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RESUMO: Este artigo trata de orcamento de despesas de marketing enquanto um
componente basico do planejamento de marketing e do processo de gerenciamento e
controle das atividades de marketing. Tem por objetivos examinar os aspectos
fundamentais do processo de estrutura¢do do orcamento de despesas de marketing, sugerir
métodos de planejamento, operacionalizagdo e controle do orgamento, e colocar o
orcamento de despesas de marketing em sua perspectiva de importancia adequada. A
elaboragdo deste trabalho foi baseada em um levantamento bibliogréafico sobre o assunto e
na vivéncia dos autores com pequenas empresas e com a implementagdo de orgamentos de
despesas em diferentes organizagdes. Os principais assuntos tratados séo: caracterizagdo do
orcamento de despesas de marketing, tipos de despesas que compdem o orgamento de
marketing, abrangéncia e formato de apresentacéo do orcamento de despesas, sistematica
de contabilizacdo das despesas, definicdo do montante de gastos e da forma de distribui¢do
de verba, e sistemética de controle e monitoramento do or¢camento de despesas.

RESUMEN: Este articulo trata del presupuesto de gastos de marketing en cuanto un
componente bésico del planeamiento de marketing y del proceso de administracién y
control de las actividades de marketing. Tiene por objetivos examinar los aspectos
fundamentales del proceso de estructuracion del presupuesto de gastos de marketing,
sugerir métodos de planeamiento, operacionales y control de presupuesto, y poner el
presupuesto de gastos de marketing en su perspectiva de importancia adecuada. La
elaboracion de este trabajo se bas6 en un analisis bibliografico sobre el asunto y en la
vivencia de los autores con pequefias empresas y con la implementacion de presupuestos
de gastos en diferentes organizaciones. L.os principales asuntos tratados son: caracterizacion
del presupuesto de gastos de marketing, tipos de gastos que componen el presupuesto de
marketing, abarcadura y forma de presentacion del presupuesto de gastos, sistematica de
contabilizacion de los gastos, definicién del montante de gastos y de la forma de distribucién
del presupuesto, y sistematica de control y monitoreo del presupuesto de gastos.

ABSTRACT: This article deals with the budgeting of marketing costs as a basic component
of marketing planning and the management and control of marketing activities. Its objectives
are to examine the fundamental aspects in the process of compiling the marketing expenses
budget, to suggest methods of budget planning, operationalization and control and to place
marketing expenses budgeting within its perspective of due importance. This work was
carried out based on a bibliographic survey on the subject and on the authors' experience of
small businesses and of implementing expenses budgets in different companies. The principal
subjects dealt with are: the definition of marketing expenses, the types of expenses that make
up the marketing budget, the scope and presentation format of the expenses budget, the
expenses accounting system, the determination of the amount of expenditure and the way in
which resources are allocated, and the expenses budget control and monitoring system.
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1. INTRODUCAO

Pesquisas tém mostrado que na pequena empresa 0 processo de
planejamento e controle orcamentario ocorre de forma limitada, superficial,
com visdo de curto prazo, evidenciando a necessidade de sisteméticas mais
estruturadas. No entanto, na publicagdo nacional hd uma enorme caréncia a
respeito de sistematicas de estruturacdo e gerenciamento de orcamentos de
marketing nas organizacdes. Uma pesquisa bibliografica mais ampla pode
facilmente revelar que diversos autores e articulistas em marketing, inclusive
especialistas em planejamento de marketing, nada ou quase nada tratam do
assunto. Ademais, existem alguns autores e especialistas em orcamento
empresarial que tratam do assunto de modo limitado, restringindo-se ao
orcamento de receitas/despesas de vendas.

Supostamente, as razfes para isso podem estar representadas por trés
fatores: muitos autores entendem o orcamento de marketing como algo de
menor importancia, quando comparado com outras questdes/decisdes
relacionadas ao processo de gerenciamento e planejamento de marketing;
muitos acreditam que o assunto ndo carece de maior tratamento ou
aprofundamento, uma vez que os principios que regem o or¢camento de
marketing sdo semelhantes ao demais principios de orcamento empresarial;
ou, talvez, o fato de muitos ndo perceberem a contribuicdo do orcamento de
marketing no processo de planejamento de marketing, nem sua importancia
como ferramenta de planejamento e controle das atividades de marketing.

Esses fatos ja foram observados por Westwood (1997), ao apontar que
"ndo € incomum encontrar planos de marketing, com objetivos, estratégias e
programas de acdo, sem qualquer calculo de custos ou tentativa de se avaliar 0
custo/beneficio que esta sendo proposto”, e por Ferrell et all (2000), ao
afirmarem que "desenvolver um plano de marketing que ignora as realidades
financeiras da organizacdo é desperdicio de tempo e mostra grande
ingenuidade por parte do gerente de marketing". Em contrapartida, ha autores
como Campomar (1983), Skacel (1992), Gracioso (1996), Hiebing & Scott
(1997), Westwood (1997), Welsch (1998), Kotler & Armstrong (1998), Frezatti
(1999), Ferrell et all (2000) e Stevens et all (2001) que abordam, de alguma
maneira, 0 orcamento de marketing e 0 mencionam como algo necessario ao
processo planejamento de marketing efou como ferramenta importante no
processo de gerenciamento e controle das atividades de marketing/vendas. As
argumentacfes mais relevantes apresentadas por esses autores sdo as
seguintes:

* Ha necessidade de as empresas melhorarem a eficacia da gestao
de marketing/vendas e a eficiéncia dos gastos de marketing.
Aspectos como o acirramento da competitividade, elevacdo da pressdo
dos custos/despesas, diversificagdo das ferramentas e estratégias de
marketing e necessidade de maior agilidade na tomada de deciséo
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estdo exigindo das empresas maior eficiéncia na aplicacdo dos recursos
destinados ao marketing e a melhoria do processo de planejamento e
controle de marketing.

* Um planejamento de marketing bem elaborado necessita de um
orcamento de marketing. Através do orgamento de marketing é
possivel identificar os gastos necessarios para implementagéo do plano
de marketing, bem como efetuar as analises de lucros/perdas e de
retorno/viabilidade do plano de marketing.

* Em muitos ramos de atividade, os gastos de marketing
representam uma porcentagem substancial do custo total das
empresas. Na industria de cosméticos, os gastos de marketing
significam algo em torno de 20% a 30% das vendas, requerendo um
eficiente sistema de planejamento, controle e monitoramento do
orcamento de despesas de marketing.

* A definicdo sobre o montante de gastos em marketing € uma
decisao dificil e de elevado risco. Trata-se de uma decisdo que requer
muita analise e informacoes, e cujo resultado pode afetar seriamente 0
desempenho de marketing e a rentabilidade desejada pela empresa.

* Nas empresas onde ndo existe orcamento de marketing, os
administradores tendem a encarar os gastos de marketing de
maneira descontrolada e extravagante. A préatica de utilizacdo de
orcamento como instrumento de gestdo de marketing tende a criar
uma consciéncia de custo no pessoal de marketing, fazendo-os planejar
0s gastos mais realisticamente, utilizar melhor os recursos disponiveis e
adotar uma atitude direcionada para o atingir os objetivos/resultados.

2. FUNDAMENTOS DO ORCAMENTO DE DESPESAS DE
MARKETING

O orcamento de despesas de marketing pode ser definido como um
processo formal e sistematico de planejamento e controle dos gastos
relacionados com as atividades e estratégias de marketing, para um dado
periodo de tempo (HIEBING & SCOTT, 1997). A figura 1 mostra que o
orcamento de despesas de marketing € parte integrante do orcamento de
marketing da empresa, o qual é composto pelo orgamento de receitas de
vendas, orgamento de despesas de vendas e demais or¢camentos de despesas
de competéncia de marketing.

Por sua vez, o orcamento de marketing é parte integrante do orcamento
global da empresa, em conjunto com o orgamento industrial, orgamento
administrativo, orcamento financeiro e os demais tipos de orgamentos que
compdem o orgamento empresarial. Apesar de isso ser simples de entender, na
pratica a elaboracdo do orcamento empresarial ndo é uma tarefa facil. Conforme
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aponta Westwood (1997), a soma inicial dos diversos orcamentos raramente se
equilibra no primeiro momento, exigindo a realizacdo de varias simulagdes,
revisdo na projecdo das vendas, alteracdo nas linhas de produtos, reducdo no
volume de gastos e ajuste nas atividades planejadas, até que o resultado final
seja equilibrado e adequado com os objetivos desejados.

Figura 1- Processo de Elaboracdo do Orcamento Empresarial
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Fonte: Adaptado de Westwood (1997)

Obviamente o orcamento de marketing deve estar vinculado aos
objetivos da empresa, mas a situacdo ideal é aquela onde o processo de
elaboracdo do orcamento de marketing tem por base o planejamento de
marketing, com seus objetivos, estratégias e agdes previamente definidos
(WELSCH, 1998; FREZATT]I, 1999 e LOW & MOHR, 1992). Portanto, a
seqiéncia de atividades ideal para elaboracdo do orgamento de despesas de
marketing é: 1) analise da situacdo de marketing da empresa; 2) determinacéao
dos objetivos de marketing; 3) estabelecimento das estratégias de marketing;
4) definicdo do programa de acéo; 5) elaboracdo do orcamento de receitas de
vendas; e 6) finalmente, elaboracdo do orcamento de despesas de marketing.

Para estruturagdo e implementacdo de uma sistemaética de orgamento
de despesas de marketing, ha necessidade de discutir sobre vérias questdes,
sendo as principais as seguintes:

a) Qual deve ser a amplitude do orcamento de despesas de marketing?

b) Quais os tipos e itens de despesas que compdem o0 orcamento de
despesas de marketing?
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) Qual a abrangéncia e o formato de apresentagdo do or¢camento de
despesas de marketing?

d) Como devem ser contabilizadas as despesas de marketing?

e) Quem deve ser o responsavel pela elaboracdo e aprovacdo do
orcamento de despesas de marketing?

f) Qual o método utilizado para definicdo do montante de gastos de
marketing e como distribuir a verba pelas diversas ferramentas/
atividades de marketing?

g) Como seréo efetuados o controle e monitoramento do or¢camento de
despesas de marketing?

AMPLITUDE DO ORCAMENTO DE DESPESAS DE MARKETING

Os dados de um orcamento pouco significam se eles ndo tiverem
alguma relacdo com a dimensdo temporal. Orgamentos de despesas de
marketing devem expressar as estimativas de gastos esperados para um
determinado periodo de tempo.

Com base nas necessidades, no grau de organiza¢do administrativa e na
visdo de planejamento da empresa, 0 orgamento de despesas de marketing
pode ter a amplitude mensal, bimestral, trimestral, semestral, anual ou de
uma campanha de marketing especifica. Naturalmente, orcamentos de
despesas elaborados com base semestral ou anual séo mais dificeis de serem
preparados, pois requerem decisdes e detalhes sobre periodos de tempo
mais distantes.

Entretanto, de acordo com Stevens et all (2001), a maioria das empresas
tem por pratica preparar orgamento de despesas de marketing numa base
anual, seguindo a mesma amplitude do planejamento anual de marketing.

DESPESAS QUE COMPOEM O ORCAMENTO DE MARKETING

O orcamento de despesas de marketing contém, de forma detalhada,
todos os tipos e itens de despesas de responsabilidade de marketing. As
despesas de marketing podem ser classificadas segundo os tipos de midias,
as formas de gastos, a natureza das atividades e/ou ferramentas disponiveis
de marketing.

A figura 2 apresenta o conjunto de despesas que, de modo geral,
compdem o orcamento de despesas de marketing. Elas estdo agrupadas
em categorias de despesas como segue: despesas de comunicacdo de
marketing, despesas de pesquisa de marketing, despesas de vendas,
despesas de desenvolvimento de produtos, despesas de servicos aos
clientes, despesas de distribuicdo e despesas administrativas de marketing.

Alcance - UNIVALI - Vol. 9 - n.1 p. 63 - 112 - Jan./Abr. 2003 67

67 $ 3/4/2006, 14:43



Revista

Figura 2 - Despesas que Compdem o Orgamento de Marketing

Gastos com propaganda (tv, radio, jornal, placas, out door, front light)

Gastos com promogéo de vendas/merchandising (degustagéo, incentivos, feiras,
amostra gratis, demonstragdes, expositores, displays)

Gastos com relagdes publicas/publicidade (obras de caridade, assessoria de
imprensa, eventos, patrocinio de atividades comunitarias)

Gastos com marketing direto (mala direta, catalogos, telemarketing)

Despesas de
comunicagédo
de marketing

Gastos com pesquisas de tendéncias

Despesas de Gastos com pesquisas internacionais

Gastos com reunides/convengdes de vendas
Gastos com publicagdes e materiais especificos de vendas

pesquisa de Gastos com teste de marketing
marketing Gastos com pesquisas evolutivas (pesquisa painel)
Gastos com aquisigdo de publicagdes e materiais para pesquisa
» Gastos com comissdes sobre vendas
» Gastos com atividades de pré-venda e pds-venda
Despesas + Gastos com recrutamento/selecéo de representantes vendas
de vendas » Gastos com treinamentos/desenvolvimento de representantes de vendas

Gastos com melhorias nos atuais produtos

Gastos com desenvolvimento de novos produtos

Gastos com teste de produto (testes funcionais)

Gatos com desenvolvimento de novos fornecedores

Gastos com nova tecnologia em desenvolvimento de produto
Gastos com registro e aquisicdo de patentes

Despesas de
desenvolvimento
de produtos

Gastos com servigo de reparo e assisténcia técnica

Gastos com servigo de troca e devolugédo de produtos

Gastos com servigo de suporte ao distribuidor e varejista
Gastos com servigo de atendimento a reclamagdes e sugestdes
Gastos com servigo de informagdes ao consumidor final

Despesas de
servigos aos

@ clientes

Despesas de

» Gastos com frete e transportes
» Gastos com armazenamento e estocagem de produtos
» Gastos com depésitos e centros de distribuicdo

distribuigéo + Gastos com seguranga e prote¢do de produtos
» Gastos com desaparecimento, avarias e falhas na entrega de produtos
» Gastos com pessoal (salario, encargos, beneficios e treinamento)
Despesas » Gastos com materiais de consumo (fotocédpias, comunicagéo, expediente)
administrativas de » Gastos com moéveis, equipamentos e software
marketing » Gastos com viagens/deslocamentos (alimentagéo, combustivel, hospedagem)

» Gastos com rateio de contas da empresa (energia, 4gua, seguranga, limpeza)
Fonte: Elaborado a partir de MALBURG (1993), WESTWOOD (1997), WELSCH (1998) e STEVENS et all (2001)

Cabe ressaltar que, na pratica, as categorias de despesas que
compdem o orcamento de marketing variam conforme as caracteristicas
da empresa, a natureza do mercado e o papel (escopo) do marketing na
organizacdo. Ha& empresas onde o orcamento de despesas de marketing
é composto apenas das despesas de comunicacdo de marketing e
pesquisa de marketing, mas ha outras onde nele estdo incluidas todas as
categorias de despesas apresentadas na figura 2.

ABRANGENCIA E FORMATO DE APRESENTACAO DO
ORCAMENTO DE DESPESAS DE MARKETING

A abrangéncia do orcamento de despesas de marketing varia em
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decorréncia do tamanho da empresa, tipo do mix de produto,
diversidade dos segmentos/mercados-alvo, variedade de marcas,
tamanho (e frequéncia) das campanhas de marketing e da natureza do
mercado de atuacéo.

