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RESUMO

As empresas devem estar em constante evolu¢cdoogaanseu desempenho, devido a
acirrada concorréncia existente no mercado. Sesglmaé preciso conhecer o que o mercado
deseja e manufaturar esta necessidade com o ntdeempenho operacional possivel, para
que se possa fazer frente & concorréncia. Nesteentomentram em acdo duas &reas
funcionais fundamentais para tornar essa pratica vealidade, que sadvarketing e
Operacdes. Essas duas éareas funcionais, devidoarasteristicas de seus papéis e
responsabilidades, podem naturalmente gerar ammféntre si. Os conflitos se iniciam a
partir do momento em que a area de operacdes mdorelws prazos de entrega decididos e
definidos pela area dearketingpara o atendimento da demanda do mercado. ESs#itoso
nao podem ser eliminados, mas podem ser mantidosaurole a partir do conhecimento
dos efeitos geradores dos atrasos de entreganfotiarna-se necessario o conhecimento dos
impactos das decisdes da arearggketingno desempenho de entrega da area de operacdes.
Sendo assim, 0 objetivo desta pesquisa € idemtijeais sdo as decisdes marketinge o
quanto que elas impactam o desempenho de entregy@aale operacdes. Para cumprir este
objetivo, as Redes Neurais Atrtificiais, com suaac#égade de analisar problemas reais do
campo prético, apresentam-se como o método quarditadicado. Através das analises com
0 uso de Redes Neurais Atrtificiais, foi possivedniificar que as decisdes dearketing
referentes a composi¢do do canal sdo as de m#ieérinia no desempenho de entrega da
area de operacdes. Essa conclusédo gera maior aamsficedos impactos que as decisdes de
marketing ttm no desempenho de entrega da area de operagbes,vez que esse
conhecimento pode ser aplicado no campo praticemifico na busca de se atender as
necessidades drarketingcom o melhor desempenho de entrega; ofertandoeacado, por
conseguinte, esse diferencial competitivo.

Palavras-chave:Marketing.Operacdes. Desempenho. Conflito eMiggketinge Operacdes.
Entrega. Nivel de Servico.



ABSTRACT

Companies should be constantly evolving as itsoperdnce due to competition on the

market. Therefore, it is necessary to know what nierket wants and manufacture this
necessity with high operation performance, in otdecompete on the market. At this time,

come into play two functional areas fundamentamtking this practice a reality, they are:

Marketing and Operations. These two functional &rdae to the characteristics of their roles
and responsibilities, may naturally lead to comfimong themselves. Conflicts begin from

the moment the area of operations does not meetdhdlines decided and defined by
marketing to meet the market demand. These caosnftieh not be eliminated but can be kept
under control from the knowledge of the effectdaté delivery generators. Therefore, it is
necessary to know the impact of decisions in tlea af marketing delivery performance in

the area of operations. Therefore, the objectivehed research is to identify marketing

decisions and how their impact in the delivery perfance on operation area. To meet this
goal, Artificial Neural Networks, with their abiitto analyze problems of real practical field,

present himself as the quantitative method indetatérough analyzes using Artificial Neural

Networks, we found that marketing decisions relatethe composition of the channel are the
biggest influence on the performance of the dejivaeea of operations. This conclusion leads
to greater understanding of the impacts that maengetiecisions have on performance
delivery area of operations, since this knowledge be applied in practical and scientific

field in the quest to meet the marketing needs Wighbest delivery performance ; offering to

the market, therefore, that competitive edge

Keywords: Marketing. Operations. Performance. Conflict betwe Marketing and
Operations. Delivery. Service Level.
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1 INTRODUCAO

O Banco Nacional de Desenvolvimento — BNDES finan@ quantia de 104 bilhdes
entre os meses de janeiro a outubro de 2011 (BNRES]). Desse montante, a industria
recebeu 31% ficando atras, somente, da area @estfutura. Esses dados representaram um
recorde no volume de operacdes da instituicdoeacidndo o investimento da industria no
Brasil. A Figura 1 ilustra a evolucdo dos investios realizados pelo BNDES ao longo dos

ultimos 12 anos.

Figura 1: Evolucdo do Desembolso do BNDES
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Fonte: BNDES (2012, ndo paginado)

Um possivel efeito desse recorde no numero de gjesado BNDES foi o
crescimento de 0,3 % do volume da producédo in@lisio Brasil em 2011, comparado ao
mesmo periodo do ano anterior (Instituto BrasildieodGeografia e Estatistica — IBGE, 2012).
Nesse sentido, nas categorias de uso, a categenia & Capital foi o destaque sendo
sustentada principalmente pela evolugcéo do voluerigeds para o transporte.

O que pode contrabalancear este aparente contesitovp € que, ao longo de 2011, o
setor industrial apresentou perda de ritmo comparaente ao ano anterior em igual periodo
(IBGE, 2012). Essa desaceleragdo manteve a mesg@ntga no segundo semestre do ano
até o seu fechamento apresentando um crescimer@i@3 dé comparado com 2010. Para se
utilizar como referéncia, o crescimento da produgdaostrial do ano de 2010 foi de 10,5%

comprado com o ano de 2009.
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Setores de significativa relevancia para a inddistomo o de bens de consumo
duraveis apresentou uma desaceleracdo acumuléfs éen comparacdo a sua performance
em 2010. Na Tabela 1, é possivel visualizar a pesqondustrial mensal sobre a producéao

fisica do Brasil em dezembro de 2011, com o vabdiedhamento do ano.

Tabela 1:indice da Produc&o Industrial Brasileira 2011

Variacdo %
Categorias de Uso Dezembro f Dezembro 11/ Acumulado Acumulado nos
Novembro P
. Dezembro 10 Jan. / Dez. Ultimos 12 meses
Ajuste Sazonal
Bens de Capital 3,7 0,1 3,3 3,3
Bens Intermediarios 0,2 -0,6 0,3 0,3
Bens de Consumo 1,5 -1,9 -0,7 -0,7
Duraveis 7,0 -5,5 -2,0 -2,0
Serrydu_ravels nao 05 09 0.2 0.2
Duraveis
IndUstria Geral 0,9 -1,2 0,3 0,3

Fonte: IBGE (2012, ndo paginado)

Por consequéncia, pode-se observar que o volumavestimento no Brasil vem
desacelerando comparativamente ao ano anteriomdé&ma forma, o volume de producéo
industrial apresentou uma queda de ritmo em igadbdo. Com efeito, a competitividade
entre as empresas se torna ndo somente uma qdest@mento do mercado a ser atendido,
mas também de disputa por participacdo de mercatte as organizacdes de um mesmo
segmento para garantir a manutengcdo do neglcioe Esmitexto competitivo €
particularmente relevante para a organizacéo olgjesse estudo, uma vez que se situa na
categoria de uso de Bens de Consumo Duraveis,myasaemta queda do volume de producéo,
conforme foi possivel visualizar através da Taliela

Com o aumento da pressdo competitiva, a integratz® areas funcionais da
organizacdo, em geral, e duwarketinge de operacdes, em particular, sdo essenciaisaDes
forma, Tang (2010) considera as areasVidgketing e de Operacdes fundamentais para o
sucesso das empresas. Por um lado, adquirir esanaiformagcdes do mercado, atividades
préprias da area dmarketing sdo importantes para compreender a demandaadeselida.
Por outro lado, a partir da compreensao da dema&ndacessario estruturar a organizacao e
Seus recursos para atendé-la — esse é um dos gaj@@esa de operacoes.

Conforme Tang (2010), as atividadesnaigrketingestao focadas em fungdes externas,
por exemplo, monitorar as condicdes de mercados(ooitor, tendéncias e competicao) e
desenvolver planos dearketing objetivando o aumento da participacdo do merdadoum
lado, a area dmarketingespecifica o produto/servico a ser ofertado, ocat®s e 0s meios

para a realizacdo da oferta e o preco a ser caaieacio. Por outro lado, a area de operacdes
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precisa cumprir as definicbes da area dwmrketing Portanto, foca internamente
desenvolvendo e implementando um plano da opergg&ose preocupa em organizar e
utilizar os recursos internos e externos (forneexj@or exemplo) para atender as definicbes
mercadoldgicas (TANG, 2010).

Segundo Hausman, Montgomery e Roth (2002), a fungi&etingcumpre um papel
vital para as organizagbes, conectando a manufaaga cliente. Em funcdo da
competitividade, torna-se necessario consideraaspgctos existentes na interface entre as
areas demarketing e operacdes, durante a formulacdo da estratégigeatiiva. Tais
aspectos, melhor detalhados no decorrer dessehimali@dem constituir um diferencial
competitivo da organizagdo (HAUSMAN; MONTGOMERY; R8, 2002).

Conforme Karmarkar (1996), as interacOes emagketinge operacdes sao por vezes
ignoradas ou tratadas de maneira simplista. Nonemta melhoria dessas interacdes pode
resultar em uma vantagem competitiva para a empRmmaexemplo, a area de operacdes
pode ter seu gerenciamento focado em custo e, gnsequéncia, suas decisbes podem afetar
diretamente diferenciais competitivos como prazoedé&ega, identificados pela area de
marketing(KARMARKAR, 1996). Assim sendo, objetivos contriEidios entre as areas de
marketinge operacdes podem comprometer a competitividadegimizacado no curto e no
longo prazo.

Percebe-se, sobretudo, que a discussao sobreacldesntre as areas mrketinge
operacdes nao é nova. Shapiro (1977), em seu $exbinal, destaca que esta interacdo €
como caminhar na “corda bamba”. Ou seja, a emppesi ser orientada ao mercado
impossibilitando uma manufatura eficaz. Contudorganizacédo pode estar centrada na area
de operag0es, ignorando o mercado, em prol de uenafatura estavel.

Verifica-se, outrossim, que os conflitos entre asas funcionais denarketing e
operacdes surgem naturalmente, uma vez quearketing considera a assertividade dos
prazos de entrega parte do servico ao cliente.eNeaso, atrasos significam um servico
ineficiente que resulta na insatisfacdo dos condores. J4 a &rea de operacdes considera 0s
prazos de entrega, ofertados ao mercado pela @enarketing, impossiveis de serem
cumpridos (CRITTENDEN; GARDINER; STAM, 1993).

Segundo Crittenden, Gardiner e Stam (1993), againe prazo esta inserida em uma
zona de conflito na interacdo entre as areamalietinge operacdes. @arketingobjetiva
altos niveis de estoque como garantia da dispatadé de material e entregas de acordo com
as datas prometidas. Por sua vez, a area de opsragjetiva a racionalizacdo dos estoques

operando com o menor nivel de estoque possivelpaelhoria do fluxo de caixa empresa.
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A relevancia da interacdo entmearketinge operacdes existe na medida em que,
ambas as areas sao fundamentais para a compativith organizacdo. Elas estdo em uma
linha funcional que suporta os resultados econdifimemceiros da empresa. Além dessa
funcao, as areas funcionais marketinge operacdes, através de suas atribuicdes, repercut
na confianca do mercado em relacdo a empresa eettaspcomo entrega no prazo
(SHAPIRO, 1977).

Portanto, qualquer fato relevante existente naagé® entre as areas uharketinge
operacdes pode impactar no desempenho das operagdgsirticular, e da organizacdo, em
geral. O impacto do desempenho da area de operagdesna dimensdo competitiva como
entrega pode afetar a imagem da empresa no meecadmsequentemente, seus resultados
futuros (BROWN; OZGUR, 1997).

Dessa forma, parece pertinente compreender agateentre as areas gwrketinge
operagfes. Assim sendo, 0 tema do presente estadaliar os impactos que as decisdes de
marketingtém no desempenho de entrega da area de oper&sses impactos podem
originar potenciais conflitos na relacdo das afaasionais danarketinge operacdes. Essas
situacOes conflituosas, por sua vez, podem geracgies detfade-offs.

Conforme Shapiro (1977), existenrdde-off$ na relacdo das &reas funcionais de
marketing e operacdes em aspectos como prazo de entregentane, utilizacdo de
capacidade entre outros. Tais conflitos ndo podemresolvidos por completo, mas podem
ser mantidos sob controle. Em decorréncia dissopogender a interacao entre essas areas e
suas consequéncias pode contribuir para a meltiacampetitividade da organizacao.

Posto isso, 0 tema do presente estudo concentra-sempreensao dos impactos que
as decisdes da area uharketingtém sobre o desempenho de entrega da area de@gera
Cabe explicar que esta secao teve por finalidacesaptar o tema deste estudo, ja a proxima
secado tem por objetivo apresentar o problema degumess Tal visdo proporcionara o
entendimento da lacuna tedrica na qual este tralesté inserido, assim como os resultados

esperados desta pesquisa.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Berry, Hiil e Klompmaker (1999), a é&rea marketing tem como
responsabilidade as decisdes que estdo substamctalrembasadas na segmentacdo de
mercado, competidores e diferenciacdo de prodwtendco. Baseado nestas informacdes,
define-se para qual consumidor o produto seraidimado; posicionando, assim, a marca no
mercado. A area de operacdes cumpre 0 seu papebsitda determinacdo de processos,
infraestrutura e tecnologias necessarias paranaiatento dos requisitos de mercado com a
melhor utilizac&do dos recursos (BERRY; HIIL; KLOMPYER, 1999).

De acordo com Berry, Hiil e Klompmaker (1999), pon lado, as decisfes realizadas
pela area denarketingtém pouca énfase nos requisitos dos clientes odenp ser oferecidos
pela area de operacdes. Por outro lado, as deasdésea de operacdes, normalmente, nao
consideram as necessidades futuras do mercado apempcontribuir com a area de
marketingno sentido de manter o produto competitivo. Geeab® a consequéncia dessa
falta de coordenacgédo é o ndo comprimento das é@gitiatestabelecidas pela empresa, além do
baixo desempenho individual das areasndeketinge operacdes. Berry, Hiil e Klompmaker
(1999) classificam essa caracteristica como unta dial alinhamento.

A falta de alinhamento acontece na interacéo existentre as duas areas funcionais
de marketinge operacbes. Com intuito de obter maior compreeaséspeito da interacao
entre as areas awvarketinge operacoes, realizou-se uma pesquisa de refeiet@dricos os
quais originam o debate a ser realizado nesta s€giomeio da analise dessas pesquisas,
identificaram-se quatro linhas de estudo que aissgréio debatidas.

A linha de estudo que fundamenta-se em Skinned(1®®iltenburg (2008) propde o
alinhamento entre as &reasndarketinge operagdes por meio da proposi¢cdo de métodos para
estabelecimento da estratégia da area de operagésisn, Skinner (1974) e Miltenburg
(2008) sugerem estabelecer a estratégia da arepedacdes utilizando a estratégia da area
marketingcomo uma entrada.

O contra ponto para esta linha de estudo é o diramiento de infraestrutura,
tecnologia, investimento e recursos a partir deingééfes de marketing que néo,
necessariamente, sdo as mais adequadas para empesacordo com Hausman,
Montgomery e Roth (2002), ao invés de as areasabersc alternativas para trabalharem
juntas em prol de resolverem seus problemas enuminjutilizam abordagens internas e

isoladas, 0 que tornam o ambiente externo volaiirgerno sempre com a percepcéao de que
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faltam recursos. Conforme Berry, Hiil e Klompmaké®99, p. 3617), “A sinergia entre
manufatura enarketingdeve ser mais proxima e relacionada ao sucessmgessa, entdo
entre manufatura marketingndo pode haver decisdes isoladas”.

A segunda linha de estudo busca identificar vaisagae impactam na relacéo entre
marketing e operacdes (BOZARTH; EDWARDS, 1997; HAUSMAN; MOGDMERY;
ROTH, 2002). A critica a esta linha de estudo dspeito a necessidade de compreenséao das
atividades que interagem na relacédo entre as daas & qual € o impacto dessas atividades
no desempenho individual das areasrdeketinge operacdes. A compreensao dessa relacao
sem o entendimento dos efeitos geradores traz pagaatribuicdo.

De acordo com Malhotra e Sharma (2002), existe timemno elevado de pesquisas em
torno da relacdo entmmarketinge operacdes onde sdo propostos difereingeseworks e
abordagens organizacionais. No entanto, faltanalinak claros que tragam como objetivo a
analise do que ocorre no mundo real (MALHOTRA; SHAMR 2002). Dessa forma,
Malhotra e Sharma (2002) realizaram um “call fopgra” devido a relevancia do tema e a
falta de estudos que tragam como objetivo a anddispie ocorre no mundo real.

Por sua vez, em se tratando da terceira linha tdela@sShapiro (1977) e Karmarkar
(1996) trazem analises a respeito da coexisténtia as areas dearketinge operacdes. Os
estudos de Shapiro (1977) e Karmarkar (1996) séaltnos importantes para o entendimento
do que acontece na interacdo entre as areasuwketinge operacdes, mas sdo sustentados por
meio de referenciais tedricos sem o suporte dereids empiricas. A falta de evidéncias
empiricas torna suas proposi¢coes possiveis solyg@r@so melhor controle das interacdes
entre as areas aearketinge operacoes, frageis e vulneraveis a questionasantespeito da
sua eficacia.

A quarta linha de estudo versa sobre as interag@esentes entre as areas de
marketinge operacdes. Os autores — Sawhney e Piper (2688),(1994), Lai (1995), Pride e
Ferrell (2000) e Melnyk e Denzler (1996) — trazenseguinte conceito de acordo com
Sawhney e Piper (2002, p. 259): “O mercado glolséh equecido e vem aumentando a
demanda dos consumidores por alta performance dmdutps, entrega no prazo, zero
defeitos, velocidade e baixo custo, sendo todas estracteristicas juntas a definicdo de valor
para o cliente”.

Nesse caso, 0s estudos ndo consideram o0 conceildfedenciais competitivos de
Berry, Hill e Klompmaker (1999), por isso € necessientificar os diferenciais ganhadores
e qualificadores de pedidos, para o posicionamerdamento na participacdo do mercado.

Também néo é considerado um importante concei®kdeer (1969) ddrade—off.Skinner
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(1969) afirma que nao é possivel oferecer ao mertmtbs os diferenciais competitivos em
um alto nivel de desempenho ao mesmo tempo, devialta complexidade e ao custo de
implementar uma estratégia em que todos os difiienmompetitivos tém um alto nivel de
performance.

Dessa forma, verificam-se quatro linhas de estRésumindo: i) estabelecimento de
estratégias de manufatura a partir da estratégisadeeting ii) identificacao de variaveis que
impactam na relacdo entre as areamdeketinge operacoes; iii) analises tedricas a respeito
da coexisténcia entre as areasrdeketinge operacoes; e iv) ofertar ao cliente, pelas ateas
marketinge operacoes, diversos e diferentes atributos damape simultaneamente.

Essas quatro linhas de estudo encontradas noeneig@s tedricos que nesta secéo
foram debatidos apresentam lacunas como as que fpeesentadas. Dito de outro modo, a
teoria analisada ndo parece suficiente para a ¢dxdetho conhecimento necessario a respeito
das interacfes entre as areasrdeketinge operacdes; demandando, assim, estudos que as
complementem. Portanto, € possivel identificarvésados argumentos apresentados neste
item que existe a necessidade de estudos queravadienteracdes que as decisbes da area de
marketingtém sobre o desempenho de entrega da area de@g®rpara que se obtenha uma
maior coordenacdo entre essas duas areas funcidssisporque sem uma coordenagao
adequada entre as areas funcionaimeeketinge operacdes surgem os conflitos a partir do
ndo atendimento da area de operacdes a demanaarletingestabelecida pelo mercado
(TANG, 2010).

Para que essa coordenacdo aconteca, apresentzessan® que as areasrketinge
operagOes realizem suas atividades adequadamenteamigira que os possiveis conflitos
possam ser controlados. No entanto, para transfoessa necessidade em realidade, é
imprescindivel o desenvolvimento de maior conhentmea area (TANG, 2010).

Segundo Tang (2010), por um lado, a aremdeketingtem como atribuicdo a tomada
de decisfes para a organizacado atraves: do paaicertio de produtos, da precificacéo e de
estratégias de distribuicdo e divulgagcdo. Por olatdo, uma performance insuficiente por
parte da area de operacdes pode ocasionar a perdardado ou, até mesmo, prejuizo para a
empresa, devido ao ndo cumprimento dos prazostoeyar{TANG, 2010).

Portanto, o conhecimento dos impactos que as d@ecidd area denarketingtém
sobre 0 desempenho de entrega da area de opetagdeslevancia nos ambitos pratico e
tedrico. A partir dessa relevancia, o problemaegpisa do presente estudo busca responder:

quais sdo as decisfes da areandeketingque afetam o desempenho de entrega da area de
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operagbes? O quanto essas decisbes impactam o pgggemde entrega da area de
operacoes?

Sendo essas questdes identificadas como uma latarderatura pesquisada no
presente estudo, que néo estdo contidas nos reifeseanalisados neste trabalho, as respostas
das questdes — Quais sdo as decisfes da ammrletingque afetam o desempenho de
entrega da area de operagdes? O quanto essasedeanipdctam o desempenho de entrega da
area de operacdes? — proporcionardo uma melhorreeng@o a respeito do tema desta
pesquisa, bem como norteardo seu desenvolviment@réXima secdo apresentara 0s
objetivos deste estudo, ou seja, quais sao ostadesl esperados apOds a conclusdo deste
trabalho.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta secéo tem por finalidade deixar claro o gqudeseja alcancar no final do presente
estudo. Os objetivos descritos abaixo estdo cagamm o que foi debatido até o momento
através da introducdo e problema de pesquisa. Sessilm, este item apresenta o objetivo
geral que, de acordo com Roesch (1999), defineopdgito do trabalho e os objetivos
especificos que operacionalizam o objetivo gerdicando exatamente o que sera realizado

na pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é identificar geais as decisdes dearketinge o

quanto que elas impactam o desempenho de entrégaalde operacdes.

1.2.2 Objetivos Especificos

— Prover um Modelo de Andlise que permita identifichentre os processos de

marketing as decisdées que podem se tornar variarieis pasnauracao.
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— Quantificar o impacto das decisdes marketing sobre o desempenho de
entrega na area de operacoes.

— Avaliar empiricamente a relacéo existente emtagketinge operacoes.

— Proporcionar um modelo para analise de sensib#iddds decisbes de

marketing no desempenho de entrega da area decopsra

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A justificativa do presente estudo inicia atravésuth embasamento académico que se
suporta com a realizacdo de uma revisao sistemdtcéteratura referente ao tema de
pesquisa. A revisao sistematica da literaturaizatih nesta sec&o, ocorreu por meio de um
procedimento de pesquisa. Esse procedimento delipastgm como intuito identificar as
bibliografias existentes a respeito das interagfies as decisdes drarketingtém sobre o
desempenho das operacfes. O procedimento utilizadoesta pesquisa foi 0 proposto por
Lacerda (2009). Segundo o referido estudioso, &gsastcontidas no método e aplicadas pelo

autor deste trabalho estédo apresentadas atravéguda 2.

Figura 2: Procedimento Adotado para Pesquisa de Trabalhdfa&im

Selecdo de Fontes de Informacio

¥

Definiciodas palavras - chave de busca

|

Definicio dos indices de busca

|

Definicio da série temoral (anos)

'

Execugio das buscas nas fontes de intormagio

|

Analise dos titulos

'

Analise dos Abstracts e Resumos

|

Analise das Publicagées

Fonte: Lacerda (2009, p. 11)
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Através da aplicacdo do procedimento proposto paetda (2009), foram definidas
palavras-chave relacionadas ao tema da pesquidanjente com os conectores légicos. O
Quadro 1 apresenta a relacdo das palavras-chave @dectores utilizados para a pesquisa

na base de dados.

