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RESUMO

A melhoria do desempenho das empresas de manufatura tornou-se um desafio
constante frente as dificuldades do cenario econdmico no Brasil e a competitividade
global. Sendo assim, o alinhamento entre a demanda do mercado e 0S processos e
recursos necessarios para atendé-la € condicdo para aumentar a capacidade de
competicdo. Nesse sentido, as areas de marketing e operacdes trabalham juntas para
tornar essa pratica uma realidade. No entanto, pesquisas que exploram as relacdes
objetivas entre essas areas funcionais em empresas de baixa intensidade tecnoldgica,
como as de manufatura de alimentos, sdo escassas na literatura. A avaliacdo das
relacdes das areas de marketing e operacdes € importante ferramenta para auxiliar
no controle dos conflitos inerentes a essas areas funcionais e na tomada de decisfes
dos gestores. Nesse contexto, esta pesquisa analisa os impactos das decisbes de
marketing sobre o desempenho de entrega e a flexibilidade da area de operacdes em
uma empresa de manufatura de alimentos. Esses impactos foram avaliados
longitudinalmente por meio de regressdes lineares multiplas e de redes neurais
artificiais em um estudo de caso que compreende os modelos Mercado Interno e
Mercado Externo. A andlise das decisdes de marketing sobre a dimensao entrega
guanto ao Mercado Interno ocorreu por meio de uma rede neural artificial. Os
resultados demonstram que as decisdes de maior impacto sobre essa dimenséo da
area de operacOes dizem respeito a classificacdo Praca dos 4P’s de marketing,
seguida das classificacdes Preco e Produto. Adicionalmente, constata-se que a
formacao do canal de vendas impacta significativamente o desempenho de entrega.
Na analise das decisfes de marketing sobre a flexibilidade da area de operacdes no
que diz respeito ao modelo Mercado Externo, o resultado € significativo tanto para a
rede neural artificial quanto para a regressdo linear mdltipla. Os resultados
demonstram que as decisdes de maior impacto sobre essa dimensdo da area de
operacOes estdao compreendidas na classificagdo Produto dos 4P’s de marketing,

seguida pelas classificacdes Praca e Preco.

Palavras-chave : Marketing. Operagdes. Desempenho. Entrega. Flexibilidade. Redes
Neurais Atrtificiais. Regressao Linear Mdltipla.



ABSTRACT

Improving the performance of manufacturing companies has become a constant
challenge in the face of the difficulties of the economic scenario in Brazil and global
competitiveness. Thus, the alignment between market demand and the processes and
resources required to meet it, is a condition for increasing the competition capacity. In
that sense, the marketing and operations areas work together to make this practice a
reality. However, studies that explore the objective relationships between these
functional areas in low-tech companies, such as food manufacturing, are scarce in the
literature. The evaluation of the relations of the marketing and operations areas is an
important tool to assist in the control of the conflicts inherent to these functional areas
and in the decision making of the managers. In this context, this research aims to
analyze the impacts of marketing decisions on delivery performance and on the
flexibility of the operations area in a food manufacturing company. These impacts were
evaluated longitudinally through multiple linear regressions and artificial neural
networks in a case study that includes the Internal Market and External Market models.
The analysis of the marketing decisions on the delivery dimension regarding the
Internal Market occurred through an artificial neural network. The results show that the
decisions with the greatest impact on this operations area are related to the Place
classification of the 4P's of marketing, followed by the Price and Product classifications.
Additionally, it is verified that the formation of the sales channel significantly impacts
delivery performance. In the analysis of the marketing decisions on the flexibility of the
operations area with respect to the External Market model, the result is significant both
for the artificial neural network and for the multiple linear regression. The evidences
demonstrate that the decisions with the greatest impact on this operation area are
included in the Product classification of the 4P's of marketing, followed by the Place

and Price classifications.

Keywords : Marketing. Operations. Performance. Delivery. Flexibility. Artificial neural

networks. Multiple Linear Regression.
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1 INTRODUCAO

A industria brasileira de manufatura busca consolidar seu posicionamento
competitivo frente aos principais fabricantes mundiais. Nesse contexto, a industria de
alimentos demonstra sua competitividade por meio da internacionalizacdo de
produtos. Isso pode ser evidenciado pelo indice de 19,7% de participagdo dos
alimentos industrializados no total das exportacfes brasileiras. (ABIA, 2016). Além
disso, o faturamento desse segmento industrial, no Brasil, foi de 614,3 bilhdes de reais
em 2016, valor que representa 10,1% do produto interno bruto (PIB). (ABIA, 2016).
Na Figura 1, pode-se verificar o crescimento do faturamento da industria da

alimentagao entre 2012 e 2016.

Figura 1: Faturamento da Industria da Alimentacdo — Mercados Interno e Externo
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da ABIA (2016)

O crescimento da industria de alimentacdo abrange tanto empresas de
alimentos quanto de bebidas; verifica-se que o setor apresentou solido aumento do
faturamento nos mercados interno e externo no periodo entre 2012 e 2016. Contudo,
o desempenho positivo da industria brasileira e do setor de alimentos foi afetado pelo
cenario da economia do Brasil. O PIB, em 2014, manteve-se estavel, com leve
crescimento de 0,1%, porém, em 2015, sofreu retracéo de 3,8% e, em 2016, encolheu
3,6%. (IBGE, 2017). Em funcdo da recessdo da economia e do mercado, a industria

de transformacao apresentou queda de 5,2% em 2016 (CNI, 2017), e a producéo fisica
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da industria de alimentacéo caiu 1% no mesmo ano. (ABIA, 2016). Nesse contexto,
as empresas, em geral, e o setor de alimentos, em particular, precisaram empreender
esforcos para se tornar mais competitivos.

Em um contexto de aumento de competicdo e disputa por mercados, a
integracdo entre marketing e operacgdes parece ser relevante para a construcao de
uma vantagem competitiva sustentavel. Nesse sentido, Zanon et al. (2013) confirmam
a existéncia dessa vantagem ao argumentar que as areas de marketing e operacdes
sdo responsaveis por atividades essenciais de adicdo de valor que impactam
diretamente a performance da empresa. Essas areas, porém, podem empregar suas
proprias estratégias para a solucdo de problemas, o que pode gerar
desentendimentos e promover rivalidade e diferencas interfuncionais. (ZANON et al.,
2013). Por consequéncia, a busca pela vantagem competitiva pode sair do centro do
debate nas firmas.

Os gestores de marketing e operacbes podem falhar ao ndo perceber que
distintos requisitos de clientes exigem diferentes configuracdes da area de operacdes.
Assim, parece impossivel um sistema de producdo atender em alto nivel a critérios
competitivos como custo, qualidade, entrega e flexibilidade. O sistema de producéo
deve alinhar seus resultados a critérios competitivos qualificadores de mercado e
ganhadores de pedidos. (MILTENBURG, 2008).

Para atender aos requisitos de clientes competitivamente, as decisdes na
interface Marketing/Operacdes (M/O) devem ser tomadas com foco no resultado
global. Tang (2010) afirma que o marketing visualiza o ambiente externo da empresa
e que suas decisfes partem das necessidades dos clientes, dos atuais competidores
e de planos futuros. De acordo com Tang (2010) e Festa et al. (2016) o foco principal
dessas decisdes recai sobre as dimensdes compreendidas nos 4 P’s de marketing:
produto, preco, praca e promocéo. Entretanto, a manufatura utiliza os recursos
internos da empresa, bem como 0s recursos externos (capacidade de fornecedores),
para atender a demanda do mercado. (TANG, 2010).

Nem sempre 0s gestores de marketing e de operacdes tém consciéncia de que
as decisdes tomadas em uma dessas areas podem afetar o cumprimento de metas
da outra. Para Tang (2010), esses desentendimentos se intensificam no momento em
que a area de operacfes ndo consegue se adequar a dinamica do mercado. A
abordagem dos conflitos na interface M/O é um assunto amplamente discutido, visto

que a necessidade de coordenacdo das areas funcionais ndo € recente. Shapiro
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(1977) afirma que o atrito originado nas rela¢gdes diarias entre marketing e operacgdes
pode levar a divergéncias declaradas dentro da organizacdo. Crittenden, Gardiner e
Stam (1993) exemplificam esses conflitos: enquanto na area de operacdes vigora o
pensamento de que as previsdes de vendas sao imprecisas, na area de marketing a
manufatura é vista como inflexivel por ndo conseguir se adequar aos requisitos dos
clientes.

Malhotra e Sharma (2002) afirmam que o gerenciamento da interface M/O é
uma tarefa desafiadora devido a objetivos e metas conflitantes entre essas areas
funcionais e que a integracdo entre marketing e operacdes deve ocorrer nos niveis
estratégico, tatico e operacional. Malhotra e Sharma (2002) e Zanon et al. (2013)
indicam que a integracdo entre M/O pode aumentar a capacidade de resposta da
empresa as condicdes do mercado, fomentando a sua competitividade.

Em funcdo da representatividade da industria de alimentos na economia
brasileira, das atuais dificuldades econdmicas e dos problemas enfrentados pela
manufatura para atingir altos niveis de competitividade, entende-se como relevante
0 tema desta pesquisa. Portanto, o tema consiste nas interacdes da interface M/O.
Nesta sec¢ao, busca-se apresentar o tema do presente estudo e, na sec¢ao posterior,
define-se o problema de pesquisa, a fim de expor a lacuna teérica do trabalho.

1.1 OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA

Para Hausman, Montgomery e Roth (2002), a habilidade que determina que as
areas de marketing e de operacdes podem trabalhar colaborativamente afeta a
performance dos resultados do negécio, por meio da traducdo dos requisitos do
mercado para a area de producdo. Assim, a interface M/O requer um alto grau de
comunicacao continua, de colaboracéo e de coordenacéao.

Apesar dos beneficios da colaboracéo entre as areas de marketing e operacoes
serem discutidos na literatura, na pratica, a integragdo entre as areas para a tomada
de decisdo exige esforco das organizagdes. Por um lado, a falta de coeréncia nas
decisbes da area de marketing pode ocasionar constantes modificacbes de
prioridades competitivas para a area de operacdes, gerando impactos negativos na
manufatura. Dentre esses impactos, observa-se adaptacéo de recursos, aumento de

custos e investimentos desnecessarios ou em recursos nao prioritarios. (HAUSMAN,;
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MONTGOMERY; ROTH, 2002). Por outro lado, de acordo com Berry, Hill e
Klompmaker (1999), decisdes equivocadas da area de operagdes ocasionam falhas
no atendimento dos segmentos de mercado priorizados pelo marketing.

Para Berry, Hill e Klompmaker (1999), marketing e operagdes séo os dois lados
de uma mesma moeda. Nesse sentido, a producdo toma decisdes sobre 0 processo
e 0s investimentos em infraestrutura com base nas tecnologias necessarias para
atender ao mercado. No entanto, o marketing posiciona a empresa em relacdo aos
mercados e produtos com 0s quais ela deve estabelecer a vantagem competitiva.
Assim, pode nao ser claro para os gestores como as decisdes de uma area funcional
impactam na outra. Essa questao necessita de uma analise mais ampla, de modo que
restam lacunas a serem respondidas.

De acordo com Berry et al. (1991), Berry, Hill e Klompmaker (1999), Hausman,
Montgomery e Roth (2002), Tang (2010), Zanon et al. (2013) e Sardana, Terziovski e
Gupta (2016), a relagéo de fornecimento e demanda exige um alinhamento entre as
estratégias de marketing e operacdes. A falta desse alinhamento pode ocasionar
dificuldades em promover a coordenacdo entre as areas funcionais e,
consequentemente, gerar conflitos devido a objetivos e metas divergentes.

A linha de estudos baseada em Shapiro (1977) e Crittenden, Gardiner e Stam
(1993) considera os problemas e conflitos quando da implementagcédo da estratégia
das areas funcionais de marketing e operac¢des. Shapiro (1977) argumenta que, por
um lado, algumas empresas séo orientadas ao mercado, priorizando 0s requisitos de
clientes em detrimento de uma manufatura estavel. Por outro lado, outras
organizacdes possuem foco na producdo e seletivamente ignoram requisitos de
clientes ou segmentos de mercados, privilegiando uma maior estabilidade da area de
operacoes.

A necessidade de coordenacgao e colaboragao proposta por Shapiro (1977)
sugere que entre as areas de marketing e operagdes ndo deve haver decisdes
isoladas. Conforme Crittenden, Gardinner e Stam (1993, p. 308), “ndo é suficiente
estabelecer estratégias corporativas; estratégias sdo implementadas por meio das
acOes dos niveis funcionais”. Dessa forma, Karmarkar (1996) argumenta que a falta
de objetivos comuns para a tomada de decisdes entre as areas funcionais ocasiona a
perda de competitividade da empresa.

As abordagens de Shapiro (1977), Crittenden, Gardiner e Stam (1993) e

Karmarkar (1996) sobre as interacdes entre as areas funcionais sdo baseadas em
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referenciais tedricos e observacdes do cotidiano das empresas. Os argumentos dessa
linha de estudo sdo importantes para o debate da interface M/O, porém, por nao
apresentarem evidéncias empiricas para suas proposi¢coes, essas abordagens podem
ser tratadas como possiveis solucdes para os problemas nessa interface. Outra
limitacdo dessas pesquisas é a generaliza¢do das proposi¢cdes para todos os tipos de
empresas de manufatura e diferentes mercados.

Crittenden e Woodside (2006) executam uma pesquisa aplicada em uma
empresa agricola na Colébmbia. Os autores desenvolvem um framework para
examinar as decisfes entre as areas de marketing e operagbes, com base na
observacéo dos processos e na analise de dados das &reas funcionais. Porém, apesar
de utilizarem dados da empresa, 0s pesquisadores nao os analisam quantitativamente
e em profundidade, o que sugere a necessidade de confirmacédo dos resultados
obtidos. Citam como principais fontes de conflitos: i) as mudancas na linha de
produtos; ii) o planejamento de producéo; iii) o planejamento de capacidade e entrega.

Marques et al. (2014) também pesquisam a relacdo entre marketing e
operacdes, porém, dentro do contexto de uma empresa multinacional alema. Os
dados sao coletados nessas duas areas funcionais para analisar como as decisdes
de marketing afetam o desempenho de entrega da area de operacdes. Os autores
contribuem com resultados empiricos que evidenciam como a formagéo do canal de
vendas afeta o desempenho de entrega. Entretanto, a contribuicdo limita-se a uma
dimensdo de critérios competitivos de operacfes. Os impactos das decisdes de
marketing sobre o critério competitivo de flexibilidade permanecem como campo
aberto para pesquisa empirica na interface M/O.

A pesquisa de Marques et al. (2014) também apresenta uma limitagcdo quanto
a operacionalizacao das variaveis utilizadas para relacionar as decisdes de marketing
e 0 desempenho de operacbes. As variaveis foram selecionadas por meio de
entrevistas com 0s gerentes das areas funcionais que participavam da tomada de
decisfes. Assim, 0 processo ndo ocorreu com embasamento em artigos empiricos
que precederam a pesquisa dos autores. Esse fato pode ter prejudicado os resultados
do estudo no sentido de encontrar um maior nimero de relacdes entre as decisdes de
marketing e de operacdes.

Observa-se que as pesquisas empiricas na interface M/O sao desenvolvidas
em empresas de alta tecnologia, como manufatura de semicondutores (HONG et al.,
2012; OZER; UNCU, 2015), manufatura de eletrénicos (WANG; CHEN, 2012; ENG;
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OZDEMIR, 2014) e manufatura de ferramentas motorizadas. (MARQUES et al., 2014).
Os setores caracterizados por tecnologias maduras ou difundidas sdo denominados
como de baixa intensidade tecnologica. (OECD, 2011). Um exemplo dessa
classificacdo sdo empresas de manufatura de alimentos. Dessa forma, a
operacionalizacdo das decisdes de marketing e seus impactos sobre a area de
operacOes caracteriza-se como um campo de pesquisa pouco explorado em
empresas de manufatura de alimentos.

Dentre os trabalhos que possuem como unidade de estudo empresas do setor
alimenticio e que abordam a interface M/O, pode-se citar Paiva (2010) e Parra-Lopez
et al. (2016). Paiva (2010) realizou uma pesquisa survey com uma amostra de 31
empresas de manufatura de alimentos e 68 de manufatura de equipamentos.
Entende-se que a utilizacdo de dois setores industriais na amostragem pode
comprometer os resultados da pesquisa. Nesse sentido, Rosenzweig e Easton (2010)
argumentam que diferentes setores industriais tendem a competir em diferentes
mercados, utilizando diferentes tecnologias e processos produtivos, o que pode
confundir resultados. Além disso, 0 questionario da pesquisa de Paiva (2010) foi
respondido por presidentes, vice-presidentes, diretores de manufatura e gerentes de
manufatura, de modo que os dados coletados sdo baseados em percepcgdes, o0 que
pode ocasionar respostas tendenciosas ou que Sejam convenientes aos
respondentes.