As formas alternativas de abrangéncia do orcamento de despesas
de marketing sdo: por marca/grupos de marcas, por produto/linha de
produto, por segmento de mercado/canal de distribuicdo, por regido/
area geogréfica de atuacdo da empresa, por campanha de marketing
especifica, unico orgamento consolidado para a empresa ou pela
combinacdo de quaisquer das formas anteriores (WELSCH, 1998).

Quanto ao formato de apresentacdo, o orcamento de despesas de
marketing tende a seguir as necessidades de controle e andlise dos
gastos de marketing da empresa. A figura 3 apresenta um modelo de
formato de orcamento de despesas de marketing. Nele aparecem
exemplificadas as categorias de despesas concernentes a comunicacao
de marketing, pesquisa de marketing e gastos administrativos de
marketing, bem como o detalhamento dos respectivos itens (contas) de
despesas de marketing.

Esse formato de apresentagdo tem como beneficios: 1) permite
visualizacéo rdpida e objetiva do orgcamento de despesas de marketing;
2) possibilita a verificagdo conjunta das contas, grupos de contas e
categorias de despesas de marketing; 3) torna possivel a realizacdo de
analises horizontal e vertical do orgamento.

A andlise baseada na visdo horizontal (por item de despesa, grupo
de contas e/ou por categoria de despesas) apresenta o detalhamento
dos gastos de marketing para cada subperiodo do orcamento (més,
bimestre ou trimestre) e possibilita analisar a evolugdo dos gastos ao
longo do periodo, os subperiodos de maior e menor intensidade de
gastos, a adequacdo da época de efetivacdo das despesas, além de
possibilitar o controle ao longo do periodo do or¢camento.

A anélise baseada na visdo vertical apresenta a participagéo
percentual de cada item de despesa, grupo de contas e categoria de
despesas no total do orcamento de marketing, bem como a participacdo
percentual de cada item em relacdo ao total de despesas do grupo de
contas ou da categoria a que pertence. Essa forma de visdo possibilita
melhor planejar a distribuicdo de verba pelo composto de marketing,
melhor visualizar a importancia e propor¢do de investimentos que esta
sendo direcionado para as midias, ferramentas e/ou atividades de
marketing, além de permitir analises comparativas (por item de despesa,
por grupo de contas e por categoria de despesas) com as receitas de
vendas (bruta ou liquida) da empresa.
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Figura 3 - Formato de Orcamento de Despesas de Marketing

JAN-MAR/02 ABR-JUN/02 | JUL-SET/02 OUT-DEZ/02 TOTAL
ITENS DE DESPESAS
R$ R$ R$ R$ R$ %
COMUNICAGAO MARKETING 82.900 101.620 113.800 136.800 435.120 48,2)

Propaganda 149.020
Anuncios em revistas e jornais 101.520

Antncios em placas eoutdoor
Relagdes publicas/publicidade
Patrocinio de acbes comunitarias

Perfil institucional 9.000 6.000 15.000
Promogéo de vendas 51.150 22.500 39.000 26.500 139.150
Feiras e exposicdes 47.650 35.000 82.650

Amostra gratis 2.000 2.000 2.500 2.500 9.000 2,07}

de vendas 20.200 16.600 21.000 19.200 77.000 17,70]
[ cancladecores [ _asw] seoo| asool asoo| tesa]  ap2
Book tendéncias 10.200 8.800 12.000 9.900 40.900 9,40
Y O D ) DO DN ) R -] B
Mostruarios 4.000 4.000 4.000 4.000 16.000 3,68
Marketing direto 5.350 2.500 11.300 3.500 22.650 5,21
| Maladireta | _ o0 po_o_oBEOl L. 16504 _ 268
| Sitethomepage)  _ __ ________.__..f_o_____2800 _____ 2500 ____25w0) _____ 3500 11000 253
PESQUISA DE MARKETING 23.000 31.000 42.500 29.000 125.500 13,9)
Pesquisa de tendéncia - internacional 9.500 22.500 27.500 16.500 76.000 60,56
Pesquisa via feiras internacionais 9.500 10.500 9.500 11.500 41.000 32,67
[ Pesquisaviapremiere vision [ """ T T T hag00 [ T tsooo] ~ """ 5.000 35.000] 27,89
Pesquisa de tendéncia - nacionais 10.700 6.200 12.700 9.200 38.800 30,92
Pesquisa viafocus group 4.000 6.500 10,500 |

Pesquisa via materiais e publicagdes 2.800 2.300 2.300 3.300 10.700 8,53
| Assinatura de publicagbes especializadas _ _ _ | ______2000) ______ soof _____21500) _____ 1.500 5.500 4,38]
Aquisicéo de produtos, books e catalogos 800 1.800 800 1.800 5.200 4,14
GASTOS ADMINISTRATIVOS 86.769 85.169 86.894 82.443 341.276 37,8
Gastos com pessoal . 78.215 80.915 78.315 320.060
Salarios e pré-labore X 48.995 48.995 48.995 195.980 |

Formagéo e treinamento de pessoal 3.800 3.000 6.800 1,99
Gastos com material de consumo 1.188 1.165 1.375 1.035 4.763 1,40}
Fotocopias 120 180 200 150 650 0,19

Telefone ¢ fac-simile 635 635 635 | 635 2540

Gastos com moveis e equipamentos - 2.436 831 - 3.267

| Aquisicao do movelsiequip. deesartories ____| _________| ______ e D D B 243] _ 071
Manut./conservagao de imobilizado 831 831

Gastos com Vi 1.993 2.380 2.800 2.120 9.293
Refeicdes/lanches 400 420 380 400 1.600

i IR ) SO | RO ) A ] DKL)

[ Passagem __ T TTTITII T Taae TITTTT teoo[ ~T 772000 TTTTTT E] N seaz] 174
Taxi e combustivel (Km rodado) 160 180 150 120 610

Gastos diversos 973 973 973 973 3.892
Copa e cozinha 59 59 59 59 236

TOTAL DESPESAS DE MARKETING 192.669 217.789 243.194 248.243 901.895
Fonte: Elaborado a partir de Hiebing & Scott (1997)
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SISTEMATICA DE CONTABILIZAGCAO DAS DESPESAS DE MARKETING

A sistemética de contabilizacdo das despesas de marketing
compreende a determinacdo de centros de responsabilidades, a
identificacdo das contas contabeis para as despesas de marketing, a
fixacdo de critérios para rateios das despesas de marketing e 0s
procedimentos para o lancamento contabil das despesas de marketing.

Denomina-se por centro de responsabilidade (também chamado
de centro de custo, centro de lucro ou centro de investimento) uma
determinada unidade ou subunidade organizacional de marketing
responsavel pelo planejamento, execucdo e controle de uma dada
categoria de gastos de marketing e para o qual sdo alocadas (destinadas)
as correspondentes despesas de marketing (WELSCH, 1998).

A determinacdo de centros de responsabilidades em marketing é
efetivamente necessaria para a adequada contabilizacdo e controle das
despesas de marketing. Sem eles, hd uma forte tendéncia de que os
gastos de marketing, sobretudo aqueles de natureza genérica e
administrativa, ndo sejam adequadamente administrados, pois fica dificil
estima-los, controla-los e identificar os responsaveis.

Em marketing, as formas de determinacdo de centros de
responsabilidade variam segundo a estrutura organizacional e as
necessidades de controle da empresa. As alternativas mais comumente
citadas séo: por fungdo de marketing (vendas, propaganda, pesquisa,
promocdo de vendas), por produto/linhas de produtos, por marca/grupos
de marcas, por area/regido de vendas, por campanha de marketing, por
mercado/segmentos de mercado, por canal de distribuicdo, por hierarquia
funcional de marketing ou pela combinacdo de quaisquer das formas
anteriores (WELSCH, 1998; SKACEL, 1992 e MALBURG, 1993).

Outro componente necesséario para contabilizacdo das despesas
de marketing € a identificacdo das contas contabeis de marketing. Essa
identificacdo passa pela criacdo, adequacdo ou inclusdo de contas (com
nomes e coédigos contébeis) especificas para cada item e/ou tipo de
despesas de marketing no plano geral de contas da empresa.

A figura 4 apresenta um modelo de plano geral de contas
simplificado, contendo exemplos de centros de responsabilidades em
marketing (baseados no critério hierarquia funcional) e as respectivas
contas contabeis por item/tipo de despesas de marketing:

Figura 4 - Plano de Contas e Centros de Responsabilidades - Simplificado
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Figura 4 - Plano de Contas e Centros de Responsabilidades - Simplificado

CENTROS DE
RESPONSABILIDADES

Codigos Denominagéo Codigos Denominagéao

CONTAS CONTABEIS

1.3.8.0.1.0 | Despesas com treinamento de pessoal

5000 Geréncia de marketing i m At T ALI RIS e L T LT I L ST T e

1.3.8.0.1.3 | Despesas com aquisicdo de revistas, jornais e livros

1.3.8.2.0.1 | Participag&o em feiras e exposicao

Coord. de promocéo de vendas e

5010 merchandising

1.3.8.2.0.5 | Despesas com cartaz, cartazete e display para PDV
1.3.
1

Anuncio em tv, radio e cinema

Coord. de propaganda e relagdes

-
2

T

5020 publicas 5
%

1”37 .3.0.7 i Despesas com informativo proprio

1.3.8.4.0.1 | Despesas com aquisi¢ao de publicagdes/materiais de pesquisa

Assistente de  pesquisa e

5030 informagées de marketing

1.3.8.4.0.5 | Despesas com visitacdo a clientes, fornecedores e distribuidores

Fonte: Elaborado a partir de Malburg (1993)

Para definicdo das contas contabeis, a area de marketing deve contar
com o apoio da area de controladoria/contabilidade da empresa. Primeiro,
porque é necessario compatibilizar a estrutura do orcamento de despesas de
marketing com o sistema de contabilidade e orgamento da empresa.
Segundo, porque as despesas de marketing precisam ser classificadas e
contabilizadas segundo a sistematica de apresentacdo e analise do orgcamento/
resultados desejada pela empresa. Terceiro, porque cabe a area de
controladoria/contabilidade consolidar o orcamento global da empresa,
operacionalizar a contabilizagdo das despesas de marketing e fornecer os
dados/informac@es contabeis/orgamentarios necessarios para o controle do
orcamento de despesas de marketing (SKACEL, 1992 e WELSCH, 1998).

Frequientemente o pessoal de marketing ou a alta administracdo da
empresa deseja dispor de dados mais detalhados para avaliar a performance
por produto/linha de produtos, por marca/grupos de marcas, por categoria de
clientes, por area/regido de vendas, por mercado/segmento de mercado, por
canal de distribuicdo ou por campanha de marketing. Do mesmo modo, €
fregliente a necessidade de alocar (distribuir) determinados tipos de despesas
de marketing entre varios centros de responsabilidades. Nessas situagdes,
tanto a fixacdo de critérios para efetivacdo de rateio, quanto a definicdo da
posicdo em que o0s gastos de marketing devem ser inseridos no demonstrativo
de resultados do exercicio (D.R.E.) passam a ser imprescindiveis para a
contabilizacdo das despesas de marketing.

A necessidade de rateios acontece geralmente com as contas de
despesas de marketing de natureza administrativa, fixas e genéricas
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(pertencentes a diferentes centros de responsabilidades, produtos, marcas,
regides de vendas, segmentos de mercados, categorias de clientes ou canais
de distribuigdo). Exemplos de contas de despesas fixas comumente sujeitas
a rateios sdo: gastos com limpeza, copa e jardinagem; gastos com agua e
esgoto; gastos com energia elétrica; gastos com seguros; gastos com aluguel/
depreciacdo de imoveis e taxas de condominio; e gastos com comunicacdo
(chamadas locais, nacionais e internacionais).

Os principais critérios de rateio, possiveis de utilizacdo sob a Otica de
marketing, sdo: rateio proporcional ao faturamento (bruto ou liquido), rateio
proporcional as vendas liquidas, rateio proporcional ao esfor¢o requerido
para realizagdo, rateio proporcional ao estagio em que se encontra no ciclo
de vida, rateio proporcional a posicdo em que se encontra na matriz de
andlise de portfolio, rateio proporcional ao impacto/beneficio obtido com o
esforco realizado, rateio proporcional ao potencial de mercado (para o caso
de rateio por mercado/segmento de mercado ou canal de distribui¢do) ou a
combinacdo de quaisquer das formas anteriores.

Quanto ao procedimento de lancamento contébil, Welsch (1998)
propde que as despesas de marketing sejam contabilizadas em duas etapas.
Na primeira, ap6s a conclusdo do orgamento de marketing, as despesas
devem ser provisionadas, em base mensal, debitando-se uma conta de
despesa tipo "despesas de marketing" e creditando-se uma conta de
provisdo tipo "provisdo de despesas de marketing". Na segunda, quando da
efetivacdo das despesas, debitando-se a conta de provisdo (“provisao de
despesas de marketing") e creditando-se a conta de despesa especifica
relacionada ao fato gerador.

Os RESPONSAVEIS PELA ELABORACAO E APROVACAO DO
ORCAMENTO DE DESPESAS DE MARKETING

Todo orcamento de despesas de marketing deve ter os responsaveis
claramente definidos. De maneira geral, 0 orcamento de despesas de
marketing é de responsabilidade direta do pessoal de marketing, sendo o
principal executivo de marketing da empresa o responsavel geral pelo
orcamento de marketing. Nas empresas maiores, € comum a utilizacdo da
abordagem em equipe, envolvendo gerente de marketing, gerente de
produtos, gerente de mercado, gerente de vendas, gerente de contas,
gerente de propaganda/relagBes publicas, gerente de promogao de vendas/
merchandising e gerente de pesquisa/informagdes de marketing, para a
discusséo e elaboracdo do orcamento de despesas de marketing LOW &
MOHR, 1992). Essa abordagem tem por objetivos dispor de orcamentos
capazes de: atender as necessidades e expectativas de marketing;
comprometer os participantes com as atividades/parametros estabelecidos
no orcamento de marketing; obter maior preciséo e realismo nas estimativas
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de despesas de marketing; estimular a consciéncia de custo no pessoal
envolvido na execucdo dos gastos de marketing.

No entanto, mesmo utilizando a abordagem em equipe, é desejavel
que a preparacdo do orcamento de despesas de marketing tenha alguém
responsavel pela sua conducdo. Uma alternativa é designar a tarefa para o
pessoal responsavel por cada centro de responsabilidade de marketing. Outra
alternativa é responsabilizar o pessoal encarregado por cada subunidade
organizacional de marketing (ou seja, 0 gerente de promocdo de vendas/
merchandising, o gerente de propaganda/relacdes publicas e o gerente de
pesquisa/informagdes de marketing) para elaboracdo do seu orgamento de
despesas de marketing especifico (WELSCH, 1998).

A responsabilidade pela aprovacdo final do orcamento de marketing €
geralmente da alta administracdo, isto é: do presidente da empresa, do vice-
presidente de marketing, do vice-presidente de vendas ou da diretoria
executiva. No caso das empresas menores, a responsabilidade pela anélise e
aprovacdo final do orcamento de despesas € geralmente do proprietario, do
gerente geral, do encarregado de vendas ou do encarregado de marketing.