Quadro 1: Palavras-chave Utilizadas para a Pesquisa

Idioma Palavras-chave Conectores
Marketing Strategy Manufacturing Strategy and
Cooperation _ Marketing _Manufacturing and

Inglés
Integration _Marketing _Manufacturing and
Interaction _Marketing _Manufacturing and
Operations strategy _ Marketing and
Marketing strategy _Operations management and
Marketing _ Operations interface and
Estratégia_ Marketing _Estratégia de Manufaturg e
Cooperacdo _Marketing _Manufatura e

Portugués Integracdo _Marketing _Manufatura e

Interacdo _Marketing _ Manufatura e
Estratégia_ Marketing_ Estratégia de Operacges e
Marketing_ Interface com Operacdes e

Fonte: Elaborado pelo autor

Antes da apresentacdo dos resultados da aplicaggorattedimento de pesquisa
proposto por Lacerda (2009), é importante debaterspeito do motivo pelo qual o autor
aplicou o referido método. Adicionalmente, estecpdimento embasa de forma criteriosa
argumentacfes do autor sobre a originalidade deepte estudo assim como sobre a
identificacdo de lacunas tedricas referentes aa.tem

Outro fato relevante que evidéncia a validade f&reacial pesquisado, foi a consulta
realizada a um especialista no tema de pesquisatidaisalho. O especialista consultado foi 0
Prof. Christopher S. Tang, atual presidente Rtoduction and Operations Management
Society (POMS e autor de artigos relacionados ao tema destauigascgA resposta de
Christopher, contida no Apéndice A deste trabafbbde que os referenciais utilizados e
listados nos Quadros 2 e 3 contemplam os principaisilhos a respeito do tema de pesquisa
do presente estudo. Tal confirmacdo torna estau@sgustentada por um criterioso rigor

guanto a sua validade académica no momento débageda respeito do motivo da realizacdo

deste trabalho.
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Sendo assim, segundo Domingues (2005), a jusifecatpresenta o “porqué” da
realizacdo da pesquisa. O debate a respeito dagosioia realizacdo desta pesquisa se inicia
através da analise de referenciais teéricos cantiddQuadro 2 com o intuito de apresentar as

razdes da preferéncia pelo tema escolhido e angu@tancia.

Quadro 2: Trabalhos Selecionados que Foram Utilizados p&rasenvolvimento do Presente Estudo

Autores Titulo do Artigo Titulo Periédico

Can marketing and manufacturingdarvard Business
coexist? Review

The Manufacturing Connectior
A Competitive Requirement.

WHEELWRIGHT, Steven C.] Competing through
HAYES, Robert H. manufacturing.

? 1977

SHAPIRO, Benson P.

MCGAUGHEY, Nick W. “Industrial Management 1988

International Handbool
of Production &| 1985
Operations Management

Priority class scheduling
BROWN, J. R.; OZGUR, C. O| production scheduling for multi
objective environments.

Linking of manufacturing
strategy, market requirements and
manufacturing  attributes  inEngineering Economist 1998
technology choice: An expert
system approach.

 Production Planning &

| Control 1997

CIL, Ibrahim; EVREN,
Ramazan

BERRY, W. L. HILL, T.; ﬂfn”d?scturinm:‘{rka‘ignis Witﬁ”t‘: International Journal of ;g0
KLOMPMAKER, J. E. 9 9 “Production research

market.

Value creation through enriched
SAWHNEY, Rajeev; PIPER| marketing—operations interfacegsJournal of Operations

. .3 . . 2002

Chris An empirical study in the printed Management

circuit board industry
GREEN JR, Kenneth W/, Does implementation of a JI'I—Industrial Management
INMAN, R. Anthony. with-customers strategy chan 9 2006

N )% Data Systems
an organization’s structure?

A review of marketing—operations

TANG, Christopher S. intgrface e models:_ From cm-lnternati_onal Journal of 2010
existence to coordination andProduction Economics

collaboration

MOLLENKOPF, Diane A.;| Creating value through returr

FRANKEL, Robert; RUSSO| management:  Exploring th

Ivan marketing—operations interface

Fonte: Elaborado pelo autor

Sjournal  of Operation

5
Management 2011

D

Através da analise dos referenciais tedricos costitb Quadro 2, identificou-se que,
devido a rigorosidade utilizada para selecdo dosmms, relevantes estudos a respeito do
tema desta pesquisa foram utilizados para a elgdom@os artigos relacionados no Quadro 2.
Portanto, realizou-se uma analise de segundo dogeteferenciais presentes no Quadro 2 na
intencdo de fornecer maior rigor ao estudo e avaegasua profundidade. No Quadro 3,
estdo expostas as pesquisas selecionadas adicgmmi@len partir das analises dos referencias

utilizados como base deste estudo, ja apresentad@siadro 2.
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Autores

Apresentado no Quadro 2

Titulo do Artigo

Titulo Peridédico

Harvard

Business

Ano
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SKINNER, Wickham The focused factory. X 1974
Review
: ] - Strategic
WHEELWRIGHT, S, C. | Manufacturing  Strategy:  Defining  they, - oo ment 1984
Missing Link
Journal
FINE, Charles H.; HAX,| Manufacturing  Strategy: A Methodologyinterfaces, 1985
Arnold C. and an lllustration Nov/Dec85
PORTEUS, Evan L. . . . Management
WHANG, Seungjin On Manufacturing/Marketing Incentives Science 1991
BERRY, William L.; Journal of
HILL, Terry; | Linking Strategy Formulation in MarketingO erations 1991
KLOMPMAKER, Jay E.;| and Operations: Empirical Research Mg\na ement
MCLAUGHLIN, Curtis g
CRITTENDEN, Victoria . . . Industrial
L.; GARDINER, Lorraine 22%%1%5:”“'“ between Marketing a1q\/larketing 1993
R.; STAM, Antonie 9 Management
KARMARKAR, Uday S. Integra_ltlve research in marketing aqdourna! of 1996
operations management Marketing Research
EDWARDS, Cecil The |mpact_of market requirements focus an];burna! of
manufacturing characteristics focus on plaf@perations 1997
Bozarth Steve
performance Management
TATIKONDA, Mohan V.; Inetfsg rgf:ltril\?es Oopferatrl(())gjct ?r?r?ovatrigir'ke:tlllgllana ement
MONTOYA-WEISS, persp proc ' inag 2001
Mitz influence (_)f_organlzanonal, process factprScience
and capabilities on development performance
CALANTONE, Roger;| Investigating the manufacturing—marketingournal of
DROGE, Cornelia; interface in new product development: doeSperations 2002
VICKERY, Shawnee context affect the strength of relationships? Management
MALHOTRA, Manoj K.; | Spanning the continuum between market JOU;P;:OnS of 2002
SHARMA, Subhash and operations P
Management
: - o Co Production &
BOYER, Kenneth K.| Competitive Priorities: Investigating TreO erations 2002
LEWIS, Marianne W. Need For Trade-Offs In Operations Strateq\;A/p
anagement
HAUSMAN, Warren H.;| Why should marketing and manufacturindournal of
MONTGOMERY, David| work together? Some exploratory empiricaDperations 2002
B.; ROTH, Aleda V. results Management
BALASUBRAMANIAN, | When Not All Conflict Is Bad: Management
Sridhar;  BHARDWAJ,| Manufacturing-Marketing  Conflict  and o g 2004
. . ; Science
Pradeep Strategic Incentive Design
International
ADAMIDES, Emmanuel|l The double-helix model of manufacturing andournal of 2006
D.; VOUTSINA, Marinie | marketing strategies Production
Economics
. . | Journal of
MILTENBURG, John S_ett!ng manufacturing strategy for a facto Yoroduction 2008
within-a-factory )
Economics

Fonte: Elaborado pelo autor
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Dessa forma, por meio da andlise dos referencidééglos nos Quadros 2 e 3,
identificou-se que a literatura sobre as interagdgse as areas dwarketinge operacdes
pode ser dividida em duas categorias. A primeireegmaia diz respeito a alcancar o
alinhamento entre as areasrdarketinge operacdes. Nesta linha de investigacdo que lousca
alinhamento entre as areas de marketing e operagiée as seguintes pesquisas: Berry, Hill
e Klompmaker (1999); Skinner (1974); Wheelwrigh®g§4); Hayes e Wheelwright (1985);
Cil e Evren (1998); Brown e Ozgur (1997); Tang @05awhney e Piper (2002); Calantone,
Droge e Vickery (2002); Miltenburg (2008); Boyeri_ewis (2002); Adamides e Voustsina
(2006); Tatikonda e Montoya-Weiss (2001); Porteug/leang (1991); Balasubramanian e
Bhardwaj (2004); Fine e Hax (1985).

Dentre eles, vale destacar Berry, Hill e Klompmak&®99) desenvolveram um
frameworkda estratégia de manufatura que objetiva o aliensmrentre as areas de operacdes
e marketing.Desse modo, a partir dos dados de entrada da @rearietinge da estratégia
do negdécio, utiliza-se dramework proposto no estudo com a finalidade de estabekecer
estratégia da area de operacoes.

No estudo de Wheelwright (1984), por meio das dstiea competitivas, identificam-
se na estratégia do negdcio as atividades da érepeatacdes. Assim, 0 gerenciamento da
area de operacgfes ocorre para oferecer atravéindassdes competitivas a sua contribuicao
para a estratégia do negdcio.

Skinner (1974) desenvolve o conceito de “fabriceali@ada”, isto €, ao invés de
construir inUmeras estruturas fabris para atendieredtes requisitos de mercado, ele propde
a criacao de fabricas dedicadas por caracterisgcagridas pela estratégia de negocio. Logo,
dentro de uma mesma unidade de negdcio, é possigtlr diferentes fabricas com o intuito
de oferecer vantagens competitivas especificasagla oma delas. Vantagens competitivas
estas que estdao alinhadas com as necessidadestrdé&sgeas denarketinge do negocio.

Os estudos de Berry, Hill e Klompmaker (1999); 8kin(1974); Wheelwright (1984);
Hayes e Wheelwright (1985); Cil e Evren (1998); Bnoe Ozgur (1997); Tang (2010);
Sawhney e Piper (2002); Calantone, Droge e Vickg0p2); Miltenburg (2008); Boyer e
Lewis (2002); Adamides e Voustsina (2006); TatikeredMontoya-Weiss (2001); Porteus e
Whang (1991); Balasubramanian e Bhardwaj (2004 Ei Hax (1985). Esses autores detém
a caracteristica da busca do alinhamento entreeas demarketinge operacgdes, utilizando as
definicbes da area dwarketingcomo ponto inicial. Portanto, a area de operagadapta sua
estratégia de forma a atender a demandaat&etingcomo o uso mais eficiente possivel dos

recursos e da estrutura da empresa.
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No entanto, segundo McGaughey (1988), para quénbamhento entre as areas de
marketinge operacdes se torne uma realidade, é fundamemkasenvolvimento da analise
competitiva da producdo. Para McGaughey (1988)ardar a analise competitiva da
producdo, devem ser considerados fatores como,cgstadidade, flexibilidade e entrega,
além da identificacdo de qualquer elemento de ctitividade que possa ser uma forma de
surpreender os competidores.

De acordo com Karmarkar (1996, p. 126), “Para gsta @nalise competitiva da
producdo seja realizada, € necessaria uma integ@ueracional que é como um grande
guarda chuva para estratégia da empresa’. Cabeilanan@inda que a integracdo entre as
funcBes € representada por decisdes conjuntas animéveis operacionais o que resulta no
aumento da performance em qualidade, reducdeadetime melhoria de custos, aumento da
flexibilidade e reducdo do tempo de resposta phesagbes de mercado (MALHOTRA;
SHARMA, 2002).

Buscando compreender essa integracdo necessagaaettias as areas funcionais de
marketinge operacdes, é possivel categorizar o segundo gleigstudos. Além disso, sao
propostos modelos tedricos em busca de maior camgdie da relacdo entre as areas de
marketinge operacoes.

Esta segunda categoria de estudos foi nomeada ¢mbalhos que buscam o
entendimento da interacdo existente entre as @easarketinge operacbes a partir das
seguintes pesquisas: Shapiro (1977); McGaughey8jl198@armarkar (1996); Malhotra e
Sharma (2002); Bozarth e Edwards (1997); Critten@ardiner e Stam (1993); Hausman,
Montgomery e Roth (2002); e Berry et al. (1991).d%@a desses autores, é de consenso que
deve existir a integracdo de forma a se obter tralerndas interagdes existentes entre as areas
funcionais damarketinge operacdes. Um dos impeditivos para a integragéie as areas sao
os conflitos existentes na interacdo entre as nsgiilidades das referidas areas (SHAPIRO,
1977).

De acordo com Shapiro (1977), as responsabilidatiess areas denarketing e
operacdes conflitam entre si naturalmente. Portaném € possivel eliminar o conflito
existente entre elas, mas os mesmos podem ser izadios através do controle das
atividades (SHAPIRO, 1977).

Neste momento do debate, € importante ressaltaséneia da andlise do referencial
tedrico verificado neste item. De acordo com agmieacdo dos referenciais tedricos, a

primeira é referente a linha de estudo que objetisinhamento entre as areas funcionais. O
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alinhamento acontece com a elaboracéo da estratégiperacdes utilizando como entrada a
estratégia denarketingijuntamente com a estratégia do negocio.

Em conformidade com o0s argumentos apresentadoss pmltores da segunda
categorizacao da linha de estudo, o entendimenttadmaarkar (1996) e Malhotra e Sharma
(2002) indica que, para que este alinhamento se toralidade, € necessaria uma maior
integracdo entre as areas rdarketinge operacdes. Entdo, a partir do momento em que é
necessaria uma maior integracdo entre as areasadetng e operacdes, de acordo com
Shapiro (1977), é preciso o controle dos confléasstentes na interacdo das funcdes e
responsabilidade das mesmas.

Em um primeiro momento de analise, é possivel imégre, através do controle dos
conflitos existentes entre as areasveketinge operacoes, obter-se-a a integracao entre as
areas. Com uma maior integracao entre as areassé/pl a aplicacdo demmeworkspara o
estabelecimento da estratégia de operactes agestestratégiate marketinge do negocio.

Sendo assim, os conflitos existentes entre as &leamarketing e operacoes
necessitam ser resolvidos de forma a se obter uaiar nmtegracdo entre as areas. O que
possibilita 0 adequado desenvolvimento da estiatégi area de operacdes. No entanto, o
debate central refere-se a: como obter esta irf@gr@antre as areas na pratica.

Conforme é possivel evidenciar através do refeatmacialisado, ndo existem estudos
gue apresentem quais sdo as responsabilidadesvidaddis das areas dwearketing e
operacdes que possuem maior contribuicdo paraagagerde conflitos. O que existe sdo
estudos gque mostram quais sdo as responsabilidaaidgdades que podem gerar conflitos,
mas sem nenhuma comprovacgéo robusta que ao meresemte as mais relevantes entre
aguelas potenciais geradoras de conflitos.

E necessario evoluir na area do conhecimento parae obtenha o entendimento das
causas geradoras de conflitos, e para que sejavglosempreender qual € o impacto dos
mesmos na interagdo entre as areasal&etinge operacdes. Sem o dominio e conhecimento
desses efeitos gerados, o controle dos conflitogpagece possivel.

Por esse motivo, 0 presente estudo estd sendovdésda para evoluir no campo
tedrico através de andlises no campo empiricofikildiesenvolver medidas e solucées de
fenbmenos nos quais ndo se conhece as suas indpkcaq@ pratica. Esta pesquisa busca
identificar as interacdes que as decisfes da &eaadketingtém sobre o desempenho de
entrega de operacbes. Até onde foi pesquisado asemie estudo, ndo ha trabalhos
semelhantes na busca de se conhecer e mensulagaorde causa e efeito entre as decisdes

da &rea denarketinge o desempenho de entrega da area de operagodes.
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Uma justificava que vem ao encontro do descritdangsssao refere-se a necessidade
de conhecimento do campo pratico acerca da intemqatente entrenarketinge operacoes.
Foi o que aconteceu no ano de 2011 entre dois gsafadbricantes de refrigerantes. Uma
revista brasileira noticiou em seu site que umaomamte marca de refrigerantes planejou
através de sua area aarketinguma promocao valida por dois dias, e ja nas prasdioras
da promocéo ocorreu a falta do produto; abrind@a@spentdo, ao concorrente para que ele
suprisse os clientes atraidos pela propaganda (BEXAd11).

Segue a nota emitida pela empresa apos campardita-dé¢ Pepsi (EXAME, 2011,
nao paginado):

A Promogao Pepsi em Dobro superou em muito asga ekpectativas de vendas da
marca para o fim de semana. Por isso, a operacgwatdkicdo e logistica foi
dimensionada para atender a forte demanda queasspess para o periodo e
colocou nas lojas, para venda nestes dois diasmeosuperior a um més de vendas
regulares. Ainda assim, varios pontos de vendat@&sgo os seus estoques em
poucas horas, e algumas lojas estdo optando piarlim quantidade para que o
maximo de consumidores possa participar. Agradesemoforte adesdo dos
consumidores a agdo e permanecemos com 0S nossis @a comunicacao abertos
para atender as didvidas sobre a promocao.

Outro exemplo do campo pratico em que as decisaedreh demarketingpodem
afetar o desempenho de entrega da area de opegacéisente a Companhia Brasileira de
Bebidas Premium (CBBP). Apés uma bem sucedida calngpdemarketing,a empresa nao
conseguiu ter produtos disponiveis para realizentaega dos mesmos de acordo com a
demanda do mercado.

Diante dessa situacdo, segue o comentario do dan@amnpanhia Brasileira de
Bebidas Premium (CBBP), Jodo Carlos Noronha - (EXAMO012, ndo paginado): “N&o
estavamos prontos para uma entrega a altura dacuep&o que alcangamos, tivemos
dificuldades para fabricar, distribuir e vendereaveja”. Apds o fracasso do desempenho de
entrega da area de operacgdes, os vendedores eende®d 80 funcionarios da fabrica e do
escritorio foram demitidos. A producao foi reduzédmetade. Trés das cinco diretorias foram
extintas. O lancamento da cerveja no Rio e em S&oPprevisto para o inicio de 2012,
também foi suspenso. As dividas em veiculacéo tkgmadesdo em torno de 30 milhdes de
reais (EXAME, 2012, nao paginado).

Esses sdo exemplos préaticos de decisdes da arezmarteting que afetaram né&o

somente o desempenho de entrega da area de operat@®e também a credibilidade da
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marca. Segundo Brown e Ozgur (1997) o cumprimert@rdzos e quantidades de entrega
sdo, em muitos casos, a principal causa de canéittre as areas derketinge operagoes.

A razdo desses conflitos esta no fato de que existade-offs que devem ser
realizados entre o nivel de servi¢co (entregas aaQ)y inventario e utilizacdo da capacidade
instalada. Essesade-offsgeram conflitos entre as areasrdarketinge operagdes que nao
podem ser resolvidos, mas sim mantidos sobre der{@&APIRO, 1977).

Contudo, para se manter os conflitos entre as dwwasonais demarketing e
operacdes sob controle, é necessaria uma integedic@a entre as areas. Essa integracao
pode ser possivel através do conhecimento dosefpiradores dos conflitos, ou seja, gerado
a partir do conhecimento empirico.

Sendo assim, com o intuito de evoluir na area #rp#y conhecimento empirico o
presente estudo avaliara os impactos que as dectkDerea denarketingtém sobre o
desempenho de entrega da area operacdes. Atravésrddusdes deste estudo, sera possivel
que em futuras pesquisas se estabeleca uma iriegrdequada entre as areasndeketinge
operacdes atraves do conhecimento adquirido.

A proxima secdo contém o referencial tedérico qued@amenta empiricamente a

modelo de analise desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do presente estudo tem paliflade sustentar a elaboragéo de
um modelo de analise para esta pesquisa. Esse onmbelelnalise sera elaborado a partir da
teoria analisada e operacionalizado pela propogigdwariaveis que possam mensurar seus
elementos.

Sendo assim, o referencial tedrico inicia com cihosaeferentes a estratégia que se
tornam importantes na discussdo a respeito dat@gaana area funcional de operacdes
apresentados posteriormente. Em um segundo monthstoie-se a respeito das interacoes
existentes entre as areasrdarketinge operacfes o que possibilita um debate postarior
respeito de critérios competitivos aearketinge as dimensdes competitivas da area de
operagoes.

Adicionalmente, debate-se a respeito de um mecanigiizado no nivel de estratégia
funcional que busca conectar as areasideketinge operagdes chamado de Planejamento de
Vendas e Operacbes (S&OP). Por fim, desta secaparr da teoria estudada, €

fundamentado empiricamente e apresentado o modedoalise do presente estudo.

2.1 ESTRATEGIA DE OPERACOES

De acordo com Hayes et al. (2008), a palavra égimtem sua origem da palavra
grega referente a lideranca. Inicialmente, suacadio foi relacionada a assuntos da guerra.
No momento em que se utiliza o termo estratégia pamegocios, logo se vincula 0 mesmo
ao estabelecimento de objetivos, a determinacdonde direcdo e o desenvolvimento /
implementacéo de planos, com a meta de se obtergbbire os competidores.

Segundo Hayes et al. (2008), existem trés niveisesteatégias relacionadas ao
gerenciamento de negdécios. O primeiro nivel € eetera estratégia corporativa a partir da
qual se obtém as decisbes referentes as industrimercados dos quais a organizagao
participa. O segundo nivel da estratégia estaioglado as unidades estratégicas de negocio,
gue possuem sua propria estratégia de negdcio ecifisp escopo do negbcio e seu
respectivo relacionamento com a organizacdo. Ceitermivel corresponde as estratégias

funcionais que sustentam o tipo de vantagem cotiyaetibjetivada. A estratégia da unidade
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de negocio deve possuir quatro estratégias funisiapuee sdoMarketing/ vendas, producao,
controladoria / finangas e pesquisa / desenvolvimen

As atividades ocorrem em dimensdes horizontaisrécas. Segundo Hayes et al.
(2008), as atividades verticais sdo relacionadasre@xdao de uma determinada funcé&o ou
subfungcdo com a estratégia da organizacdo. Porvepaas atividades horizontais séo
relacionadas a fun¢gBes multiplas em niveis mendaesrganizacdo nos quais é necessaria
uma maior coordenacdo e consisténcia. Sendo adspussivel concluir que as atividades
verticais sao relacionadas a niveis hierarquicogrdpresa e as atividades horizontais se
referem as relagdes laterais entre as funcdes.

Na Figura 3, € possivel visualizar a estruturasieaggia das organizacfes proposta
por Wheelwright (1984). Essa estrutura consistetr@s niveis de estratégias (corporativa,

unidade de negdcio e funcional), cada uma temagetivos e propositos.

Figura 3: Niveis da Estratégia

s N
Estratégia Corporativa
\ J
| P < |
Unidade Estratégica de Unidade Estratégica de Unidade Estratégica de
Negdcio A Negdcio B Negécio C
N J
- N s - = )
Estratégia de Marketing e Estratégia da Operacao
Vendas
\ J . J
AQi iaa o) 4 A A
Estratégia de Pesquisa e Estratégia do Controle
Desenvolvimento Financeiro

J N J
Fonte: Wheelwright (1984 p. 83)

Segundo Wheelwright (1984), é possivel verificaus® empresa tem sua estratégia
desdobrada em todos os trés niveis. A verificagdite @m checar se as unidades de negocio e
funcdes reconhecem ndo somente “o que fazer”, ambé&m se possuem a clareza sobre o
que “ndo deve” ser feito. Se estas respostas fa@mmsistentes, ha um reforco de que a
estratégia estabelecida esta presente na estdausepresa em tempo integral, através dos
padrdes de decisdes utilizados na rotina.

