até que nenhuma mais fosse significante. Ao
final do processo, foi verificado se alguma varidvel poderia ser retirada e a exclusdo foi
efetuada quando necessario. O procedimento utilizado € semelhante ao forward stepwise
(NETER et al.,1996). Verificou-se se o ajuste do modelo estava bem adequado a partir dos
residuos quantilicos (RIGBY; STASINOPOULOS, 2005). O nivel de significancia utilizado

foi de 0,05 e os testes de significancia foram da razdo de verossimilhancgas.
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5.5.1 Modelos de regressao para o uso das métricas de competitividade

A tabela abaixo apresenta os resultados obtidos para as métricas de competitividade de
marketing. Na presenca das demais, as varidveis que apresentaram relacio com o uso dessas
métricas foram o uso de ferramenta de desempenho empresarial (p = 0,0004), a importancia

de marketing no sucesso da estratégia (p < 0,0001) e o faturamento anual (p = 0,0025).

Tabela 51 - Estimativas do modelo de regressao para métricas de competitividade

. ) o Etro Miwvel Fario de
Wariawvel Termo ou categornia Estimativa . .
padric  descrtive  chances
Intercepto Parametro de locagho 1,39 0,58
Tzo de Ha mais de 3 anos refer
ferramenta de Hi menos de 3 anos -0.95 0,64 0.0004 0.4
desempenho IMao usalem mplantaciio -1.84 0,58 ’ 0,2
empresarial Mao sabe -1,92 072 0,1
Importincia do MNenhuma'tara imp orténca refer
tnarketing no Moderada impotrtincia 1,05 0,55 < 0.0001 2.8
sucesso da Alta importincia 2,00 0,56 ’ 7.4
estratcgia Total inportincia 2,35 0,57 10,5
Faturamento Acima de BF 600 mithdes refer 0.0025
aral Abaio de B 600 mihdes -1,16 041 ’ 0,3
Intercepto Pardmetro de escala -073 0,33

Observando-se a razdo de chances, conclui-se que:

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
que usa ferramenta de avaliagdo de desempenho empresarial hd menos de trés anos
utilizar uma métrica de competitividade de marketing € 0,4 vezes essa mesma chance
em uma empresa que usa a ferramenta hd mais de trés anos, ou seja, 60% menor.
Estima-se, ainda, que a chance média estimada de uma empresa que nao usa ou estd
em fase de implantacdo de ferramentas de avaliacio de desempenho empresarial
utilizar uma métrica de competitividade de marketing € 0,2 vezes essa mesma chance
em uma empresa que usa a ferramenta ha mais de trés anos, ou 80% menor.

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa na
qual o marketing tenha moderada importancia no sucesso da estratégia utilizar uma
métrica de competitividade de marketing é 2,8 vezes essa mesma chance em uma
empresa onde o marketing tenha nenhuma ou baixa importdncia no sucesso da

estratégia. Essa mesma relacdo chega a 7,4 vezes para empresas nas quais o marketing
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tem alta importancia no sucesso da estratégia e 10,8 vezes onde o marketing tem total
importancia no sucesso da estratégia.

Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
com faturamento anual abaixo de R$ 600 milhdes utilizar uma métrica de
competitividade de marketing é 0,3 vezes essa mesma chance em uma empresa com

faturamento acima de R$ 600 milhdes, ou 70% menor.

5.5.2 Modelos de regressao para o uso das métricas de percepciao do consumidor

A tabela a seguir apresenta os resultados obtidos para as métricas de percepcao do

consumidor. Na presenca das demais, as varidveis que apresentaram relagcdo com o uso dessas

métricas foram a utilizagdo de ferramenta de desempenho empresarial (p = 0,0035) e o

faturamento anual (p = 0,0007).

Tabela 52 - Estimativas do modelo de regressio para métricas de percepcao

Erro Iiwvel Razio de

Wariavel Termo ou categotia Estimativa padrdio  descrifivo  chances
Intercepto Parfmetro de locagio 1,17 0,24
Tzo de Tza refer
ferramenta de Mao usafem mplantagio -1,06 0,32 0,0035 0,3
desempenho HEe sabe -0.75 0,53 0.5
Faturamento Acima de B 600 milhdes refer 0.0007
amal Abaxo de BF 600 milhdes -1,06 0,31 ’ (]
Intercepto Parfmetro de escala 0,21 0,13

Observando-se a razdo de chances, conclui-se que:

Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
que ndo usa ou estd em fase de implantacdo de ferramentas de avaliacdo de
desempenho empresarial utilizar uma métrica de percep¢do do consumidor € 0,3 vezes
essa mesma chance em uma empresa que utiliza a ferramenta, ou 70% menor.

Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
com faturamento anual abaixo de R$ 600 milhdes utilizar uma métrica de percepgao
do consumidor € 0,3 vezes (ou 70% menor) essa mesma chance em uma empresa com

faturamento acima de R$ 600 milhdes.
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5.5.3 Modelos de regressao para o uso das métricas de comportamento de compra

A tabela abaixo apresenta os resultados obtidos para as métricas de comportamento de compra
do consumidor. O modelo final contém apenas a varidvel utiliza painel de controle nas
atividades de marketing (p = 0,0005). Na presenca dessa varidvel, nenhuma outra tem relacao
significante com a quantidade de métricas de comportamento de compra do consumidor

utilizadas.

Tabela 53 - Estimativas do modelo de regressao para métricas de comportamento

Etro HMiwel Fario de

Warifwel Tertno ou categotia Estimativa padiio  descrifivo  chances
Intercepto Pargmetro de locagio 1,72 0,39
TTtiliza Ha mais de 3 anos refer
painel de Ha menos de 3 ancs -1,29 0,60 (.0005 0,3
controle MNao usalem mplantaciio -143 0,43 ’ 0,2
de marketing Hao sabe -0.15 0,57 0.9
Intercepto Pardmetro de escala 0,18 0,19

Observando-se a razao de chances, conclui-se que:

- A chance média estimada de uma empresa que usa painel de controle nas atividades de
marketing hd menos de trés anos utilizar uma métrica de comportamento de compra do
consumidor € 0,3 vezes essa mesma chance em uma empresa que usa o painel ha mais
de trés anos, ou seja, 70% menor. Estima-se ainda que a chance média estimada de
uma empresa que nao usa ou estd em fase de implantacdo de painel de controle nas
atividades de marketing utilizar uma métrica de comportamento de compra do
consumidor € 0,2 vezes essa mesma chance em uma empresa que usa o painel ha mais

de trés anos, ou 80% menor.

5.5.4 Modelos de regressao para o uso das métricas financeiras

A tabela a seguir apresenta os resultados obtidos para as métricas financeiras ou contdbeis. Na
presenca das demais, as varidveis que apresentaram relacdo com o uso dessas métricas foram
o uso de ferramenta de desempenho empresarial (p = 0,0007), faturamento anual (p = 0,0006)

e importancia de marketing no sucesso da estratégia (p = 0,0006).
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Tabela 54 - Estimativas do modelo de regressio para métricas financeiras

Erro Hivel Fazio de

Wariawvel Termo ou categoria Estimativa padiio  descrfivo  chances

Intercepto Parametro de locagéo 1,29 0,58
Faturamento Acirna de B 600 milhdes refer 0,000&

aral Abaio de B 600 mihdes -0,85 0,25 0.4

marketing no Demas opgdes refer

sucesso da Alta irportincia 0,56 0,26 00,0006 1,8

estratégia Total importnoa 1,12 0,29 3.1
ferramenta de Demais eprdes refer 0.0007
desempenho IMao usalemn mplantagiio -84 0,25 ’ 0.4

Intercepto Parfmetro de escala -1.76 0,21

Observando-se a razao de chances, conclui-se que:

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
que nao usa ou estd em implantacdo de ferramentas de avaliagdo de desempenho
empresarial utilizar uma métrica financeira € 0,4 vezes essa mesma chance nas demais
empresas, ou seja, 60% menor.

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
com faturamento anual abaixo de R$ 600 milhdes utilizar uma métrica financeira é 0,4
vezes essa mesma chance em uma empresa com faturamento acima de R$ 600
milhdes, ou 60% menor.

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
onde o marketing tem alta importancia no sucesso da estratégia utilizar uma métrica
financeira € 1,8 vezes essa mesma chance em uma empresa onde o marketing tem
nenhuma, baixa ou moderada importancia no sucesso da estratégia. Estima-se ainda
que a chance média estimada de uma empresa onde o marketing tem total importancia
no sucesso da estratégia utilizar uma métrica financeira € 3,1 vezes essa mesma
chance em uma empresa onde o marketing tem nenhuma, baixa ou moderada

importancia no sucesso da estratégia.

5.5.5 Modelos de regressao para o uso das métricas financeiras simples
Em virtude das grandes diferencas de comportamento de algumas métricas financeiras,
conforme citado anteriormente, os modelos foram ajustados também separando-se as métricas

financeiras em dois grupos.
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A tabela seguinte apresenta os resultados obtidos para as métricas financeiras contdbeis
simples. O modelo final contém apenas a varidvel importancia de marketing no sucesso da
estratégia (p < 0,0001). Na presenca dessa varidvel, nenhuma outra tem relagdo significante

com a quantidade de métricas financeiras simples utilizadas.

Tabela 55 - Estimativas do modelo de regressio para métricas financeiras simples

Erro Hivel Fazio de

Wariavel Termo ou categoria Estimativa padtio  descrfivo  chances
Intercepto Parametro de locagio 1,58 0,26
marketing no Demaiz cppdes refer
sucesso da Alta importincia 1,76 0,57 = 0,0001 5,8
estrattgia Total importinoa 3,26 1,04 26,1
Intercepto Pardmetro de escala -0.50 0,21

Observando-se a razao de chances, conclui-se que:

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
onde o marketing tem alta importancia no sucesso da estratégia utilizar uma métrica
financeira simples € 5,8 vezes essa mesma chance em uma empresa onde o marketing
tem nenhuma, baixa ou moderada importancia no sucesso da estratégia. Estima-se
ainda que a chance média estimada de uma empresa onde o marketing tem total
importancia no sucesso da estratégia utilizar uma métrica financeira simples € 26,1
vezes essa mesma chance em uma empresa onde o marketing tem nenhuma, baixa ou

moderada importancia no sucesso da estratégia.