DEFINIC,AO DO MONTANTE DE GASTOS DE MARKETING E DA
FORMA DE DISTRIBUIGAO DE VERBAS

Quanto a empresa deve destinar para 0 orgamento de despesas de
marketing de uma dada marca, produto ou servi¢co? Definitivamente, essa
ndo é uma questdo de resposta Unica, simples e objetiva. Uma resposta
mais elaborada a essa questdo requer uma discussdo sobre o método de
definicdo do montante total de gastos do orgamento de marketing e sobre
a forma como essa verba serd distribuida pelas diversas ferramentas/
atividades de marketing.

Embora exista um conceito comum de que quanto mais verba a
empresa despender em atividade de marketing tanto mais vendas ela
realizara, a verdade é que ha um ponto no qual o dispéndio extra em
atividades de marketing ja ndo produz mais vendas adicionais lucrativas para
a empresa (HOLTJE, GUAGLIARDI & MAZZON, 1982). Considerando
gue poucas empresas se encontram em posicdo de testar essa equacédo e
identificar qual o ponto 6timo de investimento em marketing, é que a maioria
das empresas costuma definir o montante de gastos em marketing baseado
em aspectos pragmaticos e de acordo com a operacdo e caracteristicas
individuais da empresa.

Existem diferentes métodos/abordagens utilizados para definigdo do
montante total de gastos em marketing. Os mais comumente citados sao
(KOTLER & ARMSTRONG, 1998; HIEBING & SCOTT, 1997;
STEVENS, et all, 2001; FREY apud WELSCH, 1998 e SKACEL, 1992):
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* Método "percentual das vendas" - consiste em associar o
orcamento de marketing a um percentual sobre as vendas da empresa.
Esse percentual pode ser aplicado sobre as vendas atuais, passadas
ou futuras, bem como sobre a receita operacional bruta ou receita
operacional liquida.

* Método "quantia fixa por unidade de produto” - situagdo na qual a
empresa estabelece uma certa quantia fixa (em moeda corrente) para
cada unidade de produto vendido

* Método "paridade competitiva" - quando o orgamento de marketing é
definido com base na média de gastos praticados pela industria ou na
estimativa de gastos dos principais concorrentes da empresa.

* Método "objetivo-tarefa” - compreende as situagdes onde o0 orgamento
de despesas de marketing é definido a partir das reais necessidades de
marketing da empresa. Nesse caso, primeiro séo estabelecidos os
objetivos, estratégias e acGes de marketing, e posteriormente o
orcamento é definido com base nas estimativas de gastos necessarios
para cumprir os objetivos/tarefas de marketing desejados.

» Método "disponibilidade de recursos" - algumas empresas definem
0 orcamento de marketing com base nos fundos disponiveis ou no
que ela julga que pode gastar em marketing.

* Método "lucro do ano anterior" - situacdo na qual a empresa
decide destinar parte do lucro obtido no exercicio anterior (ou um
certo percentual) para o orcamento de marketing.

* Método "retorno sobre o investimento” - hd empresas que tém por
pratica destinar uma parte (em moeda corrente ou percentual) do
retorno desejado ou obtido sobre um certo investimento para o
orcamento de marketing.

* Método "dotagdo arbitraria" - situacdo na qual o montante de
gastos em marketing é definido somente com base no arbitrio pessoal
(vontade propria de alguém), sem qualquer fundamento em pardmetro
ou regra racional preestabelecida.

O método mais comumente utilizado para definicdo do montante de

gastos de marketing € o "percentual das vendas", baseado nas vendas do ano
anterior ou nas estimativas de vendas previstas para 0 ano seguinte (BUELL,
1984 e HOLTJE, GUAGLIARDI & MAZZON, 1982). Entretanto, a
situacdo ideal é aquela na qual a empresa se utilize de uma combinacéo
desses métodos, a fim de obter as vantagens dos diferentes métodos e
elevar a probabilidade de tomar uma decisdo mais acertada. Uma boa
recomendacdo é a utilizacdo combinada dos métodos "objetivo-tarefa”,
"percentual das vendas" e "paridade competitiva". De inicio, pode-se utilizar
0 método "objetivo-tarefa” para prover a empresa de um orcamento de
despesas de marketing capaz de viabilizar os objetivos de marketing ou a
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implementacdo de um plano de marketing bem sucedido. Em seguida, pode-se
utilizar o método "percentual das vendas" para obter um pardmetro da intensidade
dos gastos de marketing e/ou para efetuar uma andlise comparativa com o historico
de gastos da empresa. Por Ultimo, pode-se usar 0 método "paridade competitiva’
como dispositivo para avaliar comparativamente o esforco de marketing da
empresa em relacdo aos principais competidores e/ou possibilitar & empresa
responder as pressdes competitivas do mercado (HIEBING & SCOTT, 1997).

O segundo aspecto relacionado a definicdo do montante de gastos em
marketing € a forma de distribuicdo (priorizagdo) da verba pelas diversas
ferramentas/atividades de marketing. Essa distribuicdo tem sido definida em
funcdo da importancia dada as ferramentas/atividades de marketing pela
empresa. De modo geral, a importancia relativa das ferramentas de marketing
tem sido apontada como segue, nesta ordem: propaganda, promogao de vendas,
venda pessoal e relagdes publicas, no caso de bens de consumo; venda pessoal,
promocao de vendas, propaganda e relacfes publicas, no caso de bens industriais
(KOTLER, 1995).

As discussdes mais frequientes sobre essa questdo envolvem a decisdo sobre
promogdo de venda e propaganda. A figura 5 apresenta uma relacdo de fatores
importantes, que influenciam na alocagéo de verbas para propaganda e promogéo
de vendas. Obviamente que essa decisdo ndo deve ser baseada apenas em um
Gnico fator, mas num conjunto de fatores potencialmente influentes.

Figura 5 - Fatores que Potencializam Investimentos em Propaganda e Promocdo de Vendas

SITUAGOES ASSOCIADAS COM MARCA, PRODUTO OU POTENCIALIZA INVESTIMENTOS EM:
SERVICO QUE: PROPAGANDA |PROM. DE VENDAS

01. Tem um alto nivel de lealdade & marca X

02. Tem forte diferenciagéo competitiva X

03. O processo de compra & pouco planejado X

04. Tem alto grau de risco percebido associado a compra

X
05. A freqUiéncia de compras ¢é elevada X
X

06. Esta nos estagios de crescimento e maturidade no ciclo de vida

07. Esta nos estagios de introdugéo ou declineo do ciclo de vida X

08. Possibilita um nivel de rentabilidade acima da média da empresa X

09. Tem baixo market share

b

10. Dispde de exclusividade e elevada a qualidade X

11. E comercializada em mercados de elevada sazonalidade

12. Edestinado a criangas

13. Atua em mercados de elevada intensidade de concorréncia

XiXiXiX

14, Enfrenta competidores orientados para promogéo de vendas

15. Atua em mercados de elevada taxa de crescimento X

16. Atua em mercados onde a marca individual é valorizada X

17. O varejista/intermediario tem elevado poder de barganha/influéncia X

18. A administragdo da empresa tem como foco o curto prazo X

Fonte: Elaborado a partir de STRANG (1975), LILIEN & LITTLE (1976), LOW & MOHR (1992) e KOTLER & ARMSTRONG (1998).
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Independente da abordagem/método empregado para definicdo do montante
total de gastos e da forma como a verba sera distribuida, raramente existe verba de
marketing suficiente para atender as necessidades e expectativas do pessoal de
marketing. Por isso, cabe ao responsavel pela preparagdo do or¢amento de
despesas de marketing desenvolver a capacidade de elaborar orcamentos que
sejam realisticos do ponto de vista dos gastos, mas Vidveis em prover 0s recursos
necessarios para atingir os objetivos de marketing ou implementar um plano bem
sucedido (HIEBING & SCOTT, 1997).

SISTEMATICA DE CONTROLE E MONITORAMENTO DO ORCAMENTO
DE DESPESAS DE MARKETING

A funcdo de marketing envolve o planejamento, a execugdo e o controle das
atividades de marketing. Dentre essas atividades est4 o0 orcamento de despesas de
marketing, que se destaca pela importancia que representa como instrumento de
avaliagdo e controle das atividades de marketing. Apesar disso, segundo Kotler
(2995), um estudo realizado junto a 75 empresas de diferentes tamanhos e varios
ramos de atividades concluiu que muitas empresas adotam procedimentos
inadequados de controle. Esse aspecto foi confirmado também por Stevens et all
(2001), segundo os quais muitas companhias ainda ndo entenderam a importancia
de se estabelecer procedimentos de controle e monitoramento eficientes.

@ Por essa razdo, alguns autores (SKACEL, 1992; KOTLER, 1995;
MATTAR & SANTOS, 1999 e STEVENS et all, 2001) tém apresentado varios
argumentos em defesa da importancia da sistematica de controle e monitoramento
para 0 processo de orcamento de marketing. Os principais argumentos sao:

< O controle e a anélise sistematicos das despesas de marketing podem
sinalizar desvios/situacbes que estejam afetando negativamente o0s
resultados de marketing da empresa.

* O controle adequado do orcamento de despesas de marketing pode
evitar que os gastos de marketing fujam significativamente do planejado,
pondo em risco a situagdo financeira da empresa.

= O controle possibilita que o pessoal de marketing tenha real consciéncia
do que esta acontecendo com as despesas de marketing e que, diante de
desvios/variagbes demasiados, possa reagir em tempo.

» A sistematica de controle serve como um mecanismo através do qual a
empresa pode direcionar os esforgos de marketing para atingir 0s
objetivos desejados.

e O controle é uma atividade integrante e complementar do

planejamento, sem a qual reduz-se significativamente a probabilidade de

que os objetivos/acdes planejados sejam realizados.

O controle pode ser definido como o esforco estruturado e sistematico de
verificacdo e andlise da implementacdo do orcamento de despesas de marketing,
visando identificar se os gastos de marketing estdo em conformidade com os
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pardmetros orgados e se os resultados/desempenho de marketing estdo de
acordo com o esperado (WELSCH, 1998; SKACEL, 1992).

Ha diferentes formas/procedimentos de operacionalizacdo do controle
e monitoramento do orcamento de despesas de marketing. Elas variam
segundo as necessidades e propdsitos do controle de marketing de cada
empresa. Uma forma comumente adotada consiste em: (1) monitorar
periodicamente a evolugdo das contas do orgamento de despesas de
marketing; (2) efetuar a analise comparativa entre os valores or¢ados e 0s
valores realizados por tipo/item de despesas de marketing, identificando as
variagdes (% e/ou nominais) ocorridas; (3) emitir demonstrativos, mapas e/ou
relatérios de desempenho e resultados para os varios niveis de
responsabilidades; e (4) analisar as ocorréncias de variagdes e desvios
significativos, identificar as possiveis razGes/explicagBes para as ocorréncias
e promover 0s eventuais ajustes necessarios (cortes ou concessao de mais
recursos), visando atingir os objetivos estabelecidos.

A figura 6 apresenta um modelo de relatério de controle e
monitoramento do orgamento de despesas de marketing possivel de
utilizagdo por empresas de diferentes tamanhos e ramos de atividades. Na
coluna do centro aparece a descri¢cdo dos itens de despesas (contas
contabeis), agrupados segundo a natureza de cada despesa. Nas colunas da
esquerda é apresentado o quadro comparativo de gastos, orgados versus
realizados, do ultimo més e as respectivas variagdes (nominal e em
percentual) ocorridas. Nas colunas da direita esta 0 quadro comparativo de
gastos, orcados versus realizados, dos subperiodos acumulados ao longo do
exercicio do orcamento e as respectivas variagdes. Trata-se de um modelo
bastante aplicével, de facil visualizagdo e pratico para realizagdo de controle/
analise do orcamento de despesas de marketing.

O demonstrativo de resultados do exercicio (D.R.E.) é outra forma de
controle e analise das receitas e despesas de marketing. Ele projeta 0s
resultados de marketing com base nas receitas e despesas de marketing e
reflete quaisquer mudangas ou variagao adicional ocorrida nas estimativas de
receitas e despesas de marketing. A figura 7 apresenta um modelo tipico de
demonstrativo de resultados do exercicio. Na coluna da esquerda aparece a
discriminagdo das receitas e despesas da empresa, a margem de marketing e o
resultado operacional liquido. Nas colunas da direita, aparece o quadro
comparativo de resultados, realizados versus orgados e as respectivas variagoes,
do dltimo més e dos subperiodos acumulados ao longo do exercicio.

Um aspecto importante na sistemética de controle do orcamento de
marketing € a periodicidade (freqiiéncia) com que o controle/analise € realizado.
Em geral, o controle orcamentario pode ser executado com freqiiéncia
trimestral, bimestral, mensal, quinzenal, semanal, diaria ou sempre que
necessario, mas € mais comum que ele ocorra em base mensal, seguindo o
fechamento da contabilidade da empresa (WESTWOOD, 1997; WELSCH,
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1998). Cabe destacar, entretanto, que existem empresas que o0 fazem em base
diaria, em funcdo do elevado volume de gastos realizados pela area de
marketing e porgue dispdem de recursos tecnoldgicos (informatizacéo)
avancados. Porém, o fundamental € que o controle seja feito periodicamente,
em base regular e durante todo o periodo do orcamento.

Os tipos de andlises das despesas de marketing executados sdo: por
produto/linha de produtos, por marca/grupos de marcas, por categoria de
clientes, por area/regido de vendas, por mercado/segmento de mercado,
por canal de distribuicdo, por campanha de marketing, por conta ou grupo
de despesas, por indices de despesas ou a combinacdo de quaisquer das
formas anteriores.