Parra-Lopez et al. (2016) realizaram uma pesquisa survey no setor de
alimentos com 101 empresas que industrializam 6leo de Oliva no sul da Espanha.
Esse estudo visava a avaliar se a implementacao do sistema de gestao da qualidade
(ISO 9001) estava associada a utilizacdo de melhores praticas de marketing e
operacOes por parte dessas industrias. Sendo assim, observa-se que o trabalho
analisa as consequéncias da implementacédo da gestdo da qualidade sobre as areas
de marketing e operacdes isoladamente, sem relacionar as interacoes e decisdes
entre as duas areas. Além disso, a realidade desse conjunto de empresas de
manufatura na Espanha pode ser distinta da vivenciada pelas empresas brasileiras.

No que tange a realidade das empresas de manufatura de alimentos brasileiras,
verifica-se uma disputa entre as duas maiores produtoras de alimentos processados
do Brasil, a JBS-Brasil e a BRF-Brasil Foods, conforme noticiado pela revista Exame.
A JBS-Brasil, ap0s uma série de aquisicdes de empresas produtoras de alimentos,

montou uma estratégia que envolve decisdes das areas de marketing e operagdes: o
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primeiro passo foi reformular totalmente fabricas e marcas, e o segundo foi realizar
investimento em publicidade de aproximadamente 350 milhdes de reais. (BAUTZER,
2015).

De acordo com Bautzer (2015), a estratégia de reformulacdo da JBS-Brasil para
competir com a BRF-Brasil Foods, contou com uma revisdo de mix de produtos: dos
300 produtos que a empresa vendia, 100 foram eliminados; varios produtos do mix
atualizado foram reformulados para adquirir maior qualidade (sabor). Além disso, cada
fabrica passou a se especializar em poucas linhas de producéo para reduzir custos
operacionais. (BAUTZER, 2015).

As empresas brasileiras noticiadas, além de serem lideres no mercado
nacional, competem internacionalmente com as maiores empresas mundiais de
manufatura de alimentos. No contexto apresentado, a competicdo nos mercados
nacional e internacional faz as fabricantes de alimentos adequarem suas operacoes
e as decisdes da area de marketing para atender aos requisitos dos clientes. Nesse
sentido, os gestores devem tomar decisbes colaborativamente (HAUSMAN;
MONTGMERY; ROTH, 2002) para aumentar a performance e o lucro das empresas.
(OZER; UNCU, 2015). Portanto, a falta de conhecimento dos gerentes de marketing
sobre como suas decisbes impactam as operagfes, assim como a falta de
entendimento dos gestores da area de operacdes ao eleger e implementar as
prioridades competitivas, podem impactar negativamente o negaocio.

A realidade das grandes corporacdes exemplifica decisbes das areas de
marketing e operacdes que visam a busca de melhor performance de empresas de
manufatura de alimentos. Entretanto, permanecem lacunas para pesquisas, tanto em
empresas de grande quanto de pequeno e médio porte.

A constatacdo da relevancia da manufatura de alimentos para a economia
brasileira por meio de empresas capazes de competir nos mercados nacional e
internacional ndo condiz com a caréncia de estudos empiricos na interface M/O para
esse setor. A escassez de trabalhos que envolvam empresas de manufatura de
alimentos pode ocasionar a falta de embasamento dos gestores de marketing e
operacdes quanto a tomada de decisdes para a constru¢do da vantagem competitiva.
Dessa maneira, as decisdes podem ser apoiadas na experiéncia dos gestores e néo
em evidéncias de pesquisas que fundamentem a realidade operacional das areas de

marketing e operacoes.
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A sugestdao do uso de modelos como ferramentas para a otimizacdo das
decisdes na interface M/O é outra linha de estudos que ndo contempla aplicacdes de
casos na manufatura de alimentos. Wong e Lesmono (2013) utilizam exemplos
numericos para demonstrar como fatores relacionados a interface M/O afetam as
decisdes da empresa sobre o nivel de customizagdo mais apropriado para cada
mercado. Kuthambalayan, Mehta e Shanker (2014) desenvolveram um modelo
matematico que captura trade-offs relacionados ao inventario de produtos
semiacabados, aos inventarios de componentes, aos custos de terceirizacdo e a
demanda de clientes, com base na garantia de lead-time e preco. Erickson (2012) e
Liu, Zhang e Tang (2015) demonstram modelos para estratégias de precos de
transferéncia na interface M/O.

Os modelos matematicos citados buscam atingir solugbes Otimas para
diferentes situa¢cfes apresentadas pela interface M/O, porém tendem a ser complexos
para a utilizacdo dos profissionais e das organizagfes. Assim, verifica-se que podem
ser pouco utilizados pelos gestores para a tomada de decisbes, no sentido de
promover a coordenacao e colaboracao entre as areas de marketing e operacoes.

Com base na realidade exposta, apresenta-se o desenho desta pesquisa para
ilustrar a estrutura de andlise da interface M/O. Na Figura 2, podem ser visualizadas
as lacunas de pesquisa no tocante as interacbes entre as areas de marketing e

operacoes.

Figura 2: Desenho de pesquisa para avaliacdo das decisfes na Interface
Marketing/Operacoes
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Na Figura 2, verifica-se que as decisbes da area de marketing podem
apresentar impactos sobre a area de operacfes. A pesquisa busca analisar se o
impacto dessas decisfes ocorre sobre os critérios competitivos de entrega e
flexibilidade. Além disso, também pretende quantificar a influéncia das decisdes sobre
esses critérios competitivos da area de operacdes. Na secdo 3.3 - Unidade de
Contexto, estdo descritas as razdes para a escolha dos critérios competitivos
analisados.

De acordo com os estudos elencados, observam-se lacunas tedricas conforme
explicitado. Dessa maneira, a literatura pesquisada parece ser insuficiente para
explicar as interacdes entre as areas de marketing e operagfes, principalmente
guando se considerauma empresa de manufatura de alimentos, demandando, assim,
estudos complementares.

Nesse contexto surge a questdo central, a qual motiva a realizacdo deste
trabalho: Quais as decisbes da area de marketing que impactam o desempenho dos
critérios competitivos de entrega e flexibilidade da area de operacbes em uma

empresa de manufatura de alimentos? Em que medida essas decisées impactam 0s
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critérios competitivos de entrega e flexibilidade da area de operacfes? Apods a
apresentacdo do objeto de estudo e do problema de pesquisa, a proxima secdo
evidencia os objetivos deste trabalho, apontando os resultados esperados com a

pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, os objetivos gerais e especificos da pesquisa sdo desdobrados

para serem tratados em maior profundidade.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo € identificar quais sédo as decisfes de marketing e o
guanto elas impactam o desempenho dos critérios competitivos de entrega e
flexibilidade da area de operacfes no contexto de uma empresa de manufatura de

alimentos.

1.2.2 Objetivos Especificos

O objetivo geral foi desmembrado nos seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar as variaveis prevalentes dos mercados interno e externo com relacao
aos critérios competitivos de entrega e flexibilidade.

b) quantificar o impacto das decisdes de marketing sobre a area de operacoes;

c) estruturar sistemicamente as variaveis provenientes da literatura, referentes as
areas de marketing e operacoes;

d) analisar e comparar os resultados entre as regressoes lineares multiplas e as

redes neurais artificiais.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Para justificar a pesquisa sob o ponto de vista académico, executou-se uma
revisdo sistematica da literatura para identificar estudos que avaliam as interacbes
entre marketing/operacées em empresas de manufatura. O protocolo utilizado para
essa revisdo pode ser visualizado no Quadro 19 do APENDICE A.

Ao analisar as publicacdes, verifica-se a categoria de estudos que defende o
alinhamento estratégico entre as areas de marketing e operacdes, a qual pertencem
0s seguintes estudos: Skinner (1969), Skinner (1974), Berry et al. (1991), Berry, Hill e
Klompmaker (1999), Sawhney e Piper (2002), Miltenburg (2008), Tang (2010), Zanon
et al. (2013) e Sardana, Terziovski e Gupta (2016). Esses estudos argumentam sobre
os beneficios da integracdo entre as areas de marketing e operacgoes.

Para que o alinhamento estratégico seja possivel, é fundamental compreender
0 que Marques et al. (2014) definem como a categoria de estudos que busca o
entendimento das interacfes existentes entre as areas de marketing e operacoes.
Fundamentam essa categoria Shapiro (1977), Crittenden, Gardiner e Stam (1993),
Karmarkar (1996), Malhotra e Sharma (2002), Hausman, Montgomery e Roth (2002),
Crittenden e Woodside (2006) e Marques et al. (2014). Para essa categoria de
estudos, a coordenacéo entres as areas € fundamental para o controle dos conflitos e
a implementacdo da estratégia da empresa. Esta pesquisa contribui com esses
estudos ao expor as relacdes da interface M/O e apontar elementos que permitem
melhorar a coordenacédo e, consequentemente, a integracdo/colaboracdo entre as
areas funcionais pesquisadas.

N&o foram encontrados estudos na interface M/O que executem uma analise
empirica da relacao de variaveis quantitativas, extraidas da realidade operacional das
areas funcionais na manufatura de alimentos. Essa lacuna configura-se tanto no
ambito nacional quanto no internacional e reforca a necessidade da presente
pesquisa. No Quadro 20 do APENDICE A pode ser verificada a rela¢éo dos trabalhos
empiricos na interface M/O utilizados como embasamento para o debate desta secéo.

Este trabalho contribui para ampliar as percepc¢des de algumas das pesquisas
empiricas referenciadas, como os estudos de Hong et al. (2012), Wang e Chen (2012),
Marques et al. (2014) e Ozer e Uncu (2015), que s&o trabalhos aplicados que
contemplam a relacdo entre decisbes da area de marketing e desempenho de

operacdes. No ambito desta pesquisa, a avaliacdo dessas relacdes foi realizada em
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uma empresa de manufatura de alimentos, classificada como de baixa intensidade
tecnologica. Neste tipo de industria, as decisbes de marketing e seus impactos na
operacdo podem ser diferentes de empresas de alta intensidade tecnolédgica. Essa
abordagem pode desvendar relacbes desconhecidas entre variaveis que
operacionalizam as decisdes de marketing e as dimensdes de entrega e flexibilidade
da area de operacoes.

A avaliacdo em profundidade dos impactos das decisfes da area de marketing
sobre critérios competitivos como entrega e flexibilidade pode auxiliar os gestores de
empresas na tomada de decisdes. Essas decisdes podem conduzir a organizagao a
atingir melhores niveis de integracdo na interface M/O e a desenvolver vantagem
competitiva. Isso pode ser afirmado porque ndo foram encontrados estudos empiricos
que utilizam dados da realidade operacional e que abordam a dimensao flexibilidade
da area de operacdes. Além disso, ampliar os resultados empiricos da interface M/O
para a dimensao entrega também pode impactar positivamente o desempenho das
empresas.

Mollenkopf, Frankel e Russo (2011) realizaram um estudo de caso qualitativo,
enquanto Sawhney e Piper (2002), Eng e Ozdemir (2014) e Chaves et al. (2017)
executaram pesquisas survey na interface M/O. Esses trabalhos contribuiram para o
entendimento geral dos impactos da integragéo na interface M/O e para a percepgéo
dos gestores sobre a criacdo de valor para o cliente. No entanto, as evidéncias
empiricas baseiam-se em opinides e percepcdes, pois 0s questionarios foram
dirigidos a executivos das empresas pesquisadas, 0s quais tendem a evidenciar
subjetividade nas respostas. Esta pesquisa supera tal limitagdo ao avaliar
previamente, na literatura, as variaveis estudadas na interface M/O e ao aplicar um
estudo de caso em profundidade nas areas funcionais pesquisadas.

Nesse contexto, a analise dos estudos na interface M/O aponta que eles séo
insuficientes para explicar a complexidade da tematica. Somente Marques et al.
(2014) executaram um estudo de caso que apresenta analise quantitativa e em
profundidade das relacdes entre as areas funcionais pesquisadas. No entanto, nao
foram verificadas pesquisas que executem uma andlise em profundidade das areas
de marketing e operacbes de industrias com classificacdo de baixa intensidade
tecnoldgica, como de manufatura de alimentos.

Dentre diversas classificacfes setoriais, a Organizacao para a Cooperacao e o

Desenvolvimento Econémico (OCDE) classifica as industrias dentro de quatro niveis
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em termos de intensidade tecnoldgica: alta, média-alta, média-baixa e baixa. (OECD,
2011). As industrias de baixa intensidade tecnoldgica sdo caracterizadas por
pertencerem a setores tradicionais e com tecnologias maduras e difundidas.
Diferentemente, as industrias de alta intensidade tecnologica sao caracterizadas por
altos niveis de pesquisa e desenvolvimento e pela introducdo de novas tecnologias
no mercado.

Reichert (2015) afirma que, no Brasil, 76% das industrias de manufatura
pertencem aos setores de baixa ou média-baixa intensidade tecnologica. Apesar de a
industria de alimentos ser classificada como de baixa intensidade tecnoldgica, no
Brasil esse setor possui grupos empresariais representativos, que atuam tanto na
venda de commodities quanto na venda de produtos industrializados de maior valor
agregado.

Nesse contexto, esta pesquisa supera a limitagcdo de falta de estudos que
contemplem empresas de baixa intensidade tecnoldgica. Apds o levantamento das
variaveis da literatura, estas foram adaptadas a realidade do ambiente de estudo, para
posterior coleta de dados e execuc¢éo de um estudo de caso em profundidade em uma
empresa de manufatura de alimentos. A pesquisa também se justifica perante a
academia, visto que Reichert (2015) argumenta que empresas de baixa intensidade
tecnologica centram as inovagoes, principalmente, em processos e em capacidade de
transacdes, o que amplia a importancia da andlise das areas de operacdes e de
marketing, respectivamente.

A relevancia das areas de marketing e operacfes para as empresas de
alimentos pode ser constatada pela declaracdo de uma das grandes corporacdes de
origem brasileira que compete no mercado mundial. Essa empresa comunicou
publicamente aos acionistas e ao mercado a criacdo da Presidéncia Global de
Marketing e da Presidéncia Global de Operagdes, as quais respondem diretamente
ao CEO da empresa. Abaixo segue a nota emitida pela organizacdo apos a

reestruturacao organizacional (O'CALLAGHAN, 2015, ndo paginado):

JBS S.A. [...] comunica aos seus acionistas e ao mercado em geral que tera
uma nova estrutura organizacional, com o objetivo de sustentar seu
crescimento e rentabilidade na busca constante pela exceléncia operacional
dos seus negocios, inovagéo do portfélio e construcao global de suas marcas.
Nesse sentido, esta sendo criada a Presidéncia Global de Operacdes e a
Presidéncia Global de Marketing e Inovagdo, areas que se reportarao
diretamente ao CEO global da companhia [...]. [...]'A nova estrutura é um
passo importante para o futuro de nossa empresa. Queremos continuar
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entregando melhores resultados, de maneira sustentavel por meio de marcas
admiradas pelos consumidores, com uma linha de inovacdo em varios
segmentos e exceléncia na execucdo de todas as operacdes da JBS no
mundo, evoluindo ainda mais a nossa gestdo e a nossa governanca
corporativa [...].

Dessa forma, do ponto de vista pratico, a pesquisa na interface
marketing/operacdes se justifica tanto pela importancia dessas areas funcionais
quanto pela perspectiva de reducdo de problemas e do comprometimento de
resultados que poderiam ocorrer devido a falhas de gestdo nessa interface. Nesse
sentido, Zanon et al. (2013) argumentam que a definicdo das prioridades competitivas
da organizacdo que sustentam a estratégia de mercado (marketing) pode basear-se
somente na experiéncia dos gestores. Assim, verifica-se a necessidade de pesquisas
aplicadas a realidade das empresas.

Ao oferecer resultados empiricos, esta pesquisa fornece subsidios aos
gestores das empresas de manufatura de alimentos para promover a coordenacao e
colaboracgéo entre as areas funcionais de marketing e operacdes. Essas a¢bes dos
gestores podem resultar em melhor desempenho das organizagdes para enfrentar o
acirramento da competicdo do mercado, em geral, e para competir com as grandes
corporacOes desse segmento, em particular.

Com base nos argumentos apresentados, percebe-se que é relevante esse
estudo de como as decisdes da area de marketing impactam o desempenho de
entrega e flexibilidade da area de operacbes em uma industria de alimentos. Os
resultados desta analise contribuem para que o0s gestores de empresas de
manufatura, principalmente da area de alimentos, possam entender e gerenciar de
maneira mais efetiva as interacdes entre as areas funcionais foco da pesquisa,

visando a maximizacao dos resultados empresariais.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta organizada em seis capitulos. O primeiro apresenta a
contextualizacdo do tema, aborda dados estatisticos da industria de alimentos e situa
o referido setor na economia brasileira. A secdo evidencia alguns aspectos
relacionados a interface marketing/operacdes, com o intuito de sustentar a questao

de pesquisa. Nesse capitulo introdutorio, sdo evidenciados o objeto de estudo e o
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problema de pesquisa, bem como o objetivo geral e 0os objetivos especificos, seguidos
da relevancia da pesquisa para 0s meios académico e empresarial.