Os padrbes de decisao utilizados pela organizagiiend estar de acordo com a

filosofia que estad estabelecida pela estratégigpocativa da organizacdo. A estratégia
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corporativa, por sua vez, deve ser utilizada coma pgara realizagdo deade-offsa respeito
de métricas e atividades vinculados a vantagem etiivp e em planos e métricas de médio
e longo prazo (HAYES; WHEELWRIGHT, 1985).

Para Skinner (1969), € necessario desenvolvercietpente na area de operacoes, a
consciéncia da importancia das decisfes, ou segarate-offs Isso porque fatores como
area, instalacdes, equipamentos, planejamento teolwla producéo, pessoal direto, entre
outros, estao envolvidos nas definicoes a respeitsistema de producao a ser utilizado. Esse
sistema de producdo deve ser definido a partir atagdades determinadas a area de
operacgOes pela estratégia corporativa. Portantdeeisdes adotadas pela area de operacdes
sdo de alto impacto no desempenho do negécio dewidaimero de fatores envolvidos e a
sua relacdo direta com a estratégia corporativa.

De acordo com Hayes et al. (2008), estdo inseddatro da area de operacdes todas
as atividades necessarias para se realizar a@mraeéatrega do produto ou servico. Entenda-
se, dessa forma, que todas as operagbes de aguisgcamateriais, transformacéo e
distribuicdo séo atribuicbes da producéo. Devidoatario de competitividade das empresas,
€ crescente o reconhecimento de que a funcdo @pepmgle ser uma arma competitiva, se
projetada estrategicamente e de maneira apropriada.

Nesse contexto, a estratégia de operagbes podeefieida, segundo Hayes et al.
(2008), como um conjunto de metas, politicas gi¢ésts autoimpostas. Tais elementos sdo
capazes de descrever como a empresa planeja daecseus recursos da producao,
objetivando cumprir sua missédo da melhor maneisaipel.

Segundo Skinner (1974), a fungcdo operacdo estéidastadicionalmente entre a
vantagem competitiva e a estratégia corporativaeitanto, este posicionamento da area de
operacdes raramente é efetivamente realizado, em@we normalmente a conexao entre a
operacao e a estratégia corporativa nao ultrapatsisaiicoes como alta eficiéncia e baixo
custo. De fato, a conexao deve ser efetiva engtltbas demais fatores (qualidade, entrega,
flexibilidade, inovacao entre outros) para que arapao definitivamente possa oferecer a
vantagem competitiva para o negocio.

No momento em que as empresas falham em reconh@ogrexdo existente entre as
decisdes da &rea de operacgles e as estratégiasativgs, obtém-se, como consequéncia, a
adocdo de sistemas de producdo n&o competitivos nguwe oferecem as vantagens
competitivas necessarias para se obter sucessencadn.

De acordo com Skinner (1969), o propésito da aeeapkracdes é servir a empresa

com 0 que é necessario para que atue no mercadoluonen e crescimento. A area de
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operagOes € parte integrante da estratégia rettaodiretamente com as forgcas e recursos
que a organizacao detém, para suprir o mercad@a@ea@com 0 que 0 mesmo necessita.
Portanto, a estratégia da area de operacdes énfentil para o alcance do sucesso da
organizacdo perante aos seus competidores, mas,gpar seja elaborada, € necessario o
entendimento adequado do que esta contido naéegtrate operacdes.

A estratégia de operacdes é um padrdo de decis@eslaye direcionar a area de
operacdes para a estratégia de negocio. Devida digérsidade de decisdes nas quais a area
de operacbes esta envolvida em diferentes unidadegatégicas de negocio, Hayes
Wheelwright (1985) agruparam as decisbes com atontle facilitar o planejamento da
estratégia funcional da operacdo. O que precedabaracdo da estratégia ndo é apenas a
promessa de se obter a maxima eficiéncia ou aip@fem engenharia. O que € necessario
para a formulacdo da estratégia de operacfesférgesonsistente em tornar as estruturas e
capacidades da funcdo operacdo em uma vantagem etitivap para o negdcio
(WHEELWRIGHT, 1984).

O Quadro 4 apresenta o agrupamento das decisdésedade operacbes em oito
categorias de decisdo que determinam as estrutuicepacidades da area de operacdes
(WHEELWRIGHT, 1984). Estas categorias de decisaaliam o entendimento por meio de
categorias centrais relacionadas a estratégiadunalctla area de operacgoes.

Quadro 4: Categorias de Decisdes da Area de Operacoes

Categorias de Deciséo

1 Capacidade — Quantidade, Momento, Tipo.

2 Instalag6es — Tamanho, Localiza¢éo, Foco.

3 Tecnologia — Equipamento, Automatizacdo, Conelzte.

4 Integracao Vertical — Sentido / Direcao, Abrar@@nEquilibrio.

5 Ma&o de Obra - Nivel de Qualificagdo, Pagamertgus.

6 Qualidade — Prevencgédo de defeitos, Monitoramémitervencao.

8 Organizacéo — Estrutura, Niveis de Reporte, Adea&poio.

Fonte: Wheelwright (1984, p. 84)

Devido as caracteristicas das categorias de decis&tarem correlacionadas umas
com as outras, algumas decisbes podem englobarctespeelacionados a estrutura

organizacional da empresa, localizacdo, especidida fabricas e até mesmo perfil da forca
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de trabalho. Essas decisdes afetam a empresa erdaeslteracbes na organizacdo e, pela
relevancia dessas tomadas de acdo, é necessgtiagdee/Nheelwright (1984), a verificagdo
da consisténcia da compatibilidade da sua estr#twal com as definicdbes da estratégia
funcional.

Cabe esclarecer, portanto, que os padrdes de dedsfinidos durante a elaboragao
da estratégia funcional da area de operagfes deseavaliados se estdo apropriados com as
estratégias da unidade estratégia de negocioraeséo com as definicdes do negocio. Para
realizar essa avaliacdo, Wheelwright (1984) elabarntérios de avaliagcdo da estratégia

funcional da area de operacdes que estdo apressrmiadvés do Quadro 5.

Quadro 5: Critérios para Avaliacdo da Estratégia da Operacgao

Consisténcia

1 Entre a estratégia de operacdes e toda estrai@giegdocio

2 Entre a estratégia de operacgdes e as demaiggitsafuncionais

3 Entre as categorias de operagdes que suportatratégia de manufatura

4 Entre a estratégia de operagdes e 0os demaisraetdn negdcio

1 Realizar osrade-offsa fim de permitir a operacdo e a priorizacéo dédaides

2 Direcionar atencao para as prioridades que formastratégia do negécio

3 Promover de forma clara a estratégia de operatfmsts da unidade de negdcio

Fonte: Wheelwright (1984, p. 85)

Essa avaliagdo engloba aspectos referentes a dbiligede da estratégia
estabelecida com a organizacdo assim como a éddéassesma. Dito de outro modo, cabe
verificar se os padrdes de decisdes direcionanea dag operacdes as estratégias da unidade
de negadcio e corporativa oferecendo uma vantagempetitiva para o negocio.

Com a definicdo da estratégia funcional da areapeeacdes atraves da elaboracdo de
um padréo de decisfes, que devem ser estruturanhdsrrme as categorias de decisdes
apresentadas no Quadro 7, os padroes decisOeslesiéts necessitam de uma validagcéo

prévia a sua implementacéo conforme os critérioesgptados através do Quadro 5. A area
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de operacbes assume seu papel de oferecer ategés @stratégia a vantagem competitiva
para a organizacao.

Essa vantagem competitiva pode ser caracterizadaaabedo com Hayes
Wheelwright (1985) em cinco prioridades que esfiiesentadas através do Quadro 6 que séo

chamadas de Dimensfes de Vantagens Competitivas.

Quadro 6: Dimensdes de Vantagens Competitivas

Baixo Custo / Preco

Alta Performance

Caracteristicas do produto, tolerancias, pureza.

Servigo ao consumidor

Confiabilidade

‘

Produto

Entrega

Servigo de campo e reparo

Flexibilidade

‘

Ampla linha de produtos

Produtos customizados

Pequenos tempos de entrega e rapida resposta
) Inovacao

Novos Produtos

Novas tecnologias
Fonte: Hayes e Wheelwright (1985, p. 15)

Segundo Hayes Wheelwright (1985), uma importante raz&o para fnigéo das
dimensfes de vantagens competitivas € deixar pkma a organizacdo a necessidade de que
cada negocio deve realizaade-offs, entre vantagens competitivas de performance como
custo e outras como flexibilidade. Essa afirmagéoobora com Skinner (1969) a respeito de
trade-offque afirma a dificuldade da organizacdo ser coitiyeeem todas as dimensdes pelo
fato da complexidade e do custo da implementacdonde estratégia, em que todas as
dimensdes apresentam alto desempenho. A fim dzaealstrade-offspara definicdo da
estratégia das areas de marketing e operacdesndeedihapiro (1977), € necessario o
conhecimento da relacdo entre ambas as areas. @Guaidp de debater a respeito da relacéo

entre e operacoes, a proxima secao foi desenvolvida
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2.2 RELACAO ENTRE OPERACOES BARKETING

Inicialmente, para contextualizar a interacdo exits entre as areas dwrketinge
operacdes, serdo recuperados os estudos antayiezese dedicaram ao tema. O intuito de
apresentar os estudos de Shapiro (1977), Karmdd&86), Sawhney e Piper (2002),
McGaughey (1988) e Tang (2010) € evidenciar o ardplmate existente acerca do assunto
em gue se insere esta pesquisa.

Shapiro (1977), em um dos seus primeiros trabatiesse tema, afirma que, com o
intuito de reduzir a quantidade de conflitos emtseareas denarketinge operacgfes, estas
devem compreender as caracteristicas de partdea @ar profissionais da area marketing
devem desenvolver suas estratégias em torno dast@dsticas operacionais existentes.
Percebe-se, entdo, que € necessario, aléem do ieméenol das necessidades do mercado,
também o conhecimento do que a area de operaceferecer como diferencial.

Para Karmarkar (1996), uma maior interacdo entré@reass denarketinge operagdes
ocorrera por meio de uma interacdo entre as fungéemmbas as areas. Desse modo, essas
interacbes séo representadas por decisfes conjgatgagpodem resultar na melhoria de
desempenho em fatores como qualidéebe] time custo e flexibilidade.

Conforme Sawhney e Piper (2002), uma importantgfexte entre as areas funcionais
de marketing e operagfes envolve a estruturagcdo e o gerend@nten capacidade da
operacdo. Essa abordagem de gerenciamento dadagmaca operacdo deve acontecer em
uma resolucao diaria com o objetivo de satisfazetiemte com entregas pontuais. Acdes
inconsistentes entre as éareas rdarketing e operacdes no gerenciamento da capacidade
resultam em impacto negativos no tempo de entreggualidade e no custo.

Segundo McGaughey (1988), o mercado esta contimtana¢terando a sua demanda
para produtos de maior complexidade. Esse aumentomplexidade se torna critico para a
obtencdo de competitividade, também pela velociddde mudancas. Observa-se, por
conseguinte, que a constante adaptacdo ao mergggopena maior coordenacgéo entre as
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areas demarketinge operacdo. Essa coordenagdo deve prover umasangirecionada ao
mercado utilizando recursos da area de operacdesrda altamente eficiente.

De acordo com Tang (2010), as areasnumketinge operacfes prosperaram nos
altimos 20 anos em pesquisas referentes a integidstente entre ambas as areas funcionais.
Entretanto, ainda existem topicos inseridos neswaface que merecem atencdo. Ou seja,
existe a necessidade de maior conhecimento a t@sgai interface entre as areas de
marketinge operacoes.

Um dos fatores que demandam esse maior conheciragegpeito da interface entre
ambas as &reas funcionais € o numero de elemamntok/idos. Logo, a interface existente
entre as areas dwarketinge operacdes apresentam conflitos devido ao elenédwro de
elementos envolvidos nessa interface, elementes egte serdo apresentados no préoximo

item.

2.2.1 Elementos Existentes entre as Areas Mearketing e Operacdes

De acordo com Crittenden, Gardiner e Stam (19933ardlitos existentes entre as
areas funcionais denarketing e operacdes podem ser categorizados em trés nidsre
tipologias: i) Gerenciamento da diversidade; ii)ré&eiamento da conformidade; e iii)
Gerenciamento da dependéncia. Esta categorizac@mitgpe melhor organizagdo e
entendimento do que esté inserido na interface astéreas dearketinge operacoes.

Segundo Crittenden, Gardiner e Stam (1993), potadgm, o ponto chave para a area
de marketing € a satisfacdo dos clientes. Portanto, acfes escabda atracdo dos
consumidores como: linha de produtos diversificadastomizacdes, lancamentos e
eliminagéo de itens antigos sdo comumente reakizpéta area. Por outro lado, a area de
operacgOes prefere uma diversificagcdo de portf@girita, longos ciclos de vida e grandes
lotes de demanda com pequena diversidade. Essaars@teristicas existentes das duas areas
que geram conflitos apenas pela sua existéncig,hdointeresses opostos.

Através do Quadro 7, € possivel visualizar a tigi@lale conflitos existentes entre as
areas funcionais demarketing e operacdes. Com alguns exemplos, sera possivel a

compreensao da complexidade da relacéo entre asatkas.
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Quadro 7: Tipologia dos Conflitos Existentes entre as Areabldrketinge Operacgdes

‘ ‘ Area de Conflito Objetivo de Marketing | Objetivo de operacdes
_-S 1 Diversidade da linha dg Grande variedade e Baixa variedade e
g produtos complexidade complexidade
=
[a)
g 2 Customizacéo de Especificagbes dos Somente produtos
° produtos clientes disponiveis em estoque
8
2
g 3 Mudanga da linha de | Mudancas imediatas de| Semente mudancas de
8 produtos alto risco baixo risco
S o Planejamento de Constantes mudancas Inflexibilidade
(=l 4| produtos
cC T
SE
o £
g8 Capacidade instalada Todos os pedidos aceitos eAdeipedidos somente
o5 5 sob andlise critica
[ON®)
T o Entrega Imediata com grande | Sempre que possivel sem
83 6 inventario inventério
cC T
¥
[&]
58 Controle de Qualidade Alto padrao Somente controles
©5 |7 toleraveis
(ON®)

Fonte: Crittenden, Gardiner e Stam (1993, p. 301)

O Quadro 7 apresentou uma tipologia de conflitostentes entre as areas de
marketinge operacdes, a partir do qual se torna percegjivela razdo pela existéncia dos
conflitos sdo os antagdnicos objetivos individwdas areas. De acordo com Shapiro (1977),
mesmo com objetivos distintos a interface entre amds areas funcionais derketinge
operacOes deve apresentar cooperacdo. Essa cd@upedlage estar presente em oito
elementos, elementos estes que também podem adoges de conflitos (SHAPIRO, 1977).

O Quadro 8 apresenta, a partir de Shapiro (1971, elementos existentes na
interface entre as areas marketinge operagdes que necessitam de cooperagdo, mas que a

mesmo tempo também séo geradores de conflitos.
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Quadro 8: Oito Elementos Existentes na Interface entre aas\deMarketinge Operagdes que Necessitam de

no

de vendas de long
prazo
Planejamento de Sao necessarios acordos realisti

producgéo e previsdo d

venda de curto prazo

Precisamos de
e
Nossolead timeé ridiculo.

rapida respos

ta.
junto aos clientes para se ob

uma demanda constante.

cos

er

Entrega e distribuica

fisica

b Por que nunca temos a mercadd

correta em estoque?

riddo podemos ter todos

produtos em estoque.

DS

Garantia da qualidade

Por que ndo podemos ter confiar

na qualidade?

oferecem
de

e que oferece

Por que
Céontroles

sempre
dificeis sere
implementos

pouca utilidade aos clientes?

m

ta

A

Variedade da linha deNossos clientes demandard® diversidade de produtos ¢ a
produtos variedade. nao possibilitando lote
econdmicos de producao.
. Por que ndo podemos oferec
Nossos custos sdo altos

Controle de custos

impossibilitam competitividade n

mercado.

e
rapidas entregas, alta varieda

[®)

baixo tempo de resposta, a

gualidade e baixo custo?

er
e,

ta

Introducdo de novo

5 Novos produtos significam noss

sadNovos designsdesnecessarios sé

0

produtos continuidade. geralmente mais caros.

Servicos de campo ) . Os produtos estdo sendo utilizados
Servigos de campo estdo mujto L _

reparo e pecas deI em aplicagbes diferentes dps
altos.

reposicao

projetadas.

Fonte: Shapiro (1977, p. 105)
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Nestes elementos existentes entre as areamalketing e operacdes de Shapiro
(1977), é possivel evidenciar que os geradoresod#litos entre as areas aearketinge
operacdes sao as diferentes perspectivas do negdeias areas detém. Dito de outro modo,
conforme as descricbes de comentarios tipicos eas @presentados no Quadro 8, pode-se
perceber que as necessidades e percep¢fes donsgodiiferentes, ou seja, as conexdes e
interacdes entre as areasnarketinge operacdes ndo séo claras.

Berry et al. (1991) se dedicam ao estudo dos mdexis tedricos da interface entre a
formulacdo da estratégia derketinge a area de operacoes. Berry et al. (1991) camotjuee
essa conexao entre estas areas possui um nimem @quressivo de publicagbes a respeito.
Por ser um assunto relevante, na proxima secdap sgresentados alguns autores que
debatem sobre a conexao existente entre a fornwukstéatégia da area derketinge a da

area de operacoes.

2.2.2 Conexdes entre as Areas dkarketing e Operacoes

Segundo Tatikonda e Montoya-Weiss (2001), um ingmbet entendimento a respeito
da conexdo entre as areasmdarketinge operacfes € que a boa performance da area de
operacdes € uma pré-condicdo para a boa perforntempeoduto no mercado. De acordo
com Cil e Evren (1998), as areas funcionaisnisrketing e operacdes devem estar em
sintonia com o intuito de alcancar os objetivognmbs de desempenho, assim como com o
sucesso no mercado. A coordenacgdo entre essascargebui para 0 bom desempenho da
area de operacdes assim como para a aneadeting

Sendo assim, é possivel pressupor que o bom deskmpeerno das areas, ou seja, a
boa performance nos indicadores individuaisrdgketinge operacdes esta correlacionada a
uma adequada conexdo entre as areamat&etinge operacdes. Sawhney e Piper (2002)
analisaram a conexdo entre as areas funcionaimatketinge operacdes mensurando a
mesma através das trocas de informacdes existmitesambas. Na obra desses autores, para
estabelecer valor para o cliente, sdo consideraslasétricas de custo, qualidade, entrega e
lead-time.Desse modo, a conclusdo foi de que quanto maiaraidgade e velocidade na
interface entre as areas mharketinge operacées menores sao as insidéncias de defeitos

atrasos de entrega.
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Essa € uma evidéncia da relevancia da integracie am areas denarketinge
operacdes e que reforca a afirmacédo de TatikonEl@rgoya-Weiss (2001) e Cil e Evren
(1998). O debate a respeito da interface entreeas @anarketinge operacdes € discutido e
ha diferentes proposicdes flameworkstedricos com o intuito de definir o que acontece
nessa conexao.

Um frameworktedrico foi desenvolvido por Tang (2010) e estatiado na Figura 5.
Através deste modelo o autor busca estabeleceapEsspexistentes na conexéo entre ambas
as areas funcionais dearketinge operacdes com o intuito de alcancar a cooperacao

cooordenacao da interface entre ambas.

Figura 4: Frameworkpara Criag&o de Colaboragédo e Cooperacgéo enfreas deMarketinge Operagdes

Produtos e
Servigcos

Preferéncia do
Consumidores

Preco, qualidade

entrega Coordenacao / deman
colaborativa e cadeia d
Competidores fornecedores que maximizam
lucro
Promocéao
Fornecedores
Canal
Operacdes dg Decisbes de Uniéo entre
inteligéncia  de Marketing marketing e
marketing operacdes

Fonte: Tang (2010, p.25)

Tang (2010) argumenta que a teoria apresenta diesr@bordagens com o intuito de
integrar as areas dwarketinge operacfes. Essa integracdo na pratica naoia prara ser
implementada, pois existem papeis e responsab@&ddderentes na conexao entre ambas.
Através da proposicao daameworkbusca-se identificar as diferentes interacfedeskiss na
conexao entrenarketinge operacoes.
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A conexdo entre as areas marketinge operagdes também € debatida por meio de
modelos que buscam integrar as atividades dispasdem uma sequéncia de relacdes de
efeito-causa-efeito. E o caso do modelo propostoMitbenburg (2008) que desenvolveu o
seu conceito objetivando, por meio da aplicacdsedlbomeétodo, a determinacdo da estratégia
de operacdes. Utilizando, também, atributos redasricomo custo, qualidade, entrega e
flexibilidade assim como o que € necessario detess para que as metas sejam alcancadas.

Trata-se de um modelo que traz a possibilidade edlarminacdo da estratégia da
operacdo em termos como: sistema de producao,|dgtmcareas de suporte e infraestrutura.
No entanto, todas as decisfes iniciam através deamdlise competitiva. Para a realizagdo de
uma analise competitiva adequada, € necessariecioménto das diferencas existentes entre
atributos demarketinge fatores competitivos da operacdo. Uma ferrametiliaada pelas
empresas para realizar a integracdo entre as de@aarketinge operacdes € o planejamento

de vendas e operacdes que na proxima secao saté&ldeb

2.2.3 Planejamento de Vendas e Operacdes (S&OP)

Conforme € possivel visualizar através da Figuta 3ecéo 2.1, existem trés tipos de
estratégia: corporativa, unidade de negoécio e fumati— cada uma tem seus objetivos e
propésitos. Conforme Corréa, Gianesi e Caon (2040hecesséaria a coeréncia entre as
diversas estratégias funcionais no ambito de decie&cada funcdo para se evitar conflitos e
inconsisténcias entre as areas funcionais.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2010), ndo € mbssiver 100% de coeréncia entre
os diversos niveis de decisdo das estratégiasonaisi 0 que requer um processo de
negociagdo entre as areas. Um processo utilizadm ipgegrar essas areas no nivel de
estratégia funcional que permeia por todos os deniaeis de estratégia € o Planejamento de
Vendas e Operacdes (S&OP).

De acordo com Thomé et al. (2012), o S&OP € umgsse de desenvolvimento de
planos funcionais que provem do gerenciamento tlatégia direcionando as vantagens
competitivas. Segundo Corréa, Gianesi e Caon (200&0OP tem a caracteristica de
integrar diversas areas da empresa como manufatumketing financas, engenharia de

produto e logistica em um processo de planejamento.
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Goodfellow (2012) estabelece que normalmente cedamento de vendas e operagdes
possui cinco etapas: i) planejamento de portifélip; planejamento da demanda; iii)
planejamento de suprimentos; iv) integracado dososla consenso da demanda; e v) reunido
executiva. A esséncia dessas etapas consiste emceat a demanda ao suprimento de
acordo com as estratégias da empresa de forma&ndfice coerente para todas as areas
envolvidas (GOODFELLOW, 2012).

Sendo assim, o planejamento do portifélio contéforimacdes a respeito dos novos
produtos a serem introduzidos ao mercado e tamio@mdg eles serédo lancados. Além disso,
€ preciso verificar os itens de reposicdo requseriglor esses novos produtos, assim como
avaliar a possibilidade de obsolescéncia de algodupo atual em detrimento de um novo
langcamento. Outro aspecto a ser analisado negla @ta expectativa de demanda e a resposta
do mercado a respeito desse novo produto, bem agexeita deste para a empresa.