Figura 6 - Orcamento de Despesas de Marketing Modelo de Relatério de Controle e Monitoramento

REALIZADO NO MES ACUMULADO DO ANO
Realizado Variagao Descrigao Realizado Variacao
(RS) Orgado (R$) =5 m (RS) Orgado (R$) = M
[Pro-labore e ordenados
13° Salario
Férias

Assist. Médica

Vale Transporte

|Auxilio Creche

FGTS

Treinamento e bolsas de estudo

Recrutamento e selegéo de pessoal
DESPESAS COM PESSOAL

Marketing franquias
(Campanhas publicitarias
Material promocional

| Assessoria de Imprensa
Malas diretas

Brindes corporativos
(Campanhas comunit finstitucionais
[Doagdes & patroc. esportivos/culturais
[Eventos de mercado
Marketing internacional
Outras despesas cf eventos

COMUNICAGAO DE MARKETING
(Combustivel e passagem
Hospedagem
Refeicoes em viagens

DESPESAS C/ VIAGENS
[Aluguelimanutengéo de equipamentos
Depreciagéo maq. e equipamentos
[Aluguelimanutengéo de softwares
5o software

EQUIPAMENTOS E SOFTWARES
[Aluguelimanutengao de imoveis
Seguro de imoveis
D 30 de iméveisi

IMOVEIS

50 moveis e utensilios

Depreciagso de moveis e utensilios
MOVEIS E UTENSILIOS
Formularios

Material de expediente

|Material de limpeza/copa
MATERIAL DE CONSUMO

[Comumicagao nacionalinternacional

(Comunicagao movel

[Manut. equipto comunicagao
TELECOMUNICAGOES

[Agua e esgoto

Energia elétrica

Correios

[Assinat. de jomais, revistas e periodicos
Desp. com contratos e cartério
DESPESAS GERAIS

TOTAL GERAL

Fonte: Modelo adotado pela empresa de contabilidade Exato Gestdo Administrativa, com permissdo de Deise C.
Schramm (adaptado).
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Figura 7 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio (D.R.E.) - Modelo De Controle E Analise
De Resultados

MES: MAR/02 ACUMULADO: ATE MAR/02
DISCRIMINACAO ORGADO [REALIZADO| VARIACAO | ORCADO | REALIZADO| VARIACAO
(RS) RS) [RS [ % | (RS) RS) [RS T %

Receita operacional bruta (R.0.B.) 20.551 20.834] 283 1,4 61.653| 62.100 447 07|
. Devolugdes 411 457 46| 101 1.233 1.417 184| 13,0
. Impostos 3.494 3.541 47| 1,3 10.482] 10.557| 75 0,7|
Receita operacional liquida (R.O.L.) 16.646| 16.836) 190| 1,1 49.938| 50.126 188 0,4
. Custo dos produtos vendidos 11.590 11.822 232 2,0| 34.770 34.902 132 0,4
. Fretes 740 750 10 1,3 2.220 2.294 74 3,2]
. Comissdes sobre vendas 822 833 1" 1,3] 2.466 2.548 82 3,2]
. Pesquisa de marketing 41 39 2 5,1 123 132, 9 6,8]
. Comunicagdo de marketing 185 190 5| 2,6 555 540 -15 -2,8]
Margem de Marketing (Res. oper. bruto) 3.268 3.202 -66 -2,1 9.804 9.710 94 -1,0}
. Despesas comerciais 743 825 82 9,9 2.229 2.558 329 12,8
. Despesas administrativas 713 720 7 1,0 2.139 2.232 93 42|
. Qutras despesas 134 125 -9 -7,2] 402 388 -15 -3,7|
Resultado Operacional liquido (M.L.) 1.678 1.532 -146 -9,50 5.034 4.533 -501( -11,0]
. Receitas financeiras 74 102 28 27,5| 222 316 94 29,8
. Despesas financeiras 654 610 -44 -7,2] 1.962 1.891 -71 -3,8]
. Variagdo dos empréstimos 594 470 -124] -26 4 1.782 1.410 -372|  -26.4

Final 504 554 50 9,0} 1.512) 1.548 36 2,3

Fonte: Elaborado a partir de MATTAR & SANTOS (1999) e STEVENS, et all (2001)

Um tipo de analise bastante recomendada é a utilizacdo de indices
de despesas. Essa anélise consiste em estabelecer uma relagdo desejada
entre as despesas de marketing e as receitas de vendas e tem por
caracteristica permitir ao pessoal de marketing avaliar a evolucéo, o
desempenho e a eficiéncia dos gastos de marketing. Exemplos de
indices de despesas de marketing sdo: indice de despesas com
propaganda, indice de despesas com promog¢do de vendas, indice de
despesas com relagbes publicas, indice de despesas com marketing
direto, indice de despesas com vendas, indices de despesas com
pesquisa de marketing, indice de despesas com desenvolvimento de
produtos, indice de despesas com servicos aos clientes, indice de
despesas com distribuicdo e indice de despesas administrativas de
marketing (KOTLER, 1995 e STEVENS, 2001).

Enfim, o fluxo de dados/informacgfes é um fator chave de sucesso
para o sistema de controle e monitoramento do orcamento de
marketing. Felizmente, para muitas empresas, todos os dados/
informacdes efetivamente necessarios para controlar e analisar 0s gastos
de marketing podem ser encontrados dentro da propria empresa, junto
a area de contabilidade/orcamentos. Para as empresas menores, € muito
provavel que esses dados/informacdes possam ser encontrados junto ao
contador da empresa. Cabe ao pessoal de marketing ou responsavel
pelo controle do orcamento de despesas de marketing articular com
essas areas/contador a melhor forma de obter os relatérios e mapas de
que precisa, nos formatos e na frequéncia desejados.
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3. PROPONDO UM MODELO DE ORCAMENTO DE
DESPESAS DE MARKETING PARA A PEQUENA EMPRESA

A pequena empresa deve elaborar orcamento empresarial para
melhor administrar seus escassos recursos. Porém, pesquisas tém
mostrado que na pequena empresa o processo de planejamento e
controle orcamentario ocorre frequentemente de forma limitada,
superficial, sem uma sistematica adequadamente estruturada e com
visdo de curto prazo.

Isso foi confirmado no estudo realizado por Sarquis (1998) junto as
pequenas empresas, do setor industrial, fornecedoras de bens de
consumo, do ramo de confeccdo. Nesse estudo, Sarquis concluiu que as
empresas, em sua maioria:

* Né&o dispdem de método adequado para definicdo do montante
de gastos em marketing, nem para distribui¢cdo da verba pelas
diversas ferramentas/atividades de marketing.

* Néo dispdem de qualquer plano mercadoldgico/comercial
formalizado, contendo objetivos, programa de acéo, cronograma e
investimentos requeridos.

* N&o avaliam sistematicamente os resultados dos gastos de
marketing, nem efetuam analises mais cuidadosas das despesas de
marketing e/ou dos indices de despesas de marketing.

* Necessitam de um sistema melhor estruturado, mais organizado
e de dados/informagbes contabeis/orcamentarios mais detalhados,
precisos e proveitosos.

» Carecem de melhor sistema de controle e monitoramento do
desempenho/resultado por marca/grupos de marcas e/ou por
produtos/linhas de produtos.

* Precisam de métodos mais aperfeicoados de avaliacdo da
performance das vendas, da equipe de vendas, das regifes/areas
de vendas e/ou dos canais de distribuig&o.

Diante dessas constatacOes, fica evidente a importancia e
necessidade de se desenvolver um modelo que oriente a pequena
empresa na melhoria ou na estruturacdo da sua sistematica de
planejamento, operacionalizagdo e controle do orcamento de despesas
de marketing.

Nesse sentido, apresenta-se a figura 8, contendo a representacéo
gréfica de uma proposta de modelo para sele¢do da sistemética de
gestédo do orcamento de despesas de marketing pela pequena empresa.
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Trata-se de um modelo abrangente, genérico e aplicavel, com pequenas
adaptac0es, para pequenas empresas de diferentes ramos de atividades,
tanto do setor industrial como de servigos.

Esse modelo foi elaborado a partir das premissas e principios de
orcamento de despesas de marketing j& apresentados e da experiéncia
dos autores com as pequenas empresas e com a implementacdo de
orcamentos de despesas de marketing, em diferentes empresas.

De acordo com o modelo, o processo de estruturacdo da
sistematica de gestdo do orcamento de despesas de marketing pela
pequena empresa envolve quatro etapas: elaboracdo do orcamento de
despesas de marketing, operacionalizacdo das despesas de marketing,
contabilizacdo das despesas de marketing e controle do orgamento de
despesas de marketing.

Etara 1: ELABORACAO DO ORCAMENTO DE DESPESAS DE
MARKETING

Para elaboracdo do orcamento de despesas de marketing, a pequena
empresa deve decidir sobre as seguintes questBes: quais os fatores/bases
sobre os quais 0 orcamento de despesas de marketing serd preparado?
qual a abrangéncia que tera o orcamento de despesas de marketing? qual
sera a amplitude temporal do orgamento de despesas de marketing?
guem seré o responsavel pela conducdo da preparacdo do orcamento de
despesas de marketing? qual o método a ser utilizado para defini¢cdo do
montante de gastos de marketing e como sera distribuida a verba pelas
diversas ferramentas/atividades de marketing? e em que periodo do ano
0 orcamento de despesas de marketing serd elaborado?

No que se refere & questdo sobre fatores/bases do orgamento, de
acordo com o modelo, os fatores mais comumente utilizados sdo 0s
seguintes: o plano de marketing da empresa; o direcionamento
estratégico da empresa, marca ou linha de produto; o histérico de vendas
e gastos da empresa; 0s objetivos gerais da empresa; o perfil e
caracteristicas dos clientes, consumidores e principais competidores; o
papel/escopo esperado do marketing; a atual situagdo financeira da
empresa; as oportunidades/influéncias apresentadas por fornecedores
de servicos de marketing. Nesse aspecto, cabe ressaltar, a situacdo
ideal é que a pequena empresa prepare o or¢camento de despesas de
marketing com base no seu plano de marketing (na analise do ambiente
de marketing, nos objetivos/resultados esperados de marketing, nas
estratégias de marketing e no programa de acdo de marketing), pois ele
contém, na esséncia, as definicdes, explicacdes, argumentacoes,
prioridades e o retorno/beneficios das despesas do or¢camento
de marketing.
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Figura 8 - Modelo para Selegdo da Sistematica de Gestdo do Orcamento de Despesas de
Marketing pela Pequena Empresa

i Analise do Ambiente de Sistematica de

Marketing Objetivosde | Estratégiasde . ;

Marketing i Marketing 3 Programa de Acao : Mom(t:;::r;::tn e :

ELABORACAO DO ORGAMENTO DE DESPESAS DE MARKETING
Bases e Influénci A P N RrelspLonséyel " Periodo~
B Direcionamento . Por marca/ . Trimestral | e Proprietério | e % sobre . Outubro a
estratégico grupo marcas |« Semestral [e  Gerente geral vendas dezembro
. Histérico de dados | o Por produto/ | e Anual . Resp. por . Paridade . Junho e
. Objetivos da linha produto | o Amplitude vendas competitiva dezembro <_
_> empresa . Por regido de indefinida | e Resp. por . Objetivo- . Dezembro,
. Perfil dos cliente atuacdo marketing tarefa margo,
e do mercado . Por segmento . Disponibili- junho e
. Papel do de mercado dade de setembro
marketing . Por recursos . Periodo
. Situagao campanha . Alocagdo de indefinido
financeira realizada verba
. Fornecedores de . Consolidado . Dotagao
marketing arbitraria
— -
2
7] =
2 =3
g OPERACIONALIZAGAQ DAS DESPESAS DE MARKETING 2
< Cotagdo com Aprovagao pelo Recebimento e Classificagao e Envio para Contas a T
o Fornecedores Responsavel Verificacdo das Desp Destinacdo Contibil Pagar/ Contabilidade P =
& 3
2 =3
E = — ~
g| CONTABILIZACAO DAS DESPESAS DE MARKETING 2
E Centr? de . Plano de Contas Critérios de Rateio Posigao D.R.E. Contabilizagao
E . Por marca . Codigos . Por faturamento . Despesas . DB: despesas de
& e Porlinha de contabeis e Por potencial de fixas marketing
produtos . Contas mercado . Despesas . CR: provisdo despesas
. Por regido de vendas contébeis . Por estagio do ciclo variaveis de marketing
. Por segmento de . Grupos de de vida . Custo
mercado contas . Por posigdo na direto . DB: provisdo despesas
. Por hierarquia . Tipos de matriz de portfolio de marketing
funcional despesas de | o Por impacto/ . CR: conta contéabil
. Por campanha de marketing beneficio resultante especifica da despesa
marketing
"]
Te—
CONTROLE DO ORCAMENTO DE DESPESAS DE MARKETING
Freqiiéncia Formato avel Relatérios b Tipos de N -
Controle Visual Controle Anilises Meios Utilizados
. Diaria . Lay-out | e Proprietario . Demonstrativo de | o Por marca ou . Manual
. Semanal . Visao . Gerente geral resultados do produto/linha . Planilha
. Quinzenal horizont | e Resp. por exercicio . Por cliente eletrénica
. Mensal al vendas . Demonstrativo . Por vendedor . Sistema de
. Bimestral [  Visdo . Resp. por previsto, realizado | o Por regido de gestao
. Quando vertical marketing e variagdo vendas integrado
necessério . Controller . Mapa de evolucdo | o Por e Software
. Contador das despesas conta/grupo de especializado
. Mapa de indices despesas
de despesas e Porindice de
despesas

Com relagdo a questdo sobre abrangéncia do orcamento, as opgdes
principais para a pequena empresa Sd0: por marca/grupo de marcas, por
produto/linha de produto, por regido/area de vendas, por segmento de
mercado, por canal de distribui¢do, por campanha realizada ou um unico
orgamento consolidado para a empresa.

No que se refere a questdo sobre amplitude temporal, as alternativas
para o orcamento de despesas de marketing da pequena empresa sdo:
trimestral, semestral, anual ou amplitude indefinida, para os casos onde o
orcamento de despesas de marketing é elaborado por campanha de
marketing realizada. Aqui, a recomendacao inicial € que a amplitude do
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orcamento de despesas de marketing siga a mesma dimensdo temporal do
plano de marketing da empresa.

Com relacdo & questdo sobre responsabilidade pelo orcamento, na
pequena empresa, 0 orgamento de despesas de marketing pode ser de
responsabilidade do préprio proprietario da empresa, do gerente geral, do
responsavel por vendas ou do responsavel por marketing.

No que se refere ao item sobre definicdo do montante de gastos em
marketing, a pequena empresa pode utilizar os seguintes métodos:
estabelecer um percentual sobre as vendas passadas, atuais ou futuras; adotar
a média de gastos praticados pela indUstria ou a estimativa de gastos dos
principais competidores; ter por base as reais necessidades de gastos de
marketing; considerar somente os fundos disponiveis ou o que julga que
pode gastar em marketing; utilizar o arbitrio pessoal, a vontade prépria.
Porém, a recomendacédo é que a pequena empresa utilize a combinacéo dos
métodos "percentual das vendas", "paridade competitiva" e "objetivo-tarefa”,
pois eles possibilitardo a pequena empresa gastar baseada na sua capacidade
financeira, nas pressdes competitivas do mercado e nas reais necessidades
de marketing da empresa

Com relacdo a questdo sobre periodo para prepara¢do do orcamento de
despesas de marketing, as opg¢des recomendadas para a pequena empresa
sdo: no caso de orcamento anual - outubro a dezembro; junho e dezembro,
no caso de orcamento semestral; dezembro, marco, junho e setembro, no
caso de orcamento trimestral; nos dois ou trés meses que antecedem a
campanha, no caso de orcamento por campanha de marketing.

ETArPA 2. OPERACIONALIZAGCAO DAS DESPESAS DE MARKETING

Nessa etapa, a pequena empresa deve decidir sobre a estruturacdo dos
procedimentos necessarios para operacionalizacdo das despesas de
marketing. As principais questdes a serem decididas sdo: como deve ser a
identificacdo, a selecdo e a cotacdo de servigos/materiais junto aos
fornecedores de marketing? quando e como as despesas de marketing devem
ser apreciadas e aprovadas pelo responsavel pelo orgamento de marketing?
como devem ser recebidos os materiais/servicos de marketing adquiridos e
qual a forma de verificagéo das notas (faturas) de pagamento? como deve ser
realizado a classificacdo contabil das despesas de marketing e a destinagdo
(alocagéo) para os centros de responsabilidades? e quando e como as notas
de despesas devem ser enviadas para o responsavel por contas a pagar e pela
contabilidade da empresa?

As opgdes de procedimentos para efetivacdo das despesas de marketing
ndo serdo detalhadas neste paper, pois sdo semelhantes aos principios e
procedimentos adotados para os demais tipos de despesas da empresa.
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ETAaPA 3: CONTABILIZA(;AO DAS DESPESAS DE MARKETING

A terceira etapa do processo de estruturacdo da sistematica de
orcamento de despesas de marketing pela pequena empresa consiste nas
defini¢cBes sobre os procedimentos para contabilizacdo das despesas de
marketing. Nessa etapa, as principais decisdes sdo: quantos e quais serdo 0s
centros de responsabilidades de marketing? quais serdo as despesas de
competéncia de marketing e como essas despesas serdo denominadas no
plano de contas da empresa? quais os critérios a serem utilizados para o
rateio das despesas de marketing? em que posicdo no demonstrativo de
resultados do exercicio (D.R.E.) as despesas de marketing serdo inseridas? e
como as despesas de marketing devem ser operacionalmente contabilizadas?
Abaixo, segue mais informagdes sobre cada uma destas questdes.