No segundo capitulo, evidencia-se o referencial tedrico referente ao tema de
pesquisa. Para tanto, faz-se uma revisao bibliografica que aborda os principais tépicos
relevantes ao tema e ao objeto de estudo. Sdo abordados conceitos de estratégia de
operacdes e o relacionamento da area de operacdes com outras areas funcionais,
como pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, contabilidade e financeira.
Além disso, sdo desenvolvidos os conceitos sobre o principal foco do estudo, que
reside nas relagfes entre as areas de marketing e operacdes. Apds, sdo abordadas
algumas particularidades de empresas de manufatura de alimentos.

No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia da pesquisa, a qual esta
dividida em: delineamento da pesquisa, método de trabalho, coleta de dados, analise
de dados e delimitacbes. Nessa secdo, também se verifica uma breve
contextualizacdo da empresa na qual foi desenvolvida a pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os impactos das decisdes de marketing sobre a
area de operacoes. Primeiramente, sdo efetuadas analises sobre o critério competitivo
de entrega e, apos, sobre a dimenséao flexibilidade da &rea de operacdes. Assim,
nesse capitulo, sdo apresentados os testes estatisticos de regressao linear multipla e
de redes neurais artificiais, para a identificacdo das variaveis prevalentes dos modelos
Mercado Interno (MI) e Mercado Externo (ME).

O capitulo cinco contempla a discussdo dos resultados obtidos e busca
evidenciar as contribuigcdes da presente pesquisa sob o ponto de vista da teoria e sob
a Otica da empresa. Por fim, no sexto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e as

consideracdes finais do estudo, seguidas de sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O referencial tedrico busca estruturar a pesquisa e sustentar o modelo de
analise. Foram abordados os conceitos de estratégia de operacdes, as relacdes da
area de operacbes com outras areas funcionais e as relacdes na interface
marketing/operacdes. Também foram descritos conceitos condizentes as decisfes
entre as areas de marketing e operacdes, além de particularidades das empresas de

manufatura de alimentos.

2.1 A AREA DE OPERACOES E A INTEGRACAO MULTIFUNCIONAL

A pesquisa seminal de Skinner (1969) iniciou o debate sobre a importancia
estratégica da manufatura e introduziu o conceito de trade-off na area de operacdes.
Os gestores da area de producdo devem estar aptos a fazer escolhas entre os critérios
competitivos de custo, qualidade, flexibilidade e entrega, de maneira alinhada aos
requisitos de mercado. A opcao entre critérios competitivos conflitantes a fim de
estabelecer as prioridades competitivas caracteriza o0 conceito de trade-offs. Na busca
de alternativas para equacionar os trade-offs, Skinner (1974) argumenta que a
preocupacao central das empresas de manufatura ndo deve estar ligada em como
aumentar a produtividade, mas sim em como competir.

Os trabalhos de Skinner (1969), Skinner (1974) e Miltenburg (2008) propdem
gque o mercado seja o principal parametro para estabelecer a estratégia de
manufatura, que também deve estar alinhada a estratégia corporativa e a estratégia
das demais areas funcionais, como a de marketing. Os autores também reconhecem
gue uma estratégia de manufatura nao pode oferecer alto desempenho em diferentes
critérios competitivos da area de operacdes, 0 que vai ao encontro do conceito de
trade-offs. Nesse sentido, para aumentar a competitividade da empresa, a integragéo
entre as areas funcionais € um requisito fundamental.

A integracdo interna ou interdepartamental é definida por Kahn e Mentzer
(1998) como o alinhamento mutuo de interdependéncias funcionais, por meio da
interacdo, do compartilhamento de informacdes e da colaboracdo. Nesse sentido, a

integracdo da area de operacdes nao esta limitada a area de marketing. A area em
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guestdo pode se integrar com diversas outras, como recursos humanos,
contabilidade, financeiro, de pesquisa e desenvolvimento.

A integracdo entre marketing, manufatura e pesquisa e desenvolvimento foi
analisada por Kahn e Mentzer (1998) por meio de uma pesquisa survey, na qual o
autor verificou o nivel de integragdo e colaboracédo entre essas areas funcionais. O
pesquisador também problematizou o impacto dessa abordagem sobre a performance
das empresas. Os resultados demonstram que somente aumentar o namero de
interacbes ndo melhora a performance. Entretanto, as interacfes colaborativas
ocasionam um aumento na performance.

De acordo com Eng e Ozdemir (2014), a integragédo multifuncional pode auxiliar
as empresas a gerar inovacao e a reduzir ineficiéncias como o uso duplicado de
recursos e a repeticao de atividades. Nesse sentido, Eng e Ozdemir (2014) realizaram
uma pesquisa survey, com foco em setores de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
marketing e producdo, demonstrando, com resultados empiricos, os efeitos positivos
da integracdo entre as areas funcionais sobre a performance de desenvolvimento de
novos produtos.

A integracgdo entre as areas funcionais € um assunto que traz ao debate o setor
de recursos humanos e, dessa forma, as areas de operagfes e recursos humanos
também estdo intimamente relacionadas no ambiente empresarial. Para Bondreau et
al. (2003), os aspectos humanos e técnicos sdo fundamentais para os resultados dos
programas de melhorias na manufatura, principalmente no tocante a motivacdo dos
trabalhadores em atingir melhores resultados. O desenvolvimento de metas
especificas e com grau de dificuldade apropriado (LOCKE, 1982; LOCKE; LATHAM,
2002) e a visado dos trabalhadores de como suas acdes afetam os resultados e
aumentam a performance (BOSWELL, 2000) sdo pontos em comum entre as areas
de operagdes e recursos humanos.

Neumann e Dul (2010) analisaram 45 estudos empiricos com abordagem
focada em aspectos humanos e sistemas operacionais em empresas de manufatura.
Dentre eles, 95% mostraram convergéncia entre melhorias nos efeitos humanos e nos
sistemas de producéo. Os aperfeicoamentos observados nos sistemas de producéo,
associados a melhorias nos fatores humanos, repercutem em ganhos de qualidade,
de produtividade e de desempenho na implementacdo de novas tecnologias, e ainda

apresentam efeitos intangiveis, como melhor comunicacéo e cooperacao.
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A integracdo e cooperacao entre a area de operacdes e as areas contabil e
financeira também podem ocasionar beneficios para as empresas. Conforme
Fullerton, Kennedy e Widener (2014), o lean manufacturing, por exemplo, afeta tanto
a performance operacional, em métricas de qualidade, flexibilidade e tempo de
resposta ao cliente, quanto a performance financeira da empresa. A implementacao
de préticas de gerenciamento de contabilidade lean fornece as empresas um controle
financeiro essencial para a tomada de decisbes e para a expansao soélida e
competitiva de mercados.

Portanto, a é&rea de operacbes se inter-relaciona com pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos, contabilidade e financeiro. Contudo, este estudo
se foca nas interacfes entre operacdes e marketing, temas explanados na préxima

secao.

2.2 RELACOES ENTRE MARKETING E OPERACOES

O objetivo desta se¢éo é contextualizar os principais problemas existentes na
interface marketing/operacfes e expor as solucdes apontadas na literatura. Para
tanto, sdo analisados estudos que se preocupam em expor, inicialmente, a
problematica da falta de alinhamento entre as estratégias funcionais, 0 que causa,
num segundo momento, os conflitos entre as areas funcionais.

De acordo com Berry et al. (1991), uma das fungbes da area de marketing é
promover a segmentacdo de mercados, ou seja, executar uma divisdo de grupos de
clientes com comportamento de compra similar. No momento em que o mercado a ser
atendido é estabelecido, o desenvolvimento da estratégia de operacgdes é fundamental
para suprir a demanda exigida pela area de marketing. Assim, a relacdo de
fornecimento e demanda exige um alinhamento entre as estratégias de marketing e
operacdes para que a empresa maximize seus resultados.

Para superar a falta de alinhamento estratégico, uma das alternativas
apontadas por Berry et al. (1991) sdo as fabricas focalizadas, caracterizadas pela
existéncia de diferentes estratégias de operacdes dentro de uma mesma corporacao.
Essa focalizacéo ocorre pela subdivisédo da area de operagcdes em fabricas dentro de

fabricas, a fim de atender diferentes mercados.
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Para Berry et al. (1991), a segmentacdo de mercados e a focalizacdo da
producéo justificam-se pelo fato de que a manufatura com foco em custos, por
exemplo, nem sempre é a maneira correta de abordar determinado mercado.
Enquanto, por um lado, a dimensdo competitiva de custos baixos pode dar suporte a
uma parte do negdcio, por outro lado pode oferecer uma peguena vantagem
competitiva a outra parte. Dessa forma, os gestores devem ter uma visdo holistica do
negocio para formular estratégias funcionais coerentes entre as diferentes areas. Essa
abordagem permite que as areas de marketing e operacdes tenham objetivos e metas
comuns, trabalhando em colaboragéo.

As interagdes para troca de conhecimentos e colaboracao séo constantemente
discutidas no estudo da interface M/O. Zanon et al. (2013) realizaram um estudo de
caso qualitativo relacionando fatores que auxiliam os gestores a alinhar a estratégia
de operacbes com a de marketing. Dentre eles, pode-se destacar a clara definicdo de
objetivos estratégicos da corporacdo, com foco nas necessidades de mercado. Além
disso, reflexbes sobre as necessidades de clientes e a respectiva performance
operacional, por meio de um processo de aprendizagem interativo, podem conduzir a
efetiva colaboracéo e implementac&o dos objetivos estratégicos das areas funcionais.

A colaboracdo entre as é&reas funcionais pode trazer beneficios para a
performance da empresa. Sardana, Terziovski e Gupta (2016) demonstram
empiricamente, por meio de uma pesquisa survey feita com 58 empresas de
manufatura da india, que o alinhamento estratégico das areas de marketing e
operacoOes afeta positivamente a performance da empresa. Nessa mesma linha, Berry,
Hill e Klompmaker (1999) enfatizam que a falta de habilidade colaborativa das areas
de marketing e operacdes prejudica os objetivos da empresa. O mercado deve ser 0
denominador comum para o desenvolvimento das estratégias funcionais e, portando,
ndo deve observar diferencas substanciais entre as decisfes da area de marketing e
as capacidades da area de operagoes.

Ao indicar o mercado como um mediador para os objetivos de marketing e
operacoes, Berry, Hill e Klompmaker (1999) ressaltam que as diferencas podem ser
resolvidas por meio da troca de informacdes em direcdo a uma visdo compartilhada.
Entretanto, Hausman, Montgomery e Roth (2002) argumentam que as areas
funcionais podem ser levadas a resolver seus proprios problemas, devido a falta de
comunicacdo e a um grau de miopia dos gestores, 0s quais priorizam objetivos e

metas que nem sempre refletem o melhor resultado para a organizagéao.
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Hausman, Montgomery e Roth (2002) demonstram empiricamente que 0
trabalho colaborativo e com objetivos e metas em comum entre as areas de marketing
e operacoes reflete positivamente na performance do negocio. Nesse sentido, o foco
sobre os aspectos comportamentais na interface M/O sugere que 0s gestores devem
encorajar a colaboracéo e a integracdo entre as areas funcionais. Para promover a
integracdo entre marketing e operacdes, Malhotra e Sharma (2002) desenvolveram
um framework que indica que as interacdes entre marketing e operagdes devem
ocorrer nos niveis estratégico, tatico e operacional. Por um lado, a previsdo
estratégica integrada se caracteriza como uma funcdo organizacional chave, que
fornece as diretrizes para o crescimento futuro. Por outro lado, a previsao tatica € mais
relacionada a operacao da organizacao, e pode ser exemplificada pelas previses de
marketing/vendas e pelo planejamento de producdo. Sua funcdo € promover o
alinhamento entre diferentes funcdes e fazer um balango entre a demanda de clientes
e os recursos de fornecimento.

O alinhamento entre demanda de clientes e fornecimento é destacado por
Sawhney e Piper (2002) ao ressaltarem a importancia da estruturacdo e do
gerenciamento da capacidade de operagbes na interface M/O. As acdes
inconsistentes no gerenciamento da capacidade de operagdes resultam em impactos
negativos no tempo de entrega, na qualidade e no custo. Dessa forma, Sawhney e
Piper (2002) argumentam que para superar a competicdo entre empresas, traduzida
pela necessidade de reducédo de estoques, de aumento de eficiéncia operacional e de
velocidade de entrega, € preciso que haja interacao entre diferentes areas funcionais.
Para que essa interacdo ocorra, Malhotra e Sharma (2002) afirmam que é
fundamental empreender esfor¢cos de coordenacao entre as areas funcionais, visando
ao sucesso da empresa.

O trabalho seminal de Shapiro (1977) argumenta sobre a necessidade de
coordenacao entre marketing e operagfes para uma maior cooperacao entre as areas
funcionais. A busca por cooperagcdo entre as areas envolve uma diversidade de
elementos que devem ser conhecidos pelos gestores, para o controle dos conflitos.
No Quadro 1, pode-se verificar oito elementos da interface M/O, assim como 0s
modelos mentais de cada area, os quais foram relacionados por Shapiro (1977) com

base na observacao das areas de marketing e operacoes:
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Quadro 1: Elementos da Interface Marketing/Operagbes com necessidade de
cooperacao, mas que sao potenciais fontes de conflitos

Elementos geradores
de conflitos

Modelos mentais da area
de marketing

Modelos mentais da area de
operacodes

Planejamento de
capacidade e previsdo de
vendas de longo prazo

“Por que nao temos
capacidade suficiente”?

“Por que ndo temos precisao na
previsdo de vendas™?

Programacéo da producéo e
previsdo de vendas de curto
prazo

“Necessitamos de uma
resposta rapida. Nossos lead
times sdo ridiculos”.

“Nés necessitamos nos
comprometer de forma realista
com nossos clientes e de
previsbes de vendas que ndo
mudem como a direcdo do vento”.

Entrega e distribuicdo

“Por que ndo temos a
mercadoria certa em
estoque”?

“Nés ndo podemos manter tudo
em estoque”.

Qualidade Assegurada

“Por que ndo podemos ter a
gualidade desejada a um
preco razoavel™?

“Por que devemos oferecer
opcBes que séo dificeis de
produzir e que oferecem pouca
utilidade ao cliente”?

Mix de produtos

“Nossos clientes demandam
variedade”.

“A linha de produtos é muito
ampla — tudo 0 que conseguimos
€ de curto prazo e nao
econdmico”.

Controle de custos

“Nossos custos sao tado altos
gue ndo somos competitivos
no mercado”.

“Nés ndo podemos oferecer
entrega rapida, variedade ampla,
rapida resposta a mudanca e alta
qualidade a um custo baixo”.

Introducéo de novos
produtos

“Novos produtos séo vitais
para nos”

“Mudancas desnecessérias de
design séo proibitivamente caras”.

Servigos auxiliares como
pecas de reposicao,
instalacdes e reparos

“Os custos da area de
servigos sdo muito caros”.

“Os produtos tém sido usados
para tarefas as quais nao foram
recomendados”

Fonte: Adaptado de Shapiro (1977, p. 105)

O Quadro 1 demonstra oito elementos que exigem esforcos dos gestores no
sentido de promover a comunicacdo e colaboracdo, minimizando os conflitos e
permitindo a implementacéo eficaz dos objetivos das areas de marketing e operagoes.
O antagonismo entre as visdes dessas areas funcionais desafia os gestores a
promover a integragao.

De acordo com Shapiro (1977), a coordenacéo entre as areas de marketing e

operacdes ocorre a partir de uma politica corporativa explicita, de medidas de
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desempenho que incentivem a cooperacao entre as areas e do estimulo das relacdes
entre as pessoas. Além disso, as areas funcionais podem se fortalecer com uma
politica de segmentacdo de mercados e com uma visdo mais ampla da area de
marketing. Apesar de ter seu foco no cliente, a equipe de marketing deve estar atenta
as capacidades de manufatura para entender as forgas e restricdes desta ultima.

Para Oliva e Watson (2011), a especializacao das areas funcionais pode acirrar
as diferencas na empresa. Dessa forma, os autores adotam uma perspectiva de
analise de processos para a integracao entre as areas funcionais, executando uma
averiguacao por meio dos processos de Sales and Operations Planning (S&OP), como
ferramenta para promover colaboracdo entre as areas de vendas e operacdes. Os
resultados apontam que as atividades de S&OP podem promover coordenacao e
integracdo no gerenciamento de fornecimento e demanda, o que ocasiona a reducao
dos conflitos.

Shaw, Shaw e Enke (2003) realizam uma analise dos conflitos entre
engenheiros e pessoal de marketing ao executar uma pesquisa em indudstrias da
Alemanha. A analise entre as areas de engenharia e marketing indica que a falta de
comunicacao, as diferentes expectativas, as diferencas nas prioridades e metas e 0s
problemas de coordenacéo podem conduzir ao aumento dos conflitos. Entretanto,
verifica-se que os colaboradores de engenharia estdo dispostos a melhorar as
relacbes com o marketing. Assim, a comunicacao, os treinamentos e as atividades em
equipes devem ser incentivados pelos gestores das areas funcionais para promover
maior colaboracéo.

