Uma nova era

Esta reportagem mostra como os altos executivos financeiros
comecam a se esforcar para aumentar o faturamento da
empresa e nao apenas os lucros

Depois de uma década
dedicando-se prioritariamente

a aumentar o lucro liquido, os
executivos financeiros voltam

a se preocupar com o
faturamento, a ponto de até
parecerem vendedores.

O fendbmeno ainda nao é
generalizado, mas os exemplos
de empresas em que ele ocorre,
relacionados aqui, sdo sintomas
significativos: Wal-Mart, Avon
Products, lomega (a fabricante
dos drivers Zip) e Mattel/Fisher-
Price, entre outros.

Esta reportagem de lan
Springsteel e Roy Harris, editores
da revista CFO, mostra que
esses executivos financeiros
preocupados com vendas vém
mostrando inesperadas
habilidades mercadoldgicas e
dominio de grandes quantidades
de dados utilizaveis para
alcancar metas relacionadas
tanto com custos quanto com
faturamento. Além disso, muitos
estdo utilizando a econometria
relativa ao crescimento nos
sistemas de remuneracédo de
funcionéarios e tém ajudado

a transformar as estatisticas de
vendas mais minuciosas em
informacgdes com implicacbes
estratégicas.
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de financas

Em setembro de 1995, quando
John Menzer ingressou na Wal-Mart
Stores como seu principal executivo
financeiro (ou CFO, sigla de chief-
finance officer), a maior rede de vare-
jo do mundo estava a ponto de
anunciar uma reducdo de 50% em
sua taxa anual de crescimento de
vendas, além de lucro praticamente
inalterado. O atrativo da Wal-Mart
parecia ter desaparecido.

Ap6s 12 meses de gestdo financei-
ra frenética — até com preocupacdo
em relacdo ao retorno sobre ativos e
a reducéo do capital de giro —, a rede
registrou um aumento de 12% no
lucro do ano fiscal de 1996. O mais
surpreendente é que a receita bruta
da Wal-Mart cresceu ha mesma pro-
porcdo, superando o ritmo mais lento
das vendas do varejo nos EUA e ba-
tendo a marca dos US$ 100 bilhdes,
mesmo diante de uma concorréncia
cada vez mais acirrada.

Talvez por isso Menzer tenha de-
clarado que nunca sacrificaria o cres-
cimento pelo lucro. “A Wal-Mart é
uma empresa com vocagao para o
crescimento; faz parte de nossa cul-

tura, da maneira como trabalha-
mos”, diz ele. “Tivemos de aumentar
o faturamento e o lucro liquido ao
mesmo tempo, porque o crescimen-
to da receita esté diretamente ligado
a expectativa dos acionistas.”

Mas quais sdo os limites, agora
gue ele vé a Wal-Mart de volta aos
trilhos do crescimento? “As vendas
de varejo nos EUA representam
US$ 1,4 trilhdo ao ano e nés temos
apenas 7% desse mercado”, lembra
Menzer. “De nosso ponto de vista,
ainda temos 93% para conquistar.”

Isso € um sinalizador importante
de uma nova tendéncia. Depois de
uma década dedicando-se principal-
mente a aumentar o lucro liquido,
muitos executivos financeiros agora
voltam a se preocupar com o fatura-
mento, a ponto de até parecerem
vendedores.

Esse é o caso de Edwina Woodbury,
da Avon Products. “Nosso objetivo
principal agora ndo é aumentar a
margem operacional. Queremos ado-
tar medidas que possam gerar au-
mento de faturamento”, afirma ela.
Sob a perspectiva do departamento

“Ha 15 anos, a maioria dos executivos
financeiros limitava-se a verificar os
numeros que apareciam nas propostas
de planejamento feitas por outras
pessoas. Hoje muitos sao responsaveis

pelo planejamento”

Roger Brinner, DRI/McGraw-Hill

financeiro, “o xis da questao é juntar
cada dolar, peso e marco que puder-
mos e investi-los no mercado”.