A etapa seguinte é o planejamento de demanda auencpla a criacdo de um plano
de vendas que define a demanda a ser cumpridasltaso esperado dessa etapa € o
desenvolvimento de um planejamento da demandayalct@dos estejam estimulados ao seu
atendimento integral (GOODFELLOW, 2012).

Posteriormente ao planejamento da demanda, a padxatapa se refere ao
planejamento de suprimentos. Nessa etapa, a fdaié suprir a empresa de forma que a
mesma seja capaz de cumprir toda a demanda planead seja, a partir do plano de
demanda, a area de suprimentos busca adquirir todosnsumos e matérias-primas
necessarios, assim como planejar a area de opsnagi@atender a demanda estabelecida na
etapa anterior (GOODFELLOW, 2012).

A proxima etapa € referente a integracdo dos planosnsenso da demanda que
consiste em uma reunido onde as areas de: marafatarketing financas, engenharia de
produto e logistica devem consensar as inconsia®mdentificadas nas etapas anteriores.
Outra atividade dessa etapa € a consolidacdo doslindividuais das areas em um unico
plano para o atendimento da demanda planejada (FBODBDW, 2012).

A Ultima etapa € a reunido executiva do process@ldeejamento de vendas e
operacdes. Nesse momento, executa-se a revisédtamo para o atendimento de demanda
que foi estabelecido e consolidado pelas &reas ntnufatura, marketing financas,
engenharia de produto e logistica — nas etapasaete Um importante papel dessa reunido
executiva é discutir possiveis conflitos que témo sevidenciados durante o processo
(GOODFELLOW, 2012).
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De acordo com Dooley e Higgins (2006), um processusistente de S&OP deve
conter as seguintes caracteristicas: clara conmgfucantre as areas, balanceamento das
expectativas de acordo com as capacidades intdenasipresa e resolucédo de problemas de
forma preventiva, resposta rapida e efetiva dest@$aareas envolvidas no processo. Essas
caracteristicas resultardo em um baixo nivel dentério, reducdo de custos operacionais,
maximizacdo dos niveis de servico e maximizacadwtoss.

Sendo assim, conforme Corréa, Gianesi e Caon (20%0)esultados esperados de
cada ciclo de S&OP devem ser claramente definidofoome segue: i) estabelecimento das
metas mensais de faturamento; ii) projecao de sucid projecado dos estoques; iv) fluxo de
caixa projetado; v) determinagdo do plano de pr@dugi) orcamento de compras; e vii)
definicdo dos limites de tolerancia das variacoesplno de venda. Esta secdo teve por
objetivo apresentar o conceito do processo de S&3Heguir, serdo debatidos os atributos de

marketinge os critérios competitivos da operacao.

2.2.4 Atributos deMarketing e Critérios Competitivos da Operacao

Para iniciar a discussao a respeito dos atributoar&etinge os fatores competitivos
de operacdes, é importante ressaltar a finalidadanabos. Os atributos daearketinge os
fatores competitivos de operagOes estdao em buschfetanciacdo para suas organizagdes
que, segundo Kotler (1998), é o ato de desenveiveconjunto de diferencas significativas
para distinguir a oferta da empresa das ofertasalosorrentes. Uma oferta de mercado pode
ser diferenciada através de cinco dimensdes, as s@a apresentadas atraves do Quadro 9,
no qual cada uma das dimensdes tem suas respedivageis de diferenciacdo (KOTLER,
1998).

Quadro 9: Variaveis de Diferenciacédo

Produto Servigo Pessoal Canal Imagem
Caracteristicas Facilidade de pedido Competéncia be@ara Simbolos
Desempenho Entrega Cortesia Competéncia  Midiat@scaudiovisual
Conformidade Instalacao Credibilidade Desempenho maAfera
Durabilidade Treinamento do client¢  Confiabilidade
Confiabilidade | Assisténcia ao cliente Responsivdad
Reparabilidade | Manutencao e reparo Comunicacap
Estilo Miscelanea
Design
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Fonte: Kotler (1998, p. 255)

Essas diferencas significativas acabam promovengos@ionamento da marca no
mercado. O posicionamento no mercado € o0 ato dendelser a oferta e a imagem da
empresa, de maneira que ocupem uma vantagem ctwugdistinta e significativa para os
consumidores alvo (KOTLER, 1998).

A vantagem competitiva distinta, segundo Hutt (J998de ser alcancada através de
recursos e habilidades superiores. Cabe explicaraguhabilidades superiores séo descritas
como o resultado de sistemas e estruturas orgamizég capazes de adaptar-se rapidamente
a novas solicitagfes de mercado. J4 os recurses@@s sao oriundos de requisitos tangiveis
que incluem o0s seguintes elementos: numero de d®eree propaganda e material
promocional, cobertura da distribuicédo e investitn&m pesquisa e desenvolvimento.

Sendo assim, uma empresa pode diferenciar a stta dfe mercado perante os seus
concorrentes oferecendo diferenciacbes que posicianproduto no mercado, diferenciacoes
estas que resultam na vantagem competitiva da iaeg#o. Entdo, a vantagem competitiva
possibilita o posicionamento que é a criacdo becedida de uma proposicdo simples de
porqué o mercado alvo deve comprar o produto (KQR,LE998).

No momento em que a organizagcdo determina o sduigeEnento, possibilita o
estabelecimento do compostordarketing Segundo Kotler (1998), o compostordarketing
tem por finalidade a comunicacédo da estratégiaod&cipnamento do produto no mercado.
Por meio da Figura 5, € possivel compreender desfatara as dimensdes “quatro Ps” e suas

respectivas variaveis que tém por meta atingilpstioos demarketingno mercado alvo.
Figura 5: Os Quatro Ps do Composto Marketing

Composto de

/ ey \

Produto Praca
Variedade do Produto Canais
Qualidade Cobertura
Design o Mercado - Alvo Sorti ment9
Caracterisricas Localizagdes
Nome da marca Estoque
Embalagem
Tamanhos
Senvigos
Garantias
DevolugcGes

Preco Promocéo

Lista de precos Promogao de vendas

Descontos Propaganda

Condicbes Forca de vendas

Prazo de pagamentos RelagGes publicas

Condigdes de crédito Marketing direto
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Fonte: Kotler (1998, p. 97)

Inicialmente se estabelece qual é a diferenciagdprdduto necesséaria para atingir
determinado publico alvo. A diferenciacdo podersatizada através de cinco dimensdes, a
saber: produto, servico, pessoal canal e imagera cadia dimensédo é composta por variaveis
de diferenciacdo. Entéo, através da vantagem cdmpeiferecida por meio da diferenciacao
da oferta perante aos concorrentes, o posicionanmentercado alvo é viabilizado propondo
a esse mercado a vantagem competitiva desenvajuielé divulgada através do composto de
marketing(KOTLER, 1998).

Contudo, ao longo dos anos, devido ao aumento ciglezidade em se alcancar os
diferencias que possibilitam a vantagem competitiamte dos competidores e devido ao
elevado numero de concorrentes, exigéncias de dwergibalizagéo e etc, segundo Hayes e
Wheelwright (1985), cresceram as atenc¢fes diargeddierenciais que a area de operacdes
pode oferecer.

Tendo em vista essa necessidade, Hayes e WhedlWii§84) desenvolveram as
cinco dimensdes competitivas que sao apresentadases da Figura 6. Tais dimensdes
contém variaveis de diferenciagdo que podem seeaflas através da area de operacgdes
como vantagem competitiva. A Figura 6 apresentdimensdes competitivas da area de
operacdes propostas por Hayes e Wheelwright (188&% variaveis de diferenciacdo de

marketingapresentada por Kotler (1998).

Figura 6: Variaveis de Diferenciacéo e Dimens6es Competitivas
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Variaveis X Vantagens
de Diferenciacao Competitivas

Produto; N Baixo custo / prego;

Servico; Alta performance;
Pessoal; Confiabilidade;
Canal; Flexibilidade;
Imagem. \Inovagﬁc.
Fonte: Kotler (1998) Fonte: Hayes e Wheelwright (1985)

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Kotler (1998, p.®de Hayes e Wheelwright (1985, p.15)

Nesta comparacdo, é possivel pressupor, iniciaBnmeqnie todas as variaveis de
diferenciacdo contidas nas dimensdes competitieaslayes e Wheelwright (1985) estéo
inseridas no modelo proposto por Kotler (1998). HMotanto, existem variaveis de
diferenciagdo exclusivas do modelo de Hayes e Winiggit (1985) como baixo custo /
preco. Isso evidencia que a area de operacdesatio ger negligenciada no momento da
elaboracdo da estratégia marketing,poiscontém informacdes e parametros relevantes para
a organizacao.

Outro fato relevante a ser considerado é o monentque se realiza a comparacao de
como que as areas dearketinge operacgfes interpretam as variaveis de diveag#ic. De
fato, a area dmarketingndo apresenta conceitos como aqueles de Bertyg Klbmpmaker
(1999) identificando quais sdo as dimensfes cotiyastiganhadoras e qualificadoras de
pedidos. Essa definicdo é que realiza a conexde arédrea de operacdes e 0 que o mercado
alvo necessita. Trata-se, pois, de mais uma evaléhe que as areas dwarketing e
operagfes podem se complementar conceitualmentefinggdo da estratégia.

Normalmente, a area daearketingrealiza a definicdo da diferenciacdo de acordo com
o mercado alvo. No entanto, existe na area de gpesavariaveis de diferenciacdo que
podem ser ofertadas com 0s recursos existentesrgimiracdo, oferecendo vantagem
competitiva suficiente para um adequado posicioméongem necessidade de investimento.

Sendo assim, € possivel dizer que a definicdo aadveis de diferenciacdo nao pode

ser realizada somente através na analise do meabaglanas sim deve ser realizada também
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com a verificagdo das variaveis de diferenciac@pmpdem ser oferecidas com 0s recursos e
estruturas existentes na organizacdo. Sendo aasideas denarketinge operacdes tém,
através de uma coordenacdo adequada, a possibildadferecer ao mercado vantagem
competitiva com o menor nivel de investimento padspara a organizacdo; aumentando,
dessa forma, o desempenho individual das area®edaizacao.

No entanto, para que seja possivel realizar a émnertre as areas aearketinge
operacdes, a fim de que se atinja o0 melhor desdrmpda organizacdo, € necessario o
conhecimento da interface entre ambas as area®miaim Portanto, o presente estudo tem
por objetivo avaliar o impacto que as decisdesnuwketingtém no desempenho de
operacdes. Para que esse objetivo seja alcancguteciéo que se faga uma avaliacdo da
teoria a respeito do tema e a devida investigagdcampo pratico. Com vistas a viabilizar
esta analise da teoria no campo pratico, o proxiram foi desenvolvido objetivando
apresentar um modelo de andlise que possibilép@sentacdo da teoria, sua correspondente
verificagdo e analise no campo pratico.

2.3 MODELO DE ANALISE DA PESQUISA

Nesta secéo, sera apresentado o modelo de andlestnte estudo. Esse modelo de
analise tem por objetivo criar a base de analissegsdria para suportar o objetivo da
pesquisa. Cabe esclarecer que o modelo de anadigesto fundamenta-se na teoria estudada
e nas analises referentes ao contexto empiricauenesia pesquisa se situa.

Sendo assim, desse modelo de andlise, serdo apetimadas variaveis que teréo
seus dados coletados a fim de testar os conceitteoda no ambiente de estudo, ou seja, no
contexto empirico. O modelo de analise estd baseadmmeworkapresentado por Tang
(2010), presente neste trabalho através na Figuxegserameworkconceitual, existe uma
série de decisbes da areardarketing.Vale destacar que se objetiva obter, através de um
trabalho em conjunto com a area operacdes, a qugéde da demanda e uma cadeia de
fornecedores que maximiza o lucro.

Segundo Tang (2010), a partir do momento em quéeess denarketinge operacdes
realizarem suas atividades em conjunto, a empraisabter uma melhora de desempenho.

Através da Figura 7, € possivel visualizar o recadi frameworkconceitualproposto por
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Tang (2010) que se refere ao tema do presentecestuple fundamenta a construcdo do

modelo de analise da mesma.

Figura 7: Frameworkpara Criag&o de Colaboragédo e Cooperacgéo enfreas deMarketinge Operagdes Base
para a Construcdo do Modelo de Anélise do Pregesitelo

Produtos e
Servigos
Preferéncia dos \
Consumidores Preco, \
guatidade e Coordenaghio / demanda
entrega colaboratna
Competidores
- /
Promocio /
Fornecedores /.-"
/
Canal

Operactes da Decisdes de Untdo entre
inkebigencia de Marketing marketing e
marketing operaghes
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Nao tem referéncia com o tema de pesquisa

Se refere ao tema de pesquisa

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Tang (2010)

As éareas grifadas em cinza fazem partérdmeworkconceitual de Tang (2010), mas
nao possuem relacdo com o tema de pesquisa dojgrestudo. Sendo assim, a proposicao
do modelo de analise desta pesquisa esta fundastaentés areas ndo grifadas da Figura 7.
Reitera-se que, segundo Tang (2010), a integragi#ie as areas dearketinge operacodes é
possivel por meio de um trabalho conjunto entralesstes da area dwarketinge as
decisdes da area de operacdes.

Cabe observar que a abordagem de Tang (2010)rérddeda de Shapiro (1977) que
define a existéncia de possibilidades de confldnse as areas dearketinge operacoes
devido as caracteristicas de suas responsabilidBdesnto, segundo Shapiro (1977), néo é
possivel a eliminagdo dos conflitos, mas os megmdem ser minimizados através de um
maior conhecimento e controle das atividades exetére as areas derketinge operacoes.

Sendo assim, o0 modelo de anélise desta pesquisa bufficar as duas linhas de
estudo da teoria: a linha de estudo de Tang (2d@)estabelece que as decisdes da area de
marketing podem ser sincronizadas com a area de operagfebusca de um melhor
desempenho; e a linha estudo de Shapiro (1977estabelece que ndo ha como evitar o
conflito entre as areas dwarketinge operacfes, sendo necessario o conhecimento dessa
relacéo, a fim de manter o controle das atividages o intuito de minimizar os conflitos.

Na Figura 8, é possivel visualizar o modelo deismalesta pesquisa fundamentado
nessas duas linhas de estudo — de Tang (2010pa&G(ED77).

Figura 8: Modelo de Analise do Presente Estudo
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O modelo de anélise deve ser interpretado da efmpara a direita, pois a esquerda

estdo as decisfes da arearderketingque sdo uma espécie de entrada do modelo de andlise

No centro, estdo as relagdes existentes entre amsasee a direita do modelo de andlise estdo

as variaveis de saida que é o desempenho de edaé&gaa de operacoes.

As variaveis de entrada do modelo de analise foagnupadas de acordo com o

frameworkde Tang (2010) em: produto e servigco, preco qadéde entrega e promocéao e

canal. As variaveis de saida também foram agrupaas coordenacdo / demanda

colaborativa, uma vez que se objetiva 0 melhorrmdpseho de entrega, ou seja, entrega no

prazo. Tang (2010), em semamework, classificou as diferentes decisbes da éarea de



51

marketinge o desempenho da area de operacfes nessas iaateBortanto, as variaveis
coletadas também foram classificadas de acordcecpraposta do autor.

As relacdes entre as variaveis apresentadas nolondeleanalise desta pesquisa tém
como intuito representar a linha de estudo de &npd77). Segundo Shapiro (1977), existe
interface entre as responsabilidades e funcdesadas denarketinge operagcbes que se
relacionam de forma a impactar as atividades unwutta.

Desse modo, conforme a Figura 8, a etapa de “masento” representa a relacéo
existente entre as variaveis independentes. Estaissua vez, sdo as decisdes da area de
marketing que impactam na performance das varidveis deptslaete desempenho de
entrega da area de operacgOes. Essa relagdo corepleeas varidveis € chamada no modelo
de analise de processamento. Dito de outro morksudtado dessas relacdes é que impactara
o desempenho de entrega da area de operacbeentpdesno modelo de analise através do
nivel de servicoService Levélnacional e de exportagdo e a cobertura de estoque

Sendo assim, o modelo de analise do presente esstaloelece a seguinte analogia: é
a partir as entradas que sdo tomadas as decis@ealaenarketing Existe uma série de
relacbes entre essas decisdes, chamadas de proee8sa que impactam nas saidas do
modelo de andlise. Trata-se, pois, do desempenbotiiga da area de operagdes. Ou seja, as
entradas do modelo de analise sdo as decisbesaldaiarketing e o processamento dessas
decisdes corresponde as relacdes existentes sntmessnas, sendo a saida o desempenho de
entrega da area de operacoes.

O presente capitulo teve como intuito apresentaodelo de analise da pesquisa, que
visa analisar empiricamente o ambiente de estualkeado o impacto que as decisbes da area
de marketingtém no desempenho de entrega da &rea de operAggesa0 seguinte contém o
meétodo de pesquisa que visa apresentar a metodalegiesquisa a ser utilizada, assim como

0S passos operacionais do estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

Uma pesquisa deve conter os seguintes macro-aige(SELLTZ et al., 1975):
familiarizar-se com um fendmeno ou conseguir umeangersdo e compreensao sobre o
mesmo, apresentar informacfes sobre uma dada &tugeupo e identidade, verificar a
frequéncia em que algo ocorre ou como se conectatras fendmenos. Segundo Miguel
(2007), para atender esses macro-objetivos, € s@t@Eumprir um processo composto por
diferentes fases. Sendo assim, a presente secacotamfinalidade descrever o método de
pesquisa utilizado. Essa descricdo consiste ndhdetanto do processo com suas fases e

procedimentos adotados para atingir os objetivgsedquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O processo de pesquisa € desenvolvido através lilzac@iom do conhecimento
disponivel com o emprego de métodos, técnicas eegnmentos cientificos. Portanto, a
maneira pela qual o observador interage com o angbige estudo, para a deteccdo dos
problemas ou a proposicéo de solugdes, que inciurmulacao de hipdteses e aquisi¢do de
dados, necessita estar embasada por métodos @ienpecificas que se adéquem a natureza
da pesquisa e a realidade investigada (MIGUEL, 007

A adequacdo do presente estudo quanto a sua ratirazrealidade investigada se
inicia através de Amaratunga et al. (2002) quendefi a existéncia de dois paradigmas
passiveis de serem adotados para fundamentar wgaige que sao as logicas positivista e
fenomenoldgica. A logica positivista se utilizardétodos experimentais e quantitativos para
testar hipoteses. Nela, € necessaria a indeperad@acobservador em relacdo ao que esta
sendo observado. O paradigma da l6gica fenomemalogior sua vez, utiliza abordagens
gualitativas, naturalistas indutivas para a conms@&e de um experimento humano em um
determinado contexto.

Dos dois paradigmas conceituados por Amaratungh €2002), o presente estudo se
classifica de acordo com a légica positivista. Gsgsicionamento decorre do fato de que
nesta pesquisa o pesquisador se posiciona comobservador independente dos dados

observados. Nesse sentido, a realidade € analigadmeio de uma abordagem quantitativa;
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sdo construidas hipéteses com o intuito de ideatifijuais sdo as decisGesnaarketingque
afetam o desempenho de entrega da area de operBgisa forma, as interagfes entre 0s
sujeitos e o0 contexto em que estao inseridos r@cetdvantes para os fins do estudo.

Referente a natureza da pesquisa, segundo Silenezds (2005), uma pesquisa pode
ser classificada como bésica, quando objetiva ac§erde conhecimentos novos que podem
contribuir para o avanco da ciéncia. A pesquisébéampode ser classificada como aplicada,
quando tem por finalidade a geracdo de conhecirmgmiaticos direcionados a solucdo de
problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2005).

O presente estudo se posiciona referente a natul@zpesquisa como aplicada,
fundamentada pelo fato de que o objetivo destaltnabé a avaliacdo de um problema real
em um ambiente especifico. Ainda, segundo Silvaeaddes (2005), do ponto de vista da
abordagem do problema, uma pesquisa pode serficladai em: i) quantitativa, quando
considera que tudo pode ser classificado, ou ebjativa-se através da mesma traduzir em
nameros opinides e informacdes de forma a ana&saA segunda a abordagem é€: ii)
qualitativa, pois considera que existe uma conexdiee 0 mundo objetivo e a subjetividade
gue nédo ha possibilidade de se traduzir em niumeros.

Conforme os conceitos de Silva e Menezes (2008raefes a abordagem de um
problema de pesquisa, este trabalho se classificauantitativo, jA que busca através de
nameros e técnicas quantitativas responder a quédstfpesquisa e cumprir os objetivos do
estudo. Ainda, para Gil (1993), uma pesquisa padeckssificada de acordo com seus
objetivos, a saber: como exploratoria, descritivarplicativa.

A pesquisa exploratoria visa tornar o problema iekpl ou construir hipoteses,
geralmente tomando forma de estudo de caso ou ipasqgbibliograficas. A pesquisa
descritiva descreve as caracteristicas de detedmin@opulacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de variaveis. A pesquisa expl@ativsca identificar os fatores que
determinam a ocorréncia dos fen6menos aprofundandonhecimento da realidade (GIL,
1993).

Sendo assim, de acordo com os conceitos de GiBJ186%resente estudo se classifica
como pesquisa exploratoria, pois busca um mai@ndimento de um determinado fenémeno
real. No presente estudo, o fenbmeno é o impactoagudecisbes dmarketingtém no
desempenho de operacgdes, visto que, até onde dquisado, ndo ha evidéncias empiricas
sobre o0 mesmo, sendo esta também uma argumentac@cclpssificar a pesquisa como

exploratoria.
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Por fim, segundo Gil (1993), uma pesquisa podelassificada do ponto de vista dos
seus procedimentos técnicos em pesquisa: bibliografdocumental, experimental,
levantamento, estudo de casxpost factpacédo e participante. O Quadro 10 apresenta o

conceito de cada procedimento técnico, conformgiOn3).

Quadro 10: Procedimentos Técnicos de Pesquisa
Conceito

Procedimento Técnico

Quando elaborada a partir de material ja publicadostituido principalmente
Pesquisa Bibliografica de livros, artigos de periédicos e atualmente comterial disponibilizado na
Internet.
Pesquisa Documental Quando elaborada a partir teriais que ndo receberam tratamento analitico.
Quando se determina um objeto de estudo, selecisraas varidveis que
Pesquisa Experimental seriam capazes de influencia-lo, definem-se as derme controle e de

observacédo dos efeitos que a variavel produz retabj
Quando a pesquisa envolve a interrogacao direta mlssoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

Quando envolve o estudo profundo e exaustivo deourpoucos objetos d
maneira que se permita 0 seu amplo e detalhad@conénto.

Pesquisa Expost-Facto Quando o “experimento” dezasdepois dos fatos.

Quando concebida e realizada em estreita assocagdama a¢cao ou com|a
] . resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisad@eparticipantes
Pesquisa-Acao representativos da situagdo ou do problema estdolvisttos de modo
cooperativo ou participativo.

Levantamento

[¢)

Estudo de caso

) o Quando se desenvolve a partir da interacdo enscufEadores e membros das
Pesquisa Participante situagdes investigadas.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Gil (1993)

A partir dos conceitos de Gil (1993), para o praoeato técnico de estudo de caso, €
preciso resgatar definicbes como as de Miguel (R0& descreve o estudo de caso como um
estudo de natureza empirica que investiga um dietedm fendmeno, geralmente dentro de
um contexto de vida real, quando as fronteiraseentfendmeno e o contexto em que o
mesmo esta inserido ndo estédo claramente definking(2001), a seu tempo, relata que o
estudo de caso contribui para a compreensdo quensedos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos.