Com o objetivo de promover a colaboracdo entre as areas de marketing e
operacdes, por meio da coordenacao, Crittenden, Gardiner e Stam (1993) dividem
as principais fontes de conflito em trés grandes areas: i) gerenciamento da
diversidade; ii) gerenciamento da conformidade; iii) gerenciamento da dependéncia.
Essa categorizacgéo possibilita a compreensao da complexidade das interacdes entre
as areas funcionais. O Quadro 2 permite visualizar a tipologia dos conflitos e resume

0s principais objetivos operacionais das areas funcionais de marketing e operacdes.

Quadro 2: Tipologia dos conflitos existentes entre as areas de marketing e
operacoes
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Area de Conflito  [Objetivo de Marketing  Qbjetivo de Operacgbes
1 Diversidade da linha Grande variedade e Baixa variedade e

s de produtos complexidade complexidade
So
5
E % 5 Customizacédo de Especificacbes dos Somente produtos
-g 5 produtos clientes disponiveis em estoque

>
T 5
Q
© 3 Mudanca da linha de | Mudancas imediatas de Somente mudancas de

produtos alto risco baixo risco

235 - -
cc |4 Planejamento de Constantes mudancas Inflexibilidade
i) produtos
EE
C =
g5
3 5 Aceite de pedid t
© © | 5| Capacidade instalada | Todos os pedidos aceitos ceile de pedidos somente
08 sob andlise critica

[}
273 i i
£ 8 | 6| Entrega .Imedla,ta.l com grande .Sempr,e.que possivel sem
[Tl inventario inventario
E3
S g
c c
& g | 7/ Controle de x Somente controles
@ . Alto padréo P
0 Qualidade toleraveis

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

Ao analisar a tipologia dos conflitos do Quadro 2, percebe-se que os objetivos
das areas funcionais sao naturalmente conflitantes. O foco da area de marketing séo
os clientes e as vendas, enquanto a area de operagfes prioriza a estabilidade da
manufatura. Para favorecer a cooperacao entre essas areas, Crittenden, Gardiner e
Stam (1993) sugerem a promocao de suporte para decisbes em grupo como uma
maneira de desenvolver comunicacéo e maior eficacia interfuncional.

A coexisténcia entre as areas de marketing e operacdes também é analisada
por Karmarkar (1996), o qual argumenta que a tomada de decisfes conjuntas entre
as areas pode resultar na melhoria de desempenho de fatores como qualidade, lead-
time, custo e flexibilidade. Ferramentas como controle estatistico da qualidade,
desdobramento da funcéo qualidade, just-in-time, gestdo da qualidade total, previsdo
de demanda e manufatura flexivel, podem ser usadas estrategicamente para gerar
interagdes multifuncionais e maior integragao.

A necessidade de integracdo entre marketing e operacdes € inicialmente

questionada por O’Leary-Kelly e Flores (2002) devido ao investimento requerido para
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promover altos niveis de interacdo entre as areas. Porém, &€ empiricamente atestado
que os beneficios de altos niveis de integracdo na interface M/O superam 0s custos
associados aos mecanismos estruturais e infraestruturais necessarios para promoveé-
la. Além disso, o resultado da pesquisa de O’Leary-Kelly demonstra que a integracao
de decisdes entre as areas funcionais aumenta a performance da organizagao.

Em uma perspectiva contraria aos estudos da interface M/O, Balasubramanian
e Bhardwaj (2004) argumentam que nem todo o conflito dentro das empresas € ruim.
Utilizando um modelo de demanda simples que incorpora efeitos de preco e qualidade
em um duopdlio, os autores demonstram que oferecer objetivos conflitantes aos
gerentes de marketing e operagdes conduz a lucros superiores do que os alcangcados
em situacdes de perfeita coordenacao.

Apesar da argumentacdo teorica de Balasubramanian e Bhardwaj (2004),
verifica-se que os trabalhos empiricos na interface M/O (MOLLENKOPF; FRANKEL;
RUSSO, 2011; WANG; CHEN, 2012; MARQUES et al. 2014; OZER; UNCU, 2015,
SARDANA; TERZIOVSKI; GUPTA, 2016; CHAVES et al. 2017) fornecem subsidios
para o aprimoramento das relacfes e a eliminacdo dos conflitos entre marketing e
operacoes.

Nesse sentido, Tang (2010) ressalta a importancia das areas funcionais de
marketing e operacdes para o sucesso das empresas. O autor explicita que para
competir com sucesso em um mercado dinamico, € necessario ir além do
desenvolvimento de coordenacéo e promover um plano colaborativo, que tenha como
objetivo gerenciar os conflitos entre as areas funcionais. Esses planos colaborativos
devem ser embasados em medidas de desempenho conjuntas, como o lucro da
empresa, por exemplo. Tais acfes permitem que a area de operagdes aprenda sobre
a dindmica do mercado e que a area de marketing adquira conhecimento sobre as
capacidades da cadeia de fornecimento de produtos ou servicos.

Portanto, a implementacéo da estratégia corporativa de alinhamento das areas
funcionais, em geral, e das areas de marketing e opera¢cdes, em particular, € um
desafio que se imp&e aos gestores de empresas de manufatura, que enfrentam uma
acirrada competicdo em um mercado dindmico. No Quadro 3, pode-se verificar um
resumo das solugdes apontadas pelos autores e relacionadas nesta secéo para uma

melhor coordenacéo e possivel colaboracéo entre as areas de marketing e operacoes.
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Quadro 3: Solugbes para promover coordenacdo e cooperacdo entre as areas de

marketing e operacoes
(Continua

Autores

Solugdes para promover coordenagéo e cooper acao

Sardana, Terziovski
e Gupta (2016)

1) Incentivar o alinhamento estratégico entre as areas de marketing e
operacgoes;

2) Ampliar a capacidade de resposta ao mercado por meio da
customizacao;

3) Investir no aumento da capacidade tecnoldgica da planta de
manufatura.

Zanon et al. (2013)

1) Desenvolver uma definicao clara dos objetivos estratégicos para criar
um consenso da estratégia organizacional;

2) Refletir conjuntamente sobre as necessidades de clientes e
performance operacional;

3) Executar pesquisa conjunta sobre o contexto competitivo;

4) Compartilhar opinides e valores para uma apropriada e participativa
distribuicao de recursos, para a reducao de conflitos funcionais.

Oliva e Watson
(2011)

1) Utilizar Planejamento de Vendas e Operacfes (S&OP) como
ferramenta para promover coordenacgéo e colaboracao.

Tang (2010)

1) Ir além do objetivo de coordenacao e promover um plano colaborativo
com metas e objetivos em comum (lucro da empresa), para a reducdo de
conflitos;

2) Utilizar modelos de otimizacao para o gerenciamento da interface M/O.

Shaw V, Shaw C. e
Enke (2003)

1) Apoiar o relacionamento entre as areas de engenharia e marketing.
2) Promover comunicac¢ao, treinamento e atividades entre equipes.

Hausman,
Montgomery e Roth
(2002)

1) Apoiar o relacionamento e a harmonia na interface marketing e
operacg@es, por meio da criagdo de objetivos e metas comuns entre as
areas funcionais;

2) Promover a participagdo das areas funcionais na formulagao da
estratégia da corporacao.

O’Leary-Kelly e
Flores (2002)

1) Promover a tomada de decis8es conjunta entre marketing e operacdes.

Malhotra e Sharma
(2002)

1) Promover a integrac@o nos niveis estratégico, tatico e operacional;
2) Estabelecer um framework com a proposicao de integracdo nos trés
niveis, para utilizacdo dos gestores.

Sawhney e Piper
(2002)

1) Promover integracao na tomada de decisdo entre as areas funcionais;
2) Estabelecer objetivos multifuncionais;

3) Oferecer suporte gerencial para promover trabalho colaborativo;

4) Formar conjuntamente os colaboradores.

(Conclusao)

Autores

Solucbes para promover coordenacao e cooper acao
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1) Alinhar as estratégias de marketing e operacgdes;

2) Analisar os critérios ganhadores de pedido e qualificadores para o
mercado (Marketing);

3) Desenvolver processos e infraestrutura com foco nos critérios
ganhadores de pedido (Operacdes).

Berry, Hill e
Klompmaker (1999)

1) Promover decis8es conjuntas entre as areas de marketing e
operacgoes;

2) Utilizar ferramentas como controle estatistico da qualidade,
desdobramento da funcéo qualidade, just-in-time, gestéo da qualidade
total, previsdo de demanda e manufatura flexivel para promover
interacdes e integragdo entre as areas funcionais.

Karmarkar (1996)

Crittenden, Gardiner | 1) Promover suporte para decisées em grupo para facilitar as interacdes e
e Stam (1993) reduzir os conflitos entre as areas na execucao da estratégia da empresa.

1) Alinhar as estratégias de marketing e operacdes;
Berry et al. (1991) 2) Segmentar mercados (Marketing);
3) Utilizar conceito de fabricas focalizadas (Operacdes).

1) Segmentar mercados e reconhecer as capacidades de manufatura
(Marketing);

2) Considerar os conceitos de modularizagdo e de fabricas focalizadas
(Operacoes).

Shapiro (1977)

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o Quadro 3, € possivel visualizar a preocupacédo das pesquisas
em mediar os conflitos na interface M/O para uma melhor performance do negocio. O
alinhamento estratégico entre as areas funcionais € a primeira medida para reduzir os
conflitos e para facilitar a implementacéo da estratégia da corporacdo. As ferramentas
para promover a coordenacdo entre os elementos conflitantes na interface sao
variadas e devem ser aplicadas de acordo com a realidade operacional de cada
empresa.

Na proxima secdo, sdo abordadas as variaveis que operacionalizam as
decisdes da area de marketing e da area de operacdes, e as variaveis referentes aos
critérios competitivos de operacdes.

2.3 AS DECISOES ENTRE MARKETING E OPERACOES

Para analisar as interagcbes na interface M/O, utiliza-se a modelagem
matematica para otimizar as decisdes entre as areas de marketing e operagdes
(KUTHAMBALAYAN; MEHTA; SHANKER, 2014; WONG; LESMONO, 2013; LIU;

ZHANG; TANG, 2015) e a modelagem matematica e a aplicacdo de estudo de caso
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para confirmar o modelo. (HONG et al. 2012; WANG; CHEN, 2012; OZER; UNCU,
2015). Além disso, utiliza-se a conducao de pesquisas survey (PAIVA, 2010; HSIAO;
CHEN, 2013) e estudos de caso. (MOLLENKOPF; FRANKEL; RUSSO, 2011;
MARQUES et al. 2014).

Kuthambalayan, Mehta e Shanker (2014) desenvolveram um modelo
matematico que captura trade-offs relacionados a inventario de produtos
semiacabados, inventario de componentes, custos de terceirizacdo e demanda de
clientes, com base na garantia de lead time e prec¢o. Os resultados computacionais
dos problemas testados fornecem insights gerenciais para as empresas que
enfrentam o conflito de oferecer precos baixos, garantia de lead time curto e alta
variedade de produtos pela alavancagem das decisées operacionais. Com 0 uso de
programacao nao linear, os autores concluiram que a utilizacdo de estoques de
produtos semiacabados fornece lucros superiores em relacdo a estratégia de
montagem contra pedido.

As variadveis de decisdo de preco e lead time, assim como 0s custos de
producao, o nivel de customizacao e a quantidade de produtos por linha de producao
sao avaliados no modelo matematico de Wong e Lesmono (2013). Esse modelo busca
avaliar o impacto da customizacao sobre a lucratividade da manufatura e considera a
interface entre producédo e marketing, assim como os trade-offs entre customizacao e
lead time e entre customizag&o e custos.

A modelagem matematica também é utilizada por Hong et al. (2012) para
avaliar o equilibrio entre as decisbes de preco e lead time. O modelo matematico
compreende a solucao de equilibrio de Nash para esse tipo de decisdes. Os autores
aplicam um estudo de caso que utiliza dados publicos de empresas para a
confirmacédo desse modelo. O estudo de caso aponta que o aumento de capacidade
da manufatura ocasiona uma reducdo do lead time e, consequentemente, a atracéo
de maior demanda. Além disso, a condicdo de maximizacao dos resultados, por meio
da prética de altos precos e baixo lead time, ocorre quando as empresas dispensam
maior atencdo as decisbes referentes ao lead time e menor atengdo as decisbes de
preco.

A busca pela maximizacgéo de resultados impulsiona as empresas a langcarem
novos produtos no mercado. Entretanto, o dilema entre aumentar a variedade de
produtos e controlar a complexidade da manufatura € uma deciséo dificil na interface

M/O. Dessa forma, Wang e Chen (2012) utilizam a ferramenta desdobramento da
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funcédo qualidade para estudar as relagbes entre os requerimentos de marketing e
os atributos técnicos dos produtos. Os autores estabeleceram uma abordagem
orientada ao mercado para reduzir o gap entre necessidades de clientes e
desenvolvimento de produtos. Para auxiliar na otimizacdo da variedade devido a
criacdo de novos produtos, utilizaram programacéo linear, considerando as
restricbes de manufatura e os segmentos de mercado. O modelo foi validado com a
aplicacdo de um estudo de caso em uma empresa de manufatura de eletrénicos.

Contudo, o trade-off entre aumentar a variedade de produtos e controlar a
complexidade da manufatura ndo € a Unica decisdo que compete aos gestores no
momento de desenvolver e langar novos produtos. Nesse sentido, Ozer e Uncu (2015)
estabelecem um framework que busca uma politica 6tima para calcular o limite de
tempo para a entrada de um novo produto no mercado.

Ozer e Uncu (2015) empregam programacdo dinamica para desenvolver o
modelo que analisa duas possibilidades: entrar no mercado com maior rapidez para
ganhar market share e ciclo de vida do produto, ou atrasar a entrada no mercado para
obter rendimento no processo produtivo e maior probabilidade de qualificacéo.
Concluem gue as decisdes sobre o tempo para entrar no mercado, o canal de vendas
a ser priorizado, o preco e a producdo (custos, quantidade, nivel de estoque)
desempenham um papel conjunto na maximizacéao do lucro.

A avaliacéo de decisdes na interface marketing/operacdes também é estudada
por Liu, Zhang e Tang (2015). Essas decisbes ocorrem entre departamentos
descentralizados de marketing e operacdes. Os autores desenvolveram um modelo
matematico utilizando variaveis como qualidade do produto, demanda, preco de
transferéncia, taxa de publicidade, preco de varejo e lucro da empresa. Os resultados
explicitam que as negociacdes entre as areas funcionais conduzem a um preco de
transferéncia superior. Consequentemente, verifica-se um preco de varejo superior,
menores esfor¢os de propaganda e elevados esfor¢cos de melhoramento da qualidade.
Com o aumento de esforcos para melhorar a qualidade, o marketing diminui a
propaganda sem prejudicar a demanda. Assim, a coordenacdo entre 0s
departamentos de marketing e manufatura apresenta resultados positivos para o lucro
da firma.

Hsiao e Chen (2013) utilizam a variavel lucro para avaliar a performance da
firma quanto a decisfes de fortalecimento da marca ou de execucdo de manufatura

por contrato, com marcas de terceiros. Nesse sentido, realizaram uma pesquisa com
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5.000 empresas e constataram que as organizagées Sao mais propensas a adotar
estratégias de fortalecimento da marca quando as capacidades de marketing e de
pesquisa e desenvolvimento sdo mais desenvolvidas. Em geral, empresas voltadas a
marca possuem melhor performance do que firmas com estratégia de manufatura de
contrato. Essas decisfes influenciam diretamente os canais de vendas de produtos e
a capacidade da manufatura de gerar valor para o cliente.

O conceito de valor percebido pelo cliente € abordado por Mollenkopf, Frankel
e Russo (2011) ao realizarem uma analise da coordenacdo entre as areas de
marketing e operagdes com foco no gerenciamento de retorno de produtos no que diz
respeito a essa interface. Os pesquisadores aplicaram um estudo de caso qualitativo,
e os resultados sugerem que quanto maior é a troca de informacdes referentes a
variaveis de decisdes como precos, pedidos de clientes, opcdes de entrega e custos
de operac¢fes, mais alinhadas as duas &reas se tornam para gerenciar 0S recursos
corporativos e para gerar valor aos clientes.

A pesquisa de Marques et al. (2014) na interface M/O ocorre por meio da
aplicacdo de estudo de caso quantitativo em profundidade. As variaveis foram
operacionalizadas com especialistas das areas funcionais da empresa pesquisada, e
as relacbes foram analisadas por meio da técnica de redes neurais artificiais. Os
autores utilizaram dezessete variaveis independentes que representam as decisdes
de marketing e trés variaveis dependentes referentes ao desempenho de entrega da
area de operacbes. Como resultado, verificaram que a conformacédo do canal de
vendas representa 48,7% de importancia das variaveis dependentes que representam
0 desempenho de entrega.

O desempenho de entrega pode ser um critério competitivo fundamental para
0 negocio. Entretanto, muitas empresas buscam atingir alta performance em varios
critérios competitivos simultaneamente e, para isso, investem na integracao funcional
(PAIVA, 2010). © mesmo autor avalia a integragéo marketing e operacoes, prioridades
gerenciais e performance da empresa. A pesquisa compreendeu uma amostra de 31
empresas de manufatura de alimentos e 68 de manufatura de equipamentos. Os
resultados evidenciam que a integragdo entre marketing, manufatura e prioridades
gerenciais afeta positivamente o desempenho da firma.