A pequena empresa dispde de varias possibilidades para estabelecer
centros de responsabilidades em marketing, tendo como principais as
seguintes: por marca/grupos de marcas, por produto/linhas de produtos, por
regido/area de vendas, por segmento de mercado, por canal de distribuicdo,
por hierarquia funcional ou por campanha de marketing.

Os tipos de despesas de competéncia de marketing, possiveis de
aplicacdo na pequena empresa, sdo: despesas de comunicacdo de
marketing, despesas de pesquisa de marketing, despesas de vendas,
despesas de desenvolvimento de produtos, despesas de servigos aos
clientes, despesas de distribuicdo e despesas administrativas de marketing.

As opcoes de critérios de rateio das despesas de marketing, sob a 6tica
de marketing, disponiveis de utilizacdo pela pequena empresa sdo: rateio
proporcional ao faturamento bruto ou liquido da marca, produto, regido ou
segmento; rateio proporcional ao esforco/gasto requerido; rateio proporcional
ao estagio em que se encontra no ciclo de vida; rateio proporcional a posi¢ao
em que se encontra na matriz de analise de portfolio; rateio proporcional ao
impacto/beneficio obtido; rateio proporcional ao potencial de mercado (para
0 caso de rateio por mercado/segmento de mercado ou canal de distribuic&o)
ou a combinagdo de quaisquer das formas anteriores.

Quanto a selecdo da posicdo das despesas de marketing no
demonstrativo de resultados do exercicio (D.R.E.), a pequena empresa
pode escolher as seguintes alternativas: considerar as despesas de
marketing como despesas fixas; considerar as despesas de marketing como
despesas varidveis de vendas; considerar as despesas de marketing como
custo direto da marca/produtos vendidos. A recomendagdo é que a pequena
empresa considere as despesas administrativas de marketing como custo
fixo e as demais despesas de competéncia de marketing como custo
varidvel de vendas.

Na pequena empresa, a contabilizagdo das despesas de marketing pode
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ocorrer como segue: 1) apds a conclusdo do orgamento de marketing,
provisionando as despesas, em base mensal, via débito numa conta de despesa
tipo "despesas de marketing" e crédito numa conta de provisdo tipo "provisdo
de despesas de marketing"; e/ou 2) quando da efetivacdo das despesas,
debitando a conta de provisdo ("provisdo de despesas de marketing") e
creditando a conta de despesa especifica relacionada ao fato gerador.

ETArPA 4. CONTROLE E MONITORAMENTO DO ORCAMENTO DE
DESPESAS DE MARKETING

Nessa etapa, a pequena empresa deve definir os procedimentos de
controle e monitoramento do orcamento de despesas de marketing. As
decisdes a serem tomadas sdo as seguintes: com que freqiiéncia a pequena
empresa pretende efetuar o controle e monitoramento do orcamento de
despesas de marketing? qual o formato de apresentacéo/analise do relatorio
de acompanhamento do orcamento de despesas de marketing? quem sera o
responsavel pelo controle e anlise do orcamento de despesas de marketing?
guais os tipos de relatérios de controle/desempenho que serdo utilizados?
guais os tipos de andlises que serdo efetuadas? e quais 0s meios que a
pequena empresa utilizara para efetuar o controle das despesas de marketing?

Quanto a questdo sobre freqiiéncia de controle, a pequena empresa
pode decidir pelas seguintes alternativas de freqliéncia: bimestral, mensal,
guinzenal, semanal, didria ou sempre que necessario. O fundamental é que a
pequena empresa o faca sistematicamente, em base regular e durante todo o
periodo do orgamento.

Quanto a forma de apresentacdo/analise do relatério de
acompanhamento do or¢camento de despesas de marketing, a pequena
empresa deve optar por um lay-out capaz de: facilitar a visualizacdo do
orcamento; possibilitar a verificacdo global das despesas de marketing;
permitir a realizacdo de analises horizontal e vertical do orcamento. O formato
apresentado na figura 6 € perfeitamente aplicavel para a pequena empresa.

Quanto ao item responsabilidade na pequena empresa, a
responsabilidade pelo controle do orgamento de despesas de marketing
pode ser do proprio proprietario da empresa, do gerente geral, do responsavel
por vendas, do responsavel por marketing, do controller ou do contador.
Entretanto, freqUentemente a responsabilidade pelo orcamento empresarial
na pequena empresa € de competéncia do proprietéario-gerente e ele tem o
apoio do contador da empresa.

Quanto a questdo sobre tipos de relatérios/mapas, as principais
alternativas de controle e monitoramento do orgamento de despesas de
marketing possiveis de utilizacdo pela pequena empresa sdo: demonstrativo
de resultados do exercicio (D.R.E.); relatério de controle comparativo
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"previsto versus realizado", contendo a variagdo (percentual e nominal) por
despesas de marketing; mapa de evolucdo das despesas de marketing; mapa
de indices das despesas de marketing em relacdo ao volume de vendas.

Quanto aos tipos de analises, a pequena empresa dispe das seguintes
opcOes para andlise das despesas: analise por marca/grupos de marcas; analise
por produto/linhas de produtos; analise por vendedor; analise por regido/area
de vendas; analise por conta, grupo e/ou categorias de despesas; analise por
indices de despesas de marketing.

Quanto aos meios para realizagdo do planejamento e controle do
orcamento, a pequena empresa pode utilizar as seguintes alternativas: adotar
0 método manual, dispor de um software de planilha eletrbnica, adaptar o
préprio sistema informatizado de gestdo da empresa ou adquirir um software
especializado em planejamento e controle orcamentario. As opgdes mais
utilizadas pela pequena empresa sdo a planilha eletronica e o sistema
informatizado de gestdo da empresa.

Apos ter tomado as decisdes constantes nas quatro etapas descritas
pelo modelo, a pequena empresa tera selecionado sua sistematica de
planejamento, de operacionalizacdo e de controle do orcamento de despesas
de marketing, de modo consciente, sistematico e fundamentado. Ao
implementa-la, a pequena empresa estara dando um grande passo para a
melhoria da gestdo de marketing/vendas; para a criagdo de uma consciéncia
interna orientada pelo custo-resultado; para a melhor utilizagdo dos recursos/
gastos de marketing.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Alguns comentarios e recomendagdes finais s80 necessarios para que a
pequena empresa seja bem sucedida no esforco de estruturar ou promover
melhorias em sua sistemaética de orcamento de despesas de marketing. As
principais recomendagdes séo:

* Selecionar a sistemaética de orcamento de despesas de marketing
ideal para sua empresa, implementando-a de modo gradual. Iniciar
adotando os procedimentos mais basicos e, posteriormente, fazer os
aperfeicoamentos ao longo da evolucdo e consolidacdo do processo.

* Procurar sempre basear as decises do orcamento de despesas em
aspectos concretos e significativos da empresa, como: 0 programa de
trabalho de marketing e os objetivos/diretrizes de marketing. O ideal é
basear as decisdes no plano anual de marketing da empresa, pois isso
tornara o orcamento mais fundamentado, realista e proveitoso.

* Aceitar o fato de que o orcamento de despesas de marketing é um
instrumento gerencial versatil, modificavel e que deve ser sempre
atualizado, em funcdo das mudancas realizadas nos objetivos, nas
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estratégias e no programa de atividades de marketing da empresa, e/ou em
funcdo das alteracOes significativas ocorridas no ambiente de marketing.

* Estar preparada para enfrentar resisténcias internas ao processo de
planejamento e controle orcamentario. Investir um certo tempo na
sensibilizacdo, treinamento e orientagdo do pessoal envolvido. Promover
palestras, reunides ou grupo de trabalho sobre o assunto.

* Evitar que o proprio dirigente seja a grande resisténcia ao processo de
orcamento de despesas de marketing. Na pequena empresa, nada acontece
sem 0 apoio e comprometimento do proprietario ou gerente geral. De fato,
os beneficios de marketing decorrentes da implantacdo da sistematica de
orcamento de despesas de marketing séo infinitamente superiores ao custo
e esforco requerido para implantac&o.

* Cuidar para que a preparacdo do orcamento de despesas de marketing
n&o se transforme num ritual ou procedimento sem sentido. O orgamento
de marketing deve ser numa oportunidade para se exercitar o planejamento,
controle e eficiéncia gerencial.

* Por fim, entender que o planejamento e controle orcamentario de
marketing ndo substituem a necessidade de um bom administrador de
marketing, nem é capaz de corrigir erros de decisdo em marketing. Apesar
@ de ser um instrumento importante e necessario para a eficcia gerencial de
marketing, ele ndo pode ser superior aos individuos que o utilizam.

S o SO=0n=0<

—O DI T v m

1. INTRODUCCION

Las investigaciones han demostrado que en la pequefia empresa el
proceso de planeamiento y control presupuestario ocurre de forma limitada,
superficial, con vision de corto plazo, evidenciando la necesidad de sistematicas
mas estructuradas. Entretanto, en la publicacién nacional hay una enorme
escasez a respecto de sistematicas de estructuracién y administracion de
presupuestos de marketing en las organizaciones. Un estudio bibliografica méas
amplia puede facilmente revelar que diversos autores y articulistas en
marketing, inclusive especialistas en planeamiento de marketing, no tratan del

asunto nada o casi hada. Ademas existen algunos autores y especialistas en
presupuesto empresarial que tratan del asunto de modo limitado,
restringiéndose al presupuesto de ingresos / gastos de ventas.

Supuestamente, las razones para eso pueden estar representadas por tres
factores: muchos autores entienden al presupuesto de marketing como algo de
menor importancia cuando comparado con otras cuestiones/decisiones
relacionadas al proceso de administracion y planeamiento de marketing;
muchos creen que el asunto no carece de mayor tratamiento o profundizacién,
una vez que los principios que rigen el presupuesto de marketing son semejantes
a los demas principios de presupuesto empresarial; o, talvez, al hecho que
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muchos no notan la contribucién del presupuesto de marketing en el proceso de
planeamiento de marketing, ni su importancia como herramienta de
planeamiento y control de las actividades de marketing.

Estos hechos ya fueron observados por Westwood (1997), al sefialar que
"no es poco comun encontrar planes de marketing con objetivos, estrategias y
programas de accién sin cualquier célculo de costes o tratativa de evaluarse el
costo/beneficio que esta siendo propuesto”, y por Ferrell et al (2000) al afirmar
gue "desarrollar un plan de marketing que ignora las realidades financieras de la
organizacion es un desperdicio de tiempo y demuestra gran ingenuidad por
parte del gerente de marketing". En contrapartida, hay autores como Campomar
(1983), Skacel (1992), Gracioso (1996), Hiebing & Scott (1997), Westgood
(1997), Welsc (1998), Kotler & Armstrong (1998), Frezatti (1999), Ferrell et al
(2000) y Steven et al (2001) que abordan, de alguna manera, el presupuesto de
marketing y lo mencionan como algo necesario en el proceso planeamiento de
marketing y/o como herramienta importante en el proceso de administracion y
control de las actividades de marketing/ventas. Las argumentaciones mas
relevantes presentadas por estos autores son las siguientes:

* Hay necesidad de que las empresas mejoren la eficacia de la gestion
de marketing/ventas y la eficiencia de los gastos de marketing.
Aspectos como el aumento da competitividad, elevacion de la presion de
los costes/gastos, diversificacion de las herramientas y estrategias de
marketing y necesidad de mayor agilidad en la tomada de decisién estan
exigiendo de las empresas una mayor eficiencia en la aplicacion de los
recursos destinados al marketing y a la mejoria del proceso de planeamiento
y control de marketing.

* Un planeamiento de marketing bien elaborado necesita un
presupuesto de marketing. A través del presupuesto de marketing es
posible identificar los gastos necesarios para la implementacion del plano
de marketing, bien como efectuar los analisis de ganancias/ pérdidas y de
retorno/viabilidad del plan de marketing.

* En muchos ramos de actividad los gastos de marketing representan
un porcentaje substancial del coste total de las empresas. En la industria
de cosméticos, los gastos de marketing significan algo alrededor del 20% al
30% de las ventas, requiriendo un eficiente sistema de planeamiento, control
y monitoreo del presupuesto de los gastos de marketing.

* La definicién sobre el montante de gastos en marketing es una
decision dificil y de elevado riesgo. Se trata de una decision que requiere
mucho analisis e informaciones y cuyo resultado puede afectar seriamente
el desempefio del marketing y la rentabilidad deseada por la empresa.

* En las empresas donde no existe presupuesto de marketing, los
administradores tienden a encarar los gastos de marketing de manera
descontrolada y extravagante. La practica de utilizacion del presupuesto
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como instrumento de gestion de marketing tiende a crear una conciencia
de coste no personal de marketing, haciéndoles planear los gastos mas de
acuerdo con la realidad, utilizar mejor los recursos disponibles y adoptar
una actitud objetivada a alcanzar los objetivos/resultados.

2. FUNDAMENTOS DEL PRESUPUESTO DE GASTOS DE
MARKETING

El presupuesto de gastos de marketing puede ser definido como un
proceso formal y sistematico de planeamiento y control de los gastos relacionados
con las actividades y estrategias de marketing para un determinado periodo de
tiempo (HIEBING & SCOTT, 1997). La figura 1 muestra que el presupuesto
de gastos de marketing es parte integrante del presupuesto de marketing de la
empresa, el cual es compuesto por el presupuesto de ganancias de ventas,
presupuesto de gastos de ventas y demas presupuestos de gastos de
competencia de marketing.

Por su lado, el presupuesto de marketing es parte integrante del
presupuesto global de la empresa en conjunto con el presupuesto industrial,
presupuesto administrativo, presupuesto financiero y los demas tipos de
presupuestos que componen el presupuesto empresarial. A pesar de eso ser
simple de entender, en la préctica la elaboracion del presupuesto empresarial no
es una tarea facil. Segun sefiala Westwood (1997), la suma inicial de los diversos
presupuestos raramente se equilibra en el primer momento, exigiendo la
realizacion de varias simulaciones, revision en la proyeccion de las ventas,
alteracion en las lineas de productos, reduccion en el volumen de gastos y ajuste
en las actividades planeadas, hasta que el resultado final sea equilibrado y
adecuado con los objetivos deseados.

Figura 1 - Proceso de elaboracién del presupuesto empresarial
l Objetivos
da empresa

Orgamento Orgamento Orgamento grqarr:ent:
Marketing Industrial Controladoria esquisa
| Desenvolviment
o] o] Or o]
receitas de [ [ de [ de [ (:_rg:amer_ﬂo [ Or?a_mentf)
q = inanceiro Administrativo
vendas de vendas marketing distribuigdo |
J

Orgamento Orgamento

Suprimentos [ Produgdo Engenharia

[ Orgamento
Industrial

l Orgamento ),

'l globalda ™

empresa

Projegdo de Projegdo de Balancete
I:l::gie ﬂffgge projetado

Fuente: Adaptado de Westwood (1997)
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Obviamente el presupuesto de marketing debe estar vinculado a los
objetivos de la empresa, mas la situacion ideal es aquella en la cual el proceso de
elaboracion del presupuesto de marketing tiene por base el planeamiento de
marketing con sus objetivos, estrategias y acciones previamente definidos
(WELSCH, 1998; FREZATTI, 1999 Y LOW & MOHR, 1992). Por lo tanto, la
secuencia de actividades ideal para la elaboracion del presupuesto de gastos de
marketing es: 1) andlisis de la situacion de marketing de la empresa; 2)
determinacion de los objetivos de marketing; 3) establecimiento de las estrategias
de marketing; 4) definicion del programa de accion; 5) elaboracion del
presupuesto de ingresos de ventas; y 6) finalmente, elaboracion del presupuesto
de gastos de marketing.