H& também o exemplo de John
Clerico, da Praxair, para quem dar
énfase ao aumento das vendas €, sem
sombra de davida, a proxima onda.
A empresa, fornecedora de gases
industriais, com um faturamento
anual de US$ 4,4 bilhdes e vencedo-
ra do Prémio Reach em 1995, admi-
te que sua prioridade agora é o cres-
cimento das vendas, apds anos e
anos de corte de custos e reestrutu-
racoes. A estratégia é concentrar-se
nas necessidades ambientais e de
produtividade de seus clientes e me-
Ihorar o sistema proprio de supri-
mentos da Praxair. “Para nos, reen-
genharia e crescimento tém tanta
ligagdo quanto reengenharia e redu-
¢do de custos”, afirma Clerico.

E o que dizer dos executivos fi-
nanceiros que chegam a fazer visitas
a clientes? Kevin McKay, da SAP
America, € um exemplo. Ele passa
um tergo de seu tempo visitando
clientes potenciais que precisam de
garantias sobre a saude financeira e
a capacidade da assisténcia técnica
da empresa responséavel pelo softwa-
re financeiro que pensam adquirir.
“Como é um grande investimento
para os clientes, exige um grau
maior de cuidado”, explica ele.

Obviamente, a linha relativa a
receita bruta de vendas na demons-
tracédo de resultados da empresa
nunca foi um territério estranho
para os executivos financeiros. A
diferenga, hoje, é a tendéncia de
integrar as fung¢des financeira e ope-
racional, cujo pioneirismo pertence
a empresas avangadas como General
Electric e Coca-Cola, entre outras.

HSM Management 7 marco-abril 1998

125




A medida que as empresas deci-
dem aproveitar melhor o talento
para estratégia que os altos executi-
vos financeiros possam ter, encon-
tram pessoas com inesperadas habili-
dades mercadoldgicas e dominio de
grandes quantidades de dados utili-
zaveis para alcancgar metas relaciona-
das tanto com custos quanto com
faturamento. Os executivos financei-
ros vém, por exemplo, utilizando a
econometria relativa ao crescimento
nos sistemas de remuneracdo de fun-
cionérios. E tém ajudado a transfor-
mar as estatisticas de vendas mais
minuciosas em informagfes com
implicagdes estratégicas.

“E preciso olhar além e acima da
reducéo de custos”, afirma Francesca
Luzuriaga, que ocupou o cargo de
CFO da fabricante de brinquedos
Mattel durante dois ciclos de reestru-
turacgdo, aquisicdo e expansao.
Quando a Mattel comprou a Fisher-
Price em 1993, houve o tradicional
corte de custos e, depois, a aplicacao
na Fisher-Price do poderoso sistema
de distribuicdo mundial da Mattel, a
gual Luzuriaga dedicou seus esfor-
¢os. “Fizemos a Fisher-Price crescer
mais de 40% fora dos Estados Uni-
dos”, comenta ela. “E claro que esta-
mos atentos a possibilidade de cortar
custos (nas aquisi¢cdes), mas ndo é
dai que o resultado esperado pelos
acionistas vird.” Luzuriaga tornou-se
vice-presidente executiva da Mattel e
supervisiona a integracdo da Tyco
Toys, outra aquisicdo da empresa.

“Vocé ndo pode se diminuir fu-
gindo do objetivo de crescer”, afirma
Thomas Moloney, CFO da John

Hancock Mutual Life Insurance,
enaltecendo o tipo de executivo fi-
nanceiro preocupado com o fatura-
mento. Segundo ele, € possivel ape-
nas eliminar algumas despesas da
organizacao antes de se voltar para
a receita como principal fonte de
novos lucros.

Wall Street concorda. Entre janei-
ro de 1994 e dezembro de 1996, as
acBes das empresas com “crescimen-
to lucrativo” superaram o indice
Standard & Poor’s 500 da Bolsa de
Valores de Nova York em 12,3%. E
superaram em mais de um terco
companhias de seu setor concentra-
das em custos, de acordo com a fir-
ma de consultoria Mercer Manage-
ment Consulting. Para Eric Alm-
quist, responsavel na Mercer pelo
estudo das empresas voltadas para o
crescimento, os executivos financei-
ros “estdo percebendo que tém um
importante papel por desempenhar
colaborando para que a organizacao
compreenda a influéncia do cresci-
mento do faturamento nos resulta-
dos esperados pelos acionistas”.