5.5.6 Modelos de regressao para o uso das métricas financeiras complexas

A tabela abaixo apresenta os resultados obtidos para as métricas financeiras complexas. Os
resultados foram bem semelhantes aos observados quando se analisam as métricas financeiras
como um todo. Na presenca das demais, as varidveis que apresentaram relacio com o uso
dessas métricas foram o uso de ferramenta de desempenho empresarial (p = 0,0002),
faturamento anual (p = 0,0002) e importancia de marketing no sucesso da estratégia (p =

0,0064).
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Tabela 56 - Estimativas do modelo de regressio para métricas financeiras complexas

Erro Hivel Fazio de

Wariawvel Termo ou categoria Estimativa padiio  descrfivo  chances
Intercepto Parametro de locagéo 0,64 0,23
Ferramenta de Demais eprdes refer 0.0002
desempenho IMao usalemn mplantagiio -1.30 0,34 ’ 0.3
Faturamento Acima de B$ 600 milhdes refer .0002
atal Abaro de BF 600 milhdes -1,26 0,34 ’ 0,3
Ifarketing no Demaz oppdes refer
sucesso da Alta inportincia 0,69 0,40 00064 2.0
estratégia Total inportinoa 1,27 043 3.6
Intercepto Parfmetro de escala 042 0,30

Observando-se a razao de chances, conclui-se que:

Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
que nao usa ou estd em implantacdo de ferramentas de avaliagdo de desempenho
empresarial utilizar uma métrica financeira/contabil complexa é 0,3 vezes essa mesma
chance nas demais empresas, ou seja, 70% menor.

Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
com faturamento anual abaixo de R$ 600 milhdes utilizar uma métrica
financeira/contabil complexa é 0,3 vezes essa mesma chance em uma empresa com
faturamento acima de R$ 600 milhdes, ou seja, 70% menor.

Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
onde o marketing tem alta importancia no sucesso da estratégia utilizar uma métrica
financeira complexa é duas vezes essa mesma chance em uma empresa onde o
marketing tem nenhuma, baixa ou moderada importancia no sucesso da estratégia.
Estima-se ainda que a chance média estimada de uma empresa onde o marketing tem
total importancia no sucesso da estratégia utilizar uma métrica financeira complexa é
3,6 vezes essa mesma chance em uma empresa onde o marketing tem nenhuma, baixa

ou moderada importancia no sucesso da estratégia.

5.5.7 Modelos de regressao para o uso das métricas de canal de distribuicao

A tabela abaixo apresenta os resultados obtidos para as métricas de canal de distribuicdo. Na

presenca das demais, as varidveis que apresentaram relacdo com o uso dessas métricas foram
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o uso de ferramenta de desempenho empresarial (p = 0,0007), setor de atuacao (p = 0,0006) e

alinhamento do marketing com os objetivos estratégicos (p = 0,0135).

Tabela 57 - Estimativas do modelo de regressao para métricas de canal

Etro Miwvel Fario de

Wariavel Termeo ou categoria Estirnativa padiio  descrifivo  chances
Intercepto Pargmetro de locagio 1,39 2,39
Ferramenta de Demas opgdes refer 00007
desempenho MNao usalem mplantacfio -1.04 0n,=1 ’ 0,4
Setor de B2C refer
atuagio EZE -1,12 033 0,0008 0.3
Alinhatnernto Demaiz oprdes refer 0.0135
do marketing Altaftotal wnporténcia 0,87 0,36 ’ 2.4
Intercepto Parfmetro de escala -0.15 0,23

Observando-se a razao de chances, conclui-se que:

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
que nao usa ou estd em implantacdo de ferramentas de avaliagdo de desempenho
empresarial utilizar uma métrica de canal de distribuicao € 0,4 vezes essa mesma
chance nas demais empresas, ou seja, 60% menor.

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
B2B utilizar uma métrica de canal de distribui¢do € 0,3 vezes essa mesma chance em
uma empresa B2C, sendo, portanto, 70% menor.

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
onde o marketing tem alto ou total alinhamento com os objetivos estratégicos utilizar
uma métrica de canal de distribuic¢do é 2,4 vezes essa mesma chance em uma empresa
onde o marketing tem nenhum, baixo ou moderado alinhamento com os objetivos

estratégicos.

5.5.8 Modelos de regressao para o uso das métricas de inovacao
A tabela abaixo apresenta os resultados obtidos para as métricas de inovacao. Na presenca das
demais, as varidveis que apresentaram relacdo com o uso dessas métricas foram o faturamento

anual (p = 0,0006) e a importancia de marketing no sucesso da estratégia (p < 0,0001).
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Tabela 58 - Estimativas do modelo de regressio para métricas de inovacio

Erro Hivel Fazio de

Wariavel Termo ou categoria Estimativa padtio  descrfivo  chances
Intercepto Parametro de locagio 1,29 0,58
Ifarketing no Demaz oppdes refer
suc. estratégia Altaftotal importincia 1,45 0,28 = 00001 4.4
Faturamento Acima de BE 600 milhdes refer
aral Abaro de B 600 milhies -1,27 0,38 0,0006 0,3
Intercepto Parfmetro de escala 1,11 0,29

Observando-se a razao de chances, conclui-se que:

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
com faturamento anual abaixo de R$ 600 milhdes utilizar uma métrica de inovacio é
0,3 vezes essa mesma chance em uma empresa com faturamento acima de R$ 600
milhdes, ou seja, 70% menor.

- Mantidas as demais varidveis constantes, a chance média estimada de uma empresa
onde o marketing tem alta ou total importancia no sucesso da estratégia utilizar uma
métrica de inovacdo é 4,4 vezes essa mesma chance em uma empresa onde o

marketing tem nenhuma, baixa ou moderada importancia no sucesso da estratégia.

5.6 Analise de agrupamentos

A anélise de agrupamento (JOHNSON; WICHERN, 1998) € uma técnica estatistica utilizada
para identificar grupos de “objetos” homogéneos entre si e diferentes dos demais grupos.
Neste trabalho, a técnica foi utilizada para identificar grupos de empresas com
comportamento semelhante em relagdo a freqiiéncia de uso das métricas e a importancia dada

pela alta direcdo a elas.

Foram utilizadas as respostas das empresas em relagcao as 28 métricas estudadas, padronizadas
a partir do método da amplitude. A distancia utilizada foi a euclidiana e o método de

agrupamento foi o0 de Ward (JOHNSON; WICHERN, op. cit.).

A andlise de agrupamentos sugeriu a existéncia de 3 grupos de empresas. O primeiro grupo €

formado por aquelas empresas que menos utilizam as métricas e que menos dao importancia
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as métricas. O segundo grupo contém empresas em que a alta direcdo da grande importancia

as métricas, mas nas quais sua freqiiéncia de utilizagdo € apenas intermedidria. O ultimo

grupo € formado pelas empresas que mais utilizam e atribuem maior importancia as métricas.

Tabela 59 - Grupos identificados

Grupos # %o
1 - menot uso e menor inpottancia a3 22,3%
2 - intermediano uso & malor impottincia £l 43 2%
3 - malot USoe & malor impottincia 51 34 5%

O primeiro grupo € o que contém o menor nimero de empresas (22,3%) enquanto o segundo
grupo € o mais freqiiente (43,2%). Como esse grupo € numeroso e formado por empresas que
ddo alta importancia as métricas, mas ainda tém uma utiliza¢do apenas intermedidria, pode-se

imaginar que o uso das métricas de marketing tende a crescer com o tempo.

Observando-se os resultados, pode-se notar que as caracterizagdes das métricas valem para
todas as métricas. Tomando-se como exemplo, a métrica de vendas que € a mais utilizada nas
empresas da amostra, observa-se que 50% das empresas do grupo 1 a utilizam mensalmente,

no minimo, enquanto esse nimero é de 84% no grupo 2 e 96% no grupo 3.
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Tabela 60 - Freqiiéncia de utilizacio das métricas por grupo

Tipo de iétrica Grupo de Frequéncia de utthracio das métricas (%)
Ifétrica etnpresas 8o me- Ocastonal  Arnual f Tri- Ifensal / Se-
dimos fAdhor  Semestral mestral  manal / Diano
Participacio 1 28% 28% 38% 6% 0%
de mercado 2 10% 2% 31% 13%40 38%
Competi- 3 4% 4% 10% 24% 5%
widade Preco 1 24% 33% 12% 15% 15%
de relativo 2 %% 14% 24%, 14% 40%
marketing 3 2% 2% 13% 11% T2%
Qualidade 1 1%9% 32% 42% 6% 0%
relativa 2 17% 18% 3T 12% 17%
3 kL 424 22% 29% 38%
1 13% 3% 16% 19% 50%
Vendas 2 0% 2% 3% 11% 24%
3 0% 0% 0% 4% 6%
Crescimento 1 15% L] 19%0 22% 445
das vendas 2 (%% 2% W 16% 20%%
3 0% 0% 0% 6% 4%
Despesaz de 1 26%0 10% 32% &% 26%%
marketing 2 3% 0% 5% 19% T3%
3 0% 2% 4% 12% 82%
Margem 1 20% 109 17% 10% 43%
Finan- bruta 2 0% 2% 5% 13% 81%
cetras / 3 0% 0% %% £ 4%
Conta- Lucre por 1 45%% 3 16%% E] 32%
beis produtofmarca 2 2% 2% s 20% T0%%
3 0% 0% 0% 12% 23%
ECIem 1 24% 3% 10% 3% 0%
marketing 2 31% 11% 17% 8% 31%
3 6% 6% 4% 13% T0%
Walor cliente 1 100%% 0% 0% 0% 0%
1o tempo 2 49% 654 25% 2 15%
3 13% 7% 20% 18% 42%
1 0% 0% 0% 0% 109
Eva 2 3% 4% 15% 13% 31%
3 11% 2% 4% 18% 6%

Nota-se ainda que a importancia média dada pela alta direcdo é de 2,8 no grupo 1 e 3,6 nos

demais grupos.
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Tabela 61 - Importincia das métricas para a direcio por grupo

Tipo de Métrica  Metwica P09 Média Desvio
Empresas
Participacio 1 32 1,3 1,3
de mercado 2 62 3,2 0,9
50 3.5 0.6
. Preco 32 2.1 1,2
Comﬂﬁ:ﬁi‘:‘;e ®© elativo 61 28 1.0
31 3.0 0,9
Dualidade 31 1.9 1.3
relativa 60 2.9 1.1
a0 3,2 0,8
31 2.8 1.4
Wendas 64 3,6 0,6
3l 3.6 0,6
Crescimento 21 2.6 1,3
das vendas 64 3.6 0,6