Para um melhor entendimento do método de pesqsisdaede caso, Fleury (2010)
apresenta uma proposta de contetdo e sequéncia paralucdo de um estudo de caso que
auxilia na compreensdo. Sendo assim, através daaFy é possivel visualizar a proposicéo

referente ao contetdo e sequéncia para o desemarito de um estudo de caso.
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Figura 9: Proposi¢céo de Conteudo e Sequéncia para a Condagéo Estudo de Caso

Definir uma |
estrutura - Mapear a literatura; Coletar os - Contatar os casos;
conceitual - Delinear proposicées; Dados - Registrar os dados; .
tedrice - Delimitar as fronteiras e grau de evolucéo. - Limitar os efeitos do pesquisar.
¥
Planejaro (s) | - Selecionar a (s)_ unidade (s) de analis_e e caja _ - Produz_ir uma narrativa;
- Caso (s) - Escolher os meios para coleta e analise de dagq Analisar os - Reduzn'-()S dados;
. - Desenvolver o protocolo para coleta de daddgs; Dados - Construir painel;
H - Desenvolver meios de controle de pesquisa. - Identificar causalidade.
H ) - Testar procedimentos de aplicacéo; Gerar - Desenhar implicacdes tedricas;
i.., Conduziro - Verificar a qualidade dos dados; Relatorio
teste piloto - Fazer ajustes necessarios. - Prover estrutura para replicacéo.
l

Fonte: Fleury (2010, p.134)

O conteudo e a sequéncia apresentados por FleQtQ)8egue um fluxo que parte da
analise da teoria, planejamento do caso em cangbetacde dados, analise e discussodes.
Resumidamente, os autores estabelecem as etapas eitudo de caso, ou seja, a partir da
teoria se verifica no mundo real como a mesma etdeavaliada empiricamente. Apds
coletar os dados que viabilizam as analises entempo pratico e a teoria, é possivel realizar
conclusdes sobre os resultados em campo e soboeadvaliada.

Utilizando as abordagens dos autores: Gil (1993yud (2007), Yin (2001) e Fleury
(2010), o estudo de caso investiga a compreensadertmenos reais individuais e
organizacionais sendo estes 0s objetivos que emme®studo se propbe. Através de um
estudo de caso Unico, busca-se compreender quai®ssdmpactos que as decisdes de
marketingtém no desempenho de entrega da area de operBgdss. forma, reitera-se que o
estudo de caso Unico é o método de pesquisa dtligara o desenvolvimento deste estudo
por se adequar as caracteristicas do problema eolgjeivos de pesquisa propostos no
mesmo.

Frente as fundamentacdes apresentadas neste demna lassificacdo da pesquisa
guanto a paradigmas, natureza, abordagem, objetiyecedimentos técnicos de pesquisa,
segue, abaixo, o Quadro 11. Ele resume a clasgificao presente estudo a partir das

fundamentacdes apresentadas até aqui.
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Quadro 11: Classificacdo do Presente Estudo

Paradigma Positivista
Natureza Aplicada
Abordagem Quantitativa
Objetivos Exploratoria
Procedimento Técnico Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do entendimento da classificacdo da pesgque de suas principais
caracteristicas, na sequéncia, apresentar-se-a todonéle trabalho utilizado para o

desenvolvimento deste trabalho com suas etapaxedimentos operacionais.

3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho é um conjunto de atividadgiers@éticas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar divbjgerando conhecimentos validos e
objetivos. Desta forma, o caminho a ser seguidoagatio, e os erros sdo desviados de
maneira a auxiliar as decisdes do cientista (LAKSTOIARCONI, 1992).

Sendo assim, o estudo de caso é a elaboracao j@étoprediante a consideracdo das
etapas necessarias ao desenvolvimento da pesaquisagéousual a aplicacdo de fluxo sob a
forma de diagrama (GIL, 2010).

Desta forma, cabe ilustrar, por conseguinte, osqalimmentos que compdem o método
de trabalho por meio da Figura 10. Tal figura éstéeada no método de pesquisa do estudo

de caso que estabelece a logica utilizada paraendelvimento desta pesquisa.



Figura 10: Estrutura do Método de Trabalho

1=> Construcio Base 9=> Determinacio da
Teodrica Amostra
Q 2=> Validacio da Base 10=> Validago da
E Tedrica pesquisa a especialistas
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Observa-se, entdo, que o método de trabalho é =mpor seis etapas: plano,
projeto, preparacéo, coleta, analise e concluswimeira etapa do procedimento técnico da
pesquisa consiste em uma revisao teorica a pagiraferenciais pesquisados de acordo com

o procedimento de revisdo sistematica da litergitoposto por Lacerda (2009).
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Adicionalmente, foi inserida a lista de referersigiesquisados de acordo com o
procedimento de Lacerda (2009). Essa lista é compmdos estudos relevantes ao tema de
pesquisa que foram utilizados como referénciasiceprpara a elaboracdo dos artigos
selecionados. Nesta etapa, também foi previstanguta a um especialista da area de
operacoes; neste caso, o professor Christopherai®), Teconhecido internacionalmente e
membro ddboard de conceituadas revistas da area de operacdesf&gor Christopher S.
Tang tem importantes publicacdes relacionadasma tkesta pesquisa. No Apéndice A deste
trabalho, estéa a consulta ao especialista, bem eoregposta do mesmo. Essa consulta teve o
objetivo de verificar se a lista final dos referi@metedricos utilizados como base da pesquisa
eram estudos relevantes na &rea de operagfes gapoder utilizados como referéncia
tedrica para a presente pesquisa.

Adicionalmente, ap0s a revisdo teorica da pesqiezase necessaria uma incursao
exploratoria no ambiente de estudo para viabilzaonstrucdo de inferéncias no campo de
acordo com a teoria estudada. Essa foi uma printeiteativa de familiarizagdo com o
problema e objeto de pesquisa a partir da teoremexada. Ou seja, identificar quais
variaveis do ambiente de estudo poderiam servirocamdade de analise para verificar a
teoria estudada.

A segunda etapa chamada de projeto consistiu reragéio do modelo de andlise da
pesquisa, utilizando a teoria estudada e o ambmmtestudo. Nessa etapa, foi proposto o
modelo de andlise da pesquisa que representa déowoma a teoria estudada poderia ser
avaliada empiricamente no ambiente de estudo.

A etapa posterior é a preparacdo, na qual as edsi@entidas no modelo de analise
foram operacionalizadas para viabilizar a coletala#os. A operacionalizagdo das variaveis
consiste em transforma-las em indicadores disceetoentinuos que poderiam ser coletados
no ambiente de estudo. A partir das variaveis gpanalizadas, definiram-se juntamente com
especialistas do ambiente de estudo os meios dea@fonte dos dados, a fim de garantir a
integridade e assertividade das informacoes.

Posteriormente, coletou-se uma pequena amostrdadies de todas as variaveis para
verificar se os valores coletados representariaegustiamente as variaveis estabelecidas no
modelo de analise. Esse pré-teste dos dados wi@bid definicAo do tamanho da amostra,
utilizando o critério do maior intervalo de tempospivel que possibilitasse a mesma
integridade e assertividade dos dados.

Adicionalmente, nesta etapa, com o0 modelo de anébsstruido e com as variaveis

do mesmo operacionalizas, foi realizada uma camsulloutores da area de operacfes que
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foram elencados a partir do seguinte critério: dag em Engenharia de Producdo que
estavam atuando nas universidades com conceitcaa@muatro na Capes nos cursos de
Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo. A fordeapzbtencdo dessas informacdes foi 0
site da Associacdo Brasileira de Engenharia de Prod@@&&tPRO). O objetivo dessa
consulta foi a verificacdo de fatores como: relad@s referenciais utilizados ao tema,
utilizacdo de redes neurais na area de operagiiggirelidade do estudo.

O instrumento utilizado para a realizacdo dessautanfoi um e-mail que continha
um resumo do presente estudo elunkdo Google Docgjue continha um questionario a ser
respondido. No Apéndice B, é possivel visualizae-mail enviado para a consulta aos
doutores da area. Através do Quadro 12, que sdopiroa esta tabulado um resumo das

respostas obtidas.

Quadro 12: Resultado da Consulta a Doutores da Area de Opesacd

Questao Resposta
Conhece alguma pesquisa empirica a respeito dodarpasquisa Sim - 28%
N&o - 72%
. , N . . Sim - 14%
Conhece pesquisas na area de operacdes utilizades meurais N3o - 86%
- 0,
Considera adequado ao tema de pesquisa os refassiedricos utilizados i ) ig 0//0
(1 Inadequado e 5 Adequado) 3-29 0/2

Fonte: Elaborado pelo autor

Das respostas obtidas, 28% dos doutores consultadasram conhecer estudos
empiricos a respeito do tema desta pesquisa. Apéasavaliacao, foi possivel evidenciar que
sdo estudos empiricos qualitativos em sua maidgpesquisas quantitativas mencionadas
realizam a avaliacdo de outras caracteristicasmadeketing e operacdes como suas
capacidades. Nenhum dos trabalhos mencionados ayantitativamente o que é proposto
pelo presente estudo que é o impacto que as deailgdearketingtém no desempenho de
entrega da area de operagbes. Por consequéncéa,cesstatacdo reforca e sustenta a
justificativa para a realizagao desta pesquisa.

A proxima etapa foi a coleta de dados, a partidefenicbes construidas na etapa de
preparacdo, tais como operacionalizacdo das v#sjaveeios de coleta e fonte das
informagdes. Viabilizaram-se as coletas de infoldeacde acordo com o estabelecido na
etapa de preparacdo. A etapa seguinte foi anasdados coletados. Primeiramente, foram
testados diferentes métodos de regresséao lineaddtilos e de inteligéncia artificial. O teste
dos diferentes métodos de regressao teve por abjetentificar qual método responderia
precisa e consistentemente o problema de pesqueisgacatdo com o modelo de analise
proposto, os dados coletados em campo e com agaristicas do ambiente de estudo.
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O método quantitativo de inteligéncia artificial celes neurais foi selecionado para
analisar os dados coletados. As argumentacdes esssiha estdo descritas posteriormente e
justificam tecnicamente essa definicdo. Posteriatejeforam realizadas as analises dos
dados com o intuito de responder o problema deupEsgA Ultima etapa do procedimento
técnico da pesquisa foi explicitar as conclusfas,quais foram discutidos e apresentados 0s
resultados obtidos a partir da andlise dos dados.

Por fim, este item teve o intuito de descrevertapas operacionais do procedimento
de pesquisa. A proxima secao € um aprofundamengtapa de coleta de dados. O objetivo €
descrever os procedimentos técnicos da etapa deaad dados apresentando as variaveis
contidas no modelo de analise da pesquisa. Calmaexsar que o intuito de tal detalhamento

€ gerar a compreensao a respeito da origem, orééiassificacdo dos dados das variaveis.

3.3 OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS E COLETA DE DADS

A etapa de coleta de dados tem por objetivo cotetatados necessarios para testar o
modelo de analise proposto pela pesquisa. Ou gejimdelo de analise do presente estudo
requer variaveis que possibilitam testar em cangpbipdteses propostas a partir da teoria.
Sendo assim, esta etapa tem por finalidade apegsenprocedimentos utilizados para coletar
os dados das variaveis do modelo de analise daipasg apresentar as variaveis contidas no

mesmo. Por meio do Quadro 13, é possivel visuaizaariaveis do modelo de andlise.

Quadro 13: Variaveis Contidas no Modelo de analise da Pesquisa

Vendas Nacional Available Service LevgASL) - Nacional
Vendas Exportacéo Available Service LevéASL) - Exportacdo
Variabilidade do Plano de Vendas Exportacéo Cobkerda estoque em dias

Variabilidade do Plano de Vendas Nacional
N° de revendedores treinados
Concessionarias

Revenda autorizada

Cooperativas

Canal alternativo

Subconcessionaria

N° depickingsrealizados

N° de pontos de vendas

Nivel de Servico\(Varehouse Service LevalVSL)
N° de Propagandas na midia

N° de novos itens promocionais
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Variaveis Independentes (Entrada) Variaveis Dependentes (Saida)
N° Campanhas Marketing

N° Atentimentos HelpDesk

Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo assim, o procedimento de coleta de dadoséevaicio através de um exame
do ambiente de estudo, momento em que se verifd®ugue maneira seria possivel
operacionalizar as variaveis contidas no model@am#@ise proposto da pesquisa. Portanto,
especialistas dos processos do ambiente de estlalmoam através de entrevistas para a
operacionalizacdo das variaveis do modelo de @anda presente estudo. O critério de
selecdo desses especialistas foi o seguinte: fudmios da empresa estudada que atuavam nas
areas demarketinge operacfes ou em departamentos com alguma oderfan as mesmas.
O segundo critério foi o de que esses especiakstan funcionarios que tinham acesso aos
dados das variaveis que deveriam ser coletados.

Através do Quadro 14, é possivel visualizar a fantg&mpo de empresa e formagéo
dos especialistas dos processos do ambiente daeloesjue contribuiram para a

operacionalizacéo das variaveis do modelo de analis

Quadro 14: Especialistas dos Processos do Ambiente de Estudo

Funcéo [TEED Formacéo
Empresa (anos)

Supervisor de Vendas e Expedicdo 4,5 Especialist&estdo de Pessoas
Supervisor de Propaganddlarketing 4,5 Especialista em Propaganddarketing
Supervisor de Planejamento de Vendas 12 Mestrergyartheira de Producdo
Supervisor de Planejamento de Produc¢do 3,6 EngerdteiProducéo
Supervisor de Melhoria Continua 3 Engenheiro dellRy@o
Supervisor délarketing 9,8 Especialista efarketing Estratégico
Gerente de Producao 55 Mestre em Engenheira diei¢&o
Analista de Planejamento 2,7 Engenheiro de Producgéo
Analista de Melhoria Continua 21 Tecnologo em Gebktdustrial

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a contribuicdo dos especialistas dos procedsosmbiente de estudo, foi

possivel realizar a operacionalizagdo das variaveisperacionalizacdo das variaveis € a
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transformacdo das mesmas em dados continuos oretdssa@ue viabilizem as analises

guantitativas do modelo de andlise da pesquisavésrdo Quadro 15, é possivel visualizar a

operacionalizacado das variaveis da pesquisa.

Variaveis

Independentes
(Entrada)

Vendas Nacional

Quadro 15: Operacionalizacdo das Variaveis

Dado Continuo
ou Discreto

Venda do mercado nacion
em quantidade de itens

WEUEWETS
Dependentes
(Saida)
al

Service Level(ASL)
- Nacional

Dado Continuo
Percentual de linhas d
pedidos atendido
(disponivel no estoque) n
data desejada para 0 mercg
nacional

oo Yo

Vendas Exportagéo

Venda do mercad
exportacdo em quantidag
de itens

D

]eService Leve(ASL)
- Exportacéo

Percentual de linhas d
pedidos atendido
(disponivel no estoque) n
data desejada para 0 mercg

exportacao

oo Yo

Variabilidade do Plang

Variacdo percentual d
plano de vendas nacional €

?T]Cobertura de estoqy

eNl’Jmero de dias de cobertu
de estoque de produtg

ra
DS

de Vendas Exportacao ~ . em dias
relacdo ao valor realizado prontos
I Variacédo do plano de vendas
Variabilidade do Plang expor%aqéo 2m relacio 40
de Vendas Nacional ) 1
valor realizado
N° de revendedoregsNumero de revendedores
treinados treinados
o Numero de pontos de venda
Concessionarias concessionaria
R d torizad Numero de pontos de venda
evenda autorizada revenda autorizada
Cooperativas Numero de pontos de venda
P cooperativa
Canal alternativo Numero de pontos de canal
alternativo
. _ Numero de pontos de venda
Subconcessionaria subconcessionaria
_ . N° depickingsrealizados na
[0} -~
N° depickingsrealizados expedicao para faturamentg
Numero total de pontos de
N° de pontos de vendas| venda
Nivel de Servico da
Expedicdo (percentual de

Nivel de Servigo (WSL)

linha de pickings realizados
para faturamento)

N° de propagandas n
midia

aNumero de propaganda
realizadas na midia

S

N° de novos itens NUmero de langcamento de

promocionais itens promocionais

N° Campanhas MarketingNumero de campanhas de
marketing lancadas na midia

N° Atentimentos NUmero de chamados

HelpDesk

atendidos pelbtelp desk

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ha duas variaveis independentes que sdo decisGaseedademarketingque podem
gerar duvida se realmente pertencem a argaatketing N° depickingsrealizados e Nivel
de Servico (WSL). A area dmarketingdo caso estudado é responsavel pela distribuicdo e
expedicdo dos produtos, sendo que os dois indieadd? depickingsrealizados e Nivel de
Servigo (WSL) sdo gerenciados pela areandeketinge podem ser priorizados de acordo
com a estratégia da mesma. Ou seja, fazem partdedees da area dearketingdo caso
estudado por se tratarem de métricas que podegesarciadas / priorizadas de acordo com a
estratégia da area e foram elencadas pelos esgtasi@los processos do ambiente de estudo.

Dando continuidade, apds a operacionalizacdo daavess, foi desenvolvido um
protocolo de coleta de dados que foi enviado apscsistas dos processos, para que eles
mesmos inserissem 0s valores das variaveis nodefiastrumento. Através do Quadro 16, é

possivel visualizar o protocolo de coleta de dados.

Quadro 16: Protocolo de Coleta de Dados

\EUEVES Dado Continuo Jan | Fev Mar | Abr

Venda do mercado nacional em quantidade
itens
Venda do mercado exportacdo em quantidade
de itens
| Variacdo percentual do plano de vengas
nacional em relacdo ao valor realizado

Vendas Nacional

Vendas Exportacéo

Variabilidade do Plano d
Vendas Exportacdo

Variabilidade do Plano deVariagdo do plano de vendas exportacdo|em

Vendas Nacional relacdo ao valor realizado
Ne de revendedores treinados| Numero de revendedores treinados
Concessionarias Numero de pontos de venda concessionaria
i NUumero de pontos de venda revenda

Revenda autorizada autorizada
Cooperativas Numero de pontos de venda cooperativa
Canal alternativo Numero de pontos de canal alternativo
Subconcessionaria Numero de pontos de venda subconcessionaria

o L i N° de pickings realizados na expedicao para
N° depickingsrealizados faturamento
N° de pontos de vendas Numero total de pontos de venda

) , Nivel de Servico da Expedicdo (percentuall de
Nivel de Servigo (WSL) linha depickingsrealizados para faturamentq)

N° de Propagandas na midia | Numero de propagandas realizadas na midja
S

Ne° de novos itens promocionajsNumero de langamento de itens promocionai
Fonte: Elaborado pelo autor

Os valores coletados das variaveis sao dados satomdo ambiente de estudo. Vale
destacar que todos os dados sdo oriundos do sisteaimvare e Solucbes de

Administracdo de Negdécios (SAP) que Erdgerprise Resource Plannir{§RP) utilizado pela
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empresa estudada. Durante a entrevista com osi@ggias do processo, juntamente com um
pré-teste dos dados realizados na etapa de prépatagnétodo de trabalho, foi determinado
o tamanho da amostra de dados de 30 meses, otosigjgas variaveis do modelo de analise
tém uma amostra de 30 valores coletados de jadei2Z®10 a junho de 2012.

O argumento para o tamanho de amostra n=30 ocomie ama garantia de que todos
os dados coletados sejam oriundos da mesma base ascmesmas premissas e critérios de
medicdo. Neste caso, quando se coleta dados seisnd&storicos de um periodo longo,
existe a possibilidade de haver modificacdes no on@hde calculo ou até mesmo no critério
de medicdo das variaveis durante esse periodo.n@bse, entdo, que isso que tornaria a
comparacao historica invalida, portanto o tamard@mostra utilizada garante que todos os
dados tenham o mesmo memorial de calculo e presniteseedicdo ao longo dos 30 meses.

Esta secdo teve como objetivo apresentar o proeadiintécnico utilizado para a
coleta de dados do presente estudo, assim comseapaeas variaveis contidas no modelo de
andlise da pesquisa. Na préxima secdo, serd apgdaeem maiores detalhes a etapa de
analise com intuito de fundamentar a argumentacaespeito da escolha do método

quantitativo utilizado neste estudo.

3.4 ANALISE DE DADOS

Através da andlise do modelo de andlise desta pesquntamente com as variaveis
contidas no mesmo, foi possivel evidenciar a caretica de que podem haver diferentes
relacionamentos entre as mesmas. Ou seja, umaelandependente pode ter interacdo com
uma ou mais variaveis independentes.

Outra relevante caracteristica é referente ao,oco apresentado na secao anterior,
tamanho da amostra. Trata-se de 30 dados de cadaelaDito de outro modo, dependendo
do método quantitativo utilizado, podem haver reslds influenciados pelo tamanho da
amostra que nao representam a realidade do ambieetgtudo.

Devido a esses fatos, foi realizada uma avaliagadiférentes métodos quantitativos
com o intuito de se identificar qual método quatitro poderia responder a questdo de
pesquisa do presente estudo de forma coerenteriessde acordo com as caracteristicas do

modelo de andlise e de suas variaveis. Dessa fautreyés do Quadro 17, é possivel
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visualizar as analises que embasaram a decisdelegds do método quantitativo a ser
utilizado no presente estudo.

Quadro 17: Analise do Autor Referente aos Métodos Quantitativerificados

Método Analise

Séries Temporais N&o realiza mecanismos causais, pretende-se unitanmealizar previsdes

(Econometria) acuradas ao maximo (ANGELO et al., 2011).

Usualmente requerem amostras grandes em funcadalidesos pré-requisitop
Equacdes Estruturais inerentes aos tipos de técnicas de andlise e proeetbs estatisticos empregados
(BREI; NETO, 2006).

Andlise de Regresséao Apresentam dificuldades em avaliar a interacéo atéaveis em que as mesmas
Linear devem ser previamente conhecidas (LIM; KIRIKOSHIQZ).

. . Encontra rela¢des entre as varidveis em um sistemalexo acrescentando mais
Anadlise de Regresséo ) . ) - o o )
termos de interacdo ao sistema, dificultando atifittatéo das variaveis de maipr

Mdultipla )
relevancia (LIM; KIRIKOSHI, 2004).

Proporcionam a identificagdo das interacdes emstremeaveis, sem conhecimento
prévio da relacao entre as mesmas (PLANAS; FERREIRHTERMACHER,

2009).
Redes Neurais Atrtificiais

Devido a capacidade de associacdo na qual a radal e desenvolvida, ndo
permite que a mesma seja vulneravel a dados ingoeou incompletos (BEJOU;

WRAY; INGRAM, 1996).

Fonte: Elaborado pelo autor

Baseado nas analises apresentadas no Quadro ¥/,esalarecer que o método
quantitativo selecionado foi o de Redes Neuraisifigigis. Decisdo esta que esta
fundamentada no fato de as redes neurais artifjciatravés do seu método de
autoaprendizado, poderem lidar de forma satiskatédm as relacbes entre as variaveis.
Caracteristica esta das relacdes entre as varamg@pendentes, existente no modelo de
analise do presente estudo. Adicionalmente, as neglgrais artificiais lidam com problemas
do mundo real reconhecendo padrdes de funcionansampa necessidade de regras ou
modelos precisos. Dessa forma, o tamanho da amdstrd0 dados ndo compromete a
acuracidade dos resultados obtidos atraves da rede.

Sendo assim, segundo Planas, Ferreira e Lachteem@®09), as redes neurais sdo

uma técnica de inteligéncia artificial que buscauwar em maquinas (computadores) o
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funcionamento do cérebro humano, de maneira siicgudi, com o intuito de solucionar
problemas reais. Conforme Planas, Ferreira e Lanhter (2009), as redes neurais séao
constituidas de um conjunto de unidades de protesga conectadas entre si, chamados de
neurénios artificiais que sdo contidos em camadas.