Do ponto de vista da estratégia e
do planejamento, essas empresas
cada vez mais tém dado as cartas.
“Ha 15 anos, a maioria dos executi-
vos financeiros limitava-se a verificar
0s NUmeros que apareciam nas pro-
postas de planejamento feitas por
outras pessoas. Hoje muitos deles
sdo responsaveis pelo planejamen-
to”, afirma Roger Brinner, diretor
executivo e economista-chefe da
DRI/McGraw-Hill, firma de consul-

toria e analise econdmica. Em conse-

guéncia, Brinner acaba tratando di-

“O caminho para um CFO se envolver
com o crescimento da receita tem
armadilhas, associadas a problemas
de comunicacao entre as equipes de
financas, vendas e marketing, que
sao como Marte e Vénus”

John Percival, Wharton School

retamente com os CFOs das organi-
zacBes e trabalhando em projetos de
planejamento altamente sofisticados.
“Eles querem que os planos de cres-
cimento sejam tdo coerentes em ter-
mos analiticos quanto o restante da
funcéo financeira”, afirma.

Marte e Vénus

“O caminho para um envolvimen-
to mais profundo com o crescimento
da receita guarda, contudo, armadi-
Ihas para os CFOs. Geralmente estas
estdo associadas a problemas de co-
municacdo entre as equipes de fi-
nangas, vendas e marketing”, afirma
John Percival, professor de um pro-
grama de treinamento para executi-
vos chamado “Como Integrar Finan-
¢as e Marketing: Um Arcabouco Es-
tratégico”, da Wharton School, Uni-
versity of Pennsylvania, EUA. “Néo
existe nenhuma afinidade natural
entre essas equipes. S840 como Marte
e Vénus.”

Prova de que querem resolver
iss0, 0s executivos de financas tém
frequentado as aulas de Percival em
numero cada vez maior e agora re-
presentam aproximadamente um
terco dos alunos. Segundo o profes-
sor, ha ainda outro indicativo de
avanco: a tendéncia dos executivos
financeiros de combinar econome-
tria relativa a crescimento com as
conhecidas formulas de célculo de
retorno para acionistas. Além disso,
o dialogo produtivo entre as equipes
de financas e de vendas “j4 comeca a
existir de fato em algumas empresas”.
Na opinido de Percival, “é comum o
seguinte dilema: queremos crescer
Ou queremos manter as margens de
lucro? A resposta tradicional das em-
presas é sim e sim”.

Robert Hershey 111, sécio da
KPMG Peat Marwick, acredita que
“em pouquissimas empresas — menos
de 20% - a area financeira realmen-
te fornece o tipo de andlise, apoio as
decisdes e relatorios especificos exi-
gidos pelo foco no crescimento”.
Mesmo assim, observa, um namero
crescente de “departamentos finan-
ceiros compreende que seu papel
principal ndo € controlar, mas ajudar
as empresas a crescer”.

Para isso, os CFOs de uma gama
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variada de empresas — de varejistas
com grande experiéncia, como a
Avon, a empresas de tecnologia
emergentes, como a lomega — estdo
propondo formas originais de ajudar
a impulsionar as vendas. Veja a se-
guir alguns exemplos:

Wal-Mart

O ritmo de crescimento das
vendas da Wal-Mart diminuiu em
meados de 1990 por dois motivos
principais: a forte pressdo da con-
corréncia e a saturacdo do mercado
refrearam a abertura de novas lojas,
e as lojas existentes comecaram a
demonstrar os efeitos negativos dos
envelhecidos conceitos e mix de
produtos da rede.

N&o que os executivos ndo ve-
nham tentando de tudo para rever-
ter a tendéncia. Nos Estados Unidos,
a Wal-Mart planeja abrir em cada um
dos préximos anos mais de cem “su-
percenters” fortes em produtos ali-
menticios. Também quer continuar
se expandindo gradualmente no
México, na América do Sul e ho

HSM Management 7 marco-abril

Canada e selecionar mercados para
investir na Asia. Ao mesmo tempo,
0s avancos da empresa no que diz
respeito aos sistemas de informacao
permitem aos executivos de Benton-
ville, Arkansas (EUA), por exemplo,
receber relatérios didrios de vendas
as 7h da manha. Se desejarem, po-
dem até analisar as vendas de deter-
minado produto loja por loja, on-
line, conforme elas vao sendo regis-
tradas.