51 3,7 0,5
31 1.8 1.2

Despesas de

tnatleting 62 2,8 0,9

31 3.0 0,8

Ifargem 25 2,0 1,4

bruta 63 3.4 0,7

Financetras / 51 35 0,6
Contibets Lucro por 29 1,2 1,2
produto/marca &0 3,3 0,7

3l 3,5 07

Ellem 27 0,6 0,9

marketing 31 2.5 1.3

47 2,9 1,0

WValor clente 28 0.5 08

no tempo 43 2,2 1,3

43 2.9 1.0

25 0,5 1.0

EVa 46 2,8 1.3

LN I S RN R o e AT ot B N B o B LU B e LT I e Rl WS B ot B L B S B RV I S B R I S RN

45 30 1,0

A tabela a seguir caracteriza as varidveis analisadas em rela¢do aos grupos criados. Conforme
esperado, as varidveis que mostraram, nas se¢des anteriores, ter maior relacdo com o uso e a
importancia das métricas apresentam maior diferenca entre suas categorias em relagdo a

presenca nos grupos criados.
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Tabela 62 - Freqiiéncia relativa de cada grupo por variavel

Frecuéncia relativa do grupo de empresas segmentada por outras variaveis

Wartawel Categoria Grupo de Empresas
1 2 3

Alinhamento Henhuma'batza inporténcia £5%% 15% 15%
matlketing Mloderada wnportineia 45%, 40%;, 15%%
ohietivos Alta wnportincia 2% B0% 28%
estratégicos Total itnpottincia 18% 42% 40%
Importéncia Mentmmalbaiza importéncia 65% 18% 18%0
marketing no Mloderada wnportineia 25% 2% 20%
sucesso da Alta wnportincia 1% 46% 2%
estratégia Total nportincia &% 4%, 47%
Importéncia Mentumabara mporténcia &0% 20%0 20%0
martleting no Ioderada inporténcia 19%% S58H% 23%
desempenho Aldta wnportineia 16% 45%, 39%
financeiro Total nportincia &% 48% 45%
Tsa ferramenta Ha mas de 3 ancs 16% 7% 47%%
avaliacio de Hamenos de 3 anos 11% A% 42%0
desempenho MNao usalem mmplantagio 22% 0% 18%
Tza painel de Ha maiz de 3 anos 11% 25% £ %
controle em Ha menos de 3 anos 23% 8% 28%
marketing MNao usa'em mplantagio 28%0 53% 20%%

Por exemplo, 47% das empresas em que o marketing tem total importancia no sucesso da
estratégia estdo no grupo 3 e apenas 6% estdo no grupo 1. Por outro lado, apenas 18% das
empresas em que o marketing tem nenhuma ou baixa importancia no sucesso da estratégia

estdo no grupo 3 e 65% estdo no grupo 1.

Ja para a varidvel origem de capital, a presenca em cada um dos grupos é semelhante nas duas
categorais. Esta varidvel ndo € relevante para discriminar os grupos. O mesmo pode ser dito

em relacdo a varidvel executivo responsdvel pelos resultados de marketing.

A varidvel faturamento anual somente apresenta uma relacao aderente aos grupos no conjunto
de empresas que faturam acima de R$ 600 milhdes por ano. As demais categorias de

faturamento ndo discriminam adequadamente.

O setor de atuacao explica melhor o agrupamento de empresas que atuam no setor B2C. Sao
empresas que utilizam as métricas de marketing com maior freqiiéncia e nas quais a alta

administracao atribui maior importancia para as métricas.



Tabela 63 - Freqiiéncia relativa de cada grupo por variavel

Wanavel Categonia Grupo de Empresas
1 2 2

Setor de B2C 16% 7% 47%%
atuagio E2B 26% 47% 26%%
Acima de 600 rilhdes 14% 43% 42%
Faturamento Entre 240 e 600 milh#es 57%% 21% 21%
atal Entre 60 & 240 rulh&es 23%% A6% 31%
Entre 10 e &0 rulhdes 3% 56% 11%a
Origem do Predommante estrangeiro 22%0 45% 33%
capital 50% ou mats nacional 23%% 39%% 2994
Tsa métricas nAD 4% 44% 23%
remun. vanavel sitr 12% A6% 42%0
Ezecutivo Presidente - CEC 19%% 51% 3094
responsavel Diretor da unidade 20%0 23% 28%0
resultados Diretor de marketing 21% 34%% 45%%
marketing Cutros 22% 42%; 26%0
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6 CONCLUSOES

A importancia crescente das atividades de marketing e a conseqiiente ampliagdo dos
investimentos na drea justificam a cobrancga exercida pela alta administragdo para a avaliagdao
de desempenho e para a mensuragdo dos resultados de marketing. A pressdo acentua-se em
ambientes econdmicos adversos, nos quais a alocagdo de recursos escassos entre diferentes
projetos pela direcdo das empresas torna praticamente mandatéria a justificativa do

investimento a partir de estudos de previsdo do retorno do investimento.

E a partir desse contexto que alguns centros de pesquisa na Europa e nos Estados Unidos tém
exortado a investigacdo de temas relacionados ao desempenho de marketing. A proposta desta
tese veio ao encontro desta priorizacdo, propondo-se a identificar o atual estigio de
compreensdo e adocdo deste processo de avaliagdo de desempenho em empresas brasileiras,
utilizando como referéncia as métricas de desempenho de marketing, além de comparar os

resultados com estudos conduzidos em outras regides do mundo.

O referencial bibliografico utilizado traz propostas tedricas recentes, que buscam estabelecer
as relagdes entre as agdes de marketing e o desempenho da organizacdo (SRIVASTAVA et
al., 1998; RUST et al., 2004). Esses modelos tedricos t€ém sido objetos de estudos para testar
sua validade, especialmente na relagc@o entre as acdes de marketing e o desempenho financeiro

(ANDERSON et al., 2004).

E uma drea promissora de pesquisa para académicos das dreas de marketing e financas, pois a
pressao para a obtencao de resultados no curto prazo pode resultar na destrui¢ao de valor das
empresas. Estudos que indiquem a utilidade de indicadores de desempenho de longo prazo

certamente enriquecerdo a discussdo estratégica entre gestores e acionistas.

No que concerne ao marketing, por exemplo, é possivel identificar inimeros investimentos,
como a constru¢do de marcas fortes, a satisfacio e a lealdade de clientes, cujos impactos sdao
expressivos € de longo prazo, mas que, na auséncia de indicadores e critérios claros de sua
efetiva contribuicdo, tornam-se potenciais alvos de cortes ou, pior, sdo considerados
desperdicio de recursos, afetando a credibilidade dos executivos responsdveis pela drea de

marketing.
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Este trabalho trouxe, como primeira contribuicdo, a investigacdo deste tema no Brasil. Na
visdo do autor, a avaliagdo de desempenho de marketing € uma tendéncia inexorével, cujos
reflexos serdo observados no ambiente académico, suscitando novas pesquisas e a
modificacdo dos curriculos de disciplinas da drea de marketing, para que abordem os novos
modelos que buscam identificar a efetiva contribuicdo de marketing para o desempenho de
longo prazo da organizagdo, bem como suas relacdes com o resultado financeiro. Essa
abordagem também exigird a mudanca de mentalidade dos profissionais que atuam na area,
nem sempre dispostos a debater temas relacionados a avaliacdo de desempenho ou aos

impactos financeiros de suas atividades.

Como conseqiiéncia dessa tendéncia, surgiu um novo instrumento de avaliacdo, o painel de
controle de marketing ou marketing dashboard. A ferramenta em si ndo € o mais importante,
mas a sua adocdo implica em maior alinhamento da area de marketing aos objetivos
estratégicos da companhia, além de explicitar as fun¢des da drea de marketing na organizacgao.
Esse aspecto € fundamental para o profissional da drea, devido as intimeras interpretacdes
sobre o ambito de atuagdo de marketing e das expectativas em relacdo ao trabalho dos

executivos de marketing.

Embora os painéis de controle de marketing sejam muitos recentes, existem outras
ferramentas gerenciais de ampla aceitacdo e disseminacdo no meio empresarial, notadamente
0 balanced scorecard, oriundo dos anos 90 a partir da insatisfacio com o uso exclusivo de
indicadores financeiros para a gestdao das empresas. Esta tese procurou abordar esse contexto,
tendo em vista a existéncia da dimensao clientes no BSC, na qual Kaplan e Norton (1997,
2000) sugerem indmeras métricas de desempenho de marketing discutidas ao longo deste

trabalho.

A influéncia dessas ferramentas gerenciais na adocdo das métricas de marketing pelas
empresas brasileiras foi uma das hipéteses de pesquisa testadas nesta tese. Verificou-se que,
de fato, a utilizacdo de ferramentas gerenciais, como o BSC ou o painel de controle de

marketing, contribuem para a ado¢do das métricas de desempenho de marketing.

Nao obstante, os executivos indicaram um maior grau de satisfacdo com o sistema de
avaliacdo de desempenho da organiza¢do comparativamente ao desempenho de marketing.

Esse resultado confirma a necessidade de avangar na dire¢do proposta ao longo desta tese.
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A pesquisa de campo indicou que a freqiiéncia de utilizacdo das métricas de marketing é
maior em empresas de grande porte, com faturamento superior a R$ 600 milhdes por ano,
bem como em empresas direcionadas ao consumidor final (B2C). Resultados semelhantes
foram observados também em pesquisas conduzidas na Europa (AMBLER et al., 2001,
BARWISE; FARLEY, 2004), com a ressalva de que nesses ultimos o critério de porte da

empresa utilizado foi o nimero de funciondrios.

As métricas mais utilizadas para avaliar o desempenho de marketing no Brasil apontadas na
pesquisa sdo de origem financeira e estdo associadas a vendas, margens e lucratividade.
Destacam-se também as métricas de competitividade da empresa, dentre as quais a
participacdo de mercado, preco relativo e qualidade relativa. As métricas de canal de
distribuicao sdo mais utilizadas em empresas B2C, devido a importancia crescente desses
intermedidrios para as empresas de bens de consumo, que dependem da capilaridade e da

presenca destacada no ponto-de-venda para atingir o consumidor final.

A pesquisa também mostrou que as métricas associadas ao comportamento de compra dos
clientes sdo utilizadas com menor freqiiéncia do que as métricas financeiras e de
competitividade. Contudo, a base instalada de clientes, os indices de lealdade, de reclamacdes
e de perdas de clientes impactam significativamente no desempenho financeiro futuro da
organizacdo. As empresas devem investir de forma mais intensa no monitoramento desses

indicadores para assegurar maior estabilidade na previsdo de receitas.