Essas camadas s&o organizadas na estrutura deedenagural da seguinte forma:
camada de entrada, intermediarias (ocultas) esaldarimeira camada chamada de entrada
tem por finalidade receber os padrées que serémlitidos na rede (KUMAR; RAO; SONI,
1995).

A segunda camada é chamada de oculta ou intern@egife, segundo Planas, Ferreira
e Lachtermacher (2009), realiza a maior parte dosegssamentos mediante as conexdes
ponderadas dos neurénios. A Ultima camada € demadaide saida na qual o resultado do
processamento da rede € apresentado através da8emelcriadas entre os neurbnios nas
camadas anteriores.

Dessa forma, uma rede neural consiste em um conflmtvalores de variaveis de
entrada classificadas de acordo com suas cardicsis Os dados sdo apresentados
repetidamente para cada camada de entrada e detes\gio ponderados e transformados
utilizando uma fungdo de transferéncia. Os reso$taddo transferidos para camadas
subsequentes chamadas de ocultas que utilizam monescionamento que resultara em
uma camada de saida. Os valores resultantes nal@aleasaida sdo comparados a valores
reais, e 0s pesos da rede sédo atualizados atra\aEkpropagatiorgerando o aprendizado
da rede (KAEFER; HEILMAN; RAMENOFSKY, 2005). A Figal 11 ilustra a estrutura de

uma rede neural artificial.

Figura 11: Representacdo de uma Rede Neural Artificial

Camada de Entrada Camada(s) Ocultas Camada de Saida

Fonte: Kaefer, Heilman e Ramenofsky (2005, p. 2601)
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Segundo Wei e Chen (2012), um tipo de rede neumamado dePerceptron
Multicamada (MLP) é prevalente entre todas as sutsgo porque ele possui a capacidade de
realizar um mapeamento completo entre as camadastgmlas e saidas tornando possivel a
aproximacdo a funcdes nao lineares (ZHANG et &#98lapud WEI, CHEN, 2012;
BALESTRASSI et al., 2009).

Uma rede MLP é treinada usando dados histéricas qagoturar as caracteristicas dos
dados. Os parametros que incluem pesos e desvagusiados de forma interativa por um
processo de minimizar o erro global ou o erro cadaltotal (WEI; CHEN, 2012).

Exemplificando: uma rede neural MLP de trés camasksdo constituida a camada
de entrada de neurdnios “n”, uma camada ocultaedednios “h” e uma camada de saida
“m”. A partir desses parametros, ela tem o seuifuranento da seguinte forma:

Os neurdnios de entrada recebem um vetor padraXx X », ..., X,) de um conjunto
de dados e realiza a programacgao para todos oémesirque estdo nas camadas ocultas.
“Cada neurdnio escondido h calcula a entrada leg(ytl) e que gera uma saida (Y h), como

mostrado nas equacdes que se seg@éril; CHEN, 2012, p. 151):
n
yh = Wi x X;
i=1 @)

Ya= f(yn) =T Z\MhXXi

i=1 @)

OndeWih significa o pes@ntreo neurbnid dacamada de entradso neurbnichthda
camada escondida, ) € a funcdale ativacaoA funcdo de ativacadetermina a relacao entre
entradas e saidas den n6 euma redeA funcdo logisticacomo mostradma equacags), €

frequentemente usada comduncao de ativac@mcamadas ocultg8VEl, CHEN, 2012).

1
f (x) = —(_X) (3)
1+exp

“A Funcdo Tangente hiperbdlica € outra forma wdiiz de ndo-linearidade sigmoéide
para a funcéo de ativacao” (HAYKIN, 2001, p. 196).

1-exp

1+ e)(p(_x) )

foo=
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f(x)0(-1,1)

“Cada saida do neurbnio j recebe saidas da camaudléa ccomo entradas, e
continuamente repete todas as operagfes desaiiag, @té que a condicdo de término seja
satisfeita. O processo interativo de saida O jpesso pela equacdo (RWEI; CHEN, 2012,

p. 151).

o= f iYhXWhj = f Zs:f zn:XiXV\ﬁh Whj (5)
h=1 ht  \Ui=L

Como forma de exemplificar o funcionamento de unurdv@o em rede neural
artificial PerceptronMulticamada (MLP), através da Figura 12, é possiwslializar a o

funcionamento de um neurdnio qualquer em uma camésfanediaria.

Figura 12: Funcionamento de um Neurdnio em uma Camada Intédfineed

Neurufgticu
—  W(DA) T T -
— A d “,
YT \\\
/ ™
o
\
! 2 = 0
— wW(DB} | Funcio Fungao Funcao | Saida

|
—Hi B }—hl Combinacio Ativacio Trmis{erénciar_ﬁ

Fonte: Corrar, Paulo e Filho (2007, p. 442)

O neurdnio recebe as saidas dos neurdnios preesdenB e C que sdo computadas
em uma funcdo combinacdo (equacéo (1)), que levaoera os pesos de conexdo entre 0s
neurdnios. Esse valor computado € introduzido era fum¢éo ativacao (equacao (3) ou (4)),
que produz um novo valor de ativacdo. Uma terdaimgdo, chamada de transferéncia, toma
o valor de ativacéo e produz a saida do neur6r@RAR; PAULO; FILHO, 2007).

O processo de treinamento das redes neurais @nrsmst mudar a entrada de
parametros de um algoritmo computacional, execotangiesmo e verificando os resultados.
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Quando uma rede neural é treinada usando algolitrokpropagationps pesos das relagdes
entre as variaveis sdo otimizados. O objetivo d2sygho € reduzir o erro médio ao quadrado
entre a saida desejada “Y alvo” e uma estimativaadiga “Y BPM” (BALESTRASSI et al.,
2009).

Dessa forma, o sinal de erro na saida de um neuy,émk interagdo do passo de tempo
n (n-ésimo padrao de treinamento) onde e(n) éa dmerro na saida do neurénio j; d(n) € a
resposta desejada para o neurdnio j; e y(n) € @ dm entrada que aparece na saida do

neurénio j e que é definido por:
g (m=dim = Yit ©

Sendo assim, de acordo com Haykin (2001), o modtotdeda aprendizagem por
backpropagatiorrealizao ajuste dos pesos apds a apresentacdo de todoemplos de
treinamento que constituem uma época. Para umagpogrro € calculado através do erro

médio quadrado. Veja a equagéo 7.

/] N b)
BT INAC

med JEC (7)

Diante dessas informacdes, é necessaria a deteémindos parametros de
treinamento da rede, pois o critério utilizado mespnte estudo foi 0 mesmo adotado por
Grupta (2010) que seguiu a recomendacdo de Hastke €001). O procedimento para o
treinamento da rede do presente estudo foi ted®Id cross-validationou seja, 90% dos
dados para treinamento e 10 % para teste.

Segundo Hastie et al. (2001), a técnieafold cross-validationconsiste em uma
maneira padronizada de prever erros de um procsseinamento, em que os dados sao
divididos em 10 épocas de igual tamanho. Paraliabia divisdo da base de dados em 10
épocas de igual tamanho, além da utilizacdo de #0% dados para treinamento, foi
necessaria a utilizacdo da opcémni-bath do softwareStatistical Product and Service
Solutions(SPSS) 20, que divide a amostra de treinamentagyeat propor¢cdo de tamanho.
Sendo assim, 0s pesos da rede neural foram ajgstquiz a passagem individual de cada
época pela mesma, ou seja, dez vezes.

Em conformidade com Haykin (2001), um beneficio dprendizagem por

backpropagatioré a maneira pela qual é possivel realizar anadéssedsibilidade mapeando
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as entradas — saidas realizadas pelo algoritmoalisa de sensibilidade é realizada por meio
das derivadas parciais da varidvel de saida coagcdelaos pesos nas conexdes; isto €, 0
meétodo utiliza os resultados obtidos das ddasa parciais (sensibilidade) durante o

treinamento da rede com o algoritimackpropagatiorVALENCA; LUDERMIR, 2005).

De acordo com Haykin (2001), a sensibilidade de dwmmgdo de mapeamento de
entrada — saida F em relacdo a um parametro dadurgpresentado pdr . Considerando
que a funcéo F (w) é o mapeamento de entrada & sedtizado pela rede, e w representa o
vetor de todos os pesos das relacdes contidosdega segue-se a equacao do calculo de

sensibilidade das variaveis de entrada.

_OF/F

g=2"'F
0wl w (8)

w

O uso de métodos de inteligéncia artificial tenscido na area de operacdes devido a
sua capacidade de evoluir solucdes e lidar contteras. Segundo Khairy e Vadera (2011),
na area de operacdes, é crescente a pressdo parasqgorganizacbes se tornem mais
competitivas a fim de atender os desafios glolmaisso de métodos de inteligéncia artificial,
portanto, parece ser um meio para enfrentar essesiaks.

Khairy e Vadera (2011) analisaram, no periodo evdranos de 2005 e 2009, mais de
1.400 estudos que utilizaram métodos de inteligéaciificial na area de operac¢des. Dos
1.459 estudos analisados, 386 (26 %) utilizaranegetkurais para o desenvolvimento das
analises. Ou seja, de acordo Khairy e Vadera (2@La9ssivel evidenciar que o uso de redes
neurais artificiais apresenta-se como um métodeagmado na area de operacoes.

Lim e Kirikoshi (2004) e Planas, Ferreira e Lacimacher (2009) identificaram as
vantagens de utilizar as redes neurais artifict@siparados com os métodos estatisticos
tradicionais como regressao linear e mdaltipla. neiro argumento seria a dificuldade que
0s métodos tradicionais tém em avaliar os efeitomtéracdo entre as variaveis. O segundo
seria a praticidade que as redes neurais propamioam relacdo a identificacdo das
interagcdes entre as variaveis, sem conhecimentdopda relacdo entre as mesmas. E a
terceira seria a capacidade das redes neuraiscdaetear solucdes eficientes do mundo real
mesmo utilizando dados ruidosos ou imprecisos.

Segundo Lim e Kirikoshi (2004), os métodos de regfie linear apresentam
dificuldades em avaliar, com precisdo, efeitosrderacdo entre as variaveis. Normalmente,

métodos de regressdo multipla encontram relacOé® s variaveis em um sistema
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complexo acrescentando mais termos de interac&st@ma, o que de certa forma dificulta a
identificagdo das variaveis de maior relevancia.

Adicionalmente, Lim e Kirikoshi (2004) afirmam q@es redes neurais apresentam
uma abordagem mais pratica gerando resultado a gartcomportamento e da interacéo
entre as variaveis sem o conhecimento da rela¢é® enfatores explicativos e os resultados.
Dito de outro modo, € possivel se obter a respaestama rede neural apenas introduzindo
dados de entrada e, através do processamento elaérgssivel receber os resultados das
interacOes existentes entre as variaveis.

Outro argumento é que, segundo Planas, Ferreirachtérmacher (2009), as redes
neurais artificiais sdo capazes de encontrar setueticientes para problemas do mundo real
lidando com dados ruidosos, incompletos ou imposci® diferencial das redes neurais € a
sua capacidade analitica de reconhecer padrbessplu@onar problemas praticos sem a
necessidade da definicdo de regras ou de modedos@s; ou seja, busca a solugdo por meio
de um método proprio de treinamento e autoapreddiz€PLANAS; FERREIRA;
LACHTERMACHER, 2009).

Bejou, Wray e Ingram (1996) apresentaram em sdudastrés vantagens das redes
neurais artificiais sobre os métodos quantitativadicionais como as regressdes mdultiplas e
lineares. A primeira vantagem é a de que redesaisetém mais formas funcionais que os
tradicionais métodos estatisticos. Adicionalmepsga 0 desenvolvimento de uma regressao
linear ou mdltipla, as interacdes entre as vargadei entrada e saida devem ser conhecidas
previamente pelo autor da andlise para que sefvebs execucao da mesma.

A segunda vantagem mencionada pelos autores Béjoay e Ingram (1996) é a
capacidade de associacdo da rede neural, que untesenvolvida ndo é vulneravel a dados
imprecisos ou incompletos. O processo de aprendlidad redes neurais € distribuido através
dos pesos dos relacionamentos das variaveis, emobustece as respostas das mesmas. A
terceira vantagem citada pelos autores Bejou, Waaingram (1996) é a de que a
multicolinearidade das variaveis ndo impacta negenho da rede neural ao contrario da
existéncia dessa caracteristica nos modelos dessEgr tradicionais.

Sendo assim, devido a complexidade do modelo desaraser analisado no presente
estudo, no que se refere as relagfes existentesasntariaveis do modelo, caracteristica esta
oriunda da realidade da area de operacgfes, o méeihbeligéncia artificial de redes neurais
€ 0 mais recomendado pelo autor deste estudo paliaeae interpretacdo dos dados devido

as argumentacdes apresentadas nesta secao.
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Portanto, este item teve como objetivo apreserstargumentacdes da utilizacao de
redes neurais artificiais para responder a quesdmesquisa no presente estudo, assim como
apresentar o procedimento utilizado na etapa désarde dados da pesquisa. A seguir, sera

apresentada a delimitacdo desta pesquisa.

3.5 DELIMITACAO

Para o andamento adequado da pesquisa algumasitalghes sdo necessarias para a
garantia do correto entendimento do presente estugwimeira delimitacdo é referente ao
que é considerado desempenho de operacdes. Neglzsigae desempenho de operacdes se
refere a pedidos entregues no prazo. As demaisndiies de desempenho de operagbes ndo
serdo avaliadas neste estudo.

A razéo da selecdo da dimensao entrega como o pesbmda area de operacdes
esta, conforme autores como Tang (2010), no fata d&io performance adequada do
desempenho de entrega é o momento em que surgeonfbitds entre as areas dwrketing
e operacgOes. Outro fator para a escolha da entteg® dimensdo de desempenho de
operacdes € que, no mercado brasileiro de ferranembtorizadas, ramo de atuacdo do caso
estudado a disponibilidade de produtos ao consumioksibilita a empresa a se manter como
a lider de mercado. Portanto, a dimensdao de desdnmpentrega € utilizada pelo caso
estudado como uma vantagem competitiva peranteceaagsrrentes.

Além do que foi exposto até aqui, outra delimitaé&eferente as analises do mercado
de exportacdo. Para esse mercado, 0 caso estuealia rsuas vendas para as demais
unidades fabris do grupo e subsidiarias de vendatafmo, o mercado exportacdo é
considerado estavel para o caso estudado, porgammbiente de estudo atua como um
fornecedor. Dessa forma, as estratégias de vemdaopaercado de exportacdo sao restritas
ao atendimento dos pedidos. Logo, as estratégiasdaes pelo ambiente de estudo séo para o
mercado nacional, sendo que a estrutura do casdaelst esta voltada especialmente para o
mercado nacional.

Outra delimitacdo do presente estudo é referentpapel da area dmarketingno
caso estudado. Todas as decisbes da areanal&eting utilizadas como variaveis
independentes sé@o de responsabilidade da aresadetingda unidade brasileira que € o

caso estudado. Demais varidveis, tais como definigd mix de produtos, sdo de
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responsabilidade da areamarketingda empresa localizada na Europa e nao fazem gharte
escopo deste estudo, jA que ndo pertencem ao stasta@o, a saber: a unidade brasileira.
Portanto, decisdes da areardarketingcomo portifério e ciclo de vida de produtos ndo sa
analisados nesta pesquisa, pois nao fazem partrdascdes da area daearketingdo caso
estudado.

A proxima delimitacdo se refere a defasagem de detlays variaveis independentes.
Dito de outra forma, as redes neurais artificia@)forme apresentado na secéao 3.2 Método
de Trabalho, apresentam-se como o0 método quaviitaidis adequado para as caracteristicas
do caso estudado. Apesar disso, cabe advertir speereétodo ndo analisa a defasagem de
tempo das variaveis, sendo essa uma limitagdotddaes

Todavia, de acordo com os resultados analisadosaemo até onde foi interpretado,
€ possivel pressupor que nao ha variaveis indeptgglao modelo de analise que possuam
esta caracteristica da defasagem de tempo. Ouns&jaexistem variaveis capazes de gerar
impacto do desempenho de entrega da area de opei@pds determinado periodo de tempo.

As variaveis independentes que poderiam deter easacteristica sdo: n° de
propagandas na midia, n° de novos itens promosi@aP de campanhas a&arketing.No
entanto, todos esses itens estdo contempladosensdw de vendas que também é uma
variavel do modelo de analise. Dessa forma e agitkr o que ja foi dito, diante do que foi
examinado, pressupde-se que ndo ha variaveis indepies com caracteristica de defasagem

de tempo. A seguir, sera apresentado o ambierdgstddo.
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4 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

A empresa onde o presente estudo foi desenvolvidoaémultinacional europeia com
86 anos de existéncia. A empresa se faz preseatg@atde suas industrias e subsidiarias de
vendas nos seguintes continentes: Europa, Améhkiia, Oceania e Africa. Seus produtos
sdo comercializados em mais de 160 paises, e aesapronta atualmente com
aproximadamente 11 mil funcionérios no mundo.

O ramo de atuacdo € a producao de ferramentasipamtas portateis, sendo lider em
vendas no mercado brasileiro. O presente estuddefenvolvido na unidade brasileira da
empresa que conta com cerca de 2 mil funcionaniodugindo ferramentas motorizadas
portateis que sao comercializadas no mercado relcadravés de mais de 2 mil pontos de
venda distribuidos pelo Brasil. As vendas para ocau® de exportacdo séo realizadas
internamente para o préprio grupo, ou seja, padeawis unidades e subsidiarias de venda
da empresa presentes em diferentes continentes.

Os mais de 2 mil pontos de venda que compdem d cananercado nacional é
constituido de cinco diferentes categorias: comoe8sas, revendas autorizadas,
cooperativas, canal alternativo e subconcessiaafa pontos de venda sdo responsaveis
pela comercializacdo dos produtos para o consurfilsir As categorias de ponto de venda
(concessionarias, revendas autorizadas, coopesatigaal alternativo e subconcessionarias)
possuem caracteristicas individuais de comercglzaom a empresa estudada assim como
nichos de mercados distintos. A politica comererdle a empresa estudada e suas distintas
categorias de pontos de venda é o diferencial guectss de precificacdo, politica de
descontos e relacdo comercial.

J4 para o mercado de exportacdo, a empresa detéan canacteristica de
comercializacao diferente da utilizada no mercadoiamal, pelo fato de que realiza suas
vendas somente para as demais unidades e sulasiddas empresas localizadas em
diferentes continentes. A cadeia de suprimentos cdso estudado é composta por
fornecedores nacionais e internacionais. AtravéSigiara 13, € possivel visualizar a estrutura

da cadeia de suprimentos e venda do caso estudgmesentado até o presente momento.
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Figura 13: Estrutura da Cadeia de Suprimentos e Venda do Estsdado
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 13 apresenta a estrutura da cadeia darsaios e venda do caso estudado,
em gque a unidade brasileira pesquisada detém fmtoees nacionais e internacionais sendo
de sua responsabilidade o gerenciamento dos me$tams.a venda, as caracteristicas sao
distintas para o mercado nacional e de exportacao.

No mercado nacional, a comercializacdo dos predéitealizada através do canal de
vendas constituido de: concessionarias, revendaszagas, cooperativas, canal alternativo e
subconcessionarias. No mercado de exportacdo, davarontece somente para as demais
unidades e subsidiarias da empresa no mundo. Dessa, o caso estudado ndo possui
relacdo comercial com os consumidores finais de pedutos.

Uma relevante caracteristica do caso estudadoeé amceito de producdo baseado
em produzir para estoque. Ou seja, a area de dmsradem seu sistema de producao,
planejamento e suprimento baseado em atender aigépode um do estoque de produto
pronto e nao diretamente o fornecimento de um pedidpartir do estoque de produtos
prontos, os pedidos de venda séo atendidos, indeptndo mercado.

Cada pedido de venda pode representar somenteuipae®nto a ser entregue como
também diferentes equipamentos, incluindo pecasepesicdo e acessorios, sendo que na
auséncia de um dos itens o pedido ndo pode selua@mpenalizando o nivel de servigo. Os
dados coletados para analise do ambiente de ekitado referentes aos periodos de janeiro
de 2010 a junho de 2011, 30 meses de informacdesemées as decisbes da érea de
marketinge o desempenho de entrega da area de operacoes.

O caso estudado, a unidade brasileira da empres#gmdem sua estrutura

organizacional uma area dwarketinge vendas que é responsavel pelas estratégias de
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marketing,vendas e distribuicdo da empresa no Brasil. Egsaréporta diretamente para um
vice-presidente denarketinge vendas da unidade brasileira. Desse modo, agéggas de
vendas emarketingdo mercado deexportacdo ndo sao de responsabilidade da empresa
estudada nesta pesquisa.

De uma maneira sucinta, é possivel descrever @ggsoao caso em que esta pesquisa
foi desenvolvida de seguinte forma: através dedeaa demarketing vendas e distribuicdo
sado definas as estratégias de atuacdo no mercad@@acao dos pedidos de venda. Esses
pedidos de venda sdo recebidos pela area de opsragfavés do departamento de
planejamento da producéo, que realiza o planejamentsuprimento de matérias-primas das
unidades fabris, a fim de fornecer produtos aogdpsdle venda.

A area responsavel pela fabricacdo dos produtogrtee@a um vice-presidente de
operacdes responsavel pela logistidaound (transporte dos fornecedores até a empresa),
logistica interna, manutencdo, planejamento daygda e producdo. Portanto, no caso
estudado, as areas derketinge operagcbes sdo administradas individualmente éstrele
seus respectivos vice-presidentes que reportanoganesidente da empresa no Brasil.

Por ser tarar de ser o lider em vendas no mercaclonal o caso estudado tem como
diferencial competitivo a entrega no prazo e adafifplidade de seus produtos nos pontos de
venda. Desta forma o desempenho de entrega dadaregeracbes é fundamental para
estratégia da empresa.

Esta secdo tinha o objetivo de contextualizar o iante de estudo da presente
pesquisa, com vistas a viabilizar o entendimento ldcal em que sera analisado
empiricamente o tema deste trabalho. O proximatdapdestina-se as discussdes e analises

dos dados coletados em campo referentes ao caseafado na presente secao.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Apés a realizacdo do planejamento do presente gstie envolveu uma analise
tedrica a respeito do tema da pesquisa, juntanmote uma verificacdo do ambiente de
estudo com o intuito de viabilizar a sua analis@ieiga, foi possivel viabilizar o projeto do
modelo de analise da pesquisa que posteriorment seas variaveis preparadas e
operacionalizadas de forma a permitir a coletadda®s em campo.

Posteriormente, foi realizada a determinacéo dodeétie pesquisa que possibilitou a
construcdo dos passos operacionais com a defidigdmétodo de pesquisa assim como o
método quantitativo a ser utilizado. Portanto,capgesente momento, esta proposto o modelo
de analise da pesquisa juntamente com suas vaidesn como a determinacdo dos passos
operacionais para o desenvolvimento deste estudo.

Sendo assim, na presente secdo, serdo apresentadesultados das analises das
variaveis aplicadas ao modelo de andlise com alasedes neurais artificiais. A andlise se

inicia através da apresentacao das informac¢de&lasmo Quadro 18.