Para la estructuracion e implementacion de una sistémica de presupuesto
de gastos de marketing hay necesidad de discutir sobre varias cuestiones, siendo
las siguientes las principales:

a) ¢Cual debe ser la amplitud del presupuesto de gastos de marketing?

b) ¢Cuales tipos de item de gastos componen el presupuesto de gastos
de marketing?

c) ¢Cual es la alcance y el formato de presentacién del presupuesto de
gastos de marketing?

d) (Cémo deben ser contabilizados los gastos de marketing?

e) ¢Quién debe ser el responsable por la elaboracion y aprobacion del
presupuesto de gastos de marketing?

f) ;Cuadl es el método utilizado para la definicion del montante de gastos
de marketing y como distribuir el dinero por las diversas herramientas/
actividades de marketing?

g) (Como seran efectuados el control y el monitoreo del presupuesto de
gastos de marketing?

AMPLITUD DEL PRESUPUESTO DE GASTOS DE MARKETING

Los datos de un presupuesto poco significan si ellos no tienen alguna
relacion con la dimension temporal. Los presupuestos de gastos de marketing
deben expresar las estimativas de gastos esperados para un determinado periodo
de tiempo.

Con base en las necesidades, en el grado de organizacién administrativa y en
la vision de planeamiento de la empresa, el presupuesto de gastos de marketing
puede tener la amplitud mensual, bimestral, trimestral, semestral, anual o de una
campafia de marketing especifica. Naturalmente, los presupuesto de gastos
elaborados con base semestral o anual son mas dificiles de ser preparados, pues
requieren decisiones y detalles sobre periodos de tiempo mas distantes.

Entretanto, de acuerdo con Stevens et al (2001), la mayoria de las empresas
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tiene por practica preparar el presupuesto de gastos de marketing en una base
anual, siguiendo la misma amplitud del planeamiento anual de marketing.

GASTOS QUE COMPONEN EL PRESUPUESTO DE MARKETING

El presupuesto de gastos de marketing contiene, de forma detallada, todos
los tipos e item de gastos de responsabilidades de marketing. Los gastos de
marketing pueden ser clasificados segun los tipos de media, las formas de gastos,
la naturaleza de las actividades y/o herramientas disponibles de marketing.

La figura 2 presenta el conjunto de gastos que, de modo general, componen
el presupuesto de gastos de marketing. Ellos estan agrupados en categorias de
gastos como sigue: gastos de comunicacion de marketing, gastos de estudio de
marketing, gastos de ventas, gastos de desarrollo de productos, gastos de servicios
a los clientes, gastos de distribucion y gastos administrativos de marketing.

Figura 2 - gastos que componen el presupuesto de marketing
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Fuente: Elaborado a partir de Malburg (1993), Westwood (1997), Welsch (1998) y Stevens at al (2001)
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Cabe resaltar que, en la préactica, las categorias de gastos que componen
el presupuesto de marketing varian conforme las caracteristicas de la empresa,
la naturaleza del mercado y el papel (objetivo) del marketing en la
organizacion. Hay empresas donde el presupuesto de gastos de marketing
esta compuesto apenas por gastos de comunicacién de marketing y estudio de
marketing, mas hay otras donde en él estan incluidas todas las categorias de
gastos presentadas en la figura 2.

ALCANCE Y FORMATO DE PRESENTACION DEL PRESUPUESTO DE
GASTOS DE MARKETING

El alcance del presupuesto de gastos de marketing varia en consecuencia
del tamario de la empresa, tipo del mix del producto, diversidad de los segmentos/
mercados-objetivados, variedad de marcas, tamafio (y frecuencia) de las
campafias de marketing y de la naturaleza del mercado de actuacion.

Las formas alternativas de alcance del presupuesto de gastos de
marketing son: por marca/grupos de marcas, por producto/linea de producto,
por segmento de mercado/canal de distribucion, por regién/area geografica de
actuacion de la empresa, por campafia de marketing especifica, Unico
presupuesto consolidado para la empresa o por la combinacion de cualquiera
de las formas anteriores (WELSCH, 1998).

En cuanto al formato de presentacion, el presupuesto de gastos de
marketing tiende a seguir las necesidades de control y andlisis de los gastos de
marketing de la empresa. La figura 3 presenta un modelo de formato de
presupuesto de gastos de marketing. En él aparecen ejemplificadas las categorias
de gastos concernientes a la comunicacion de marketing, estudio de marketing y
gastos administrativos de marketing, bien como el detalle de los respectivos
item (cuentas) de gastos de marketing.

Este formato de presentacion tiene como beneficios: 1) permite
visualizacion rpida y objetiva del presupuesto de gastos de marketing; 2)
posibilita la verificacién conjunta de las cuentas, grupos de cuentas y categorias
de gastos de marketing; 3) hace posible la realizacion de analisis horizontal y
vertical del presupuesto.

El anélisis basado en la vision horizontal (por item de gasto, grupo de cuentas
ylo por categoria de gastos) presenta el detalla de los gastos de marketing para cada
subperiodo del presupuesto (mes, bimestre o trimestre) y posibilita analizar la
evolucién de los gastos a lo largo del periodo, los subperiodos de mayor y menos
intensidad de gastos, la adecuacion de la época de efectuacion de los gastos,
ademés de posibilitar el control a lo largo del periodo del presupuesto.

El andlisis basado en la vision vertical presenta la participacion porcentual
de cada item de gasto, grupo de cuentas y categoria de los gastos en el total del
presupuesto de marketing, bien como la participacion porcentual de cada item
en relacion al total de gastos del grupo de cuentas o de la categoria a que
pertenece. Esta forma de visién posibilita planear mejor la distribucion de
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dinero por el compuesto de marketing, visualizar mejor la importancia y
proporcion de inversiones que estd siendo destinado a la media, herramientas
ylo actividades de marketing, ademés de permitir analisis comparativos (por
iftem de gasto, por grupo de cuentas y por categoria de gastos) con los ingresos
de ventas (bruto o liquido) de la empresa.

Figura 3 - Formato de presupuesto de gastos de marketing
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Fuente: Elaborado a partir de Hiebing & Scott (1997)

248.243 901.895
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SISTEMATICA DE CONTABILIZACION DE LOS GASTOS DE
MARKETING

La sistematica de contabilizacion de los gastos de marketing incluye
la determinacion de centros de responsabilidades, la identificacion de las
cuentas contables para los gastos de marketing, la fijacion de criterios
para prorrateos de los gastos de marketing y los procedimientos para el
lanzamiento contable de los gastos de marketing.

Por centro de responsabilidad se denomina (también llamado centro
de coste, centro de ganancia, o0 centro de inversion) una determinada
unidad o subunidad organizacional de marketing responsable por el
planeamiento, ejecucién y control de una determinada categoria de
gastos de marketing y para el cual son ubicados (destinados) los
correspondientes gastos de marketing (WELSCH, 1998).

La determinacion de centros de responsabilidades en marketing
es efectivamente necesaria para la adecuada contabilizacion y control
de gastos de marketing. Sin ellos hay una fuerte tendencia a que los
gastos de marketing, sobretodo aquellos de naturaleza genérica y
administrativa, no sean adecuadamente administrados, pues resulta
dificil estimarlos, controlarlos e identificar los responsables.

En marketing, las formas de determinacion de centros de
responsabilidad varian segun la estructura organizacional y las
necesidades de control de la empresa. Las alternativas mas
comUunmente citadas son: por funcion de marketing (ventas,
propaganda, estudio, promocion de ventas), por producto/lineas de
productos, por marca/grupos de marcas, por area/region de ventas, por
campafa de marketing, por mercado/segmento de mercados, por canal
de distribucién, por jerarquia funcional de marketing o por la
combinacion de cualquiera de las formas anteriores (WELSCH, 1998;
SKACEL, 1992 E MALBURG, 1993).

Otro componente necesario para la contabilizacion de los gastos
de marketing es la identificacion de las cuentas contables del
marketing. Esta identificacion pasa por la creacion, adecuacién o
inclusion de las cuentas (con nombres y codigos contables) especificas
para cada item y/o tipo de gastos de marketing en el plan general de
cuentas de la empresa.

La figura 4 presenta un modelo de plano general de cuantas
simplificado, conteniendo ejemplos de centros de responsabilidades en
marketing (basados en el criterio de jerarquia funcional) y las
respectivas cuentas contables por item/tipo de gastos de marketing:
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Figura 4 - Plan de Cuentas y Centros de Responsabilidades - Simplificado
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@ Para la definicion de las cuentas contables el area de marketing

debe contar con el apoyo del area de control/contabilidad de la empresa.
Primero, porque es necesario compatibilizar la estructura del presupuesto
de gastos de marketing con el sistema de contabilidad y presupuesto de
la empresa. Segundo, porque los gastos de marketing tienen que ser
clasificados y contabilizados segun la sistematica de presentacion y
analisis del presupuesto/resultados dejado por la empresa. Tercero,
porque le corresponde al area de control/contabilidad consolidar el
presupuesto global de la empresa, operar la contabilizacion de los gastos
de marketing y proveer los datos/informaciones contables/
presupuestarios necesarios para el control del presupuesto de gastos de
marketing (SKACEL, 1992 y WELSCH, 1998).

Frecuentemente el personal de marketing o la alta administracion
de la empresa desea disponer de datos mas detallados para evaluar el
comportamiento por producto/linea de productos, por marca/grupos de
marcas, por categoria de clientes, por area/region de ventas, por mercado/
segmento de mercado, por canal de distribucién o por campafa de
marketing. Del mismo modo es frecuente la necesidad de destinar
(distribuir) determinados tipos de gastos de marketing entre varios
centros de responsabilidades. En estas situaciones, tanto la fijacion de
criterios para la efectuacion de prorrateo, en cuanto a definicion de la
posicién en que los gastos de marketing deben ser inseridos en el
demostrativo de resultados del ejercicio (D.R.E.) pasan a ser
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imprescindibles para la contabilizacion de los gastos de marketing.

La necesidad de prorrateos existe generalmente con las cuentas de
gastos de marketing de naturaleza administrativa, fijas y genéricas
(pertenecientes a diferentes centros de responsabilidades, productos,
marcas, regiones de ventas, segmentos de mercados, categorias de
clientes o canales de distribucion). Los ejemplos de cuentas de gastos
fijos comUunmente sujetas a prorrateos son: gastos con limpieza,
antecocina y jardineria; gastos con aguas y cloacas; gastos con energia
eléctrica; gastos con seguros; gastos con alquiler/devaluacion de
inmuebles y tasas de condominio; y gastos con comunicacién (llamadas
locales, nacionales e internacionales).

Los principales criterios de prorrateo posibles de utilizacién bajo la
Optica de marketing son: prorrateo proporcional a lo facturado (bruto o
liquido), prorrateo proporcional a las ventas liquidas, prorrateo
proporcional al esfuerzo requerido para la realizacidn, prorrateo
proporcional a la fase en que se encuentra en el ciclo de vida, prorrateo
proporcional a la posicién en que se encuentra en la matriz de analisis de
portfolio, prorrateo proporcional al impacto/beneficio obtenido con el
esfuerzo realizado, prorrateo proporcional al potencial de mercado (para
el caso de prorrateo por mercado/segmento de mercado o canal de
distribucién) o la combinacion de cualquiera de las formas anteriores.

En cuanto al procedimiento del lanzamiento contable, Welsch (1998)
propone que los gastos de marketing sean contabilizados en dos etapas.
En la primera, después de la conclusién del presupuesto de marketing, los
gastos deben ser aprovisionados, con base mensual, debitdndose una
cuenta de gastos tipo "gastos de marketing" y acreditdndose una cuenta de
prevision tipo "suministro de gastos de marketing". En la segunda, en
relacién a la efectuacion de los gastos, debitandose la cuenta de suministro
("suministro de gastos de marketing") y acreditandose la cuenta de gasto
especifico relacionada al hecho generador.

LOs RESPONSABLES POR LA ELABORACION Y APROBACION DEL
PRESUPUESTO DE GASTOS DE MARKETING

Todo presupuesto de gastos de marketing debe tener los
responsables claramente definidos. De modo general el presupuesto de
gastos de marketing es de responsabilidad directa del personal de
marketing, siendo el principal ejecutivo de marketing de la empresa el
responsable general por el presupuesto de marketing. En las empresas
mayores es comun la utilizacion del abordaje en equipo, envolviendo al
gerente de marketing, al gerente de productos, al gerente de mercado, al
gerente de ventas, al gerente de cuantas, al gerente de propaganda/
relaciones publicas, al gerente de promocién de ventas/merchandising y
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al gerente de estudio/informaciones de marketing, para la discusion y
elaboracion del presupuesto de gastos de marketing (Low & Mohr, 1992).
Ese abordaje tiene por objetivos disponer los presupuestos capaces de:
atender a las necesidades y expectativas de marketing; comprometer a
los participantes con las actividades/pardmetros establecidos en el
presupuesto de marketing; obtener mayor precision y realismo en las
estimativas de gastos de marketing; estimular la conciencia de coste en
el personal envuelto en la ejecucion de los gastos de marketing.

Entretanto, mismo utilizando el abordaje en equipo, es oportuno
gue la preparacion del presupuesto de gastos de marketing tenga a
alguien responsable por su conduccion. Una alternativa es designar la
tarea a el personal responsable por cada centro de responsabilidad de
marketing. Otra alternativa es responsabilizar al personal encargado de
cada subunidade organizacional de marketing (o sea, el gerente de
promocion de ventas/merchandising, el gerente de propaganda/relaciones
publicas y el gerente de estudio/informaciones de marketing) de la
elaboracion de su presupuesto de gastos de marketing especifico (Welsch,
1998).

La responsabilidad de la aprobacion final del presupuesto de
marketing es generalmente de la alta administracion, esto es, del
presidente de la empresa, del vicepresidente de marketing, del
vicepresidente de ventas o de la direccion ejecutiva. En el caso de
empresas menores la responsabilidad por el andlisis y aprobacion final del
presupuesto de gastos es generalmente del propietario, del gerente
general, del encargado de ventas o del encargado de marketing.

DEFINICION DEL MONTANTE DE GASTOS DE MARKETING Y DE
LA FORMA DE DISTRIBUCION DEL DINERO

¢Cuanto debe destinar la empresa para el presupuesto de gastos de
marketing de una determinada marca, producto o servicio?
Definitivamente esa no es una cuestion de una Unica respuesta simple y
objetiva. Una respuesta mas elaborada para esa pregunta requiere una
discusion sobre el método de definicion del montante total de gastos del
presupuesto de marketing y sobre la forma como ese dinero sera
distribuido por las diversas herramientas/actividades de marketing.

Aunque exista un concepto comun de que cuanto més dinero la
empresa gaste en actividades de marketing mas ventas ella realizara, la
verdad es que hay un punto en el cual el gasto extra en actividades de
marketing ya no produce mas ventas adicionales lucrativas para la
empresa (Holtje, Guagliardi & Maso6n, 1982). Considerando que pocas
empresas se encuentran en posicion de testar esa ecuacion e identificar
cual es el punto 6ptimo de inversion en marketing es que la mayoria de
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las empresas acostumbra definir el montante de gastos en marketing
basado en aspectos pragmaticos y de acuerdo con la operacién y
caracteristicas individuales de la empresa.