A ordenacdo das categorias de métricas pela importancia para a alta administracdo confirmou
a énfase atribuida para as métricas financeiras mais tradicionais, como vendas, margens e
lucratividade. A segunda categoria de métricas mais importante para a alta administragdo € a
de competitividade da empresa, com ligeiro destaque para a participacdo de mercado, seguido

por qualidade relativa e prego relativo.

Os fatores identificados na pesquisa que explicam a importancia das métricas para a alta
administracdo estdo associados as empresas que possuem maior alinhamento da drea de
marketing aos objetivos estratégicos e onde ela € vista como importante para o sucesso da

estratégia e para o desempenho financeiro.
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Ja a andlise de agrupamentos sugeriu a existéncia de trés grupos de empresas. O primeiro
grupo € formado por aquelas empresas que menos utilizam as métricas e que menos ddo
importancia a elas. O segundo grupo contém empresas nas quais a alta dire¢cdo d4 grande
importancia as métricas, mas cuja freqiiéncia de utilizacdo € apenas intermedidria. O dltimo
grupo € formado por empresas que atribuem maior importancia as métricas e mais as utilizam.
O grupo de empresas mais freqiiente ¢ formado por aquelas em que a alta administracdo da
alta importancia as métricas, mas com utilizacdo apenas intermedidria, sugerindo que a

utiliza¢do das métricas de marketing deve crescer ao longo do tempo.

Em vista dos resultados observados na pesquisa, os seguintes direcionamentos para a
avaliacdo do desempenho de marketing podem ser recomendados para o grupo de empresas

participantes da amostra.

Recomendacio 1: Alinhamento de marketing a estratégia da organizacao

O escopo das atividades de marketing varia consideravelmente entre as organizacdes, o que
pode gerar divergéncias internas em relacao as atribuicdes da drea. A adocdo de métricas de
avaliacdo de desempenho de marketing contribui positivamente para o alinhamento de
marketing a estratégia e auxilia na uniformizac¢ao de expectativas entre as areas funcionais e
os niveis hierarquicos. O resultado é um claro direcionamento das atividades de marketing, o

que permite ao gestor de marketing atuar em linha com as expectativas da direcdo da empresa.

Recomendaciao 2: Reconhecimento da importincia da linguagem financeira para a
avaliacao de desempenho pelos profissionais de marketing

A auséncia deste direcionamento pode suscitar questionamentos quanto a efetividade da
alocacao de recursos financeiros em marketing, criando tensdes entre as dreas de marketing e
de financas. Conforme observado na pesquisa, as métricas financeiras sdo as mais utilizadas
para avaliar o desempenho de marketing, sendo consideradas também como as mais

importantes para a alta administracdo dessas empresas.

Esse resultado permite extrair duas observacdes, aparentemente antagdnicas, mas que na
verdade sdo complementares. Os profissionais de marketing dessas organiza¢des devem

reconhecer a importancia dos indicadores financeiros e absorver a linguagem financeira, em
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vez de refutd-la. Caso contrdrio, sua credibilidade poderd ser questionada na organizagdo, a
exemplo do que tem sido observado em estudos conduzidos fora do Brasil. Cabe ao vice-

presidente de marketing ou ao diretor de marketing um papel crucial para que isso ndo ocorra.

Recomendacao 3: Obter o apoio da alta direcio e da area financeira para a utilizacao de
métricas de marketing

A maioria das atividades de marketing ndo gera resultados de curto prazo, embora os
desembolsos sempre sejam contabilizados no periodo corrente. Este descasamento nos prazos
exige dos profissionais de marketing a ado¢dao de métricas de desempenho préprias da érea,
que permitam o acompanhamento da efetividade de suas a¢des pelos profissionais de finangas
e, principalmente, pela direcio da empresa. As métricas de marketing que irdo compor o
conjunto de indicadores para a avaliacdo do desempenho da 4rea devem ter o aval da direcdo
e também da drea financeira. Esse compromisso refor¢ca a importancia do alinhamento de

marketing a estratégia.

Recomendacao 4: Monitoramento das métricas de marketing e avaliacao dos impactos
efetivos desses indicadores no desempenho financeiro

A partir da concordancia da alta administragdo, caberd ao profissional de marketing monitorar
essas métricas e verificar a relacdo entre o sucesso na consecucao das métricas e os impactos
financeiros obtidos. Essa € a atual fronteira de pesquisas, conforme apontam importantes
centros de referéncia em marketing, como o Marketing Science Institute. A condugao de
estudos longitudinais dessa natureza no Brasil dependerd da disponibilidade de dados pelas
empresas durante um periodo de tempo que possibilite a avaliacdo dos impactos financeiros.

Em geral, essa é uma barreira dificil de ser transposta, devido ao cardter estratégico das

informacdes.
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Recomendacao 5: Constituir equipes multidisciplinares para identificacao das métricas
de marketing mais adequadas para a organizacao

Nao existe um grupo de métricas de marketing universais. As especificidades das empresas
por setor econdmico, ciclo de vida da empresa, das marcas e dos produtos, intensidade da
competi¢do e dinamismo do setor, ingresso em novos mercados, objetivos estratégicos, dentre
outros fatores, influenciam a definicdo do conjunto de métricas adequado para cada

organizacao.

A identificacdo do conjunto de métricas indicadas para a organizacdo ndo deve ser
exclusividade da drea de marketing. O apoio de outras dreas, especialmente da drea financeira,
¢ fundamental para construir um consenso em relacdo ao uso de indicadores ndo-financeiros

para monitorar o desempenho de longo prazo.

Recomendacao 6: Ampliar a utilizacao de métricas de comportamento dos clientes

Considerando-se que o foco da atividade de marketing é o cliente e que eles constituem a
origem de recursos financeiros para a organizagdo, certas métricas podem ser consideradas
quase indispensdaveis, dentre as quais satisfacio de clientes, reclamagdes de clientes, retencao
de clientes, lealdade de clientes, perda de clientes e valor do cliente no tempo. Alguns
negocios sao referéncias para obtengdo destas métricas, como bancos, empresas de cartdes de
crédito e comércio eletrOnico, pois todas as transagdes com seus clientes estdo disponiveis nos

registros internos. E necessdrio, contudo, desenvolver modelos e gerenciar grandes volumes

de dados.

Os resultados da pesquisa indicam que as métricas de comportamento do cliente ndo sdo
mensuradas na mesma intensidade que as métricas financeiras e de competitividade, como a
métrica de participacdo de mercado, cuja dificuldade de obtengdo é grande, especialmente na

economia brasileira.

A recomendacdo é que as dreas de marketing das empresas participantes da amostra

intensifiquem a utilizacdo das métricas voltadas para o cliente.
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O estudo realizado possui limitagdes que devem ser registradas. O método de amostragem
adotado foi ndo probabilistico, impossibilitando qualquer tipo de inferéncia e generalizagcdo

dos resultados.

A andlise por empresa foi baseada nas respostas de um executivo apenas, o que pode ter
gerado interpretacdOes distintas sobre a realidade da organizacdo, em fun¢do da experiéncia
profissional pregressa, tempo de atuacdo na empresa, crengas, opinides e percepcoes pessoais

do respondente.

Uma alternativa para pesquisas futuras € obter as respostas de dois ou trés executivos que
representem as areas de finangas, marketing e a alta direcdo. Esse método permitird a

comparacao de distintas visdes e a checagem de informacdes objetivas sobre a organizacao.

Recomenda-se para futuros estudos a investigacdo dos impactos financeiros sobre as empresas
que adotaram diferentes métricas de marketing, com o intuito de verificar a efetiva
contribuicdo de marketing para o desempenho financeiro. O desafio para o pesquisador €
evitar a influéncia de varidveis exdgenas, o que dificulta a realizacdo de estudos muito
abrangentes. A compara¢do de empresas do mesmo setor econdmico pode amenizar esse

risco.

Outra recomendacio € a realizacio de estudo(s) de caso(s) para a investigacdo dos desafios e
dificuldades para implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho de marketing, a
identificacdo da influéncia e participacdo de outras dareas, bem como o suporte da alta
administracdo. A pesquisa indicou que os painéis de controle de marketing estdo sendo
utilizados ha mais de trés anos por 18% das empresas participantes, 9% delas hd menos de
trés anos e outros 5% indicaram que estdo em fase de implantacdo. H4, portanto, nimero
suficiente de casos no Brasil que possibilitam a avaliacdo em termos de satisfacdo da alta

direcdo, fortalecimento da drea de marketing ou impactos financeiros alcangados.

Outro enfoque interessante para ser investigado é o mapeamento das métricas utilizadas para
diferentes ativos de marketing, como marcas (brand equity) ou clientes (customer equity).
Empresas de bens de consumo dependem mais de suas marcas para estabelecer relacdes com

os consumidores; portanto, devem monitord-las com maior cuidado. H4 empresas
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especializadas nessa drea, com modelos proprios de avaliagdo de marcas e que atuam no

Brasil.

Em relac@o ao ativo customer equity, setores como de comércio eletronico, cartdes de crédito
e bancos de varejo sdo caracterizados pela utilizagdo de bases de dados abrangentes e que
possibilitam a andlise individualizada dos clientes. Esse detalhamento permite avaliar o
impacto de promocdes e a criagdo de métricas mais sofisticadas, como o valor do cliente no
tempo (lifetime value). A andlise dessas experiéncias brasileiras pode contribuir para o

processo de mensuracdo de marketing e servir como benchmark para outros setores.