Nesta pesquisa, para avaliar as relacdes entre as variaveis que representam
as areas de marketing e operagcdes contempladas na literatura, utiliza-se o

Pensamento Sistémico. Para Senge (2009), o desenvolvimento dessa teoria surge da
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necessidade de aprimorar o processo de tomada de decisdo e de resolucdo de
problemas. Dessa forma, o Pensamento Sistémico auxilia no entendimento de
situacdes complexas, gerando aprendizagem para os atores do processo.

A técnica de avaliacdo das variaveis foi a construcdo de um mapa sistémico.
De acordo com Andrade et al. (2006), o0 mapa sistémico é o local onde sdo mapeadas
as variaveis e as relacdes de causa e efeito entre elas. O mapa é construido a partir
da linguagem sistémica, de modo que € criado um modelo ou representacdo do
assunto de interesse. Além disso, 0 mapa sistémico € constituido por relacdes
diretamente e inversamente proporcionais entre as variaveis. Para ilustrar essas
relacbes e auxiliar a leitura do mapa sistémico, s&o representadas, a seguir, uma
relacdo diretamente proporcional e uma relacdo inversamente proporcional, assim

como a sua forma de leitura:

1) Disponibilidade de estoque ——— pedidos entregues no prazo: 0O
aumento da disponibilidade de estoque aumenta o niumero de pedidos
entregues no prazo;

2) Ciclo de vida do produto -------- » flexibilidade da manufatura: o
aumento do ciclo de vida do produto diminui a necessidade de
flexibilidade da manufatura.

Andrade et al. (2006) citam que no mapa sao formadas relagdes circulares que
podem ser de dois tipos basicos: relagbes circulares de refor¢co (R) e relacbes
circulares de balanceamento (B). As relacdes de reforco sdo responsaveis por
processos de crescimento, com comportamento tipicamente exponencial. As relacbes
de balanceamento sdo responsaveis pelo equilibrio ou limites ao crescimento. Na
Figura 3, pode-se verificar as relacdes sistémicas das varidveis identificadas na

literatura:

Figura 3: RelacOes sistémicas das variaveis de decisfes de marketing e
desempenho de operagdes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 3, estdo representadas as decisdes de marketing, as decisGes de
operacdes, as variaveis compreendidas nos critérios competitivos da area de
operacdes, além de demais variaveis que podem apresentar relacbes com a
interface M/O. Nesse sentido, evidenciar as variaveis que representam as decisdes
de marketing e os critérios competitivos da area de operacdes utilizados na literatura,
contribui para o levantamento das variaveis usadas nesta pesquisa.

Adicionalmente, para avaliar as decisdes da area de marketing, as variaveis
utilizadas em estudos precedentes foram levantadas para proporcionar o

bY

embasamento tedrico necessario operacionalizacdo das varidveis que foram
empregadas na pesquisa. No Quadro 4, € possivel observar as variaveis que
representam as decisdes da area de marketing agrupadas de acordo com a logica dos
4 P’s.

Quadro 4: Variaveis que representam as decisdes de marketing
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Elementos . Variaveis ] Unidade
independentes: o
de e ) Descrigcdo de Fonte
o decisfes da area i
Decisao . medida
de marketing
Vendas mercado Venda mensal realizada | Milh6es de | Marques et al.
interno no mercado interno Reais (2014)
Vendas mercado Venda mensal realizada Milhdes de | Marques et al.
~ nos mercados de )
exportacao N Reais (2014)
exportacao
Variagcdo percentual do
Variagdo nas vendas plano de vendas Percentual | Marques et al.
Produto mercado interno nacional em relacdo ao | (%) (2014)
valor realizado
Variagao percentual do
Variagdo nas vendas plano de vendas Percentual | Marques et al.
mercado externo nacional em relacdo ao | (%) (2014)
valor realizado
Numero de produtos
Mix de produtos gue compde 0 mix de Unidades Wang e Chen
(2012)
produtos da empresa
Mollenkopf,
Preco Preco do produto. ;ree:ig dos produtos em Délares Frankel e
Russo (2011)
Ndmero de Numero de vendedores Unidades Marques et al.
revendedores habilitados (2014)
Praca
NuUmero de canais de NuUmero de pontos de . Marques et al.
. Unidades
venda venda em operacao (2014)
Ndmero de Numero de : . Marques et al.
- propagandas realizadas | Unidades
propagandas na midia na midia (2014)
Ndmero de novos Numero de langamento . Marques et al.
. ST . S Unidades
itens promocionais de itens promocionais (2014)
Promocé&o
Ndmero de NUmero de campanhas Maraues et al
campanhas de de marketing lancadas Unidades d '
. S (2014)
marketing na midia
Custos com Custos gerais com . Kum__ar_ N
- - Délares Hadjinicola
publicidade publicidade (1996)
. . Numero de pickings
N“”ﬁe“’ de pickings realizados na expedicdo | Unidades Marques et al.
realizados (2014)
para faturamento
Outros —
Percentual de pickings
Nivel de Servico realizados com produto | Percentual | Marques et al.
& disponivel para (%) (2014)

faturamento

Fonte: Elaborado pelo autor
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O levantamento das variaveis que representam o0s critérios competitivos de
flexibilidade e entrega da area de operacdes também proporciona o embasamento
tedrico para a operacionalizacao das variaveis empregadas na pesquisa. No Quadro
5, é possivel observar as variaveis que representam o desempenho da area de
operacles, agrupadas de acordo com o0s critérios competitivos de entrega e
flexibilidade, propostos por Skinner (1969).

Quadro 5: Variaveis da area de operacdes

Critérios Varlavelfs, - Unidade de
. dependentes. area Descrlgao . Fonte
competitivos d ~ medida
e operacoes
Numero de Wong e
Numero de produtos | diferentes produtos Unidades Lesmono
produzidos no més (2013)
Flexibilidade
Tempo entre a
. entrada do pedido no . Hong et al.
Lead time sistema e seu Dias (2012)
faturamento
Percentual de
Nivel de servigo — pedidos atendidos na o Marques et
nacional data desejada para o Percentual (%) al. (2014)
mercado nacional
Percentual de
Nivel de servigo — pedidos atendidos na o Marques et
exportacao data desejada para o Percentual (%) al. (2014)
mercado exportacéo
Entrega
Cobertura de estoque Numero de dias de . Marques et
: cobertura de estoque | Dias
em dias d al. (2014)
e produtos prontos
Custos associados
Kumar e
Custos com ao transporte e . g
S C Doélares Hadjinicola
distribuicao distribuicdo do
(1996)
produto

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, é possivel ilustrar e compreender a estrutura conceitual teérica
da pesquisa, a fim de testar as hipoteses nos capitulos 4 e 5. Na préxima secao, sdo

abordados estudos sobre empresas de manufatura de alimentos.
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2.4 PARTICULARIDADES DAS EMPRESAS DE MANUFATURA DE ALIMENTOS

As empresas de manufatura de alimentos possuem algumas caracteristicas
peculiares que reforcam a necessidade de coordenacao e colaboracdo na interface
M/O. De acordo com O'Reilly, Kumar e Adam (2015), as constantes mudancas na
demanda do mercado desafiam empresas de manufatura de alimentos a aumentar
a eficiéncia no fornecimento e a capacidade de resposta aos clientes. Nesse sentido,
a atividade de manufatura de alimentos é caracterizada por: i) uma ampla variedade
de produtos; ii) significativa variacao no fornecimento e demanda; iii) curto ciclo de
vida de produtos e curtos prazos de entrega; iv) reduzidas margens de contribui¢éo.

Para Akkerman, Van Donk e Gaalman (2007), as empresas de manufatura de
alimentos diferem de outros tipos de manufatura em termos de processos (varios
estagios intermediarios com compartilhamento de linhas de producéo e recursos), de
caracteristicas de mercado (reposicdo frequente e demanda imprevisivel) e de
disponibilidade sazonal de matérias-primas. Nesse contexto, de acordo com O'Reilly
Kumar e Adam (2015), ha necessidade de alinhamento da area de operacdes com as
demais areas funcionais, como a de marketing, para minimizar custos operacionais e
proporcionar respostas rapidas ao cliente. Esse alinhamento entre as areas funcionais
pode ocasionar o aumento da participacao de mercado.

Outra caracteristica que difere as empresas de manufatura de alimentos das
de demais setores, segundo Azoury e Miyaoka (2013), € a ampla variedade de
produtos quase idénticos. Além disso, esses produtos sao produzidos em um reduzido
namero de linhas de produgdes e com um rigoroso padrdo de seguranca alimentar.
Essa conformacdo da linha de produtos e a configuracdo da manufatura para a
producédo exigem decisdes integradas entre marketing e operacoes.

De acordo com Bilgen e Celebi (2013) e Shirvani, Ruiz e Shadrokh (2014), a
perecibilidade dos produtos alimenticios também € uma caracteristica que as
empresas de manufatura devem levar em consideragdo. Para Shirvani, Ruiz e
Shadrokh (2014), esse elemento impacta tanto o planejamento de producdo quanto a
distribuicdo, visto que os produtos tém curto tempo de validade. A falta de
coordenacao dessas operagdes pode ocasionar desgaste com os varejistas e dificultar
a penetracdo nos mercados almejados pela area de marketing.

Para atingir uma melhor coordenacdo e para manter o foco da area de

operacdes nas necessidades de mercado, é fundamental a busca de integracao entre
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as areas funcionais. Soman, Van Donk e Gaalman (2007) argumentam que decisdes
estratégicas como a definicdo de producado para estoque ou producéo contra pedido,
a amplitude da linha de produtos e a politica de desenvolvimento de novos produtos
necessitam ser alinhadas entre as areas de operagcdes e marketing. A integracao entre
as areas funcionais pode ocasionar ganhos nos critérios competitivos de custo,
qualidade, flexibilidade e entrega e traduzir-se em uma vantagem competitiva para o
mercado.

As pesquisas em empresas de manufatura de alimentos reafirmam a
necessidade de eficiéncia operacional em geral, e no desempenho de entrega e
flexibilidade da &rea de operacdes, em particular. As peculiaridades dessas empresas
também demonstram a importancia da interface M/O para atender as necessidades
dos clientes. Contudo, as pesquisas precedentes parecem insuficientes para retratar
as relacdes complexas de dependéncia entre os diferentes departamentos, como nas
areas de marketing e operacdes.

Assim, apos a descricao do referencial tedrico, no capitulo 3, sdo abordados os
aspectos metodoldgicos para o desenvolvimento da pesquisa. Na secdo do méetodo
da pesquisa, sao descritos o delineamento da pesquisa, o método de trabalho, a coleta
de dados, a andlise de dados e as delimitacdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para ser reconhecida como soélida e potencialmente relevante, tanto pelo
campo académico quanto pela sociedade em geral, uma pesquisa deve demonstrar
rigor metodologico e permitir debate e verificacdo (LACERDA et al., 2013). Nesse
sentido, Scandura e Williams (2000) argumentam que para 0 progresso da pesquisa
cientifica é importante que os pesquisadores avaliem os métodos empregados, visto
que a adequacao e o rigor do método escolhido impactam diretamente na qualidade
dos resultados. Assim, neste capitulo, sdo descritos os procedimentos e as etapas

seguidos para a realizacéo da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento de uma pesquisa refere-se ao planejamento do estudo em uma
dimensdo mais ampla; auxilia o pesquisador a selecionar a estratégia para planejar o
trabalho, coletar dados e interpretar as informacgdes obtidas. (YIN, 2010). A Figura 4
ilustra as relagdes de dependéncia e evidencia a necessidade de alinhamento entre
as etapas de uma pesquisa cientifica, utilizando a representacdo de um péndulo de
Newton.

Figura 4: Estratégia para a conducao de uma pesquisa

1 — Razdes para realizar uma pesguisa 5 — Método de trabalho
2 — Objetivos da pesquisa 6 — Tecnicas de coleta e andlise de dados
3 — Métodos cientificos 7 — Resultados confiaveis

4 — Métodos de pesquisa

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 16)
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Para Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), o ponto de partida para a
realizacdo de uma pesquisa cientifica € a definicdo de uma raz&o para dar inicio a
investigacdo. Para Booth, Colomb e Williams (2003), uma investigacdo pode estar
fundamentada em trés pontos principais: i) o desejo do investigador em compartilhar
uma nova e interessante informacao; i) a busca pela resposta para uma questao
importante; iii) a compreensao de um fenébmeno em profundidade. Com relacdo ao
objetivo da pesquisa, Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015) argumentam que o
pesquisador deve estabelecer se deseja explorar, descrever, explicar, ou ainda,
predizer algum comportamento do fendmeno que esta estudando. Nesse contexto,
esta pesquisa possui um carater exploratorio e explicativo, pois objetiva explicar a
razdo do fendbmeno, aprofundando o conhecimento de determinada realidade. (YIN,
2010).

O método cientifico utilizado na pesquisa é o hipotético-dedutivo, visto que sao
testadas hipoteses para avaliar o impacto das decisbes de marketing sobre as
dimensdes de entrega e flexibilidade da area de operacdes. Para Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015), o método hipotético-dedutivo caracteriza-se por, a partir de
conhecimentos prévios, identificar um problema, propor e testar hip6teses que
poderdo resultar em previsdes e explicagdes.

Com relacéo ao tipo de abordagem, Eisenhardt (1989) classifica os estudos em
quantitativos, qualitativos e mistos. O tipo de abordagem utilizado na presente
pesquisa é o quantitativo. O foco da pesquisa é o emprego de técnicas estatisticas
com o intuito de analisar as hipoteses formuladas. Além disso, a pesquisa em questéo
é classificada como aplicada, pois, de acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Junior
(2015), seu principal interesse € que os resultados auxiliem os profissionais na
solugéo de problemas do dia a dia.

Quanto ao método de pesquisa, realiza-se um estudo de caso no qual sao
analisadas as areas de marketing e operacdes de uma empresa de manufatura de
alimentos. Dubé e Paré (2003) argumentam que o estudo de caso € util para abordar
fendbmenos amplos e complexos, situacdo em que é necessaria uma investigacao
holistica em profundidade. Além disso, é empregado quando o fenbmeno nao pode
ser estudado fora do contexto em que ocorre. Para Yin (2010), o estudo de caso
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto, especialmente

guando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.



50

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso Unico e
incorporado. Essa classificacdo decorre da investigagcdo ser executada em uma
manufatura de alimentos e apresentar quatro unidades de analise. De acordo com
Cauchick Miguel (2007), o estudo de caso unico tem como limitacdo a generalizacao
dos resultados, porém permite profundidade na andlise do ambiente de estudo.
Portanto, com o estudo de caso Unico e incorporado, obteve-se profundidade na
avaliacdo dos impactos das decisdes de marketing sobre as dimensdes de entrega e
flexibilidade da area de operacdes. As unidades de analise da pesquisa séo ilustradas

na Figura 5.

Figura 5: Unidades de analise da pesquisa

ENTREGA ENTREGA
MERCADO INTERNO MERCADO EXTERNO
FLEXIBILIDADE FLEXIBILIDADE
MERCADQ INTERNO MERCADO EXTERNO

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a Figura 5, os critérios competitivos da area de operacdes
analisados no estudo de caso sao entrega e flexibilidade, tanto para o mercado interno
quanto para o mercado externo. A segmentacdo da analise em mercados interno e
externo foi necessaria porque diferentes decisbes das areas de marketing séo
empregadas para cada tipo de mercado. Essas decisdes apresentam reflexos na area
de operacdes, dentre as quais se destaca que a producdo para o mercado interno é

predominantemente para a formacao de estoques, enquanto que a producdo para o
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mercado externo é predominantemente contra pedido. As variaveis utilizadas para
cada unidade de andlise estdo descritas na secdo 3.4, a qual descreve o0s
procedimentos de coleta de dados que séo aplicados no estudo de caso.

Conforme Cauchick Miguel e Souza (2012), a conducéo de um estudo de caso
nao é uma tarefa trivial, e para que ele alcance os seus objetivos, deve-se cumprir
etapas essenciais na pesquisa. Essas etapas sao: definir uma estrutura conceitual
tedrica, planejar os casos, conduzir teste piloto, coletar os dados, analisar os dados
e gerar relatorio. Dessa forma, para conduzir este estudo de caso, sao utilizadas as
etapas propostas por Cauchick Miguel e Souza (2012, p. 134).

De acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), o estudo de caso é um
importante método de pesquisa em gestdo de operacdes, pois as frequentes
mudancas nas tecnologias e métodos gerenciais requerem a aplicacdo de métodos
de pesquisa de campo. Os resultados dos estudos de casos podem, ainda, ter impacto
relevante e conduzir a ideias criativas e ao desenvolvimento de novas teorias, além
de ter alta relevancia entre os profissionais, que sédo os ultimos usuarios da pesquisa.

Na secédo 3.2 é detalhado o método de trabalho desta dissertacéo.