Existen diferentes métodos/abordajes utilizados para la definicion
del montante total de gastos de marketing. Los mas cominmente citados
son (Kotler & Armstrong, 1998; Hiebing & Scott, 1997; Stevens, et al,
Frey apud Welsch, 1998 y Skacel, 1992);

* Método "porcentual de las ventas" - consiste en asociar el
presupuesto de marketing a un porcentual sobre las ventas de la
empresa. Ese porcentual puede ser aplicado sobre las ventas
actuales, pasadas o futuras, bien como sobre los gastos operacionales
brutos o gastos operacionales liquidos.

* Método "cantidad fija por unidad de producto" - situacion en la
cual la empresa establece una cierta cantidad fija (en moneda
corriente) para cada unidad de producto vendido.

* Método "paridad competitiva" - cuando el presupuesto de
marketing es definido con base en el promedio de gastos practicados
por la industria 0 en la estimativa de gastos de los principales
competidores de la empresa.

* Método "objetivo-tarea" - abarca las situaciones donde el
presupuesto de gastos de marketing es definido a partir de las reales
necesidades de marketing de la empresa. En ese caso son
establecidos primeramente los objetivos, estrategias y acciones de
marketing, y posteriormente el presupuesto es definido con base en
las estimativas de gastos necesarios para cumplir los objetivos/tareas
de marketing deseados.

* Método "disponibilidad de recursos" - algunas empresas definen
el presupuesto de marketing con base en los fondos disponibles o
en lo que ella considera que puede gastar en marketing.

* Método "ganancia del afio anterior" - situacion en la cual la
empresa decide destinar parte de la ganancia obtenida en el ejercicio
anterior (0 un cierto porcentual) para el presupuesto de marketing.
* Método "retorno sobre la inversion" - hay empresas que tienen
como préctica destinar una parte (en moneda corriente o porcentual)
del retorno deseado o obtenido sobre una cierta inversion para el
presupuesto de marketing.

* Método "dotacion arbitraria” - situacion en la cual el montante
de gastos en marketing es definido solamente con base en el arbitrio
personal (voluntad propia de alguien) sin cualquier fundamento en
pardmetro o regla racional preestablecida.

El método mas comunmente utilizado para la definicion del
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montante de gastos de marketing es el "porcentual de las ventas" basado en
las ventas del afio anterior o en las estimativas de ventas previstas para el afio
siguiente (Buell, 1984 y Holtje, Guagliardi & Mason, 1982). Entretanto, la
situacién ideal es aquella en la cual la empresa utiliza una combinacion de
esos métodos, con la finalidad de obtener las ventajas de los diferentes
métodos y elevar la probabilidad de tomar una decisiobn mas cierta. Una
buena recomendacion es la utilizacion combinada de los métodos "“objetivo-
tarea", "porcentual de las ventas" y "paridad competitiva". En principio, se
puede utilizar el método "objetivo-tarea" para proveer a la empresa un
presupuesto de marketing capaz de viabilizar los objetivos de marketing o la
implementacion de un plan de marketing exitoso. Seguidamente, se puede
utilizar el método "porcentual de las vendas" para obtener un parametro de
intensidad de los gastos de marketing y/o para efectuar un analisis
comparativo con el historial de gastos de la empresa. Por ultimo, se puede
usar el método "paridad competitiva" como dispositivo para evaluar
comparativamente el esfuerzo de marketing de la empresa en relacion a los
principales competidores y/o posibilitar que la empresa responda a las
presiones competitivas del mercado (Hiebing & Scott, 1997).

El segundo aspecto relacionado con la definicién del montante de
los gastos en marketing es la forma de distribucion (prioridad) del dinero
por las diversas herramientas/actividades de marketing. Esa distribucién
ha sido definida en funcién de la importancia dada por la empresa a las
herramientas/actividades de marketing. Do modo general, la importancia
relativa de las herramientas de marketing ha sido sefialada como sigue y
en este orden: propaganda, promocién de ventas, venta personal y
relaciones publicas, en el caso de bienes de consumo; venta personal,
promocién de ventas, propaganda y relaciones publicas, en el caso de
bienes industriales (Kotler, 1995).

Las discusiones méas frecuentes sobre esta cuestion envuelven la
decision sobre promocién de venta y propaganda. La figura 5 presenta una
relacién de factores importantes que influencian la distribucién de dinero
para propaganda y promocion de ventas. Obviamente que esta decision no
debe basarse apenas en un Unico factor, mas en un conjunto de factores
potencialmente influyentes.

Independiente del abordaje/método empleado para definicion de
montante total de gastos y de la forma como el dinero sera distribuido,
raramente existe dinero de marketing suficiente para atender las
necesidades y expectativas del personal de marketing. Por eso le
corresponde al responsable de la preparacion del presupuesto de gastos de
marketing desarrollar la capacidad de elaborar presupuestos que se ajusten
a la realidad desde el punto de vista de los gastos, mas viables en proveer
los recursos necesarios para alcanzar los objetivos de marketing o
implementar un plan exitoso (Hiebing & Scott, 1997).
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Figura 5 - Factores que Potencian Inversiones en Propaganda y Promocién de Ventas
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Fuente: Elaborado a partir de Strang (1975), Lilien & Little (1976), Low & Mohr (1992) y Kotler & Armstrong (1998).

SISTEMATICA DE CONTROL Y MONITOREO DEL PRESUPUESTO DE
EMPRESAS DE MARKETING

La funcion del marketing consiste en el planeamiento, la ejecucion y el
control de las actividades de marketing. Entre esas actividades se encuentra
el presupuesto de gastos de marketing que se destaca por la importancia que
representa como instrumento de evaluacién y control de las actividades de
marketing. A pesar de eso, segun Kotler (1995), un estudio realizado con 75
empresas de diferentes tamafios y varios ramos de actividades concluy6 que
muchas empresas adoptan procedimientos inadecuados de control. Ese
aspecto fue confirmado también por Stevens el al (2001) quienes afirman
gue muchas compafiias aln no entendieron la importancia de establecer
procedimientos de control y monitoreo eficientes.

Por ese motivo, algunos actores (Skatel, 1992; Kotler, 1995; Mattar &
Santos, 1999 y Stevens et al, 2001) presentaron varios argumentos en
defensa de la importancia de la sistemética de control y monitoreo para el
proceso de presupuesto de marketing. Los principales argumentos son:

« El control y el andlisis sistematicos de los gastos de marketing pueden
indicar desvios/situaciones que estén afectando negativamente los
resultados de marketing de la empresa.

« El control adecuado del presupuesto de gastos de marketing puede
evitar que los gastos de marketing se alejen significativamente de lo
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planeado, poniendo en riesgo la situacién financiera de la empresa.

= El control posibilita que el personal de marketing tenga real conciencia
de lo que estad sucediendo con los gastos de marketing y que ante
demasiados desvios/situaciones puede reaccionar a tiempo.

« L a sistematica de control sirve como un mecanismo a través del cual la
empresa puede orientar los esfuerzos de marketing para alcanzar los
objetivos deseados.

< El control es una actividad integrante y complementaria de planeamiento
sin la cual se reduce significativamente la probabilidad de que los objetivos/
acciones planeados sean realizados.

El control puede ser definido como el esfuerzo estructurado y sistemético de
verificacion y andlisis de implementacion del presupuesto de gastos de marketing,
objetivando identificar si los gastos de marketing estan en conformidad con los
parametros estipulados y si los resultados/desempefio de marketing estan de
acuerdo con lo esperado (WELSCH, 1998; SKACEL, 1992).

Hay diferentes formas/procedimientos de operacion del control y monitoreo
del presupuesto de gastos de marketing. Ellas varian segin las necesidades y
propositos del control de marketing de cada empresa. Una forma cominmente
adoptada consiste en: (1) monitorear periédicamente la evolucion de las cuentas
de presupuesto de gastos de marketing; (2) efectuar el analisis comparativo entre
los valores estipulados y los valores realizados por tipo/item de gastos de marketing,
identificando las variaciones (% y/o nominales) ocurridas; (3) emitir demostrativos,
mapas y/o informes de desempefio y resultados para los varios niveles de
responsabilidades; y (4) analizar las ocurrencias de variaciones y desvios
significativos, identificar las posibles razones/explicaciones para las ocurrencias y
promover los eventuales ajustes necesarios (cortes 0 concesién de mMas recursos),
objetivando alcanzar los objetivos establecidos.

La figura 6 presenta un modelo de informe de control y monitoreo del
presupuesto de gastos de marketing posible de ser utilizado por empresas de
diferentes tamarios y ramos de actividades. En la columna del centro aparece la
descripcion de los item de gastos (cuentas contables) agrupados seguin la naturaleza
de cada gasto. En las columnas de la izquierda es presentado el cuadro comparativo
de gastos, estipulados versus realizados, del Gltimo mes y las respectivas variaciones
(nominal y en porcentual) ocurridas. En las columnas de la derecha esta el cuadro
comparativo de gastos, estipulados versus realizados, de los subperiodos
acumulados a lo largo del ejercicio del presupuesto y las respectivas variaciones. Se
trata de un modelo bastante aplicable, de fécil visualizacion y préctico para la
realizacion de control/andlisis del presupuesto de gastos de marketing.

El demostrativo de resultados del ejercicio (D.R.E.) es otra forma de control
y andlisis de los ingresos y gastos de marketing. El proyecta los resultados de
marketing con base en los ingresos y gastos de marketing y refleja cualquier
cambio o variacién adicional ocurrida en las estimativas de ingresos y gastos de
marketing. La figura 7 presenta un modelo tipico de demostrativo de resultados

102 ALssio Bessa Sarquis (USP) - ORGAMENTO DE DESPESAS DE MARKETING: UMA PROPOSICAO DE MODELO APLICAVEL A PEQUENA EMPRESA

‘ 3-Alcance ALESSIO 63-112.p65 102 $ 3/4/2006, 14:44



‘ 3-Alcance ALESSIO 63-112.p65

Revista

del ejercicio. En la columna de la izquierda aparece la discriminacion de los
ingresos y gastos de la empresa, el margen de marketing y el resultado
operacional liquido. En las columnas de la derecha aparece el cuadro comparativo
de resultados, realizados versus estipulados, y las respectivas variaciones del
ultimo mes y de los subperiodos acumulados a lo largo del ejercicio.

Un aspecto importante en la sistematica de control del presupuesto de
marketing es la periodicidad (frecuencia) con que el control/analisis es realizado.
En general, el control presupuestario puede ser ejecutado con frecuencia
trimestral, bimestral, mensual, quincenal, semanal, diaria 0 siempre que sea
necesario, pero es mas comun que él ocurra mensualmente, siguiendo el
cerramiento de la contabilidad de la empresa (WESTWOOD, 1997; WELSCH,
1889). Cabe destacar, entretanto, que existen empresas que lo hacen
diariamente en funcién del elevado volumen de gastos realizados por el area de
marketing y porque disponen de recursos tecnoldgicos (informatizacion)
avanzados. De todos modos es fundamental que el control sea hecho
periddicamente, con base regular durante todo el periodo del presupuesto.

Los tipos de analisis de los gastos de marketing ejecutados son: por
producto/linea de productos, por marca/grupos de marcas, por categoria de
clientes, por area/region de ventas, por mercado/segmento de mercado, por
canal de distribucion, por campafia de marketing, por cuenta o grupo de gastos,
por indices de gastos o la combinacion de cualquiera de las formas anteriores.
FIGURA 6 - PRESUPUESTO DE GASTOS DE MARKETING MODELO DE INFORME DE CONTROL Y MONITOREQ
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Fuente: Modelo adoptado por la empresa de contabilidad Exato Gestdo Administrativa com permiso de Deise C. Schramm (adaptado)
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Figura 7 - Demostrativo de Resultados del Ejercicio (D.r.e.) Modelo de Control Y Andlisis de Resultados
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Fuente: Elaborado a partir de Mattar & Santos (1999) y Stevens, et al (2001)

Un tipo de andlisis bastante recomendado es la utilizacion de indices de
gastos. Ese analisis consiste en establecer una relacion deseada entre los gastos
de marketing y los ingresos de ventas, y tiene como caracteristica permitir al
personal de marketing evaluar la evolucion, el desempefio y la eficiencia de los
gastos de marketing. Ejemplos de indices de gastos de marketing son: indice de
gastos en propagandas, indice de gastos en promocion de ventas, indice de
gastos en relaciones publicas, indice de gastos en marketing directo, indice de
gastos en ventas, indice de gastos en estudio de marketing, indice de gastos en
desarrollo de productos, indice de gastos en servicios a los clientes, indice de
gastos en distribucion e indice de gastos administrativos de marketing
(KOTLER, 1995 y STEVENS , 2001).

Finalmente, el flujo de datos/informaciones es un factor clave de éxito
para el sistema de control y monitoreo del presupuesto de marketing.
Afortunadamente, para muchas empresas, todos los datos/informaciones
efectivamente necesarios para controlar y analizar los gastos de marketing
pueden ser encontrados dentro de la propia empresa en el area de contabilidad/
presupuestos. Para las empresas menores es muy probable que esos datos/
informaciones puedan ser encontrados con el contador de la empresa. Le
corresponde al personal de marketing o al responsable por el control del
presupuesto de gastos de marketing articular con esas areas/contador la mejor
manera de obtener los informes y mapas que necesita en los formatos y en la
frecuencia deseados.

3. PROPONIENDO UN MODELO DE PRESUPUESTO DE
GASTOS DE MARKETING PARA LA PEQUENA EMPRESA

La pequefia empresa debe elaborar un presupuesto empresarial para
administrar mejor sus escasos recursos. Entretanto, las investigaciones han
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demostrado que en la pequefia empresa el proceso de planeamiento y
control presupuestario ocurre frecuentemente de modo limitado,
superficial, sin una sistematica adecuadamente estructurada y con vision
de corto plazo.

Esto fue confirmado en el estudio realizado por Sarquis (1998) en las
pequerias empresas del sector industrial proveedoras de bienes de consumo
del ramo de la confeccion. En ese estudio Sarquis concluyd que las
empresas en su mayoria:

« No disponen de un método adecuado para la definicién del
montante de gastos en marketing ni para la distribucién del dinero
para las diversas herramientas/actividades de marketing.

 No disponen de cualquier plan mercadolégico/comercial
formalizado conteniendo objetivos, programa de accion, cronograma
e inversiones requeridas.

« No evallan sistematicamente los resultados de los gastos de
marketing ni efectlan anélisis mas cuidadosos de los gastos de
marketing y/o de los indices de gastos de marketing.

« Necesitan un sistema mejor estructurado, mas organizado y de
datos/informaciones contables/presupuestarios mas detallados,
precisos y provechosos,

e Carecen de un mejor sistema de control y monitoreo del
desempenfo/resultado por marca/grupos de marcas y/o por productos/
lineas de productos.

e Necesitan métodos mas perfeccionados de evaluacién de la
actuacion de las ventas, del equipo de ventas, de las regiones/areas
de ventas y/o de los canales de distribucion.

Frente a estas constataciones, resulta evidente la importancia y
necesidad de desarrollar un modelo que oriente a la pequefia empresa en
el mejoramiento o en la estructuracién de su sistematica de planeamiento,
operacion y control del presupuesto de gastos de marketing.