Por ultimo, a disseminacdo das métricas de marketing como antecedente relevante do
desempenho financeiro deve estimular o uso de métricas de marketing pelas organizacoes.
Empresas de capital aberto podem disponibiliza-las nos relatdrios trimestrais ou anuais da
companhia. A identificacdo de iniciativas recentes, no Brasil ou no exterior, bem como as
opinides de analistas de mercado, executivos, conselhos de administracao e investidores em
relacdo ao sigilo, cardter estratégico e relevancia destes dados como suporte para as decisdes
de investimento, também merecerd a aten¢do de académicos e pesquisadores nos proximos

anos.
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METRICAS DE MARKETING

Métricas de percepcoes do consumidor e do mercado

METRICA DEFINICAO OBJETIVO
. Refletir como uma empresa
C Receita de vendas como . . ~
Participacdo de . estd se saindo em relacdo aos
. porcentagem da receita de
mercado por receita seus concorrentes Mensurar a
vendas no mercado o .
competitividade

o Refletir como uma empresa

Vendas unitarias como P

Participacdo de
mercado unitaria

Participacdo de
mercado relativa

Indice de
desenvolvimento da
marca

Indice de
desenvolvimento da
categoria

Decomposi¢do da
participacao de
mercado

Penetracdao de mercado

Penetragdo de marca

porcentagem de vendas unitérias
do mercado

Participa¢ao de mercado de uma
empresa ou marca dividida pela
participacdo de mercado de seu
principal concorrente

Vendas da marca em um
segmento especificado,
comparadas com as vendas

daquela marca no mercado como
um todo

Vendas da categoria em um
segmento especificado,
comparadas com as vendas da
categoria no mercado como um
todo

Participacdo  de  penetracdo
Participagdo nos gastos da
categoria Indice de intensidade
de consumo

Compradores de uma categoria
de produto como porcentagem
da populagao total

Compradores de uma marca
como porcentagem da populacdo
total

estd se saindo em relacdo aos
seus concorrentes Mensurar a
competitividade

Avaliar a forca de mercado
comparativa

Verificar diferengas regionais
ou de segmento nas compras e
no consumo da marca

Avaliar as diferengas regionais
ou de segmento nas compras €
no consumo da categoria

Cédlculo da participagdo de
mercado. Andlise competitiva
Andlise de tendéncias
histéricas  Formulacdo  de
objetivos de marketing

Medir a aceitacdo da categoria
por uma populacdo definida.
Util para mapear a aceitacdo de
novas categorias de produtos

Medir a aceitacdo de uma
marca por uma populacdo
definida
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METRICA DEFINICAO OBJETIVO
Participacdo de Penetragdo de  marca COMO N edir a aceitacdo comparativa
~ porcentagem da penetracdo de .

penetracdo da marca na categoria

Participacdo nos gastos
da categoria

Indice de intensidade
de consumo

Consciéncia

Associacdo espontanea

Consciéncia de
propaganda

Atitudes/Gosto/
Imagem

Relevancia para o
cliente

Qualidade relativa
percebida

Intengdes

mercado

Compras da marca como
porcentagem das compras totais
da categoria por compradores
daquela marca

Compras da categoria por
clientes de uma  marca,
comparadas com  compras

naquela categoria pela média de
clientes

Porcentagem da populacdo total
que conhece uma marca

Primeira marca que vem a mente
do cliente quando lhe fazem uma
pergunta, sem possibilidade de
inducdo, sobre uma categoria

Percentual de consumidores que
demonstram conhecer (com ou
sem auxilio) o comercial de uma
marca

Classificacao dada pelo
consumidor — geralmente em
uma escala — quando lhes
perguntam até que ponto
concorda com determinadas
afirmacoes

Classificacao dada pelo
consumidor -  geralmente

respondido em uma escala — a
um produto de uma marca
quando comparado com outros
da categoria/mercado

Medida da disposi¢ao declarada
pelos clientes de se comportarem
de certo modo

Nivel de comprometimento
com uma marca por parte de
seus clientes ja existentes

Mensurar o uso relativo de
uma categoria pelos clientes
para uma marca especifica

Considerar quem j4 ouviu falar
da marca Avalia consciéncia e
conhecimento da marca

Identificar a for¢ca da marca em
uma determinada categoria de
produtos

Medir os
propaganda

efeitos de wuma

Avaliar a reacao do
consumidor a uma marca ou
produto

Avaliar a qualidade do produto
ou marca comparativamente a
outra marca concorrente

Conhecer, por meio de
pergunta de pesquisa, qual
seria o comportamento do
individuo a partir de
determinada situagao
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METRICA DEFINICAO OBJETIVO
Medida especifica ou Conhecer a reacdo dos
~ classificagdo das inten¢des de respondentes a  afirmacdes
Inten¢des de compra -
compra declaradas pelos sobre a possibilidade de
consumidores adquirir determinado produto
Identificar usudrios assiduos, o
N A e foi comprado, como,
Referem-se s dinimicas de 3" ! pr .
A quando e onde. Permite
I mercado, como freqiiéncia de . . o
Hébitos de compra . também identificar quantas
compra e quantidade .
pessoas experimentaram,

Disposicao para
recomendar

Satisfacao do cliente

Disposicao para
procurar

Fonte: FARRIS et al., 2007.

normalmente comprada

Porcentagem de clientes
pesquisados que recomendaria
uma marca para  amigos
Geralmente medida via

classificacdes em uma escala

Nimero de clientes ou
percentual do  total cuja
experiéncia relatada com uma
empresa, seus produtos ou
servicos excede metas de
satisfacdo especificas. Medida
em termos de satisfacdo geral
com a marca ou com atributos
especificos

Porcentagem de clientes
dispostos a adiar as compras,
mudar de lojas ou reduzir as
quantidades para evitar a
mudanca de marca

rejeitaram e/ou adotaram a
marca

Mostrar a forca da lealdade e o

impacto potencial sobre os
outros
Indicar a probabilidade de

repeticdo de compra. Relatos
de insatisfacao mostram
aspectos que exigem o
aperfeicoamento para aumentar
a lealdade

Indicar a importancia da
abrangéncia da distribuicdo.
Avalia o comprometimento da
clientela de uma empresa ou
marca




Métricas de margens e lucros

METRICA

DEFINICAO

OBJETIVO

Margem unitaria

Margem (%)

Margens do
canal

Preco médio por
unidade

Preco por
unidade
estatistica

Custos variaveis
e fixos

Despesas de
marketing

Preco unitdrio menos o custo
unitario

Margem unitaria como
porcentagem do preco unitdrio

Lucros de canal como
porcentagem do preco de venda
do canal

Receita total dividida pelo total
de vendas unitdrias

Ponderacdo dos diferentes pregos
de venda  unitdria pela
porcentagem de vendas unitdrias
(mix) para cada variante de
produto (modelos, versoes,
sabores, cores, tamanhos).
Também  conhecidas  como
unidades equivalentes

Dividir os custos em duas
categorias: 0s que variam com o
volume (varidveis) e os que nao
variam (fixos)

Gasto total com atividades de
marketing. Tipicamente incluem
a propaganda e promog¢dao nao
relacionada a preco As vezes,
incluem a despesa com a equipe
de vendas e também podem
incluir promocdes de precos

Determinar o valor de vendas
incrementais. Orientar 0
estabelecimento de precos e
promogoes

Comparar margens entre
diferentes produtos / tamanhos /
formas de produto. Determinar o
valor de vendas incrementais.
Orientar o estabelecimento de
precos e de promocdes

Avaliar o valor de canal
adicionado no contexto do preco
de venda. Calcular o efeito das
mudancas de preco em um nivel
do canal nos precos e margens
para outros niveis no mesmo canal

Compreender como 0s precos
médios  sdo  afetados  por
mudancas nos precos e no mix de
produtos

Calcular precos de venda médios
significativos dentro de uma linha
de produtos que inclui itens de
diferentes tamanhos

Compreender como 0s custos sdao
afetados por mudangas no volume
de vendas

Compreender como as despesas
de marketing mudam com as
vendas
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METRICA DEFINICAO OBJETIVO
Compreender o impacto de
Contribui¢do por Preco unitirio menos custo mudangas no volume sobre o
unidade unitario variavel lucro Calcular o nivel de ponto de
equilibrio das vendas
o . Compreender a relacdo entre a
Margem de Contribui¢do por unidade

contribuicao (%)

Vendas de ponto
de equilibrio

Volume
desejado

Receita desejada

dividida pelo preco unitario

Nivel de vendas em que a receita
total se iguala ao custo total
Calcula-se pela divisao entre os
custos fixos e a contribui¢do por
unidade

Volume de vendas necessério
para gerar os lucros especificados
nos planos de uma empresa
Ajusta-se o célculo do ponto de
equilibrio para incluir o alvo de
lucro

Volume de receita necessério
para gerar os lucros especificados
nos planos

Fonte: FARRIS et al., 2007.

contribuicdo por unidade e o
preco de venda por unidade

Conhecer o volume de vendas
minimo necessario para igualar a
receita e 0s custos totais

Garantir que os objetivos das
vendas unitdrias possibilitem que
a empresa  ultrapasse  0s
obsticulos financeiros para o
lucro

Assegurar que a receita obtida
com as vendas seja suficiente para
cobrir os custos e também a meta
de lucro definida no planejamento




Métricas de gerenciamento de produtos e de portfolio
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METRICA DEFINICAO OBJETIVO
Porcentagem de uma populagdo Distinguir usudrios antigos dos
. ~ definida que compra ou utiliza um usudrios novos, que
Experimentagao L .
produto pela primeira vez em um experimentam o produto pela
dado periodo primeira vez no periodo atual
Compradores que repetem a
compra,  multiplicados  pelo
nimero de produto e ele .
Volume de “ Progutos —que €168y fosurar a  estabilidade de
repeticio compram em cada ocasido, opcio pela marca
multiplicados pelo nimero de
vezes que eles compram no
periodo
Usuédrios no periodo anterior
multiplicados pela taxa de ~ .
~ C . Mensurar a populacdo que estd
Penetracdo repeticio para o periodo atual, .
comprando no periodo atual
somados a novos

Projecoes de
volume

Crescimento ano a
ano

Taxa de
crescimento anual
composta

Taxa de
canibalizacao

Taxa pela perda de
share

Métricas de valor
da marca

experimentadores no periodo atual

Combinacdo de volume de
experimentacio € volume de
repeticao

Mudanga de porcentagem de um
ano a outro

Valor final dividido pelo valor
inicial na poténcia de 1/N, onde N
€ o nimero de periodos

Porcentagem de vendas de novos
produtos tomada de uma linha de
produtos existente

Suposi¢cilo de  que  novos
participantes em um mercado
capturam as vendas de
concorrentes estabelecidos
proporcionalmente as
participacoes de mercado
estabelecidas

Diversas medidas, como, por
exemplo, utilidades conjuntas,

atribuidas a marca

Planejar a producio e os
estoques para vendas comerciais
e alavancagem do consumidor

Planejar a
orcamento

producio e o

Util para fazer a média de taxas
de crescimento em periodos
longos

Util para explicar o fato de que
novos produtos muitas vezes
reduzem as vendas de produtos
existentes

Util para gerar uma estimativa
das vendas e participacdes apds
a entrada de um novo
concorrente

Monitorar a saide de uma marca
Diagnosticar ~ pontos  fracos
quando necessario
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METRICA

DEFINICAO

OBJETIVO

Utilidades
conjuntas

Agilidade por
segmento

Utilidades

conjuntas e

projecdo de
volume

Coeficientes de regressdo para
niveis de atributos derivados de
andlise conjunta

Agrupamento de individuos em
segmentos de mercado com base
na distancia “soma dos
quadrados” entre coeficientes de
regressao retirados da andlise
conjunta

Usada no simulador conjunto para
calcular o volume

Fonte: FARRIS et al., 2007.