O CFO Menzer e outros executi-
vos seniores aprenderam, entretan-
to, que esses esforcos — e 0s sistemas
gue estdo por tras deles — ndo basta-
réo para manter o crescimento das
vendas em dois digitos.

Para muita gente na Wal-Mart, o
ano fiscal encerrado em 31 de janei-
ro de 1996 representou o alarme do
desafio do crescimento — 0 que era
previsivel, visto que a empresa estava
a ponto de se tornar o maior empre-
gador privado dos Estados Unidos e
alcancgava a marca de US$ 100 bi-
Ih&es de faturamento anual. A esta-
tistica mais ameacadora foi a primei-

ra queda da receita trimestral da
Wal-Mart em 25 anos de atividade,
comunicada juntamente com um
fraco aumento de 2,2% no lucro
anual. Mas Menzer e os demais exe-
cutivos também estavam preocupa-
dos com o aumento de apenas 13%
nas vendas, quase metade da taxa do
ano anterior, e buscavam maneiras
de evitar que agquela porcentagem
diminuisse ainda mais.

A Wal-Mart passou, entéo, a ter
como objetivo aumentar a “partici-
pacdo na carteira” (wallet share, em
inglés) de seus clientes, por meio de
secBes de produtos especiais e quali-
dade destacada, entre outras iniciati-
vas. “Néao temos dificuldade para
atrair os consumidores as nossas lo-
jas”, afirma Menzer. “Mas precisamos
fazé-los gastar mais quando estéo la.”

Para que isso fosse possivel, o
CFO da rede varejista comandou
0 desenvolvimento de um novo
processo de planejamento, que
eliminou a énfase na econometria
financeira direta. O novo processo
foi pensado com base em quatro

1998




Na Wal-Mart, o CFO comandou o
desenvolvimento de um processo de
planejamento que eliminou a énfase na
econometria financeira direta e se
baseou em quatro componentes: valor
do cliente, distribuicao e estoques,
treinamento e, por ultimo, resultados

financeiros

componentes: valor do cliente,
distribuicéo e estoques, treinamento
e, por ultimo, resultados financeiros.
As divisdes utilizariam o processo do
nivel operacional para cima, para
determinar quais melhoras levariam
a maior crescimento de receitas e
lucros — os “alicerces estratégicos”
dos planos da empresa.

Esse novo processo de planeja-
mento ja esta funcionando na Wal-
Mart. “Por meio dele, estamos forne-
cendo um mapa para que as divisdes
determinem em quais iniciativas-
chave precisam se concentrar a fim
de impulsionar o crescimento e
manter a lucratividade”, diz Menzer.
Isso significa fornecer apoio para
gue se testem novos conceitos de
merchandising, pesquise-se melhor

o cliente e introduza-se a microanali-

se do tipo “cesta do mercado”, que
informa as lojas quais artigos os
consumidores compram simultanea-
mente. Por exemplo: dados compila-
dos de recibos de compra podem
mostrar quais marcas de doce sao
compradas com mais frequéncia por
clientes que levam bonecas Barbie,
permitindo que a Wal-Mart coloque
displays de doces perto das pratelei-
ras de brinquedos.

Tais iniciativas geralmente partem
de um nivel hierarquico inferior e
v8o parar nos niveis de divisdo e
regional. Assim se ajustam “a cultura
da Wal-Mart” e respeitam a forte
ligacdo entre os funciondrios criada
por seu falecido fundador, Sam
Walton. “Um plano imposto de cima

para baixo nunca funcionaria aqui”,
afirma Menzer.