Quadro 18: Taxa de Aprendizagem e Teste da Rede Neural Aatific

Descricdo Quantidade Percentual
Treinamento 27 90%
Teste 3 10%
Validas 30 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado na secdo 3.4 Analise dos Dadadilizacdo de redes neurais
artificiais, € necessaria a definicdo da taxa derafizado da rede neural artificial. Segundo
Haykin (2001), procedimentos heuristicos e expartaie dominam a selecdo 6tima da taxa
de aprendizagem a ser utilizada. No presente esfodaisada a técnicéenfold cross-
validation que, de acordo com Hastie et al. (2001), consist@i®a maneira padronizada de
prever erros de um processo de treinamento, enadeostra é dividida em 10 épocas de
mesmo tamanho.

A divisdo da base de dados em 10 épocas de mesmanha foi possivel através da
utilizacdo do comandaiini-bathi' do software SPSS 20. Esse comando divide a amestr

épocas de igual tamanho nas quais 0s pesos séadagispos a passagem individual de cada
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época. No caso do presente estudo, com a utilizzed®% dos dados para treinamento, foi
possivel a divisdo da amostra em 10 partes ighainédia dos pesos de cada grupo foi
ajustada individualmente; no total, foram dez &sisle pesos com o objetivo de reduzir o
erro médio ao quadrado de toda a rede de acord@d¢éamicaenfold cross-validation.

Adicionalmente, para a validagdo da taxa de treemtonda rede, de acordo com o
proposto por Haykin (2001), foram testadas, de imareeuristica e experimental, outras
taxas de aprendizagem. Cabe evidenciar que a e&a&prdndizagem que apresentou 0 menor
erro meédio ao quadrado da rede neural foi aquelzuaha amostra de 30 dados foi dividida
em 10% (3) utilizados para teste, e 90 % (27) paiaamento conforme ja apresentado no
Quadro 18.

Dando continuidade a apresentacdo dos resultaduaree viabilizar o exame e a
discusséo, segue o Quadro 19 que apresenta infoesaeferentes a rede neural artificial
gerada a partir do modelo de andlise desta pesguida suas variaveis. O Quadro 19
apresenta informacdes das trés camadas da red# asificial, a saber: de entrada, oculta e

de saida.
Quadro 19: Informac®es da Rede Neural Artificial do Preserdtuéo
Camada Item Descricdo

Numero de variaveis independentes

Camada de Entrada 17
Numero de camadas 1

Camada Oculta Numero de unidades 3
Funcéo de ativacéo Tangente Hiperbdlica
Numero de variaveis dependentes 3

Camada de Saida
Funcéo de ativacéo Identidade

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o que foi apresentado na secao *Bfpnalizacdo das Variaveis e
Coleta de Dados, estdo contidas no modelo de anélésta pesquisa 17 variaveis
independentes ou covaridveis. As variaveis indegreied ou covariaveis sdo chamadas no

modelo de analise da pesquisa de Entrada: Deciisb@sea denarketing.Ou seja, séo 17
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diferentes decisdes da areardarketingque podem afetar o desempenho de entrega da area

de operacoes.

A rede neural artificial gerada nesta pesquisasapta uma camada oculta, pois, de

acordo com Corrar, Paulo e Filho (2007), as re@esais artificiais com uma camada oculta

sado mais robustas, visto que possuem a capacidgagerditir o reconhecimento de mais

padroes. Na camada oculta da rede neural artifogsta pesquisa, estdo contidas trés

unidades que representam as relacbes entre aseisrdd modelo de analise do presente

estudo chamadas de Processamento: Relacdo enteda®is.

Outra informacdo contida no Quadro 19 € a funcdatdecdo da camada oculta

chamada de Tangente Hiperbdlica. Segundo Hayki®1(20cada neurbnigerceptron

multiplas camada requer o conhecimento da deridadancdo de ativacdo associada aquele

neurénio. A funcdo tangente hiperbdlica € uma fomoamalmente utilizada de né&o-

linearidade sigméide que transforma os valorespgsss dos neurbnios em um range de (-1,

1).

A camada de saida da rede neural artificial dogmtesestudo contém trés variaveis

dependentes que, no modelo de andlise, sdo chauad&adas: Desempenho de entrega da

area de operacoes. A funcéo da ativagdo da canesskidh da rede é nomeada de Identidade

que significa que os valores reais de saida s@meetos a rede sem alteracdo dos mesmos.

As primeiras informagfes geradas pela rede nettifitial sdo referentes as variaveis

de saida da rede chamadas no modelo de anédlissdie Besempenho de entrega da area de

operacoes. Através do Quadro 20, é possivel vigrad soma dos erros ao quadrado e erros

relativos para cada variavel de saida e a médimaetita dos mesmos.

Quadro 20: Erros Médios Quadrados e Relativos da Rede Neurtdicial

Etapa ltem | Resultado

Soma dos erros médios quadrados 5,941
Média dos erros relativos 0, 152

Treinamento Erro relativo_Service LevelNacional 0, 196
Erro relativo_Service LeveExportagdo 0, 159
Erro relativo_ Cobertura de Estoque 0, 102
Soma dos erros médios quadrados 0, 165
Média dos erros relativos 0, 029

Teste Erro relativo_Service LevelNacional 0,015
Erro relativo_Service LeveExportagdo 0, 021
Erro relativo_ Cobertura de Estoque 0, 056

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados estao divididos nas etapas de tremtane testes: o primeiro valor que €

apresentado em ambas as etapas € referente a esreaab ao quadrado. Conceitualmente,

significa o somatorio do quadrado da diferencaeemtvalor previsto pela rede (estimado) e o
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valor real (desejado). Através da equacao abaipossivel visualizar a formula da soma dos
erros ao quadrado.

n )
E=) (y—V) o
k=1

Onde yk é o valor real (desejado)eé o valor previsto (estimado) pela rede neural
artificial. O segundo valor apresentado atravefQdadro 20 é a média dos erros relativos
individuais das variaveis dependentes. O erroivelat a taxa de predi¢des incorretas que a
rede neural artificial realizou comparando o vaeal (desejado) e valor previsto (estimado).
A média dos erros relativos é a média aritmética pledicdes incorretas das variaveis
dependentes.

Sendo assim, é possivel evidenciar por meio dastades apresentados no Quadro
20 que a rede neural artificial obteve uma meédiapdedicbes incorretas na etapa de
treinamento de 15,2 % e na etapa de teste de 20 #6Oximo resultado apresentado é
referente a uma apresentacao grafica da rede ratifigial do presente estudo.

As linhas da Figura 14 séo representadas por dife®ntes, pelo motivo de que,
conforme apresentado na se¢do 3.4 Anadlise de Damogyesos dos neurbnios estdo
normalizados entre (-1, 1) de acordo com a fune@gente hiperbdlica. Dessa forma, as
linhas de cores mais fracas representam os pesosalores menores que zero e as linhas de
cores escuras representam os pesos de neurémededaeural artificial com valores maiores
que zero.

Outra observacao referente a Figura 14, geradadese da rede neural artificial do
presente estudo, é a similaridade da mesma copresentacao grafica do modelo de analise
do presente estudo. Ou seja, verifica-se a exist€lecuma camada de entrada na qual estdo
inseridas as decisbes da éarea marketing uma camada central que representa o
processamento das relagBes entre as variaveiseindieptes e uma camada de saida que
representa o desempenho de entrega da area dedmgsera

Diante do exposto, foi possivel aplicar o model@délise proposto nesta pesquisa no
ambiente de estudo através da operacionalizacagadaseis do mesmo. E os resultados séo

a representacdo da teoria de maneira empirica hieata de estudo.
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ura 14: Representacdo Grafica da Rede Neural ArtificiaPdesente Estudo
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A proxima informacgéo acerca da rede neural arifido presente estudo refere-se aos
pesos gerados pelas funcdes de ativacdo dos nesir@e acordo com o apresentado na
secao 3.4 Andlise de Dados, o neurdnio recebeidassdos neurbnios precedentes que séo
computadas em uma funcdo combinacdo (Equacdo &)capsidera 0s pesos de conexao
entre os neurdnios. Esse valor computado é intiddwm uma funcéo ativacédo (Equacéo 4),
gue produz o resultado do peso do neurbnio tamibémado de pardmetro de estimativa. No
Quadro 21, é possivel visualizar os pesos dos nesr@ue também sdo chamados de

parametros de estimativa gerados através da fulegdtvacao dos mesmos.

Quadro 21: Parametros de Estimativa dos Neurdnios (Pesos)
Camada Oculta Camada de Saida

Neurénio H(1:1) H(1:2) H (1:3) f:,\gce Service I:e\/el Cobertura de
Nacional Exportacao Estoque
(Bias) -0,36 0,10 0,22
Venda Nac 0,06 -0,28 -0,09
Venda EXP -0,17 0,08 -0,02
Variabilidade EXP -0,16 -0,42 0,14
Variabilidade NAC -0,23 -0,41 0,19
N°_ Revendedores 0.13 0.46 0.46
Treinados
Concessionarias -0,66 -0,1( -0,3B
. Revenda Autorizada 0,44 -0,22 0,38
S Cooperativa -0,64 0,39 0,01
= Canal Alternativo -0,47 0,64 -0,52
W | Subconcessionaria -0,25 -0,02 -0,23
Ne Pickings| 503 | -043| -031
Realizados
N° Pontos de Venda 0,17 -0,08 0,36
SL_WSL 0,01 -0,20 0,01
N° ~ Propagandas s | 550 | 031
Midia
N° MNovos —ltens 14 | 035 | -056
Promocionais
N° ~ ~ Campanhas (.5 | 29 | 037
Marketing
Ne° Atendimentos
Help Desk -0,15 -0,52 -0,39
(Bias) -0,17 -0,15 -0,21
S | HQ:1) -1,28 -1,26 -1,19
(‘g H(1:2) -0,19 0,19 0,64
H(1:3) 0,01 -0,29 -0,21

Fonte: Elaborado pelo autor

Os valores contidos no Quadro 21 séo resultantggat®esso de funcionamento dos
neurénios de uma rede neural artificial apresentad-igura 12 na secdo 3.4 Analise de
Dados do presente estudo. Ou seja, na coluna de mmurbnio, estdo 0s neurdnios
precedentes; nas colunas posteriores, a direitap @s resultados contidos no respectivo

neurénio da coluna apds a execucao das funcdesndeiracdo (Equacédo 1) e de ativacéo
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(Equacédo 4). Posteriormente as fun¢gbes de comhiregdivacdo, € executada uma terceira
funcdo chamada de transferéncia, que toma o valatidacdo e produz a saida do neurdnio
(CORRAR; PAULO; FILHO, 2007).

Os valores contidos no Quadro 21 representam laasliaxistentes na Figura 14. Por
exemplo: na linha existente entre os neurdnios ¥ereXP. e o neurdénio H (1:1), o valor
contido na linha de conexdo entre ambos na Figdr& D,01; posteriormente, na linha
existente entre os neurdnios H (1:1) e o neur@eovice LevelNacional, € -1,28. Os
neurénios da camada de saida tém sua funcédo @gauide ldentidade que retorna para a
rede o valor original do neurdnio. Diferentementes cheurbnios da camada oculta que
utilizam como funcgéo de ativacdo a tangente higiddue normaliza os valores entre (-1,1),
a funcéo de ativacéo de Identidade retorna pagdeaa valor original do neurdnio.

Na coluna do Quadro 21 de nome neurbnio, apare@ wamavel ou neurbnio de
nome Bias que ndo esta contida no modelo de anddise pesquisa. O Neurdnio Bias,
segundo Haykin (2001), é um neurbnio especial qergespara aumentar 0os graus de
liberdade, permitindo uma melhor adaptacéao, pdepda rede neural, ao conhecimento a ela
fornecido. De acordo com Corrar, Paulo e Filho 200 Bias € utilizado no processamento
da rede funcionando como uma constante de uma&guagc

O proximo resultado é uma analise comparando a ya&visto (estimado) pela rede
na variavel de saida e o valor real (desejado) e&mm. Sendo assim, através do Gréfico 1, é
possivel visualizar a comparacao entre o valorigt@\estimado) e o valor real (desejado)

para a variaveis de sai8arvice LeveNacional.
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Grafico 1: Relagado entre o Valor Previsto (Estimado) e o VRIeal (Desejado), Variavel de SaBervice
LevelNacional
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Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 2 apresenta, por sua vez, a correlactie ervalor previsto (estimado) e o

valor real (desejado) para varidvel de s&8device LeveExportagao.

Grafico 2: Relagdo entre o Valor Previsto (Estimado) e o VRleal (Desejado) - Variavel de Salervice
LevelExportacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

O Gréfico 3 apresenta a relagdo entre o valor gie\iestimado) e o valor real
(desejado) para a variavel de saida Coberturatdgues
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Gréfico 3: Relagéo entre o Valor Previsto (Estimado) e o VRleal (Desejado), Variavel de Saida Cobertura de
Estoque
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os graficos 1, 2 e 3 apresentam em suas linhazsombais 0 eixo “x” com o0s valores
reais (desejados) para as variaveis de saida;intzess Iverticais, no eixo “y”, é possivel
visualizar os valores previstos (estimado). Em uetacdo perfeita na qual todos os valores
previstos pela rede neural artificial fossem exatam os mesmos dos valores reais das
variaveis de saida, todos os pontos estariam dagpem sequéncia em uma linha com 45° de
inclinacao.

Ao visualizar os Graficos 1, 2 e 3, é possivel geec a inclinagdo dos pontos em um
angulo préximo de 45° a partir do qual é formada @spécie de linha. Sendo assim, torna-se
possivel inferir que a rede obteve uma aderéndisfataria quanto a sua acuracidade da
previsdo. Conforme apresentado no Quadro 20, asreglde acuracidade assim foram
apresentados: variavBervice LevelNacional na etapa de teste 98,5 %, vari®esVice Level
Exportacédo 97,9 % e variavel Cobertura de Estodie%. Ja para a etapa de treinamento, 0s
percentuais de acuracidade das varidveis de satla:fvariaveService LeveNacional 80,4
%, variavelService LeveExportacdo 84,1 % e variavel Cobertura de Est8§u& %.

A acuracidade meédia da rede neural artificial desente trabalho na etapa de
treinamento foi de 84,8 % e na etapa de teste§ de%8. Cabe destacar que esses valores se
apresentaram superiores a outros estudos na arepedacfes, tais como os estudos de
Durvasula, Lysonski e Mehta (2006) que apresentaalor de acuracidade média de 83,5%.

Diante desses indicadores, infere-se que os rdssltgerados pela rede neural artificial do
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presente estudo detém uma acuracidade equivalesi@eaais estudos na area de operacoes
gue utilizaram redes neurais artificiais.

A proxima analise € apresentada através de grafiea®siduos dos resultados das
variaveis de saida. O grafico de residuos apresantiferenca entre o valor previsto
(estimado) pela rede neural artificial e o val@l (eeal desejado). A equacgao que realiza essa
diferenca € a Equacéo 7 apresentada na secao 8lideAtle Dados do presente estudo. Sendo
assim, segue o Gréfico 4 com a analise de residaogriaveis de saida da rede neural
artificial Service LevelNacional.

Gréfico 4: Grafico de Residuos da Variavel de S&déavice LevelNacional
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Ao analisar o Gréfico 4, € possivel visualizar ga@bteve com a rede neural artificial
do presente estudo, para essa variavel de safda,pEbOximos a zero entre o valor previsto
(estimado) e o valor real (desejado). A diferenéxima encontrada foi em torno de 0,10, ou
seja, para uma variavel com valores maximo 1, exeliica maxima para a variavel de saida
Service Levefoi de aproximadamente 10 %. A proxima analiserel#duo é referente a

variavel de said8ervice LeveExportacdo, que sera apresentada através do @afic
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Gréfico 5: Grafico de Residuos da Variavel de S&eavice LeveExportacédo
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O comportamento da analise de residuos da vadévehid&ervice LeveExportacao
€ simular a variavel anterior. Percebe-se que sesestdo proximos a zero e a diferenca
maxima entre o valor previsto (estimado) e o vadal (desejado) em torno de no maximo

10%. A proxima avaliagéo é referente a terceirédval de saida Cobertura de Estoque que é
apresentada através do Gréfico 6.

Gréfico 6: Grafico de Residuos de Variavel de Saida Cobediastoque
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A variavel de Cobertura de Estoque tem sua ampliardre 0 menor e o maior valor
de 49 dias de cobertura. De acordo com a analiseeslduo da variavel Cobertura de
Estoque, a mesma detém valores proximos a zersagazdo maxima é inferior a 10 dias;
podendo, por conseguinte, ser considerada baigaupaa amplitude de 49 dias.

Para finalizar a etapa de andlise dos resultadagdia neural artificial do presente
estudo, o Quadro 22 apresenta o resultado quen@s@Eoquestdo de pesquisa deste estudo
que €é: Quais séo as decisdes da areaat&etingque afetam o desempenho de entrega da
area de operacfes? Quanto que as mesmas impactdesemapenho de entrega da area de
operagBes? Com o intuito de responder essas gsestigie o Quadro 22 com a analise de
importancia das variaveis independentes.

Quadro 22: Grau de Importancia das Variaveis Independentes
Variavel Independente Importdncia | Importancia Normalizada

Concessionarias 0, 1520 100,0%
Cooperativas 0, 1470 96,8%
Canal alternativo 0, 1100 72,8%
Revenda autorizada 0, 0780 51,3%
Variabilidade do Plano de Vendas de Exportacdo 5600 36,7%
Variabilidade do Plano de Vendas Nacional 0, 0560 6,7%
Vendas Exportagéo 0, 0540 35,3%

N° de atendimentos rlp desk 0, 0500 32,7%
Subconcessionaria 0, 0460 30,1%

N° de revendedores treinados 0, 0440 29,3%
N° de pontos de vendas 0, 0440 28,9%

N° de campanhas aearketing 0, 0410 26,9%

N° de novos itens promocionais 0, 0370 24,6%
Vendas Nacional 0, 0280 18,3%

N° depickingsrealizados 0, 0230 15,1%

N° de propagandas na midia 0, 0210 14,1%
Service leve{(WSL) 0, 0140 9,3%

Fonte: Elaborado pelo autor

Esses valores de importancia das variaveis indemesl se referem a importancia de
cada uma das varidveis na determinacdo da redel rastificial. A determinacdo da rede
neural artificial, por sua vez, refere-se as sa@las aquela processa. O resultado é gerado
através de uma analise computacional sensitivadkameural artificial.

Os valores contidos no Quadro 22, na coluna de niompertancia, significam o
quanto as variaveis independentes influenciam nermdeacdo das saidas da rede neural
artificial. Sendo assim, tem-se como exemplo aavatiindependente Concessionarias que
possui 15,2 % de contribuicdo na determinacéo aldsas da rede neural artificial do presente
estudo. Os valores estdo normalizados, pois a noaitribuicdo recebe 100% e as demais

sdo normalizadas entre valores de 0 a 100%.
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Vale observar que as saidas da rede neural atificipresente estudo sdo as variaveis
que representam o desempenho da area de oper@ygssa forma, a coluna de nome
Importancia, contida no Quadro 22, apresenta otquasvariaveis independentes, ou seja, as
decisbes da area dmarketingimpactam no desempenho da area de operacdes menganie
estudo em que esta pesquisa foi aplicada. Pordi@rafico 7 apresenta o resultado das
variaveis independente normalizadas.

Gréfico 7: Variaveis Independentes Normalizadas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Através dos resultados apresentados no Gréficorda-se possivel evidenciar quais
sao as variaveis dependentes de maior e de meporténcia na determinacéo dos resultados
das variaveis dependentes da rede neural artifimapresente estudo. Em uma primeira
analise, pressupde-se que as decisdes da amearkietingde maior impacto no desempenho
de entrega da area de operacdes séo referentegpasicdo do canal de venda. Contudo, para
se obter essa concluséo, € preciso examinar o amalde estudo confrontando os resultados
empiricos obtidos com a realidade do caso estudado.

Sendo assim, esta secao teve como intuito apresendaalises a partir dos resultados
obtidos através da rede neural artificial do presestudo. Na sequéncia, o préximo capitulo

contextualizara os resultados obtidos com o0 ambigatestudo.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Para iniciar a contextualizagdo dos resultadogliobtatravés da rede neural artificial
utilizada no presente estudo, € necessario ret@apélapresentacdo da Figura 13 contida no
capitulo 4. De acordo com a apresentacdo dessiaafigucaso estudado tem seu canal de
vendas do mercado nacional composto por cinco @assgde revendedores da marca:
concessionaria, revenda autorizada, cooperativaanal alternativo. JA para o mercado
exportacdo, a venda é realizada para as demaiglismias de vendas e unidades fabris da
empresa localizadas nos continentes europeu,casiatnérica do sul e do norte. As vendas
para 0 mercado de exportacdo sdo mais estaveisnggaradas as do mercado nacional
caracterizada por lotes de entrega de grande dadstide itens com baixa diversidade de
produtos.

A empresa analisada ndo tem contato com os constgsidinais, sendo essa a
estratégia denarketingpara a determinacdo do canal de vendas. O moéiwedniciar esta
secdo pela recapitulagédo da Figura 13, apresentandnal de vendas do caso estudado, esta
no fato de que, ao examinar o Quadro 22 e o Grdfiquercebe-se que as quatro variaveis
dependentes de maior importancia para a deternurdgdede neural artificial do presente
estudo s&o: concessionaria, revenda autorizadperaiova e canal alternativo.

Considerando que a subconcessionaria ndo adquisepsedutos do caso estudado e
sim compra diretamente da categoria de revendedomsessionaria. Portanto, é possivel
concluir que as decisdes da areardeketingde maior impacto no desempenho de entrega da
area de operacdes no caso estudado sao referestaapdsicdo do canal de vendas da
empresa do mercado nacional. Nesse instante, ésdéimecompreender as causas que fazem
essas variaveis dependentes de composicao dodeamahda do mercado nacional possuam a
maior importancia para a determinacéo da rede hauifécial do presente estudo. Portanto, o
Quadro 23 apresenta as informacOes referentes ticipagdo de cada categoria de

revendedores no canal de venda da empresa e atedatas de compra dos mesmos.

Quadro 23: Dados dos Revendedores

Revendedor Participacd0%  Frequéncia de Compra  Volume Tipo de Produto
Concessionaria 58 % Semanal Baixo Alto Mix
Revenda Autorizada 7% Semanal Baixo Jardinagemé3tico
Cooperativas 20 % Mensal Médio Agropecuario
Canal Alternativo 10 % Aleatorio Alto Domeéstico
Subconcessionaria 5% Nao compra da empresa estrglzbe das concessiondrias

Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme apresentado através do Quadro 23, caelgocit de revendedor detém uma
caracteristica de compra diferenciada. Logo, atipede de revendedores em cada categoria
influencia a caracteristica dos pedidos recebiéts gmpresa estudada.

Por exemplo: a categoria concessionaria repres&3® da quantidade de
revendedores do canal de vendas nacional da empras&studo. Isso significa que
semanalmente a area de operacdes recebe um alimevale pedidos composto de baixa
quantidade de itens com alta diversidade de prediissa € uma caracteristica de pedidos
que detém certo grau de complexidade de ser cumpndsua totalidade. Esse fato faz com
que a categoria de ponto de venda concessionagau@oa maior importancia na
determinagao dos resultados da rede neural atifieiste estudo.

Mesmo em um ambiente de producdo para estoquegrommfo caso estudado, a
composicao do canal de vendas da empresa no maraammal em quantidade e qualidade é
a decisdo da area dearketingde maior impacto no desempenho de entrega da &rea d
operacdes. Vale destacar que, ao mencionar condpodig canal de vendas em qualidade,
faz-se no sentido do tipo de revendedor (conce&s@mevenda autorizada, cooperativas e
canal alternativo).