Indicar os valores relativos que
os clientes colocam nos atributos
que compdem os produtos

Utilizar a valorizacdo dada pelo
cliente aos atributos do produto
para ajudar a definir segmentos
de mercado

Prever as vendas de produtos,
designs, precos e estratégias de
marcas alternativas




Métricas de rentabilidade do cliente

METRICA DEFINICAO OBJETIVO
O numero de pessoas (ou
. empresas) que compraram da Mensurar como a empresa estd
Clientes . . i
empresa durante um periodo de atraindo e retendo clientes
tempo especifico
A Periodo de tempo desde a Mapear mudancas no nimero de
Recéncia

Taxa de retencao

Rentabilidade do
cliente

Valor de duragado do
cliente

Previsido do valor de
duracdo

Custo médio de
aquisicao

Custo médio de
retencao

ultima compra do cliente

A razdo de clientes retidos para
o numero de risco

Diferenca entre as receitas
obtidas e os custos associados
com a relacdo com o cliente
durante um periodo especifico

O valor atual de futuros fluxos
de caixa atribuidos a relacdo
com o cliente

Taxa de resposta vezes a soma
de margem inicial do valor de
duracdo do cliente adquirido
menos o custo do trabalho de
prospeccao

Razdo da despesa de aquisicdo
para o numero de novos
clientes adquiridos

Razdo da despesa de retencdo
para o numero de novos
clientes adquiridos

Fonte: FARRIS et al., 2007.

clientes ativos

Mapear mudangas na habilidade
da empresa em reter clientes

Permitir a empresa identificar
quais clientes sdo rentdveis e
quais nao sao

Avaliar o valor de cada cliente
como suporte as decisdes de
marketing

Guiar as decisdes de prospecgao
da empresa. A prospeccio &
benéfica somente se o valor de
duracdo previsto e esperado for
positivo

Mapear o custo da aquisi¢do de
novos clientes e comparar esse
custo com o valor dos clientes
recém-adquiridos

Monitorar as despesas de
retengdo por cliente




176

Métricas de gerenciamento de equipe e de canal de vendas

METRICA DEFINICAO OBJETIVO
Avaliar o nimero de vendedores
Carga de trabalho Horas necessdrias para atender exigido para atender um

Previsdo do
potencial de vendas

Total de vendas

Eficécia da equipe
de vendas

Remuneracgio

Numero de ponto de
equilibrio de
funcionadrios

Funil de vendas,
total de prospects
em negociacao

Distribui¢do
numérica

Volume de todos os
produtos (VTP)

clientes e prospects

Nuimero de prospects e seu
poder de compra

Projecdes de vendas

individuais

Andlise de vendas no contexto
de critérios, incluindo contatos,
contas  potenciais,  contas
ativas, poder de compra do
territorio e despesas

Total de pagamentos feitos a
um vendedor (salario, bonus e
comissao)

Receita de vendas,
multiplicada pela  margem
liquida da comissdo, dividida
pelo custo por membro da
equipe

Panorama do numero de
clientes potenciais em varios
estagios do ciclo de vendas

Porcentagem de lojas em um
universo definido que mantém
uma determinada marca ou
produto

Distribui¢do numérica,
ponderada pela participacao de
vendas de todas as categorias
de produto nas lojas penetradas

territério e para garantir cargas
de trabalho equilibradas

Determinar metas de vendas.
Também  pode  ajudar a
identificar territorios que
merecem uma alocacdo de

recursos de vendas limitados

Estabelecer metas para
vendedores individualmente e
para territérios

Avaliar o desempenho de um
vendedor ou de uma equipe de
vendas

Motivar o médximo do trabalho
de vendas. Possibilitar que
vendedores e a dire¢do mapeiem
0 progresso em direcdo as metas

Determinar o nivel adequado de
funciondrios para um volume de
vendas projetado

Monitorar o trabalho de vendas e
projetar vendas futuras

Avaliar até que ponto uma
marca ou produto penetrou em
seus canais potenciais

Avaliar até que ponto uma
marca ou produto teve acesso ao
trafego no varejo



METRICA

DEFINICAO

OBJETIVO

177

Volume da categoria
do produto (VCP)

Distribuigdo total

Exposicoes

Auséncia de estoque

Estoques

Remarcagoes

Lucratividade direta
do produto (LDP)

Retorno de margem
bruta sobre
investimento em
estoque (RMBIE)

Distribuicao numeérica,
ponderada pela participacio de
vendas da categoria relevante
de produto nas lojas penetradas

Geralmente baseada no VTP
ou VCP. Soma as medidas
relevantes para cada unidade
de manutengdo de estoque
(UME) em uma marca ou linha
de produtos

Geralmente, uma média do
nimero total de embalagens
visiveis disponiveis em uma
loja tipica

Porcentagem de lojas que
registram ou normalmente
estocam um produto ou marca,
mas que ndo tém nenhum
disponivel para venda

Quantidade total de produtos
ou marcas disponiveis para
venda em um canal

Porcentagem descontada do
preco de venda normal

Margem bruta ajustada dos
produtos, menos 0s custos
diretos do produto

Margem dividida pelo valor
médio em reais do estoque
mantido durante um periodo
especifico de tempo

Fonte: FARRIS et al., 2007.

Avaliar até que ponto uma
marca ou produto teve acesso a
lojas estabelecidas para sua
categoria

Avaliar até que ponto uma linha
de produtos esta disponivel

Determinar niveis de estoque e a
visibilidade nas lojas

Monitorar a habilidade de
sistemas logisticos de adequar a
oferta com a demanda

Calcular a capacidade de
satisfazer a demanda e
determinar investimentos em
canais

Determinar se as vendas do

canal estdo sendo feitas nas
margens planejadas

Identificar UMEs lucrativos e
calcular realisticamente os seus
ganhos

Quantificar o retorno sobre o
capital de giro investido em
estoque
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Métricas de precos

METRICA

DEFINICAO

OBJETIVO

Variacao para
preco premium

Preco de reserva

Percentagem de
bom preco

Elasticidade de
preco da
demanda

Preco 6timo

Elasticidade
residual

Porcentagem pela qual o preco de
uma marca excede um prego de
benchmarking

Quantia maxima que um individuo
estd disposto a pagar por um
produto

Proporcio de  clientes que
consideram que um produto € de
bom preco, isto €, tem um preco de
venda abaixo de seu preco de
reserva

Resposta da demanda a uma

pequena mudanga de  prego,
expressa como razao de
porcentagens

Preco que maximiza a contribui¢ao
depois de se determinar como a
quantidade muda com o preco

Elasticidade “prépria” mais o
produto da elasticidade do
concorrente e da elasticidade
cruzada

Fonte: FARRIS et al., 2007.

Medir como o preco de uma
marca se compara com os de sua
concorréncia

Estimar as fun¢des de demanda
dos produtos em situacdes que
outros dados ndo  estdo
disponiveis

Estimar as fun¢des de demanda
dos produtos em situacdes que
outros dados ndo  estdo
disponiveis

Medir a resposta de quantidade
as mudangas de preco. Se hd um
preco Otimo, a margem € o
inverso negativo da elasticidade

Determinar rapidamente o preco
que maximiza a contribui¢do

Mensurar a  resposta  de
quantidade as mudancgas de
preco apos dar conta das reagdes
da concorréncia




Métricas de promocio

METRICA

DEFINICAO
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OBJETIVO

Vendas basicas

Vendas
incrementais ou
impulso
promocional

Taxas de resgate

Custos para cupons
e descontos

Porcentagem de
vendas com
cupons

Porcentagem de
vendas com
desconto

Porcentagem de
tempo em
promoc¢ao

Porcentagem de
vendas em
promocgao

Repasse de
descontos

Desconto médio

Vendas totais menos as vendas
incrementais  geradas  pelos
programas de marketing

Total de vendas menos vendas
basicas

Cupons resgatados divididos
pelos cupons distribuidos

Valor nominal do cupom mais
taxas de resgate, multiplicado
pelo numero de  cupons
resgatados

Vendas via cupons, divididas
pelo total de vendas

Vendas com desconto
temporario como porcentagem
do total de vendas

Porcentagem de tempo durante o
qual as promogdes tempordrias
sdo oferecidas

Vendas via cupons, divididas
pelo total de vendas

Descontos promocionais
oferecidos pelo comércio aos
consumidores, divididos por
descontos oferecidos para o
comércio pelo fabricante

Preco médio real por unidade
dividido pelo preco de lista

Fonte: FARRIS et al., 2007.