3.2 METODO DE TRABALHO

Nesta secdo s&o apresentados o0s procedimentos utilizados para o
desenvolvimento do estudo, pois 0 método de trabalho define a sequéncia de passos
l6gicos que o pesquisador deve seguir. Para atingir os objetivos da pesquisa, €
fundamental que o método de trabalho esteja estruturado e que seja seguido
adequadamente, de modo a assegurar a replicabilidade do estudo. (MENTZER,;
FLINT, 1997). Para Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), um método de trabalho
adequadamente definido também permite maior clareza e transparéncia na conducéo
da pesquisa, o que possibilita que a sua validade seja reconhecida por outros
pesquisadores.

O método de trabalho é composto pelas seguintes etapas: definicdo da
estrutura conceitual teorica, projeto, preparacao, teste piloto, coleta de dados, analise
de dados, elaboracao do relatério e discusséo dos resultados e conclusdes. Dessa

forma, cabe ilustrar, na Figura 6, as etapas que compdem o método de trabalho.
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Figura 6: Etapas do método de trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Fase 1 do método de trabalho consiste na definicdo da estrutura conceitual
tedrica da pesquisa. Nessa etapa, realiza-se a revisao sistematica da literatura por
meio de pesquisas em bases de dados nacionais e internacionais e de consultas a
livros que versam sobre os temas de interesse. Nesse sentido, busca-se identificar
trabalhos sobre a interface marketing/operacdes e sobre estratégia de operacdes e
de marketing, com foco em empresas de manufatura de alimentos. O objetivo dessa
etapa € propor o modelo conceitual de pesquisa.

Na Fase 2, executa-se uma andlise preliminar exploratéria do ambiente de
estudo, para viabilizar a construcao de inferéncias no campo, de acordo com a teoria
estudada. Essa analise preliminar objetiva identificar quais variaveis levantadas na
analise tedrica podem servir como unidade de analise. O objetivo € a verificacdo do

modelo conceitual de pesquisa.
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A Fase 3 é de preparacdo, quando as variaveis levantadas no modelo
conceitual sdo confrontadas com a realidade operacional da empresa de manufatura
de alimentos na qual foi aplicado o estudo de caso. Assim, as variaveis obtidas na
literatura séo discutidas por meio de consultas a especialistas das areas de marketing
e operacdes do ambiente pesquisado. Essa interagcdo com os especialistas auxilia nos
processos de exclusdo de varidveis que ndo apresentam a possibilidade de coletar
dados e de inclusdo e operacionalizacdo de novas variaveis. A operacionalizacéo
consiste em transformar as variaveis em indicadores discretos e continuos que podem
ser coletados no ambiente de estudo. Além disso, por meio de consulta a especialistas
das areas de operacdes e marketing da empresa, sdo definidas as fontes e os meios
de coleta de dados, a fim de garantir a integridade e assertividade das informacdes.

Posteriormente, sdo coletadas amostras de dados das variaveis selecionadas,
para a execucdo de um pré-teste que objetiva verificar a qualidade dos dados e se
estes representam adequadamente as variaveis estabelecidas nos modelos de
analise. Assim os dados sdo coletados com embasamento no pré-teste e na
disponibilidade de informacfes no ambiente de estudo.

Na Fase 4, com base no pré-teste dos dados guantitativos e nas entrevistas
com especialistas do processo, executa-se um teste piloto para operacionalizacdo das
variaveis especificas do ambiente de estudo. Esse passo objetiva analisar quais
decisGes da area de marketing e variaveis referentes aos critérios competitivos da
area de operacdes sdo mantidas para a continuidade do estudo. Sdo executados
testes experimentais com base em métodos estatisticos de regresséo linear multipla
e redes neurais artificiais, a fim de selecionar as variaveis que permanecem nos
modelos de analise Mercado Interno e Mercado Externo.

A partir das definicbes construidas na fase de preparacdo e teste piloto,
procede-se a coleta dos dados, que consiste na Fase 5 do método de trabalho. Essa
coleta é executada com auxilio de especialistas das areas de marketing e operacdes
da empresa foco do estudo. S&o coletados dados secundarios provenientes do
sistema Enterprise Resource Planning (ERP) da empresa, para analise com as
ferramentas matematicas. A coleta de dados € detalhada na sec¢éo 3.3.

Na Fase 6 de analise de dados séo utilizadas as ferramentas matematicas de
regressao linear e de inteligéncia artificial. As analises de regressao linear multipla

stepwise embasam-se no trabalho de Morandi (2008). Com base na pesquisa de
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Marques et al. (2014), a andlise quantitativa dos dados também é executada com o
uso de redes neurais artificiais. A fase de andlise dos dados € detalhada na secéo 3.4.

ApOs a analise dos dados, executa-se a Fase 7, que consiste na discusséo dos
resultados e das contribuicbes da pesquisa sob o ponto de vista tedrico e empresarial.
Na Fase 8, sdo elaboradas as conclusdes do trabalho, as quais consistem na sintese
dos resultados, nas limitagdes do estudo e nas sugestdes de pesquisas futuras.

3.3 UNIDADE DE CONTEXTO

O grupo empresarial no qual foi realizada a pesquisa caracteriza-se como uma
empresa familiar com atuacdo na producdo e comercializagdo de alimentos
processados. A empresa atua no mercado nacional e também exporta seus produtos
para mais de 60 paises. Sua estrutura € composta por quatro fabricas e dois centros
de distribuicdo. Quanto a estrutura fabril, possui uma metallrgica, que produz
embalagens metdlicas para alimentos, duas unidades de producdo de alimentos
processados localizadas no estado do Rio Grande do Sul e uma unidade de alimentos
processados localizada no estado de Goias. Os dois centros de distribuicdo de
produtos estéo situados nos estados do Rio Grande do Sul e da Bahia. O faturamento
anual do grupo empresarial é de aproximadamente R$ 420 milhdes. Destaca-se que
no ano de 2016 o destino de 53% das vendas foi 0 mercado interno, enquanto 47%
das vendas foram para o mercado externo.

O estudo foi executado na unidade matriz do grupo, a qual possui
aproximadamente 1.100 colaboradores em duas plantas industriais. Uma das
plantas produz conservas enlatadas e embutidos carneos, e a outra, molhos e
condimentos. No Quadro 6, consta a descricdo dos tipos de produtos fabricados em
cada uma das duas plantas dessa unidade, assim como o0 numero de apresentacdes

(diferentes tipos de embalagens, marcas ou composicao) de cada produto.

Quadro 6: Apresentacao da linha de produtos da empresa foco do estudo

Numero das
Planta produtiva Familia de produtos diferentes
apresentacdes
Alméndegas 13
Carne bovina ao préprio suco 22
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Numero das
Planta produtiva Familia de produtos diferentes
apresentacoes
Carne suina ao proprio suco 4
Carne bovina e carne suina (mercado
institucional) 30
Carne de frango (mercado institucional) 20
Feijdo (mercado institucional) 9
Corned Beef com cereais 46
Corned Beef 110
Conservas Presuntada 4
enlatadas e Dobradinha 2
embutidos carneos | Fejjoada 21
Fiambre aves 129
Fiambre bovino 131
Fiambre suino 27
Pasta de carne 14
Patés 52
Salsicha enlatada 90
Salsicha congelada 9
Catchup 31
Molhos e Maionese 38
Condimentos Molhos 6
Mostarda 16

Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se que a unidade pesquisada produz ampla variedade de produtos,
porém, muitos deles sdo semelhantes, o que é fator caracteristico das empresas de
manufatura de alimentos. (AZOURY; MIYAOKA, 2013). As diferentes apresentagbes
dos produtos ocorrem devido a diferentes tipos de embalagens, diferentes marcas ou
pequenas modificacdes de composicdo. Dessa forma, constata-se a importancia de
flexibilizar a area de operacdes, no sentido de atender a demanda da area de
marketing. Nesse contexto, executa-se o estudo de caso conforme 0s passos
descritos no método de trabalho.

A escolha da empresa para o estudo de caso ocorreu pela representatividade
das empresas de manufatura de alimentos na economia brasileira, visto que a
industria de alimentos tem 21% de participagdo no valor da transformacgé&o industrial
(CNI, 2017). Outro fator relevante, € a importancia que as areas de marketing e
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operacOes apresentam nesse segmento empresarial, como foi evidenciado na
justificativa da pesquisa. A atuacéo nos mercados nacional e internacional da empresa
foco do estudo também possibilita uma analise abrangente das relacdes entre as
areas funcionais pesquisadas, pois diferentes decisdes da area de marketing séo
empregadas para cada tipo de mercado. Essas decisdes refletem na area de
operacdes, pois a producdo para 0 mercado interno apresenta uma caracteristica
predominante de producao para estoque, enquanto que a producdo para o mercado
externo se caracteriza fundamentalmente por contra pedidos.

A producao para estoque para o mercado interno € justificada tanto pelo amplo
mix das entregas, quando comparado ao mercado externo, quanto pelo numero de
pontos de vendas atendidos. A média mensal de pontos de vendas atendidos para o
mercado interno, no ano de 2015, foi de 2.142 unidades.

A producdo contra pedido para o mercado externo € justificada pela
predominancia de reduzido mix e alto volume das entregas. Também € importante
ressaltar que, para esse mercado, as entregas sao realizadas exclusivamente para
distribuidores, o que reduz significativamente os clientes atendidos. Nesse sentido,
a média de diferentes clientes atendidos no ano de 2015 foi de 32. Para as entregas
do mercado externo realizadas para os paises do Mercosul, o mix de pedidos é
semelhante ao do mercado interno, ou seja, caracterizado por uma maior
diversidade de produtos. De acordo com essas particularidades, a dimenséao de
entrega apresenta-se como um diferencial competitivo para a empresa.

Ao analisar a dimensao entrega da area de operacdes para 0 mercado interno,
a disponibilidade de produto em estoque para entrega imediata destaca-se como fator
competitivo relevante. Para o mercado externo, a velocidade de entrega dos pedidos
€ o fator preponderante para a satisfacdo dos clientes. Portanto, o ambiente
pesquisado apresenta caracteristicas importantes para a andlise das relacbes na
interface M/O.

Dessa forma, a partir da revisdo de literatura e do mapa sistémico, assim
como do contexto em que ocorre a pesquisa, sdo desenvolvidas as hipdteses a
serem testadas, a fim de rejeitar ou aceitar estatisticamente os impactos das
decisbes de marketing sobre o desempenho da area de operagdes. Ao analisar as
particularidades da unidade de contexto, a relagcéo circular de balanceamento B1 e

a relacao circular de reforco R3 da Figura 3, sdo levantadas as seguintes hipoteses:



57

Hla: (hipétese nula): As decisbes da area de marketing ndo apresentam
impactos sobre a dimensao entrega da area de operacdes para o mercado interno;
H1lb: (hipOtese alternativa): As decisdes da area de marketing apresentam
impactos sobre a dimensao entrega da area de operacdes para o mercado interno;
H2a: (hipétese nula): As decisbes da area de marketing ndo apresentam
impactos sobre a dimensao entrega da area de operacgdes para o mercado externo;
H2b: (hipotese alternativa): As decisdes da area de marketing apresentam

impactos sobre a dimenséo entrega da area de operacdes para o0 mercado externo.

Ao avaliar o mapa sistémico representado na Figura 3 e as particularidades da
unidade de contexto, também é possivel perceber que as decisbes de marketing
podem apresentar impactos sobre o critério competitivo de flexibilidade. As relagdes
circulares de balanceamento Bl e B3, assim como outros enlaces da Figura 3,

permitem o levantamento das seguintes hipoteses:

H3a: (hipétese nula): As decisbes da area de marketing ndo apresentam
impactos sobre a flexibilidade da area de opera¢6es para o mercado interno;

H3b: (hipétese alternativa): As decisdes da area de marketing apresentam
impactos sobre a flexibilidade da area de opera¢des para o mercado interno.

H4a: (hipétese nula): As decisbes da area de marketing ndo apresentam
impactos sobre a flexibilidade da area de operacfes para o mercado externo;

H4b: (hipotese alternativa): As decisdes da area de marketing apresentam
impactos sobre a flexibilidade da area de operacfes para o mercado externo.

Esta secao teve o0 objetivo de detalhar os passos seguidos para executar o
estudo de caso, 0 que caracteriza o método de trabalho. Adicionalmente, foram
estabelecidas as hipéteses a serem testadas por meio do uso dos métodos
guantitativos. Na proxima sec¢éo, sédo evidenciados os passos seguidos para a coleta

de dados.
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3.4 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, inicialmente sdo pesquisadas, na literatura, as variaveis
utilizadas para operacionalizar as decisdes das areas funcionais foco do estudo. De
acordo com Tang (2010), o foco principal das decisdes de marketing esta sobre
dimensdes compreendidas nos 4 P’s de marketing: produto, preco, praga € promogao.
Portanto, as variaveis independentes, as quais representam as decisfes da area de
marketing, sdo grupadas de acordo com a légica dos 4 P’s. Com relacéo as variaveis
dependentes, que representam o desempenho da area de operacdes, estas séo
agrupadas de acordo com os critérios competitivos de entrega e flexibilidade citados
por Skinner (1969) e Chaves et al. (2017).

Para coletar os dados, criou-se um grupo com a participacao de especialistas
das areas de marketing e operacdes da empresa estudada. A fim de operacionalizar
as variaveis provenientes do ambiente de estudo, tanto de decisdes da area de
marketing quanto de operagOes, foram realizadas entrevistas abertas com o0s
especialistas. As entrevistas abertas fazem com que pesquisador e entrevistado
tenham maior liberdade para discutir as variaveis pesquisadas na literatura e para
averiguar quais dessas variaveis apresentam dados disponiveis para uso da
pesquisa. As entrevistas também permitiram discussdes sobre a confiabilidade dos
dados e sobre a possibilidade de mudancas na medicéo dessas informacgdes durante
o periodo de coleta. E relevante destacar que os especialistas foram consultados
tanto na etapa de coleta de dados quanto nas etapas subsequentes da pesquisa.

Para selecionar os entrevistados, foram utilizados os seguintes critérios: i)
funcionarios que pertencem as areas de marketing e operacdes e que participam dos
processos de tomada de decisbes dessas areas; ii) funcionarios que tém acesso aos
dados que séo utilizados na pesquisa; iii) funcionarios com experiéncia e qualificacéo

nas suas funcdes. No Quadro 7, consta a relagéo dos profissionais consultados.

Quadro 7: Profissionais da empresa consultados

Tempo na empresa

Funcéo Formacao (anos)

Gerente de Vendas Mercado

Superior incompleto 20 anos
Interno
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~ ~ Tempo na empresa
Funcao Formacao
(anos)
Analista de Exportacéo AAdmlnlstra(;ao de, empresas 10 anos
(énfase em comércio exterior)

Gerente de Planejaanento € Ciéncias Contabeis 15 anos
Controle da Produgéo
Analista de Planejamento e Quimico Industrial e especialista

~ ~ . 9 anos
Controle da Produgéo em gestao de projetos
Diretor industrial Engenheiro Quimico 33 anos
Diretor comercial Administracdo de Empresas 35 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 7, constata-se que os profissionais possuem experiéncia nas areas
que séo foco da pesquisa, tendo condi¢cdes de apoiar o desenvolvimento do trabalho.
Além disso, a formacdo da equipe de especialistas apresenta um carater
multidisciplinar, visto que os profissionais envolvidos exercem cargos estratégicos,
taticos e operacionais. Essa multidisciplinaridade e experiéncia oferece base para
operacionalizar as variaveis analisadas nos modelos da pesquisa.

Ao analisar as variaveis levantadas na literatura e nas entrevistas com 0s
especialistas da empresa foco do estudo, optou-se por dois modelos de analise: o
modelo Mercado Interno (MI) e o modelo Mercado Externo (ME). De acordo com
Marques et al. (2014), séries longas podem conter mudancas na medi¢cdo dos dados.
Portanto, convencionou-se com os especialistas das areas de marketing e operacdes
a coleta de 36 meses de dados para as variaveis de cada modelo. Assim, os
resultados consideram um periodo total de 36 meses para os modelos Ml e ME,
contemplando o intervalo de tempo entre janeiro de 2013 e dezembro de 2015. Essa
amostra torna relevante a andlise de pressupostos da ferramenta de regresséo linear
multipla, discusséo executada no capitulo 4.

Na consulta aos especialistas convencionou-se que a avaliacéo da flexibilidade
da area de operacdes, tanto para o0 modelo Mercado Interno quanto para o modelo
Mercado Externo, utilizaria a variavel dependente Numero de Stock Keeping Units
(SKUs). O SKU é uma forma eficaz para controle dos produtos que a empresa

armazena e esta relacionado ao numero de itens gerenciados em estoque. Ele pode
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ser entendido como o numero de identidade de um produto. Essa variavel representa
o numero de diferentes produtos que foram produzidos no periodo de um més.