O processo de planejamento,
associado aos impressionantes siste-
mas de informacao da Wal-Mart, ja
produziu mudancas na divisdo Sam’s
Club, cadeia atacadista de cerca de
US$ 19,7 bilhdes anuais de fatura-
mento que registrava estagnacao nas
vendas havia varios anos. A pesquisa
aprofundada sobre os clientes levou,
em primeiro lugar, a reducao do
nuimero de produtos vendidos por
loja de uma média de 4,5 mil para
3,7 mil. Resultou também na comer-
cializaglo desses artigos mais de
acordo com os dados demogréficos
de cada loja e com a necessidade de
personalizacéo das ofertas de produ-
tos. Em bairros com moradores de
origem latino-americana, por exem-
plo, os Sam’s Clubs usam cores mais
vivas e oferecem mais aderecos reli-
giosos. “Um dos alicerces estratégicos
gue o processo de planejamento
identificou para os Sam’s Clubs foi a
necessidade de compreender e aten-
der melhor os clientes, e eles fizeram
iss0”, comenta Menzer.

Com resultados rapidos, o lucro
operacional da Wal-Mart aumentou
de 2% para 12% e a receita das lojas
cresceu 3,1% no ano fiscal encerrado
em janeiro de 1997, em comparagio
com apenas 0,9% no ano anterior. O
lucro do primeiro trimestre de 1997
registrou um crescimento de 14%, com
12% de aumento no faturamento.

Menzer também esta envolvido em
um esforco corporativo para fazer a

remuneracao dos gerentes depender
do retorno sobre os ativos. Além disso,
hé a implementag&o do balance score-
card, sistema que monitora a satisfacdo
dos clientes, o crescimento de novos
conceitos de negécios e a qualidade
dos processos internos, juntamente
com os retornos financeiros.

Avon

Para Edwina Woodbury, da Avon
Products, o desafio de impulsionar o
crescimento jé era claro quando ela
assumiu o cargo de CFO, ha mais de
quatro anos. A empresa mundial de
produtos de beleza estava longe da
estagnacdo; havia se expandido
regularmente por mais de uma
década, com aumentos anuais de
vendas de 7%, em média, de 1988 a
1995, atingindo cerca de US$ 4,8
bilhées em vendas em 1996. Mas os
ganhos vinham principalmente de
novos mercados conquistados no
exterior. Nos mercados desenvolvi-
dos ha mais tempo, a empresa mar-
cava passo, devido principalmente
aos poucos contatos com os clientes
e a uma imagem antiquada.

Para ajudar a liberar dinheiro
para investimentos em novos produ-
tos e canais de distribuicdo, Wood-
bury buscou recursos internos. A
Avon estava sem capacidade de
investimento e o pre¢o das acdes da
empresa andava muito baixo para
Woodbury pensar em emisséo de
papéis. A saida foi analisar processos
e custos sob a ética do grau de con-
tribuicdo para o crescimento da
Avon - ou seja, se determinado custo
nao significava apoio ao crescimen-
to, o gerente teria de encontrar uma
forma de reduzi-lo.

“Trata-se de uma empresa de mais
de 110 anos que esta afundando em
infra-estrutura”, diz ela. “Temos uma
unidade de tudo que se pense —em
termos de processos comerciais e
pessoal administrativo — em cada
pais onde atuamos. Em resultado,
encontramos — e continuamos a
encontrar — oportunidades significa-
tivas para melhorar processos e
reduzir nossos custos.”

Geralmente, as economias isola-
das planejadas pela &rea financeira
parecem minimas. Uma das iniciati-
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vas citadas por Woodbury foi o
desenvolvimento, na divisdo da Avon
Japéo, de um sistema de contabili-
dade de despesas que permite ratear
montantes de reembolso com base
no histérico de despesas por depar-
tamento como porcentagem do
faturamento. Isso reduz custos por
eliminar o tempo gasto com papela-
da. Outra grande economia foi
obtida centralizando o sistema de
compras: US$ 25 milh8es em 1996
(ja se haviam economizado US$ 35
milh®es nos trés anos anteriores).
Na Avon, a area de finangas tam-

FER I iFra 1k

bém tem um papel para desempenhar
na escolha de produtos. Uma recente
expansdo da linha da Avon incluiu
bonecas Barbie e outros produtos, por
meio de um acordo com a Mattel.
Woodbury estimava, no momento
desta reportagem, que o fato de acres-
centar produtos Mattel aumentaria a
receita anual da Avon em US$ 100
milhdes, sem incorrer em pesadas
despesas de desenvolvimento de
produto. Em paralelo, a Avon vinha
reduzindo suas linhas de perfumes e
cosmeticos — 15% desde 1994,