Sendo assim, ao fazer uma relacdo dos resultadido®bempiricamente com a
realidade do caso estudado, percebe-se que a agagpds canal de vendas em quantidade e
qualidade é a resolucdo da arear@deketingde maior repercussdo no desempenho de entrega
da area de operacdes, por influenciar na caraatardos recebidos do mercado. Dependendo
da caracteristica dos pedidos recebidos do mereadaquantidade, diversidade dax,
frequéncia e volume aumentam a complexidade deosar um estoque que garanta a
entrega dos pedidos em sua totalidade.

No caso estudado a area de operacdes nao padeigafinicdo do canal de vendas
em quantidade e qualidade sendo uma atribuicaoigxal da area dearketing Portanto, a
decisdo da area dwarketingnumero de concessionarias € um exemplo do imppatoas
decisdes da area dearketingtém sobre o desempenho de entrega da area de@gera

Desta forma, o presente estudo através de sua medel artificial tem uma
contribuicdo adicional. Que € testar o impacto msethpenho de entrega da area de

operacgOes a partir de diferentes cenarios proppsi@sas decisdes da area de marketing.
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Como forma de se obter essa contribuicdo adici@ém da identificagdo de quais
séo as decisfes da areantkrketingde maior impacto no desempenho de entrega daléarea
operacdes. Através da rede neural artificial genaolgpresente estudo, é possivel prever
resultados a partir da alteracdo de alguns parameé entrada da rede que sdo as decisfes da
area damarketing Inicialmente, foi necessario que a rede neutdlcial gerasse os valores
previstos durante os 30 meses de analise. Os G&icQ e 10 apresentam os valores reais e
previstos pela rede neural para as variaveis dia Sarvice LeveNacional,Service Level

Exportacédo e Cobertura de Estoque.

Gréfico 8: Valores Reais e Previst@&rvice LevelNacional
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Fonte: Elaborado pelo autor

Gréfico 9: Valores Reais e Previst&grvice LeveExpotacao
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Gréfico 10: Valores Reais e Previstos Cobertura de Estoque
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado nos Graficos 8, 9, e 10nhadiazuis representam os valores
reais das variaveis de saida da rede neural midtifiarante os 30 meses de analise do presente
estudo. As linhas purpuras representam os valoesssfps pela rede neural durante 0 mesmo
periodo de andlise.

Essa previsdo da rede neural artificial durant@@®sneses de analise possibilitou a
insercao de valores adicionais para simulacaosidtaglos. Sendo assim, foi inserido um més
de simulagé&o. Desse modo, foram utilizados os 80slaiciais da rede como treinamento e
um més como teste. Logo, a rede neural artifididizada para andlise foi composta de 31
dados.

Diante dessas informacdes, € possivel pressupoa guepresa estudada gostaria de
conhecer quais seriam os resultados das variagesaida desempenho de entrega da area de
operacfes ao se alterar algumas decisdes da arewrteting. Com esse objetivo, foi
elaborada uma analise de sensibilidade da redelretificial gerada no presente estudo para
avaliacdo de diferentes cenarios, com vistas aiymsstomadas de decisdo da area de
marketing.Dessa forma, segue o Quadro 24 que apresenta ndtiseade sensibilidade da
rede neural artificial com a apresentacdo de algenarios.

Quadro 24: Analise de Sensibilidade da Rede Neural Artificial

Valor Valor Melhoria % Reducéo %
Categoria de - Sentido . Nivel de Cobertura de
Original ) ~ Simulado :
Revendedores (QTD) Simulacéo (QTD) Servigo estoque
(Previsto) (Previsto)
Concessionar 127¢ Aumento 109 140¢
CooEerativ 451 Redui‘éo 10¢ 40€
Concessionar 127¢ Reducao 10¢ 115C
Cooperativ 451 Aumento 109 49¢€
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Melhoria %
Nivel de
Servigo
(Previsto)

Reducéo %
Cobertura de
estoque
(Previsto)

Valor Sentido Valor

Simulacéo

Categoria de

Revendedores Simulado

(QTD)

Original
(QTD)

Concessionéa

127¢

Aumento 109

140¢

Concessionar

127¢

Reducao 10¢

115C

- 6,10 %

Cooierativ 451 Aumento 109 49¢€

Cooierativ 451 Reduiéo 10¢ 40€

Concessionar 127¢ Reducéo 10¢ 1150

Concessionar 127¢ Aumento 109 140¢
Cooperativ 451 Reducéo 10¢ 40¢€ -3,50%
Cooperativ 451 Aumento 109 49¢€ -148%

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o exame de sensibilidade da rede neuralcettifio presente estudo, foram
utilizadas as duas variaveis de entrada: deciséemeh denarketingde maior impacto no
desempenho da area de operacbes que sdo as eatatprievendedores concessionarias e
cooperativas. Inicialmente, utilizou-se a alterag@oambas as variaveis simultaneamente e,
por fim, realizou-se a simulacdo de qual seria peaicto no desempenho de entrega da area de
operagbes ao se alterar individualmente as vasawl entrada concessiondrias e
cooperativas. As duas Ultimas colunas no QuadmoBtem o impacto percentual no nivel de
servico e na cobertura do estoque de acordo comudasao proposta.

Um fato relevante nos resultados obtidos € queseaaumentar simultaneamente a
quantidade de concessionarias e cooperativas, et#énm impacto negativo no valor
previsto para o nivel de servigco. Outro fato retéga que, ao se reduzir apenas a quantidade
da categoria de revendedor concessionaria, ocareernelhoria prevista no nivel de servico
com a reducao do valor previsto para a cobertuestigjue.

Dessa forma, torna-se possivel pressupor quenpelrerar o nivel de servi¢co da area
de operagdes, uma proposicao seria a adequadbud¢gto das quantidades das categorias de
revendedores sem a reducdo do numero total de dederes. Essa pressuposicdo esta
baseada na simulacdo em que ambas as categoriasvelededores concessionarias e
cooperativas foram reduzidas e o impacto no nieeketvico foi de apenas 2,84 % (vide

Quadro 24). Dito de outra forma, através destaismale sensibilidade da rede neural
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artificial do presente estudo, é possivel suptotmadas de decisdes da areandeketingque
contribuam para um bom desempenho de entrega al@a@mperacdes.

A contribuicdo para o caso estudado além de idesgéio de quais sdo as decisdes da
area demarketingque impactam no desempenho de entrega da argaeds0es no campo
pratico. E a andlise de sensibilidade apresenté@d&éa do Quadro 24 e a rede neural
artificial gerada que possibilita a simulagdo déerdntes cenarios. Nesse instante, é
necessario debater a respeito da contribuiciogtraria que esta pesquisa apresenta atraves
de seus resultados.

Segundo Kotler (1998), o canal de vendas é aborgadalmente na definicdo das
estratégias demarketing como variaveis de diferenciacdo em: cobertura, petémcia e
desempenho. Apds a definicdo da estratégianeketing em que se determina o
posicionamento da empresa, por meio das varidweidiférenciacdo, torna-se possivel a
aplicacdo do Composto déarketing.Através do Composto ddarketingde Kotler (1998),
define-se a composi¢cdo do canal de vendas quénestéda no “P” de Praca. Cabe destacar
gue esta consiste em determinar a cobertura, gaaeti qualidade dos canais de distribuicao,
logistica, pontos de vendas, embalagem, transpdeetre outros itens que garantam o
atendimento adequado do mercado.

Nesse interim, conforme analisado no caso estudasita pesquisa, as decisfes da
area demarketingde maior impacto no desempenho da area de opsrag@# inseridas na
determinacao do “P” de Praca do CompostideketingKotler (1998) referente a definicao
da qualidade e quantidade dos pontos de venda.

Na secdo 1.1 — Problema de Pesquisa do presentdoesbram debatidas quatro
linhas de estudo relacionadas ao tema desta pasduisstabelecimento de estratégias de
manufatura a partir da estratégiandarketing ii) identificacdo de variaveis que impactam na
relacdo entre as areas dearketing e operacdes; iii) analises tedricas a respeito da
coexisténcia entre as &reasrdarketinge operacgdes; e iv) oferta ao cliente pelas areas d
marketinge operacoes de diversos e diferentes atributopetmimos simultaneamente.

A primeira linha refere-se aos autores Skinner 419¢ Miltenburg (2008) que
sugerem estabelecer a estratégia da area de operatifizando a estratégia da area
marketingcomo uma entrada. Os resultados desta pesquisegeina da proposicdo desses
autores, pois, conforme jA mencionado, as decd®eésea denarketingde maior impacto no
desempenho de entrega da area de operacdes, paso cestudado, sdo relacionadas a

composicao do canal de vendas.
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De acordo com Kotler (1998), a definicdo da comg@sido canal de vendas em
qualidade e quantidade € realizada ap0s a deteyaoirda estratégia dearketingdurante o
seu desdobramento através do Compostddeketing Por conseguinte, ndo € suficiente
utilizar a estratégia da arezarketingpara definicdo da estratégia da area de operagoiss,
as variaveis de maior impacto do desempenho degentta area operacdes sao estabelecidas
durante o desdobramento da estratégiaaldeting

A segunda linha de estudos é dos autores BozaBEHwards (1997) e Hausman,
Montgomery e Roth (2002) que buscam identificaravais que impactem na relacéo entre
marketinge operacgdes. Os resultados desta pesquisa ewdeqae o relevante € ndo apenas
identificar quais varidveis impactam na relacdoecas areas dearketinge operacgdes, e sim
quantificar essas variaveis.

No caso estudado, foram identificadas 17 variddais quais algumas possuem
impacto desprezivel no desempenho de entrega dadéeperacdes. Essa é a razdo da
necessidade de quantificar as variaveis, a firddetificar quais varidveis realmente devem
ser tratadas, analisadas e utilizadas para a todeadeciséo.

A terceira e quarta linha de estudos identificautas referenciais tedricos analisados
nesta pesquisa refere-se aos autores Malhotraren&§a002), Shapiro (1977) e Karmarkar
(1996). Estas linhas de estudos sdo referentesppgicdo ddrameworkse abordagens de
fundamentacao tedrica. O contraponto, de acordoasorasultados desta pesquisa, tais como
a andlise de sensibilidade da rede neural artifigieesentada através do Quadro 24, no qual,
através de um modelo de analise construido a mltieoria, foi testado empiricamente no
mundo real, traz aos resultados robustez referégesuas conclusdes, argumentacbes e
recomendagfes. Cabe ressaltar que essa caracaeni@ti se mostra existente nos estudos de
Malhotra e Sharma (2002), Shapiro (1977) e Karmarkh996), visto que é
fundamentalmente teorica.

Dando continuidade ao debate a respeito dos rdssltdesta pesquisa e da teoria
estudada a respeito do tema do presente estudmdse@oodfellow (2012), existem cinco
etapas para a execucao do S&OP: i) planejamenporti&lio; ii) planejamento da demanda;
iii) planejamento de suprimentos; iv) integracas ganos e consenso da demanda; e V)
reunido executiva.

Durante essas cinco etapas, até onde foi pesquisadse contempla a discussao da
composicado do canal de vendas em qualidade e dadatimesmo que, segundo Corréa,
Gianesi e Caon (2010), o S&OP possua como umaadeattibuicdes garantir o cumprimento

da demanda estabelecida pela area de marketing. dPaaso estudado nesta pesquisa, a
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composicao do canal de vendas em qualidade e dadaté de relevante para o desempenho
de entrega da area de operacfes. Dessa formapdsivpl identificar como ungap do
processo de S&OP a nao abordagem da composicéamdbde vendas.

Os resultados desta pesquisa apresentados atravdsralico 7, a analise de
sensibilidade da rede neural artificial expostawds do Quadro 24 e as discussdes contidas
nesta sessao. Possibilitam elaboracdo de propesig@i® o intuito de apropriar o caso
estudado a os resultados deste estudo.

A primeira proposicdo seria a inser¢cdo da composilgd canal de venda como um
topico a ser discutido no processo de S&OP. Durangétapa: iv) Integracdo dos planos e
consenso da demanda é possivel realizar uma adélisensibilidade da rede neural gerada
nesta pesquisa, com o intuito de se avaliar o itopac desempenho de entrega da area de
operacdes a partir de uma possivel alteracdo dpazigdio do canal de venda. Atraves dos
resultados da analise de sensibilidade, adequalesvel de estoque podem ser previstas
para o atendimento do nivel de servi¢co desejado.

Outra proposicdo com o intuito de apropriar o castudado aos resultados do
presente estudo, € uma avaliagdo conjunta das deenarketinge operacdes utilizando as
informacgBes contidas no Grafico 7. A partir destaliacdo é possivel definir em quais
decisdes denarketinga area de operacdes deve ser envolvida. Algun@asoegs da area de
marketingtém um impacto desprezivel no desempenho de entieegrea de operacgoes.

Além de proposicdes para o ambiente de estudo propréam o caso estudado as
analises desta pesquisa, 0 grau de generalizagé® eltudo também € um tdépico que deve
ser debatido. Ou seja, a generalizagdo é a vexdficge os resultados das analises desta
pesquisa podem ser replicados para outros cass¥o.

Para que a rede neural artificial gerada nestaupEs@ssim como 0s seus resultados
sejam replicados em outras empresas, algumas @asticas do ambiente de estudo devem
ser iguais como: O conceito do sistema de produ@myvernanca da area oharketing na
organizacapconceito da venda e distribuicdo dos produtos papeis e responsabilidades
das areas dmarketinge operacdes.

O conceito do sistema de producao deve ser NITéké to Stock, a operacao deve
produzir para estoque e nao diretamente contralpedA area denarketingdeve ter uma
governanga na organizacdo maior que a area degdpsraOu seja, preponderantemente a
area demarketingdefine sua estratégia e a area de operacOes deaxdeguar de forma a

atender a mesma.
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A area demarketingdeve ser responséavel pela expedicdo e distribwigdgrodutos
gue devem ser comercializados através de um canakndas sem contato direto com o
consumidor final. Por fim, os papeis e responsiduiles das areas derketinge operacoes
devem ser semelhantes aos descritos no Capitutoptedente estudo. Se o caso estudado
conter estas quatro caracteristicas é possiveliaagdo do conteudo desta pesquisa.

Esta secdo apresentou as analises e discussdeangm @ratico e tedrico dos
resultados obtidos através da aplicacdo do métedeatlalho desta pesquisa. Cabe destacar
que esse objetivo foi cumprido até o presente mtned proximo capitulo tem por

finalidade apresentar as consideracoes finais adaste estudo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, s&o apresentadas algumas consideréipdes considerando o
aprendizado adquirido ao longo da elaboracdo dsepte estudo. Este trabalho foi
desenvolvido através da utilizacdo de redes newaificiais. Segundo Khairy e Vadera
(2011), existe um crescimento na aplicacdo de rederis artificiais na area de operacoes
desde 2003. A expectativa é de que essa tendéaniinuwe crescendo no futuro. Isso
demonstra que os métodos de inteligéncia artiffppalem ainda prover muitas contribuicdes
para a area de operacoes (KHAIRY; VADERA, 2011).

No presente estudo, a utilizagdo de redes neurtiiigiais trouxe, através de sua
capacidade de lidar com relacdes complexas da nddh uma abordagem empirica de
aplicacao pratica no ambiente de estudo. Por meimaodelo de analise desta pesquisa, é
possivel evidenciar a complexidade existente ndacdes das variaveis do mesmo.
Caracteristicas estas que, através de outros nsetpeintitativos, poderiam inviabilizar a
aplicacdo desta pesquisa. Portanto, a rede netif@ial se mostrou um método quantitativo
eficiente para a resolucéao de problemas em umxiontemplexo como o desta pesquisa.

O resultado do presente estudo apresenta que Edakeca area dmarketingde
maior impacto no desempenho de entrega da aregelagdes sdo referentes a tdpicos
pertencentes a operacionalizacdo da estratégieedadémarketing.As decisdes da area de
marketingde maior impacto no desempenho de entrega dalérepera¢cdes sdo oriundas do
“P” de Praca do composto dearketingde Kotler (1998).

De acordo com Kotler (1998), é possivel estabelesgguinte sequéncia na definicao
e no desdobramento da areanurketing 1) estabelecer a diferenciagcdo em produto, servig
pessoal, canal e imagem; 2) posicionamento no meredvo; e 3) desdobramento da
estratégia atraves do composto rdarketing Nesse caso, a area de operacdes pode estar
integrada com a area dearketingna definicdo da estratégia como sugerem o0s autores
Skinner (1974) e Miltenburg (2008) que propdem sddbéramento da estratégia de operacdes
a partir da estratégia dearketing.

No entanto, de acordo com os resultados obtidasegrdas analises desta pesquisa,
existem fatores apds a definicdo da estratégimal&etingque acontecem no momento de
seu desdobramento por meio do compostendeketingque impactam no desempenho da
entrega da érea de operacdes. No caso do presamde,ea decisdo de maior impacto esta no
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desdobramento do “P” Praca do composto de KotB9§), que € a constituicdo do canal de
venda em qualidade e quantidade.

Portanto, é possivel concluir com esta analogiangioeé suficiente a integracao entre
as areas denarketinge operacdes somente na determinacdo da estrd&gieordo com a
proposicao de autores como Skinner (1974) e Miltegni2008). A determinacéo do canal de
venda faz parte da estratégiardarketing,mas, de acordo com ossultados obtidos através
desta pesquisa, o fator de maior relevancia n@oresdeterminacdo do canal, mais sim na
composicao do mesmo em quantidade e qualidade

Essa concluséo reitera a critica as abordagensitdees como Bozarth e Edwards
(1997) e Hausman, Montgomery e Roth (2002), quetimam, através de seus estudos,
propor diferentesrameworksa fim de compreender a relacéo entre as areasadeetinge
operacdes. Conforme os resultados desta pesquisalewante € o conhecimento das
atividades que interagem na relacdo entre as daeas @ qual o impacto dessas atividades no
desempenho individual das areasntgrketinge operagdes e ndo apenas o conhecimento da
relacéo.

Outra critica importante, viabilizada através desuttados do presente estudo, refere-
se aos meétodos tradicionais de integracdo entr&ress demarketinge operacdes como
S&OP Sales and Operations Planningsegundo Sheldon (2006), S&OP é um processo de
planejamento mensal em que sdo revisadas as etyestdos consumidores e da area de
operacdes verificando itens como: acuracidade daoplde vendas, cenarios financeiros,
licbes aprendidas e riscos de futuros ao desempimnbotrega e financeiro.

Conforme é possivel evidenciar a partir do concgétcsheldon (2006), o S&OP néo
contempla, em seu escopo, analises a respeitcadasais de maior impacto no desempenho
de entrega da area de operacdes como a constitdigadranal de venda. Através dos
resultados apresentados neste estudo, observaesasqiecisdes da area marketingque
tém maior impacto no desempenho de entrega da deeaperacbes sdo referentes a
constituigcdo do canal de venda e ndo somente ramaacdo do mesmo.

Adicionalmente, cabe resgatar o objetivo especificopresente estudo: propor um
modelo de analise que permita mensurar os impagtesas decisdes de marketing tém no
desempenho de entrega da area de operacgfes. dtdeateque esse objetivo foi cumprido
através do modelo de analise desenvolvido nestpisase apresentado através da Figura 8.

Em relacdo aos demais objetivos, especificamentel@geferente a mensuracdo dos
impactos que as decisdes da aremdeketingtém sobre o desempenho de entrega da area de

operacgdes, é preciso destacar que ele foi alcarcgadorme € possivel visualizar através do
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Grafico 7. Nele, evidencia-se, de acordo com d@rapartancia na determinacéo das variaveis
de saida (desempenho entrega da &area de operagbats),sdo as decisbes da area de
marketingde maior impacto no desempenho de entrega dalé@reaeracoes.

Finalmente, é possivel se propor estudos futureseres a proposicao de métodos
de como integrar as areas marketinge operacdes nao somente na definicdo da estratégia
mas durante o desdobramento da mesma. Adicionamande ser proposta a construcao de
meétodos de acompanhamento apds o desdobramentirai@ga para verificacdo e analise
da constituicdo do canal de venda ao longo do tempo

Uma limitagdo do presente estudo é referente aamdliacdo das demais dimensdes
competitivas da operacdo além da entrega. A raa&eldcdo da dimensdo entrega como o
desempenho da area de operacgfes esta, conformesacdamo Tang (2010), no fato de a ndo
performance adequada do desempenho de entregaoénento em que surgem os conflitos
entre as areas de marketing e operagfes. Outrqpfata a escolha da entrega como dimenséao
de desempenho de operacgfes é que, para o castudie €s dimensao utilizada como uma
vantagem competitiva perante aos concorrentes.

Baseado nesta limitacdo desta pesquisa € possoparpestudos futuros que avaliem

as demais dimensdes competitivas da area de opsraco
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To: Tang, Chris naturalejundiai.com.br/
[ ] Cc: dlacerda@unisinos.br
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APENDICE B — E-MAIL DE CONSULTA A DOUTORES EM ENGEN HARIA DA

PRODUCAO
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Alex Marques <lxmrqs@gmail.com=
para joao mario csi_, kieber, claraujo, heitor caullir., adriano proenca, rebecca, ascavarda, jaime ef, peter hansen, ely paiva, Prof

Proi. Doutores

Meu nome & Alex e sou mestrando do curso de Engenharia de Produgdo ¢ Sistemas na Universidade do Vale do Rio dos Sinos no Rio Grande do Sul e
meu orientador & o Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda. Recebi sua indicacio como um especialista na drea de operagbes e gostaria de soliciar a sua
colaboracdo. A minha dissertacdio & um estudo empirico que tem por finalidade avaliar oz impactos das decisbes de marketing sobre o desempenho de
operagBes Em anexo seque um material que resume parte do meu projsto de pesquisa e que possibilita um methor entendimento do tema e do problema
de pesquisa

Durante a elaboracio do projeto de pesquisa para verificacio da originalidade deste estudo realizei uma pesquisa na literatura de acorde com um
procedimento proposto por Lacerda (2009}, os resultados desta pesquisa na base de dados estdo confidos no arquivo anexo. Alé onde foi pesquisado em
meu frabalho ndo hé estudos empiricos a respeite dos impacios que as decisbes de marketing tém sobre o desempenho de operagbes o que traz
originalidade & minha pesquisa

Mas para que a minha afirmaco tenha um rigor académico adequado gostaria de perguntar 2os senhores se conhecem estudes empiricos a respeifo do
tema de pesquisa que avalie as interacBes que as decisdes da drea de marketing tém =obre o desempenho da area de operacdes. Selicito que os senhores
respondam o ario anexo nesta relatando se estudos empiricos a respeito do tema da minha pesquisa e se possivel citar os
mesmos.

Peco sua colaboracio se possivel responder ao questiondrio anexo neste e-mail até o final do més de agosto/12

MMips:iide gHY1S

Agradeco desde ja sua colaboragao!!
Alex Marques de Souza

@ AVALIACAO DOS IMPACTOS DAS DECISOES DE MARKETING SOBRE O DESEMPENHO DE OPERAGOES._Final.doc
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Mostrar defalhes.

Aniingios — Qusl o mativa destes
sniincios?

Naturale Jundiai

Apartamento de 2 e 3 dormitorios
suite, terrago gourmet, confiral
naturalejundial.com br/

Apto Prox. ao Metré?

2 e 3 Dorms, Area de Lazer, Prox ao
Futuro Metro V. Sonia. Confira Agui
WaysVilaSonia.com.br

(Promogao Hoje) Claro TV
(Segunda-Feira 11/02). 113 Canais +
Telecine Gratis 90dias +Ades3o Zero
ClaroTvPorAssinatura.tv.br/SoHoje

Planos SulAmérica
Muito Mais Barato pela Qualicorp.
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