Para medir a dimensdo entrega da area de operacbes, foram utilizadas
variaveis diferentes para o modelo Mercado Interno e para o modelo Mercado Externo.
Esse procedimento foi adotado para que a variavel representasse o0 resultado
esperado pelos clientes, de acordo com as caracteristicas dos processos de cada
mercado. Como o mercado interno é caracterizado pela producédo para estoque e pela
distribuicdo para uma média de 2.142 pontos de venda (dados de 2015), justifica-se a
escolha da varidvel R$ cancelados/faturamento. Nesse caso, avalia-se o desempenho
de entrega para a area de operacgfes. Para o mercado externo, a producdo é contra
pedido, de modo que as entregas sdo executadas somente para distribuidores, que
constituem uma média de 32 clientes mensais (dados de 2015). Nesse contexto, é
mais importante considerar a varidvel Prazo Médio de Entrega em dias. Essa variavel
dependente representa a medicéo da velocidade de entrega. E importante destacar
que a variavel R$ cancelados/faturamento ndo esta disponivel no sistema ERP da
empresa para o0 modelo Mercado Externo, assim como a variavel Prazo Médio de
Entrega ndo esta disponivel para o modelo Mercado Interno.

Para entender cada modelo de andlise, é importante explanar as variaveis
independentes e dependentes de cada uma das configuracdes utilizadas para analisar
os dados. Dessa forma, no Quadro 8, sdo apresentadas as variaveis selecionadas

para o modelo Mercado Interno.

Quadro 8: Variaveis contidas no modelo de analise da pesquisa mercado interno

(Continua
. Unidade
Variavel o .
RS Descricao de Fonte Categorizagao
(Classificacédo) .
medida
Vendas Mercado . . Marques et
Interno (Produto) Venda no mercado nacional | Unidades al (2014) Independente
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Preco médio Razao do valor monetario Mollenkopf,
mercado interno | obtido com vendas pela Reais Frankel e Independente
(Preco) guantidade vendida Russo (2011)
Venda no mercado nacional
Vendas Mercado . .
das marcas de propriedade . Especialistas
Interno Marca . Unidades Independente
o da empresa responsavel do processo
Prépria (Produto) ~
pela producgéo
Raz&o do valor monetério
Preco Médio obt|dq com vendgs pela Mollenkopf,
bt guantidade vendida das .
Marca Propria . Reais Frankel e Independente
marcas de propriedade da
(Preco) ; Russo (2011)
empresa responsavel pela
producéo
Vendas Mercado | Venda no mercado nacional
Interno Marcas dos produto§ gue outras Unidades Especialistas Independente
de Terceiros empresas sao as do processo
(Produto) detentoras das marcas
Razédo do valor monetério
Preco Médio obtido com vendas pela Mollenkopf,
Marcas de guantidade vendida de Reais Frankel e Independente
Terceiros (Preco) | produtos cujas marcas Russo (2011)
outras empresas detém
- Venda no mercado nacional -
Vendas Familia : Especialistas
dos produtos que Unidades Independente
Carnes (Produto) . o do processo
pertencem a familia carnes
- Venda no mercado nacional
Vendas Familia dos produtos que Especialistas
Condimentos P S que Unidades P Independente
pertencem a familia do processo
(Produto) :
condimentos
o Venda no mercado nacional
Vendas Familia dos produtos que Especialistas
Maionese b S que Unidades P Independente
pertencem a familia do processo
(Produto) .
maionese
Percentual do faturamento Porcenta Maraues et
Varejo (Praca) que foi vendido no canal de 9 d Independente
. em al. (2014)
vendas varejo.
(Conclusao)
L Unidade
Variavel - .
o Descricao de Fonte Categorizacao
(Classificagao) medida
Percentual do faturamento Porcentag | Marques et
Atacado (Praca) | que foi vendido no canal de em al. (2014) Independente

vendas Atacado
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Percentual do faturamento

Mercado Interno

Redes (Praca) gue foi vendido no canal de Porcentag | Marques et Independente
vendas Redes em al. (2014)
Supermercados Percer_nual d_o faturamento Porcentag | Marques et
gue foi vendido no canal de Independente
(Praga) vendas Supermercados em al. (2014)
Institucional Percentual do faturamento Porcenta Marques et
gue foi vendido no canal de 9 q Independente
(Praga) vendas Institucional em al. (2014)
Cooperativas Percentual do faturamento Porcental Marques et
P gue foi vendido no canal de 9 q Independente
(Praca) vendas Cooperativas em al. (2014)
Namero de Numero de pontos de Marques et
pontos de venda ep Unidades q Independente
(Praca) vendas ativos al. (2014)
Investimento em | Investimento em Kumar e
Publicidade campanhas de publicidade | Reais Hadjinicola Independente
(Promocéo) e propaganda (1996)
Valor em reais de pedidos
R$ cancelados/ cancelados referente a
faturamento produtos que n&o foram Porcentag | Especialistas Dependente
(Entrega) carregados no prazo, em do processo P
9 dividido pelo faturamento
do més (percentual)
NGmero de Numero de diferentes Wong e
SKU'’s p(r;?oudtgs dfeaﬁﬂf?:gs n:ra o Unidades Lesmono Dependente
(Flexibilidade) | P P (2013)

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar o Quadro 8, constata-se que foram selecionadas 17 variaveis

independentes, que representam as decisfes da area de marketing, para a coleta de

amostras de dados. As duas variaveis dependentes representam o0s critérios

competitivos de entrega e flexibilidade.

Esses critérios competitivos foram

selecionados devido a sua importancia para a competitividade da empresa foco do

estudo. Para nao revelar os dados reais da empresa, fator que pode fragiliza-la

frente aos concorrentes, as variaveis na unidade monetaria Reais foram

multiplicadas por um fator desconhecido.

Para a selecao das variaveis do Modelo Mercado Externo, seguiu-se o0 mesmo

procedimento citado nos paragrafos anteriores. No Quadro 9, é possivel visualizar as

variaveis selecionadas para a posterior coleta dos dados.

Quadro 9: Varidveis contidas no modelo de analise da pesquisa mercado externo
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(Continua)
Variavel Descri¢éo Unidade Fonte Categorizacéo
(Classificacao) & de medida 9 &
Vendas Mercado yendas no mercado . Marques et
internacional em Unidades Independente
Externo (Produto) . . al. (2014)
guantidade de itens
- Razao do valor monetario Mollenkopf,
Preco Médio .
obtido com vendas pela . Frankel e
Mercado Externo idad dida d Délar Independente
(Preco) quantidade vendida de Russo
produtos mercado externo (2011)
.- Razao do valor monetario Mollenkopf,
Preco médio .
. obtido com vendas pela . Frankel e
Familia Carnes idad dida d Délar Independente
(Preco) guantidade ven ida de Russo
produtos da familia carnes (2011)
Preco Médio Ra_zao do valor monetario Mollenkopf,
. obtido com vendas pela
Familia . ; . Frankel e
: guantidade vendida, dos Délar Independente
Condimentos d da famill Russo
(Preco) produtos da familia (2011)
condimentos
Raz&o do valor monetério Mollenkoof
Preco Médio obtido com vendas pela Erankel ep '
Familia Maionese | quantidade vendida de Dolar RUSSO Independente
(Preco) produtos da familia
; (2011)
condimentos
Vendas Familia Ven}j_as dos produtos da . Especialistas
familia carnes para o Unidades Independente
Carnes (Produto) do processo
mercado externo
Vendas Familia Vendas dos produtos da -
) . i . Especialistas
Condimentos familia condimentos para o | Unidades d Independente
0 processo
(Produto) mercado externo
Vendas Familia Vendas dos produtos da -
: P : . Especialistas
Maionese familia maionese para o Unidades d Independente
0 processo
(Produto) mercado externo
Participacio em Namero de participacdes
) da equipe de vendas -
Feiras . . Especialistas
L mercado externo em feiras | Unidades Independente
Internacionais . . do processo
N internacionais para venda
(Promogao) e promocao de produtos
Vendas no mercado
internacional em
Vendas Marca guantidade de itens das Unidades Especialistas Independente
Propria (Produto) | marcas de propriedade da do processo P
empresa responsavel pela
producéo
(Concluséao)
Variavel Descricéo Unidade Fonte Categorizacao
(Classificacao) & de medida 9 &
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Vendas no mercado
Vendas Marca internacional em Especialistas
Terceiros guantidade de itens de Unidades d P Independente
. 0 processo
(Produto) produtos cujas marcas
outras empresas detém
Vendas no mercado
internacional, em -
Can,a! de Venda guantidade de itens, Unidades Especialistas Independente
América (Praca) . ) do processo
destinadas a paises da
América
Vendas no mercado
internacional, em -
C}a_nal de Venda guantidade de itens, Unidades Especialistas Independente
Africa (Praca) . . do processo
destinadas a paises da
Africa
Vendas no mercado
Canal de Venda internacional, em Especialistas
Oriente Médio guantidade de itens, Unidades P Independente
. . do processo
(Praca) destinadas a paises do
Oriente Médio
Vendas no mercado
Canal de Venda internacional, em Especialistas
Oceania/Asia guantidade de itens, Unidades d P Independente
. p 0 processo
(Praca) destinadas a paises da
Oceania/Asia
Numero de
Clientes Clientes atendidos (pontos . Marques et
Atendidos de venda) Unidades al. (2014) Independente
(Praca)
Prazo Médio de Prazo médio, em dias, do
momento da entrada do . Hong et al.
Entrega Mercado . : . Dias Dependente
pedido no sistema até o (2012)
Externo (Entrega) f
aturamento
Numero de Numero de diferentes Wong e
SKU’s produtos fabricados no Unidades Lesmono Dependente
(Flexibilidade) periodo de um més (2013)

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar o Quadro 9, constata-se que foram selecionadas 16 variaveis
independentes, que representam as decisdes da area de marketing, para a coleta de
amostras de dados. As variaveis dependentes representam os critérios competitivos de
flexibilidade e entrega. Esses critérios competitivos foram selecionados devido a sua
importancia para a competitividade da empresa foco do estudo. Para nao revelar os
dados reais da empresa, fator que pode fragiliza-la frente aos concorrentes, as variaveis
na unidade monetéaria DdAlar foram multiplicadas por um fator desconhecido.

ApGs a selecéo das variaveis de cada modelo, estas foram apresentadas aos

especialistas da empresa, aos quais foram solicitados os dados compreendidos entre
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janeiro de 2013 e dezembro de 2015 (36 meses). Cada amostra de dado corresponde
ao periodo de um més, de modo que cada variavel contém 36 amostras de dados. As
variaveis medidas em unidade monetaria representam os valores reais e foram
dolarizadas para que os métodos estatisticos ndo considerem a variacdo cambial.
Para a dolarizacéo foi considerado o valor médio do cambio do respectivo més de
cada amostra de dado. Os valores coletados das variaveis sdo dados secundarios do
ambiente de estudos. Os dados s&o provenientes do sistema Enterprise Resource
Planning (ERP) utilizado pela empresa estudada.

Esta secdo teve como objetivo apresentar o procedimento técnico para a coleta
de dados da pesquisa. Na proxima sec¢do, € apresentada a etapa de andlise dos

dados, com o intuito de fundamentar a escolha dos métodos quantitativos.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados, foram utilizados dois métodos estatisticos: regressao
linear multipla e redes neurais artificiais. O uso de métodos estatisticos parameétricos
e nao paramétricos foi idealizado para ampliar a capacidade da analise exploratoria
dos impactos das decisbes de marketing sobre as dimensdes de entrega e
flexibilidade da &area de operagBes. Para possibilitar um melhor entendimento da
andlise dos dados, nas proximas secOes avaliam-se as técnicas estatisticas

empregadas e estabelecem-se regras de aplicacao para elas.

3.5.1 Regressao linear multipla

Para Flynn et al. (1990), a regresséo linear multipla € uma técnica de estatistica
multivariada usada para examinar a relagdo entre uma variavel dependente e um
conjunto de variaveis independentes. Hair et al. (2009) afirmam que as aplicacdes
sempre crescentes da regressao linear multipla recaem em duas grandes classes de
problemas de pesquisa: previsdo e explicacdo. A previsdo envolve o quanto uma
variavel estatistica de regressdo pode prever da variavel dependente, enquanto a
explicacdo examina os coeficientes de regressdo quanto a magnitude, sinal e

significancia estatistica para cada variavel independente. (HAIR et al. 2009).
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Para a analise dos dados, utiliza-se a ferramenta estatistica de regressao linear
multipla stepwise. De acordo com Hair et al (2005), essa ferramenta se configura como
uma abordagem sequencial em que a equacdo de regressdo é calculada com um
conjunto de variaveis independentes que sao seletivamente adicionadas ou
eliminadas do modelo. Na abordagem stepwise, cada uma das variaveis
independentes é considerada para inclusao na regressao antes do desenvolvimento
da equacéo. Essa caracteristica da ferramenta estatistica auxilia a atingir o objetivo
da pesquisa de executar uma analise exploratoria.

De acordo com Hair et al. (2009), a regressao linear multipla deve possuir
variaveis caracterizadas por mais de 30 observagdes, para que o tamanho da amostra
tenha um impacto direto sobre a adequacdo e o poder estatistico do modelo. A
avaliacdo do poder estatistico da regresséo linear multipla se refere a probabilidade
de se detectar como estatisticamente significante um nivel especifico de R? ou um
coeficiente de regressdo, em um nivel de significancia especificado para dado
tamanho de amostra. (HAIR et al. 2009). A Tabela 1 ilustra o efeito reciproco entre o
tamanho da amostra, o nivel de significancia (a) escolhido e o nimero escolhido de

variaveis independentes na detecgdo de um R? significante.

Tabela 1: R? minimo que pode ser tido como estatisticamente significante, com um
poder de 0,80 para diferentes nimeros de variaveis independentes e tamanhos de

amostras
Nivel de significancia (a) = 0,05
Tamanho
da Numero de variaveis independentes
amostra
2 5 10 20
20 39% 48% 64% ----
50 19% 23% 29% 42%
100 10% 12% 15% 21%
250 4% 5% 6% 8%
500 3% 4% 5% 9%
1000 1% 1% 2% 2%

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2009)

Na Tabela 1, verifica-se que para um modelo com 20 variaveis independentes,
tamanho de amostra igual a 50 e nivel de significAncia de 0,05, o R? minimo da
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regressdo deve ser 0,42 para que o modelo tenha significancia estatistica de 80%.
Dessa forma, para os modelos desta pesquisa foram levados em consideracéo os
modelos com um R? superior a 0,45 e com significancia minima de 0,05, visto que 0s
modelos Ml e ME possuem 17 e 16 variaveis independentes, respectivamente, com 36
amostras de dados. Para garantir a significancia estatistica do modelo, apds a primeira
analise de regressdo linear mdultipla stepwise, o0 modelo foi rodado novamente,
adicionando-se somente as variaveis com significancia estatistica da primeira analise.
E importante destacar que na regressao linear maltipla stepwise as variaveis que néo
sdo significativas ndo exercem influéncia sobre o R? do modelo.

No processo stepwise também sdo executados testes de significancia multipla
para estimacdo do modelo. Nesse sentido, o pesquisador deve empregar bases mais
conservadoras ao acrescentar ou eliminar variaveis. Trabalhos na area de operacoes
como o de Sharma, Dixit e Quadri (2015), que utilizam regresséo linear multipla
stepwise, consideram significancia de 0,05 para acrescentar ou eliminar variaveis.
Para esta pesquisa, considerando o tamanho da amostra (n=36) e os padrdes
adotados nas pesquisas da area de operacgfes, aceita-se a significancia minima de
0,05 para acrescentar ou eliminar variaveis. Corrar, Paulo e Dias Filho (2007) citam
que a programacao para o método de busca sequencial stepwise permite estabelecer
um limite inferior de F, abaixo do qual a variavel é introduzida, e um limite superior de
F, acima do qual a variavel € removida. O critério utilizado na pesquisa para a inclusao
de variaveis € o de valores de probabilidade F iguais ou menores que 0,05, e para
remocao, maiores ou iguais a 0,1. Essa configuracéo € inserida no software utilizado
para analisar os dados.

ApOs a primeira analise de regressdo para cada modelo, executa-se uma nova
analise de regressdo com o uso do software estatistico, dessa vez adicionando
somente as variaveis independentes selecionadas na primeira analise. Essa etapa é
executada de acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho (2007), que citam a necessidade
de eliminar as variaveis excluidas pela regressao, para novamente rodar as variaveis
selecionadas nas regressfes anteriores. Assim, objetiva-se avaliar se os resultados
sdo o0s mesmos verificados na regressdao rodada com todas as variaveis
independentes de cada modelo.

A pesquisa de Morandi (2008) utiliza o modelo de regressao linear multipla
stepwise para selecdo de varidveis em aplicagdo préatica na area de operacdes. O

estudo explicita que a técnica de regressao suporta um baixo nimero de observacgdes:
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a analise dos dados possui 13 observagfes e utiliza 4 variaveis independentes.
Contudo, Morandi (2008) ressalva a necessidade de avaliar os pressupostos de
normalidade dos residuos, homoscedasticidade, linearidade dos coeficientes,
auséncia de autocorrelacdo serial nos residuos e de cuidados com a
multicolinearidade. O Quadro 10 sistematiza 0S pressupostos necessarios para o

modelo de regressao.