Os ganhos obtidos pela Avon com

Na Avon, a area de financas tem um
papel para desempenhar também na
escolha de produtos. Determinou que
uma recente expansao da linha da
Avon incluisse bonecas Barbie e outros
produtos, por meio de um acordo

com a Mattel

Image Bank

essas mudancas na linha de produtos
e com maior eficiéncia foram reinves-
tidos em marketing e qualidade. Por
exemplo: a Avon aumentou o orga-
mento destinado para campanhas
mundiais de marketing e propaganda
da casa dos US$ 42,6 milhdes, em
1994, para US$ 69,6 milhdes, em
1996. E o total das despesas com
marketing, distribuicdo e administra-
¢do na Avon declinou um pouco em
relacdo ao faturamento: de 49,7% em
1993 para 48,7% em 1996. “Acredita-
mos que guanto mais recursos puder-
mos direcionar diretamente para o
consumidor mais consumidores se
tornardo compradores Avon”, afirma
Woodbury.

Para que os gerentes e o pessoal de
vendas levem os esforgos a sério,
Woodbury desenvolveu dois novos
indicadores: um novo sistema econo-
métrico — o Valor Agregado Avon —e
0 numero de clientes atendidos. O
comité executivo associa ambos a
parcelas de remunerag&o por risco. O
sistema econométrico mede receitas
de caixa menos uma despesa de caixa
por ativo disposto, “um valor econdmi-
co agregado simplificado que todos na
empresa entendem”. O niimero de
clientes atendidos é simplesmente a
medida dos clientes pagantes que a
Avon atende em um ano ou trimestre.
E preciso atingir metas em ambos 0s
indicadores para que sejam pagas
parcelas das gratificacdes, “mesmo no
que se refere ao pessoal do departa-
mento de finangas corporativas”,
comenta Woodbury. “Isso mantém
todos concentrados em atender me-
Ihor os clientes.” Parece estar funcio-
nando: em 1996, o numero de clientes
atendidos aumentou 16%.

O departamento mundial de
Financas da Avon, com 1,4 mil fun-
cionarios, assumiu um novo papel na
empresa e tem uma atitude diferente
hoje, explica Woodbury. “Atualmen-
te, na Avon, a &rea financeira est
muito mais proxima de opera¢des do
que jamais esteve e fortemente con-
centrada em aumentar o faturamen-
to, porque esse € o caminho para que
0s acionistas tenham retorno”, afirma
ela. Os investidores parecem ter
percebido a nova mensagem da
empresa: s6 em 1996, o prec¢o das
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A lomega envolveu o CFO nos assuntos
estratégicos para garantir que a
demanda criada pelos planos de vendas
e marketing pudesse ser atendida pela
producao e assegurar que houvesse
caixa disponivel para ambos

acdes da Avon subiu quase 50%. Isso,

apesar de o faturamento ter aumenta-

do apenas 7,2% e o lucro, 13%.
lomega

Crescimento néo parece ser um
problema para a lomega, de Roy,
Estado de Utah (EUA), fabricante
de produtos para armazenamento
de dados de computador que tripli-
cou de tamanho e registrou um fatu-
ramento de US$ 1,2 bilhdo em 1996,
por conta de seus drivers Zip e Jaz.
Mas um crescimento explosivo como
esse trouxe também alguns desafios.
Para equilibrar os recursos da em-
presa com seu crescimento espera-
do, o presidente e CEO da lomega,
Kim Edwards, contratou Leonard
como CFO, esperando que Purkis
transformasse a &rea de financas em
um verdadeiro parceiro no jogo da
estratégia, pela primeira vez na his-
téria da empresa.

Quando Purkis ingressou na em-
presa no inicio de 1995, apods 12
anos na area financeira da General
Electric, a lomega acabara de regis-
trar um pequeno declinio nas ven-
das e um segundo prejuizo anual
consecutivo. Mas o Zip e o Jaz esta-
vam a caminho, e o faturamento de
1995 mais do que duplicou.