En ese sentido, se presenta la figura 8 conteniendo la representacion
grafica de una propuesta de modelo para la seleccion de la sistematica de
gestion del presupuesto de gastos de marketing por la pequefia empresa.
Se trata de un modelo abarcador, genérico y aplicable, con pequefias
adaptaciones, para pequefias empresas de diferentes ramos de actividades,
tanto del sector industrial como de servicios.

Este modelo fue elaborado a partir de premisas y principios de
presupuesto de gastos de marketing ya presentados y de la experiencia de
los autores con las pequefias empresas y con la implementacién de
presupuestos de gastos de marketing en diferentes empresas.
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De acuerdo con el modelo, el proceso de estructuracion de la sistematica
de gestion del presupuesto de gastos de marketing por la pequefia empresa
consiste de cuatro etapas: elaboracion del presupuesto de gastos de marketing,
operacion de los gastos de marketing, contabilizacion de los gastos de marketing
y control del presupuesto de gastos de marketing.

ETarAa 1: ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE GASTOS DE
MARKETING

Para la elaboracion del presupuesto de gastos de marketing la pequefia
empresa debe decidir sobre las siguientes cuestiones. ;Cuéles son los factores/
bases sobre los cuales el presupuesto de gastos de marketing sera preparado? ;cual
es el alcance que tendra el presupuesto de gastos de marketing? ;cudl sera la
amplitud temporal del presupuesto de gastos de marketing? ;quién seré el
responsable por la conduccion de la preparacion del presupuesto de gastos de
marketing? ;cudl serd el método a ser utilizado para la definicion del montante de
gastos de marketing y como sera distribuido el dinero por las diversas herramientas/
actividades de marketing? y ;en qué periodo del afio el presupuesto de gastos de
marketing sera elaborado?

En lo gque se refiere a la cuestion sobre factores/bases del presupuesto, de
acuerdo con el modelo, los factores mas cominmente utilizados son los siguientes:
el plan de marketing de la empresa; el direccionamiento estratégico de la empresa,
marca o linea de producto; el historial de ventas y gastos de la empresa; los
objetivos generales de la empresa; el perfil y caracteristicas de los clientes,
consumidores y principales competidores; el papel/objetivo esperado del
marketing; la actual situacidn financiera de la empresa; las oportunidades/influencias
presentadas por los proveedores de servicio de marketing. En este aspecto cabe
resaltar que la situacion ideal es que la pequefia empresa prepare el presupuesto de
gastos de marketing con base en su plan de marketing (en el anélisis del ambiente
de marketing, en los objetivos/resultados esperados de marketing, en las estrategias
de marketing y en el programa de accion de marketing), pues él contiene, en la
esencia, las definiciones, explicaciones, argumentaciones, prioridades y el retorno/
beneficios de los gastos del presupuesto de marketing.

En relacion a la cuestién sobre el alcance del presupuesto, las opciones
principales para la pequefia empresa son: por marca/grupo de marcas, por
producto/linea de producto, por regién/area de ventas, por segmento de
mercado, por canal de distribucion, por campafia realizada o un Unico presupuesto
consolidado para la empresa.

En lo que se refiere a la cuestion sobre amplitud temporal, las alternativas
para el presupuesto de gastos de marketing de la pequefia empresa son: trimestral,
semestral, anual o amplitud indefinida, para los casos en los cuales el presupuesto
de gastos de marketing es elaborado por campafia de marketing realizada. Aqui,
la recomendacion inicial es que la amplitud del presupuesto de gastos de
marketing siga la misma dimension temporal del plan de marketing de laempresa.
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Figura 8 - Modelo para Seleccion de la Sistematica de Gestion del Presupuesto de Gastos de
Marketing por la Pequefia Empresa
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En relacion a la cuestion sobre responsabilidad por el presupuesto en la
pequefia empresa el presupuesto de gastos de marketing puede ser de
responsabilidad del propio, propietario de la empresa, del gerente general, del
responsable de ventas o del responsable de marketing.

En lo que se refiere al item sobre la definicion del montante de gastos en
marketing, la pequefia empresa puede utilizar los siguientes métodos:
establecer un porcentual sobre las ventas pasadas, actuales o futuras, adoptar
el promedio de gastos practicados por la industria o la estimativa de gastos de
los principales competidores; tener por base las reales necesidades de gastos
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de marketing; considerar solamente los fondos disponibles o lo que juzga que
puede gastar en marketing; utilizar el arbitrio personal, la voluntad propia.
Entretanto, la recomendacién es que la pequefia empresa utilice la combinacién
de los métodos "porcentual de las ventas", "paridad competitiva" y "objetivo-
tarea", pues ellos posibilitaran a la pequefia empresa gastar basada en su capacidad
financiera, en las presiones competitivas del mercado y en las reales necesidades
de marketing de la empresa.

En relacion a la cuestion sobre periodo para la preparacion del presupuesto
de gastos de marketing, las opciones recomendadas para la pequefia empresa
son: en el caso de presupuesto anual - octubre a diciembre; junio y diciembre, en
el caso de presupuesto semestral; diciembre, marzo, junio y septiembre, en el
caso de presupuesto trimestral; en los dos o tres meses que anteceden a la
camparia, en el caso de presupuesto por camparia de marketing.

ETArPA 2: OPERACION DE LOS GASTOS DE MARKETING

En esta etapa la pequefia empresa debe decidir sobre la estructuracion de
los procedimientos necesarios para la operacion de los gastos de marketing. Las
principales cuestiones a ser decididas son: ;Como debe ser la identificacion, la
seleccion y la cotizacion de servicios/materiales con los proveedores de
marketing? ;cuando y como los gastos de marketing deben ser apreciados y
aprobados por el responsable del presupuesto de marketing? ;como deben ser
recibidos los materiales/servicios de marketing adquiridos y cual la forma de
verificacion de las facturas de pago? ;cémo debe ser realizada la clasificacion
contable de los gastos de marketing y la destinacién (distribucién) para los
centros de responsabilidades? y ;cuando y como las facturas de gastos deben ser
enviadas al responsable de cuentas a pagar y de la contabilidad de la empresa?

Las opciones de procedimientos para efectuacion de los gastos de
marketing no seran detallas en este paper, pues son semejantes a los principios y
procedimientos adoptados en los demés tipos de gastos de la empresa.

ETAarPA 3: CONTABILIZACION DE LOS GASTOS DE MARKETING

La tercera etapa del proceso de estructuracion de la sistematica de
presupuesto de gastos de marketing por la pequefia empresa consiste en las
definiciones sobre los procedimientos para la contabilizacion de los gastos de
marketing. En esta etapa las principales decisiones son: ;Cuantos y cuales seran
los centros de responsabilidades de marketing? ;cuales seran los gastos de
competencia de marketing y como esos gastos serdn denominados en el plan de
cuentas de la empresa? ;cudles seran los criterios a ser utilizados para el prorrateo
de los gastos de marketing? ;en que posicion del demostrativo de resultados del
gjercicio (D.R.E.) seran inseridos los gastos de marketing? y ;como los gastos de
marketing deben ser operacionalmente contabilizados? A continuacion siguen
maés informaciones sobre cada una de estas cuestiones.
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La pequefia empresa dispone de varias posibilidades para establecer
centros de responsabilidades en marketing, teniendo como principales las
siguientes: por marca/grupos de marcas, por producto/lineas de productos, por
regiones/areas de ventas, por segmento de mercado, por canal de distribucion,
por jerarquia funcional o por campafia de marketing.

Los tipos de gastos de competencia de marketing posibles de ser
aplicados en la pequefia empresa son: gastos de comunicacion de marketing,
gastos de estudio de marketing, gastos de ventas, gastos de desarrollo de
productos, gastos de servicios a los clientes, gastos de distribucién y gastos
administrativos de marketing.

Las opciones de criterios de prorrateo de los gastos de marketing, bajo la
Optica de marketing, disponibles de utilizacion por la pequefia empresa son:
prorrateo proporcional a lo facturado bruto o liquido de la marca, producto, region
0 segmento; prorrateo proporcional al esfuerzo/gasto requerido; prorrateo
proporcional a la fase en que se encuentra en el ciclo de vida; prorrateo proporcional
a la posicion en que se encuentra la matriz de analisis del portfolio; prorrateo
proporcional al impacto/beneficio obtenido; prorrateo proporcional al potencial de
mercado (para el caso de prorrateo por mercado/segmento de mercado o canal de
distribucion) o la combinacion de cualquiera de las formas anteriores.

En cuanto a la seleccion de la posicion de los gastos de marketing en el
demostrativo de resultados del ejercicio (D.R.E.), la pequefia empresa puede
elegir las siguientes alternativas: considerar los gastos de marketing como gastos
fijos, considerar los gastos de marketing como gastos variables de ventas,
considerar los gastos de marketing como coste directo de la marca/productos
vendidos. La recomendacién es que la pequefia empresa considere los gastos
administrativos de marketing como coste fijo y los demés gastos de competencia
de marketing como coste variable de ventas.

En la pequefia empresa la contabilizacion de los gastos de marketing
puede ocurrir como sigue: 1) después de la conclusion del presupuesto de
marketing, suministrando los gastos, en base mensual, via débito en una cuenta
de gastos tipo "gastos de marketing" y crédito en una cuenta de suministro tipo
"suministro de los gastos de marketing"; y/o 2) cuando la efectuacion de los
gastos, debitando la cuenta de suministro ("suministro de los gastos de marketing”)
y acreditando la cuenta de gastos especificos relacionada al hecho generador.

ETArPA 4. CONTROL Y MONITOREO DEL PRESUPUESTO DE GASTOS
DE MARKETING

En esta etapa la pequefia empresa debe definir los procedimientos de
control y monitoreo del presupuesto de gastos de marketing. Las decisiones
a ser tomadas son las siguientes: ;Con qué frecuencia la pequefia empresa
pretende efectuar el control y monitoreo del presupuesto de gastos de
marketing? ;cuél seria el formato de presentacion/andlisis del informe de
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acompafamiento del presupuesto de gastos de marketing? ;quién sera el
responsable por el control y analisis del presupuesto de gastos de marketing?
¢cudles serdn los tipos de informes de control/desempefio a ser utilizados?
¢qué tipos de analisis seran efectuados? y ;cudles seran los medios que la
pequefia empresa utilizard para efectuar el control de los gastos de marketing?

En cuanto a la cuestion de frecuencia de control, la pequefia empresa
puede decidir entre las siguientes alternativas de frecuencia: mensual,
guincenal, semanal, diaria o siempre que fuere necesario. Lo fundamental es
gue la pequefia empresa lo haga sistematicamente, en base regular y durante
todo el periodo del presupuesto.

En cuanto a la forma de presentacion/andlisis del informe de
acompafiamiento del presupuesto de gastos de marketing, la pequefia empresa
debe optar por un lay-out capaz de: facilitar la visualizacion del presupuesto;
posibilitar la verificacion global de los gastos de marketing; permitir la
realizacion de analisis horizontal y vertical del presupuesto. El formato
presentado en la figura 6 es perfectamente aplicable en la pequefia empresa.

En cuanto al item responsabilidad en la pequefia empresa, la
responsabilidad por el control de presupuesto de gastos de marketing puede
ser del propio propietario de la empresa, del gerente general, del responsable
por ventas, del responsable por marketing, del controller o del contador.
Entretanto, frecuentemente la responsabilidad por el presupuesto empresarial
en la pequefia empresa es de competencia del propietario-gerente y él tiene el
apoyo del contador de la empresa.

En cuanto a la cuestion sobre tipos de informes/mapas, las principales
alternativas de control y monitoreo del presupuesto de gastos de marketing
posibles de utilizacion por la pequefia empresa son: demostrativo de
resultados del ejercicio (D.R.E.); informe de control comparativo "previsto
versus realizado", conteniendo la variacion (porcentual y nominal) por gastos
de marketing; mapa de la evolucién de os gastos de marketing; mapas de
indices de los gastos de marketing en relacion al volumen de ventas.

En cuanto a los tipos de analisis, la pequefia empresa dispone de las
siguientes opciones para analisis de gastos: andlisis por marca/grupos de
marcas; analisis por producto/linea de productos; andlisis por vendedor;
andlisis por region/area de ventas; analisis por cuenta, grupo y/o categorias
de gastos; analisis por indices de gastos de marketing.

En cuanto a los medios para la realizacion del planeamiento y control
del presupuesto, la pequefia empresa puede utilizar las siguientes
alternativas: adoptar el método manual, disponer de un software de planilla
electronica, adoptar el propio sistema informatizado de gestidn de la empresa
o adquirir un software especializado en planeamiento y control
presupuestario. Las opciones més utilizadas por la pequefia empresa son la
planilla electrdnica y el sistema informatizado de gestion de empresa.
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Después de haber tomado las decisiones que constan en las cuatro
etapas descriptas por el modelo, la pequefia empresa habra seleccionado su
sistematica de planeamiento, de operacién y de control del presupuesto de
gastos de marketing de modo conciente, sistematico y fundamentado. Al
implementarlo la pequefia empresa estard dando un grande paso para la
mejoria de la gestion de marketing/ventas; para la creacién de una conciencia
interna orientada por el coste-resultado; para la mejor utilizacion de los
recursos/gastos de marketing.

4. CONSIDERACIONES FINALES

Algunos comentarios y recomendaciones finales son necesarios para
gue la pequefia empresa sea exitosa en el esfuerzo de estructurar o promover
mejorias en su sistematica de presupuesto de gastos de marketing. Las
principales recomendaciones son:

 Seleccionar la sistemética de presupuesto de gastos de marketing
ideal para su empresa, implementandola de modo gradual. Comenzar
adoptando los procedimientos mas basicos y, posteriormente, hacer los
perfeccionamientos a lo largo de la evolucion y consolidacion del
proceso.

» Tratar siempre de basar las decisiones de presupuesto de gastos en
aspectos concretos y significativos de la empresa, como: el programa
de trabajo de marketing y los objetivos/directrices de marketing. Lo
ideal es basar las decisiones en el plano anual de marketing de la
empresa, pues eso hara al presupuesto mas fundamentado, realista y
provechoso.

» Aceptar el hecho de que el presupuesto de gastos de marketing es un
instrumento gerencial versatil, modificable y que debe ser siempre
actualizado en funcién de los cambios realizados en los objetivos, en las
estrategias y en el programa de actividades de marketing de la empresa,
y/o en funcion de las alteraciones significativas ocurridas en el ambiente
de marketing.

= Estar preparada para enfrentar resistencias internas al proceso de
planeamiento y control presupuestario. Invertir un cierto tiempo en la
sensibilizacion, entrenamiento y orientacion del personal envuelto.
Promover coloquios, reuniones o grupos de trabajo sobre el asunto.

« Evitar que el propio dirigente sea la grande resistencia al proceso de
presupuesto de gastos de marketing. En la pequefia empresa nada ocurre
sin el apoyo y comprometimiento del propietario o gerente general. De
hecho, los beneficios de marketing originados con la implementacion de
la sistemética de presupuesto de gastos de marketing son infinitamente
superiores al coste y esfuerzo requerido para la implantacion.
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e Cuidar con que la preparacion del presupuesto de gastos de
marketing no se transforme en un ritual o procedimiento sin sentido.
El presupuesto de marketing debe ser una oportunidad para ejercitarse
el planeamiento, control y eficiencia gerencial.

< Finalmente, entender que el planeamiento y control presupuestario
de marketing no substituyen la necesidad de un buen administrador
de marketing ni son capaces de corregir errores de decision en
marketing. A pesar de ser un instrumento importante y necesario para
la eficacia gerencial de marketing, él no puede ser superior a los
individuos que lo utilizan.
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