Determinar até que ponto as
vendas atuais sdo independentes
de esforcos especificos de
marketing

Determinar os efeitos de curto
prazo do trabalho de marketing

Medir a efetividade da campanha

Permitir orcar despesas com o0s
cupons

Medir o quanto a marca depende
dos esfor¢os promocionais

Medir o quanto a marca depende
dos esfor¢cos promocionais

Medir o quanto a marca depende
dos esfor¢os promocionais

Medir o quanto a marca depende
dos esfor¢cos promocionais

Mensurar até que ponto as
promogdes do fabricante geram
atividade promocional ao longo
do canal de distribui¢dao

Indicar o preco realmente pago
pelo produto
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Métricas de midia e de web

METRICA DEFINICAO OBJETIVO
Numero de pessoas que véem
- um comercial (alcance), Compreender quantas vezes
Exposicoes

Exposi¢des por
impacto (GRPs)

Custo por mil
exposicoes (CME)

Alcance liquido

Freqiiéncia média

Funcdes de resposta
de freqiiéncia

Alcance efetivo

Freqiiéncia efetiva

Percentual de
presenca

multiplicado por sua freqii€éncia
(vezes em que foi visto)

Exposicoes  divididas  pelo
nimero de pessoas no publico
para um comercial

Custo de propaganda dividido
pelas exposi¢des geradas (em
milhares)

Numero de pessoas que recebem
um comercial

Numero médio de vezes que um
individuo recebe um comercial,
desde que ele realmente seja
exposto a propaganda

Impactos de uma propaganda
conforme o ndmero de
exposicoes

Alcance obtido entre individuos
expostos a um comercial com
uma freqiiéncia maior ou igual a
freqii€ncia efetiva

Numero de vezes que um
individuo deve ver um comercial
a fim de registrar sua mensagem

Quantificacdo da presenga do
comercial de uma marca ou
empresa em relacdo a totalidade
de comerciais em um mercado

um comercial € visto

Mensurar as exposi¢des em
relacdo ao nimero de pessoas
no publico para uma
campanha publicitaria

Mensurar a eficdcia de custo
na geracdo de exposicoes

Mensurar a amplitude da
difusdo de um comercial em
uma populagdo

Mensurar com que
intensidade um comercial se
concentra em uma dada
populacdo

Verificar a reacdo de uma
populacdo a exposicdo a um
comercial

Mensurar a por¢do de um
publico que é exposta a um
comercial em um nimero de
vezes suficiente para ser

influenciada

Determinar os niveis 6timos
de exposicdo para um
comercial ou campanha,
comparando o risco de gasto
excessivo com o risco de
fracassar em obter o impacto
desejado

Avaliar a forca relativa do
programa publicitdrio dentro
de seu mercado



METRICA

DEFINICAO

OBJETIVO
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Visualizacdo de
pagina

Taxa de cliques

Custo por clique

Custo por pedido

Custo por cliente
adquirido

Visitas

Visitantes

Taxa de abandono

Numero de vezes que uma
pagina da Web € acessada

Numero de cliques como fragdo
do nimero de exposi¢des

Custo de propaganda, dividido
pelo nimero de cliques gerados

Custo do comercial, dividido
pelo numero de pedidos gerados

Custo de propaganda, dividido
pelo nimero de clientes
adquiridos

Nuimero de visualizacdes
individuais de um site da Web

Numero de espectadores de um
site da Web em um dado periodo

Taxa de compras iniciadas, mas
nao finalizadas

Fonte: FARRIS et al., 2007.

Medir 0 nivel de
popularidade de um site da
Web

Mensurar a eficacia de um
comercial na Web, contando
os clientes que ficam
intrigados o suficiente para
clicar

Mensurar ou estabelecer a
eficicia de custo de um
comercial

Mensurar ou estabelecer a
eficicia de custo de um
comercial

Mensurar o trifego de
publico em um site da Web

Mensurar o trifego de
publico em um site da Web

Mensurar o alcance de um
site da Web

Mensurar um elemento da
taxa de fechamento de
negdcios na internet
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Métricas de avaliacao financeira dos programas de marketing

METRICA DEFINICAO OBJETIVO
.. Receita de vendas menos custo Medir niveis e taxas de
Lucro liquido .
total lucratividade

Retorno sobre
vendas (RSV)

Retorno sobre
investimento
(RSI)

Lucro econdmico
-EVA

Retorno

Valor presente
liquido (VPL)

Taxa interna de
retorno (TIR)

Retorno sobre
investimento em
marketing
(RSIM); receita

Lucro liquido como porcentagem
da receita de vendas

Lucros  liquidos sobre 0
investimento necessario para gerar
os lucros

Lucro liquido de operagcdo apds
impostos menos o custo de capital

Tempo necessdrio para que haja
retorno do investimento inicial

Valor de fluxos de caixa futuros
apo6s dar conta do valor do tempo
em dinheiro

Taxa de desconto em que o VPL
de um investimento é zero

Incremento na receita atribuivel
ao marketing sobre a despesa de
marketing

Fonte: FARRIS et al., 2007.

Dar a porcentagem de receita
que estd sendo capturada nos
lucros

Mensurar por periodo as taxas
de retorno em reais investidos
em uma entidade econdmica

Mensurar os lucros em reais
enquanto se explica os retornos

adquiridos sobre o capital
investido
Avaliar  investimentos com

conseqiiéncias financeiras que
abrangem varios periodos

Calcular o valor presente dos
fluxos de caixa futuros

Calcular a taxa de desconto que
zera o valor presente liquido dos
fluxos de caixa futuros

Comparar as vendas geradas em
termos de receita com a despesa
de marketing que ajuda a gerar
as vendas
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QUESTIONARIO DE PESQUISA

FUNDAGCAD INSTITUTO
DE ADMIMISTRACAD

Muito obrigado por ter aceito o convite. Como o seu tempo € precioso, este questiondrio foi
projetado para ser respondido entre 10 e 20 minutos. O propdsito desta pesquisa €
estritamente académico e seus resultados ndao t€m fins comerciais. Suas respostas serdo

tratadas de forma confidencial e somente serdo apresentados de forma agregada.

A pesquisa tem como objetivo compreender a utilizacdo de indicadores para avaliagdo do

desempenho das atividades de marketing e estd organizada em 3 etapas:

a) perfil do respondente e da empresa;

b) freqiiéncia de utilizagdo de métricas de marketing e de finangas e a importancia destes
indicadores para a Direc¢ao;

c) atribui¢des da drea de marketing em sua empresa e a sua percepgao sobre a contribuicao do

marketing para a estratégia.

As questdes indicadas com asterisco (*) nao podem ser deixadas em branco.

Se vocé tiver alguma divida sobre a pesquisa, contate o organizador da pesquisa pelo email

XXXXXXXXXXXX ou pelo telefone XXXXXXXXXXX

Atenciosamente,
Mauricio Juca de Queiroz

Doutorando em Administragdao da FEA/USP



184

INFORMACOES GERAIS

Qual € a sua 4rea de atuagao?
Marketing
Financas
Administrativa / Direcdo
Vendas / Comercial
Consultoria / Assessoria

Planejamento

oooooono-

Outra area. Qual?

Qual cargo descreve melhor sua funcdo na organizacdo em que atua?

Presidente / Diretor / Vice-Presidente

Gerente Geral / Superintendente

Gerente de Produto / Mercado / Marketing / Categoria
Gerente Financeiro / Controladoria

Gerente de Planejamento

Analista de Marketing

Analista Financeiro

Assessor / Consultor

oooooooonoaonoe

Outra. Especifique.

[9S)

Em que setor a unidade de negécios de sua empresa atua? Se atuar em mais de um,
escolha aquele que seja mais predominante.

Produtos para o consumidor final (Produtos B2C)

Produtos para empresas (Produtos B2B)
Servicos para o consumidor final (Servicos B2C)
Servicos para empresas (Servigos B2B)

Varejo / Atacado / Distribui¢ao

ooon0onn

Outro setor. Qual?
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4.  Confirme o nome da empresa em que vocé trabalha atualmente e que serd objeto de
estudo dessa pesquisa.

Qual o faturamento anual da organizacdo em que atual?

Acima de 600 milhdes / ano

Entre R$ 240 milhdes e R$ 600 milhdes / ano
Entre R$ 60 milhdes e R$ 239 milhdes / ano
Entre R$ 10 milhdes e R$ 59 milhdes / ano
Abaixo de R$ 10 milhdes / ano

oooono-

Qual a origem do capital da sua empresa?

Predominantemente estrangeiro

50% estrangeiro / 50% nacional

onooe

Predominantemente nacional

7.  Indique seu grau de satisfacdo em relacdo ao uso de medidas (métricas) de avaliacao de
desempenho de sua organizacdo e, especificamente, de marketing.

Total Alta Moderada  Baixa  Nenhuma N3o sei
Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo informar

(4) (3) (2) (1) (0) 99)
Com as métricas

de desempenho « ) « ) « ) « ) C ) « )
da organizagao

Com as métricas

de desempenho C ) C ) « ) « ) C ) C )
de marketing
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METRICAS DE COMPETIIVIDADE DE MERCADO

8. Assinale a freqii€ncia com que sua empresa utiliza as seguintes métricas de
COMPETITIVIDADE de marketing.

Métricas de competividade da marca/produto em relagcdo ao mercado ou principais concorrentes

Nao  Ocasional/

Mede Ad hoc Anual Sem Trim Mensal Sem. Didrio

Participagao
demercado ¢ 2 C )y CH CH CH C )y )y )Co )
Preco
elatve () C ) C) ) C ) C ) C o))
Qualidade

relaiva -~ () C ) C )y C )y C )y C )y )y c o

percebida

9. Do ponto de vista da ALTA ADMINISTRACAO da empresa, qual o grau de
importancia das métricas no processo de avaliacdo para revisar o DESEMPENHO DE

MARKETING?
Total Alta Moderada Baixa Nenhuma  Naio sei
Importancia Importancia Importdncia Importancia Importancia informar
(4) (3) (2) (1) (0) (99)
Participagao
P () « ) « ) () ()
Preco
O () () « ) () )
Qualidade
relativa C ) C ) C ) C ) C ) C )
percebida

10. Estas métricas sao comparadas geralmente contra qual referéncia? (E possivel citar mais
de um caso para cada tipo de categoria de métricas)*’

Ano Plano de Setor Concorrente Empresas  Nao sei /
anterior MKT Especifico  do grupo NA

«c>H CcH CcH CcH CHy )

Competitividade
de mercado
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METRICAS DE PERCEPCAO DO CONSUMIDOR

11. Assinale a freqiiéncia com que sua empresa utiliza as seguintes métricas de
PERCEPCAO DO CONSUMIDOR..
Métricas associadas a imagem e conhecimento de marcas, atitude e inten¢do de compra
Nao  Ocasional/ . ... Nao
Mede Ad hoc Anual Sem. Trim. Mensal Sem. Didrio :
Conhecimento
oulembranca ( ) (C ) C ) C ) C ) C ) C ) € )y )
de marca
Qualidade
Secebida () C ) CH ) CH ) ) )
Satisfacao do
¢ «c )y )y )y )y cHy )y )y o

consumidor
Intenc¢ao de

compra
Disposi¢ao

para  C ) C ) C )y C )y )y )y )y c o
recomendar
12. Do ponto de vista da ALTA ADMINISTRACAO da empresa, qual o grau de

importancia das métricas no processo de avaliacdo para revisar o DESEMPENHO DE
MARKETING?