As principais razdes para a lome-
ga envolver Purkis nos assuntos es-
tratégicos foram garantir que a de-
manda criada pelos planos de ven-
das e marketing pudesse ser atendi-
da pela producéo e assegurar que
houvesse caixa disponivel para am-
bos. Era uma formula familiar a
Purkis. “Nos 12 anos antes de ingres-
sar na lomega sobrevivi a revolucao
de Jack Welch na GE, quando a area

financeira tinha de ser parceira dos
gerentes de negdcios e precisava
agregar valor”, diz ele.

A reducdo de preco representou
parte essencial da estratégia varejista
do Zip, cujo preco inicial de
US$ 199 caiu para US$ 149. Agora,
as metas para o produto, consideran-
do-se mais de 5 milhBes de unidades
despachadas em dois anos, sdo atin-
gir um prego fixo de varejo de
US$ 99 e distribui-lo por meio de
fabricantes de equipamentos origi-
nais, como Dell, Compaq e IBM.

As principais contribuicBes da area
financeira para a estratégia de pre¢os
na lomega é a implementacéo de
uma “medida da margem de contri-
buicdo” para todos os gerentes opera-
cionais da empresa. O CFO faz com
gue esses gerentes se concentrem em
todos os custos que variam conforme
o volume. “Isso tem nos ajudado a
identificar rapidamente ineficiéncias
na fabricacéo e transferir recursos
para alcancar o volume e 0 mix de
produtos corretos”, explica Purkis.

Em outros casos, a area financeira
atua como arbitro dos dispéndios de
caixa, para maximizar vendas em
toda a empresa. A medida que o Na-
tal de 1995 se aproximava, por
exemplo, tornou-se evidente que a
producdo ndo conseguiria atender a
demanda de Zip que seria gerada
por uma campanha publicitaria na
televisdo. E os precos ja haviam sido
garantidos para os varejistas.

“Os comerciais estavam prontos e
o departamento de marketing que-
ria gastar o dinheiro, mas nés sim-
plesmente ndo tinhamos capacidade
produtiva suficiente”, diz Howard
Maymon, na época diretor financei-

ro de anélise econdmica, e hoje dire-
tor financeiro da unidade de neg6-
cios Zip. “Temiamos perder clientes
por criar demanda para um produto
gue nao estava disponivel.”

Mas, em vez de dizer ndo, a &rea
financeira apresentou opcdes de
investimento a geréncia. Basicamen-
te, Maymon sugeriu que o or¢gamento
de marketing fosse dirigido a outros
produtos — ao avangado driver Jaz
facilmente disponivel e ao aparelho
de fita Ditto para grandes volumes —
para impulsionar as vendas mundiais.
Resultado: os comerciais do driver
Zip foram colocados de lado até a
primavera, e o Jaz e o Ditto tiveram
um inesperado impulso de marketing
no final do ano.

Nos préximos dois anos, Purkis
espera que o forte crescimento da
lomega continue. E, como prepara-
¢do, ele implementou varias mudan-
¢as para manter os gerentes da em-
presa concentrados em aumentos
lucrativos das vendas. Primeiro vie-
ram as medidas do tipo valor econd-
mico agregado, implementadas em
toda a empresa, associando remune-
racao a resultados. Outra mudancga
foi a reorganizacédo da administracdo
da empresa para uma estrutura matri-
cial, separando cargos por funcéo,
localizacdo geogréfica e linha de pro-
duto. Purkis nomeou “diretores fi-
nanceiros” em vez de “controllers”
para trabalhar em tempo integral
como parceiros dos executivos opera-
cionais e das unidades de negécios.
Como novo diretor financeiro da uni-
dade Zip, por exemplo, Maymon ago-
ra passa 80% de seu tempo trabalhan-
do diretamente com 0s gerentes,
para ajuda-los a tomar decisoes.

Para Purkis, novos titulos s&o mais
do que apenas semantica. “Livramo-
nos do titulo ‘controller de diviséo’
aqui porque ele transmitia a mensa-
gem errada, que financas é um obsté-
culo a ser ultrapassado ou contorna-
do”, diz ele. “Todos em finangas, do
CFO aos cargos inferiores, precisam
transmitir a mensagem de que as fi-
nancas ajudam a aumentar as vendas,
e iss0 sO € possivel se formos parcei-
ros das unidades de neg6cios.” 0O
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