Total Alta Moderada Baixa Nenhuma  Nao sei

Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia informar

(4) (3) (2) (1) (0) 99)
Conhecimento

ou lembranga « ) « ) C ) « ) « ) « )
de marca
Qualidade

Secebida () C () () CH ()
Satisfacao do

e () () CH) ()
Intenc¢ao de

compra L) C OO () CH ()
Disposicao p/

RGN G I D B G CH) ()

13. Estas métricas sdo comparadas geralmente contra qual referéncia? (E possivel citar mais
de um caso para cada tipo de categoria de métricas)*’
Ano Plano de Setor Concorrente  Empresas  Nao sei/
anterior MKT Especifico  do grupo NA
Percepc¢ao
do « ) « ) C ) C ) « ) « )

Consumidor
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METRICAS DE COMPORTAMENTO DE COMPRA DO CONSUMIDOR

14. Assinale a freqiiéncia com que sua empresa utiliza as seguintes métricas de
PERCEPCAO DO CONSUMIDOR.

Métricas associadas a imagem e conhecimento de marcas, atitude e inten¢do de compra
Nao  Ocasional/ . ... Nao
Anual Sem. Trim. Mensal Sem. Didrio .
Mede Ad hoc

Total de
clientes

Novosclientes () ¢ ) C ) C ) C ) C ) C ) C ) C )

/-\
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~

Lealdade de
Chemes()()()()()()()()()
Perda de
lienes ¢ 2 C O CoH CH CH CH ) C)C)
Reclamacdes

cH Cc»H CH CcH cH)y )y )y ) )

de clientes

15. Do ponto de vista da ALTA ADMINISTRACAO da empresa, qual o grau de
importancia das métricas no processo de avaliacdo para revisar o DESEMPENHO DE

MARKETING?

Total Alta Moderada Baixa Nenhuma  N3o sei
Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia informar
(4) (3) (2) (1) (0) 99

Total de
ontos ) ) () CH) )
Novos clientes ( ) () ( ) «C ) C ) C )

Lealdade de
oo () CH ) () CH ()

Perda de
ot CH) CH ) CH) ()
Reclamagdes =,y () () ()

de clientes

16. Estas métricas sdo comparadas geralmente contra qual referéncia? (E possivel citar mais

de um caso para cada tipo de categoria de métricas)*’
Ano Plano de Concorrente Empresas  Nao sei /

anterior MKT Setor Especifico  do grupo NA

Métricas de
comportamento
de compra do
consumidor
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17. Assinale a freqiiéncia de utilizacdo de métricas FINANCEIRAS para avaliar o resultado
de marketing.

Vendas

Crescimento
das vendas

Despesas de
marketing

Margem bruta

Lucro por
produto / marca
ROI em
marketing
Valor Cliente
no Tempo

EVA

Mede
C )
C )
C )
C )
C )
C )
C )
C )

Ad hoc
«C )
C )
«C )
C )
C )
«C )
C )
C )

Nao Ocasional/

Anual
C )
C )
«C )
«C )
C )
«C )
C )
C )

Sem. Trim. Mensal

(
(

)
)

(
(

)
)

(
(

)
)

Sem. Diéario

(
(

)
)

(
(

)
)

ao
sei

C )
C )
C )
C )
C )
C )
C )
C )

18. Do ponto de vista da ALTA ADMINISTRACAO da empresa, qual o grau de
importancia das métricas no processo de avaliacdo para revisar o DESEMPENHO DE

MARKETING?
Total Alta Moderada Baixa Nenhuma  Nio sei
Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia informar
(4) (3) (2) (1) (0) (99)
Vendas «C ) «C ) «C ) C ) C )
Crescimento
e ) () () CH O
Despesas de
mketme () O ) () CH )
Margem bruta () « ) « ) « ) « )
Lucro por
produto / marca ¢ ¢ ¢ ) )
ROI em
marketing « ) « ) « ) C ) « )
Valor Cliente
no Tempo « ) « ) « ) C ) « )
EVA « ) « ) ¢ ) C ) ¢ )

19. Estas métricas sio comparadas geralmente contra qual referéncia? (E possivel citar mais
de um caso para cada tipo de categoria de métricas)*’

Ano
anterior

Meétricas

financeiras

(

)

Plano de

MKT

(

)

Setor

(

)

Concorrente Empresas do

Especifico

(

)

grupo

(

)

N3do sei /

(

NA
)
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METRICAS CANAIS DE DISTRIBUICAO EM MARKETING

20. Assinale a freqiiéncia com que sua empresa utiliza as seguintes métricas em relacao ao

CANAL.
l\l/fjge Ozasiﬁgfl/ Anual Sem. Trim. Mensal Sem. Didrio 20
Coberurade ) () () (O C ) ) )
Cp‘ﬁfdﬂe()()()()()()()()()

Satisfacdo do
cliente (canal)

cH) o)y CH cHcH) )y )y )y

Margem por

canalde () (C ) C )y C HyCc Hy cH )y cHc

venda

21. Do ponto de vista da ALTA ADMINISTRACAO da empresa, qual o grau de
importancia das métricas no processo de avaliacdo para revisar o DESEMPENHO DE

MARKETING?

Total Alta Moderada Baixa Nenhuma  Naio sei
Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia informar
(4) (3) (2) (1) (0) 99)

Cobertura de
e () () CH) )

Custo de
- edido () CH ) () CH O

Satisfacao do
cliente (canal)

cHy CH O cHy ) )

Margem por
canal de venda

cH o ) cH ) C)

22. Estas métricas sdo comparadas geralmente contra qual referéncia? (E possivel citar mais
de um caso para cada tipo de categoria de métricas)*’

Ano Plano de Setor Concorrente ~ Empresas Nao sei /
anterior MKT Especifico do grupo NA
Métricas de
canais de
C ) « ) C ) C ) C ) « )

distribui¢ao de
marketing
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METRICAS DE INOVACAO

23. Assinale a freqiiéncia com que sua empresa utiliza as seguintes métricas de
INOVACAO
Métricas associadas ao langamento de novos produtos.
Nao Ocasional
Mede Ad hoc

Totaldenovos()()()()()()()()()

produtos

Anual Sem. Trim. Mensal Sem. Didrio

Receitacom()()()()()()()()()

novos produtos

Margem com -y )y () () ()

novos produtos

24. Do ponto de vista da ALTA ADMINISTRACAO da empresa, qual o grau de
importancia das métricas no processo de avaliacdo para revisar o DESEMPENHO DE

MARKETING?
Total Alta Moderada Baixa Nenhuma  Naio sei
Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia informar
(4) (3) (2) (1) (0) 99)
Total de novos
brodutos () C () () CH ()
Receit
eera s () () () () C ) ()

novos produtos

Margem com
novos produtos

25. Estas métricas sdo comparadas geralmente contra qual referéncia? (E possivel citar mais
de um caso para cada tipo de categoria de métricas)’

Ano Plano de Setor Concorrente ~ Empresas Nao sei /
anterior MKT Especifico do grupo NA
Métricas de
C ) « ) C ) C ) C ) « )

inovacgdo
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RELACAO ENTRE MARKETING E ESTRATEGIA EMPRESARIAL

26. Qual executivo tem a maior responsabilidade pelos resultados de marketing na alta
administracdo da empresa?

L2 Presidente - CEO

Diretor da Unidade de Negdcios
Diretor de Marketing

Diretor Financeiro

Diretor de Vendas

Diretor de Operagdes

ooon0onn

Outros. Quem?

27. Esta pergunta tem por objetivo identificar quais as atividades que possam estar sob
responsabilidade do departamento de marketing em sua empresa. Informe se a 4rea de

marketing é a principal responsdvel, se contribui ou nao possui qualquer influéncia
sobre as atividades listadas abaixo.

Responsavel Contribui .NaoAterr_l
influéncia
InFehgencm e » i e
pesquisa de mercado
Segmentagao e [ [ Ej
posicionamento
Vendas £ L b
Desenvolvimento de [ 0 e
produtos
Precificacao C » L
Comunicagao e L S
Distribuicéio ® C =
Relacionamento com » i e

clientes (CRM)
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28. Em que grau as atividades da drea de marketing estdo alinhadas aos objetivos

estratégicos da empresa?
Considere 4 (quatro) para extremo alinhamento até 0 (zero) para nenhum alinhamento

Total Alto Moderado Baixo Nenhum Nio sei
Alinham. Alinham. Alinham. Alinham. Alinham. informar
(4) (3) (2) (1) (0) 99)

Alinhamento da
drea de marketing () ( ) () ( ) «C ) C )
a estratégia

29. Atribua uma nota para a importancia das atividades de marketing para o sucesso da

estratégia de sua organizacao nos ultimos 5 anos
Considere 4 (quatro) para extrema importancia até O (zero) para nenhuma importancia

Total Alta Moderada Baixa Nenhuma  Nio sei
Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia informar
(4) (3) (2) (1) (0) (99)
Marketing
contribui paraa () « ) C ) C ) C ) « )
estratégia

30. Atribua uma nota para a importancia do marketing para o desempenho financeiro de sua

organizagdo nos ultimos 5 anos.
Considere 4 (quatro) para extrema importancia até O (zero) para nenhuma importancia

Extrema Alta Moderada Baixa Nenhuma  Naio sei
Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia informar
(4) (3) (2) (1) (0) 99)
Marketing para
o resultado « ) « ) C ) « ) C ) « )

financeiro

(98]
p—

Sua empresa utiliza uma ferramenta de avaliacdo de desempenho empresarial, como o
Balanced Scorecard (ou similares)?

Nao sei responder

Nao possui e ndo hé expectativas de utilizar
Nao possui e pretende utilizar em breve
Esta em fase de implantacdo

Utiliza hd menos de 3 anos

Utiliza hd mais de 3 anos

Utilizava, porém foi descontinuado

ooooonnonon

Outra alternativa. Favor especificar.

w
N

Sua empresa utiliza um painel de controle para as atividades de marketing (Dashboard
Marketing)?
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(98]
(98]

9

Nao sei responder

Nao possui e ndo hé expectativas de utilizar
N3ao possui e pretende utilizar em breve
Estd em fase de implantacdo

Utiliza ha menos de 3 anos

Utiliza hd mais de 3 anos

Utilizava, porém foi descontinuado

Outra alternativa. Favor especificar.

Na sua empresa, as métricas de desempenho sdo utilizadas como indicadores para a
remuneracao varidvel dos gestores de marketing?

Nao

Sim. Informe quais sdo mais relevantes.

34. Que outras métricas de avaliagdo de desempenho de marketing sdo utilizadas em sua
empresa e ndo foram citadas durante a pesquisa?

35. Que comentdrios gostaria de fazer sobre o tema avaliagdo do desempenho de marketing?

36. Que sugestdes, criticas ou comentarios sobre a pesquisa vocé gostaria de fazer?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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