Quadro 10: Analise de pressupostos de regressao linear multipla

Pressuposto Descricao

O conjunto dos residuos produzidos no intervalo das observagfes deve
apresentar distribuicdo normal, indicando que os casos amostrados se
disp6em normalmente em toda a extensdo da populagéo. A condicédo de
Normalidade dos normalidade dos residuos ndo é necessaria para a obtencdo dos
residuos estimadores pelo método de minimos quadrados, mas sim para a
definicdo de intervalos de confianca e testes de significaAncia. O teste
utiizado para a andlise desse pressuposto foi 0 KOLMOGOROV-
SMIRNOV

A presenca de variancias desiguais (heteroscedasticidade) é uma das
violagBes mais comuns das suposicdes. O diagndstico é feito com gréficos
de residuos ou testes estatisticos simples. O teste utilizado para a analise
desse pressuposto foi 0 de Pesaran-Pesaran

Homoscedasticidade

A suposicédo de linearidade pode ser avaliada por meio de uma analise de
Linearidade residuos (teste da variavel estatistica geral) e de gréaficos de regressao
parcial (para cada variavel independente na analise).

A avaliacdo da independéncia dos erros é automaticamente fornecida
pelo SPSS, por meio da edicdo dos resultados do teste de DURBIN-
WATSON (DW)

Auséncia de
autocorrelacéo serial

A multicolinearidade na andlise de regresséo linear multipla refere-se a
correlagdo entre as variaveis independentes. Um coeficiente de
correlacdo de duas variaveis independentes maior que +0,70 ou menor
que -0,70 evidencia problemas potenciais com multicolinearidade. Outra
maneira de avaliar esse pressuposto € por meio de testes de tolerancia e
Fator de Inflacdo de Variancia (FIV). A tolerdncia é a quantidade de
variancia de uma variavel independente que ndo é explicada pelas outras
variaveis independentes. Assim, pequenos valores de tolerancia indicam
problemas de multicolinearidade e seu valor minimo é normalmente 0,1.
Valores menores que 0,1 indicam que o pressuposto nao foi atendido. Um
valor maximo para FIV é 5,0; qualquer valor acima indica um problema de
multicolinearidade.

Multicolinearidade

Fonte: Hair et al. (2005) e Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)

De acordo com Hair et al. (2009), a multicolinearidade entre variaveis
independentes tem substancial impacto sobre a especificacado final do modelo de
regressao linear multipla stepwise. Contudo, deve-se levar em consideracao que

complicagcdes com multicolinearidade podem resultar em um modelo de regressao
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final que atinge os mais altos niveis de precisdo preditiva, mas que tem pouca
relevancia administrativa em termos de variaveis incluidas. Assim, antes de
executar o modelo de regresséo, sao analisadas as correlacdes entre as variaveis
independentes. Para o par de variaveis que apresenta correlacdo superior a 0,7, é
eliminada a variavel que apresenta a menor correlagdo com a variavel dependente.
Esse procedimento é adotado para que, mesmo com a eliminacao de variaveis do
modelo, a manutencdo da variavel independente de maior correlacdo com a
dependente garanta um R? minimo para o modelo analisado (HAIR et al. 2005).

Além da avaliacdo das estatisticas de colinearidade, € importante a analise dos
residuos de regressao para atestar o cumprimento de pressupostos como linearidade,
homoscedasticidade e normalidade dos residuos. De acordo com Hair et al. (2005),
ao executar um modelo de regressdo, desenvolve-se uma estimativa de variancia
explicada (R) e do erro ndo explicado (residuos). A analise dos residuos ajuda a
determinar se as suposi¢des que foram feitas sobre o modelo sdo adequadas. Se
essas suposicdes ndo forem atendidas, os resultados podem ser invalidos.

A avaliacdo de pressupostos também ocorre por meio de analise grafica. Para
tanto, sdo avaliados os seguintes graficos: histograma dos residuos padronizados e
grafico P-P normal de regresséao residuos padronizados.

Para avaliar a distribuicdo normal dos residuos, Hair et al. (2005) citam que
geralmente dados com um residuo padronizado menor do que -2 ou maior do que +2
sao considerados pontos extremos. Com erros normalmente distribuidos, os residuos
padronizados ndo devem estar fora desses limites mais do que 5% das vezes.

De acordo com Hair et al. (2005), o grafico de probabilidade normal € uma
outra abordagem para avaliar se 0s erros estdo normalmente distribuidos. Os
escores normais sao colocados no eixo horizontal, e os residuos padronizados
correspondentes, no eixo vertical. Se o0s residuos padronizados estiverem
distribuidos de maneira normal, os pontos do grafico deverdo se aglomerar em
torno de uma linha de 45 graus, passando pela origem. A regressao € considerada
uma técnica estatistica “forte”, sendo que as viola¢cbes das suposicdes devem ser
substanciais para a ocorréncia de problemas nas analises. (HAIR et al. 2005).

Para as variaveis e para os modelos que ndao atenderam aos pressupostos,
optou-se por ndo executar a modificacao de variaveis. De acordo com Corrar, Paulo
e Dias Filho (2007), a transformacdo dos dados pode alterar a interpretacdo das

variaveis, de modo que nédo é recomendavel o uso exagerado desse recurso. Dessa
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forma, sdo executadas andlises dos modelos com o uso de redes neurais artificiais.
Esse método estatistico ndo tem a necessidade de analise de pressupostos, conforme
€ demonstrado na préxima secao.

ApoOs a confirmacao de que o modelo atende aos pressupostos, as variaveis
selecionadas nas analises estatisticas podem ser avaliadas quanto ao seu impacto
sobre as dimensdes de entrega e flexibilidade da area de operagdes. Para examinar
o impacto de cada variavel independente (decisbes da area de marketing) sobre as
variaveis dependentes (flexibilidade e entrega da area de operacdes), utiliza-se a
interpretacédo dos valores beta. Emprega-se o valor beta padronizado porque, de
acordo com Hair et al. (2009), trata-se de um coeficiente resultante da analise de
dados padronizados, o que elimina o problema de se trabalhar com diferentes
unidades de medida das variaveis independentes. Esse valor reflete o impacto
relativo sobre a variavel dependente de uma mudanca de um desvio padrdo em
qualquer variavel. (HAIR et al. 2009). Dessa forma, apds a avaliacdo da técnica de

estatistica paramétrica, € necessario avaliar a técnica de redes neurais artificiais.

3.5.2 Redes neurais artificiais

Como a pesquisa busca entender a relacdo entre as varidveis da area de
marketing e operacdes, € necessario utilizar um método quantitativo para identifica-
las. Marques et al. (2014) executam uma andlise dos métodos disponiveis e suas

limitacdes, conforme pode ser visualizado no Quadro 11.

Quadro 11: Andlise dos métodos quantitativos

Método LimitacOes

Séries Temporais | Nao testam relacdes causais.

Equacdes Requerem amostras grandes em funcao dos diversos pré-requisitos inerentes
estruturais aos diversos tipos de analises e procedimentos estatisticos empregados.
Analise de A abordagem quantitativa tradicional, baseada na analise de regresséo linear
Regresséo Linear | mdltipla, apesar de muito atrativa, pode ser problemética na prética, devido a
Muiltipla dificuldade em avaliar com precisédo os efeitos da interacdo entre as variaveis.
Redes Neurais Permite a identificac@o da relacdo entre as variaveis, mesmo sem o

Artificiais conhecimento prévio dessas relacdes.
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Método Limitacbes

Diferentemente da regresséo linear, a analise das redes neurais artificiais nao
tem premissas quanto a distribuicdo das variaveis. Isso significa que a analise
da rede neural ndo tem as tradicionais premissas da andlise da regresséo de
minimos quadrados ordinarios, quanto a multicolinearidade, normalidade dos
residuos, heterocedasticidade e autocorrelacao.

Amostras pequenas ndo sdo problema para a analise de redes neurais.
Mesmo para amostras pequenas, os resultados gerados pelas redes neurais
apresentam desempenho melhor do que os gerados por analises de regressao
de minimos quadrados ordinarios.

Diferentemente da regresséo linear, a analise das redes neurais artificiais ndo
tem requisitos quanto a relacao entre variaveis dependentes e independentes.
Isso significa que a andlise das redes neurais ndo requer uma avaliacéo prévia
da relacdo entre variaveis dependentes e independentes.

N&o permite interagdes entre as variaveis em caso de dados incompletos e/ou
imprecisos.

Fonte: Marques et al. (2014, p. 186)

As relacdes mutuas entre as variaveis analisadas na pesquisa séo inicialmente
desconhecidas. Portanto, devido a caracteristica das variaveis selecionadas para os
modelos ME e MI, e com base na pesquisa de Marques et al. (2014), a rede neural
artificial € um dos métodos matematicos utilizados para analise quantitativa dos
dados.

De acordo com Haykin (2001), uma rede neural € uma maquina projetada para
modelar a maneira como o0 cérebro realiza uma tarefa particular ou registra uma
funcao de interesse. A rede é normalmente implementada com uso de componentes
eletrbnicos ou simulada por programacao em computador digital. Para Tka¢ e Verner
(2016), as redes neurais artificiais sdo uma ferramenta de suporte a tomada de
decisdes, devido as suas caracteristicas de eficiéncia, robustez e adaptabilidade.
Para Planas, Ferreira e Lachtermacher (2009), as redes neurais sao constituidas por
unidades de processamento conectadas entre si, chamadas de neurdnios artificiais

e contidas em camadas. Na Figura 7 é possivel visualizar um neurénio artificial.

Figura 7: Exemplo de neurdnio artificial
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NEURONIO D

Funcao Funcio
Ativacao Transferéncia

v

(Pesos) /Vx

Bias

Fonte: Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)

De acordo com a Figura 7, as entradas A, B e C podem ser tanto as entradas
da rede, caso o neurdnio esteja posicionado na camada de entrada, quanto a saida
de neurdnios de camadas precedentes, caso 0 neurdnio faca parte de uma camada
intermediaria. WDA, WDB e WDC sdo os pesos (valores) pelos quais sao
multiplicados os valores A, B e C, respectivamente. Corrar, Paulo e Dias Filho (2007)
citam que a fung¢do combinacé@o é a soma dos valores de cada entrada multiplicada
por seu respectivo peso (W). Esse valor é submetido a uma funcao ativacao que avalia
o valor recebido. Caso esse valor ultrapasse um limiar logico (threshold) predefinido,
o neurdnio é ativado, produzindo uma saida que é repassada a camada seguinte por
meio da funcéo transferéncia. Caso o valor fique abaixo do limiar I6gico, o neurénio
ndo é acionado e ndo gera qualquer saida, ou seja, permanece inativo (CORRAR;
PAULO; DIAS FILHO, 2007).

Dentre os varios tipos de redes neurais, segundo Souza (2013), a mais robusta
€ chamada de Perceptrons de Mdltiplas Camadas (MLP). Durvasula, Lysonski e
Mehta (2006) citam que esse tipo de rede neural consiste em um conjunto de unidades
sensoriais (nés de fonte) que constituem a camada de entrada, uma ou mais camadas
ocultas de nés computacionais e uma camada de saida de nds computacionais.
Assim, a rede neural artificial selecionada para rodar os dados desta pesquisa € 0
Perceptron de Multiplas Camadas.
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A camada de entrada da rede neural desta pesquisa é composta pelas variaveis
independentes, as quais representam as decisfes da area de marketing. Além dos
neurdnios referentes as variaveis da analise, consta na estrutura das redes neurais
um neurdnio denominado viés (ou Bias), que € um neurénio adicional que aumenta os
graus de liberdade da andlise e permite uma melhor adaptacdo da rede neural ao
conhecimento que lhe é oferecido (BORTOLINI, 2015).

Com relacdo a camada oculta, Bortolini (2015) cita que as redes neurais
artificiais com uma camada oculta sdo mais robustas, visto que permitem o
reconhecimento de padrdes dos dados. Na camada oculta da rede neural artificial de
Marques et al. (2014) estao contidas trés unidades, que representam as relacdes entre
as variaveis do modelo de andlise. De acordo com Haykin (2001), os neurénios ocultos
agem como detectores de caracteristicas. A funcdo de ativacdo da camada oculta &
chamada de tangente hiperbdlica. Para Haykin (2001), a funcao tangente hiperbdlica
€ uma forma de néo linearidade sigmdide que leva argumentos de valor real e os
transforma no intervalo (-1, 1). Na rede neural desta pesquisa, sdo adotados 0s
padrées do trabalho de Marques et al. (2014) para a formacdo das camadas de
entrada e camada oculta, dadas as caracteristicas similares entre os dados do autor
e 0s adotados nesta pesquisa.

A camada de saida da rede neural artificial contém uma varidvel dependente
gue no modelo de analise € chamada de saida, a qual pode representar as variaveis
das dimensdes entrega e flexibilidade da area de operacdes. Para Corrar, Paulo e
Dias Filho (2007), redes sem camada intermediaria (oculta) conseguem fazer apenas
separacdes lineares, enquanto redes multicamadas s&o mais apropriadas para
resolver problemas complexos, podendo implementar qualquer funcdo continua,
linear ou ndo linear.

Hinton (1992) e Haykin (2001) citam que para capturar os padroes dos dados
das amostras a rede neural passa por um processo de treinamento supervisionado,
utilizando um algoritmo chamado backpropagation. Tkac e Verner (2016) argumentam
que o algoritmo mais usado para a aprendizagem de redes neurais € o
backpropagation. Dessa forma, esse algoritmo € empregado para treinar a rede neural
para avaliar os dados desta pesquisa.

Para o treinamento da rede, Marques et al. (2014) utilizam o procedimento
tenfold cross-validation, que consiste em dividir o conjunto de dados em 10 partes

e utilizar 90% deles para treinamento e 10% para teste. Para um resultado confiavel
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da rede, os 10 subconjuntos devem ser testados para evitar que o melhor resultado
seja testado isoladamente. De acordo com Haykin (2001), o desempenho do
modelo é avaliado pela média do erro quadrado obtida na validacdo de todas as
tentativas do experimento. No que tange a esta pesquisa, para o treinamento e
teste da rede neural utiliza-se a técnica de cross-validation, conforme Marques et
al (2014). A amostra é dividida em épocas de tamanho 3. Desse modo, a cada
passagem de época os pesos da rede sdo ajustados, ou seja, a cada 3 conjuntos
de amostras apresentados, os pesos da rede sédo ajustados por meio do algoritmo
de retropropagacao de erro (error backpropagation) (MARQUES et al. 2014).

Para a validacado da taxa de treinamento, procede-se como Marques et al.
(2014) e Bortolini (2015), a saber, testando de maneira heuristica e experimental
outras taxas de aprendizagem. Para avaliar os resultados das etapas de treinamento
e teste, sdo analisados os valores da soma dos erros quadrados e do erro relativo.
Para a etapa de validacgéo, é analisado o valor do erro relativo. De acordo com Bortolini
(2015), o valor de erros quadrados se refere ao somatorio do quadrado da diferenca
entre o valor estimado pela rede e o valor real. O valor referente ao erro relativo é a
taxa de previsdes incorretas obtidas, comparando-se o valor estimado pela rede e o
valor real.

A acuracidade média da rede neural de Marques et al. (2014), durante a etapa
de treinamento, foi de 84,8%, e na etapa de testes foi de 97,1%. Contudo, 0s autores
nao citam a utilizacdo de amostra de validagcdo (Holdout). De acordo com Bortolini
(2015), a amostra de validacdo é outro conjunto de dados empregado para avaliar a
rede neural artificial apds encerrado o treinamento. A amostra de validacao permite
que se tenha uma estimativa de como a rede neural artificial se comportara em um
ambiente real, pois usa um conjunto de dados ndo utilizado no treinamento e no teste
do modelo. Dessa forma, tendo em vista a importancia da amostra de validagao, esta
pesquisa langcou mao desse recurso.

A pesquisa de Durvasula, Lysonski e Mehta (2006) utiliza redes neurais na area
de operacbes, com um tamanho de amostra n = 117, dos quais 85% foram usados
para treinamento e 15% para validacao, apresentando um valor de acuracidade média
de 83,5% para a utilizacdo do perceptron de multiplas camadas. Nesse sentido, nesta
pesquisa foi requerida uma acuracidade minima de 70% para as amostras de

treinamento, teste e validacéo, visto que se utilizou tamanho de amostra de 36 dados
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para cada variavel, sendo 80% dos dados empregados para treinamento, 10% para
teste e 10% para validagao.

Para avaliar o resultado do impacto das variaveis independentes (decisdes de
marketing) sobre as dimensdes de entrega e flexibilidade da area de operacdes, sao
consideradas significativas as variaveis que apresentam importancia normalizada
superior a 50%. Essa avaliacdo vai ao encontro da andlise executada por Marques et
al. (2014).

De acordo com Hair et al. (2009), cada método de estimacgao tem vantagens e
desvantagens. Assim, o pesquisador jamais deve confiar totalmente em qualquer
abordagem sem compreender como as implicacbes do método de estimagdo se
relacionam aos objetivos de previsdo, explicacdo e fundamentacdo teorica da
pesquisa. (HAIR et al. 2009). Dessa forma, 0 uso de regressdes lineares multiplas
stepwise e de redes neurais artificiais pode fornecer uma perspectiva mais equilibrada
ao pesquisador.

Esta secdo teve como objetivo apresentar as ferramentas matematicas de
analise dos dados. A proxima sec¢ao apresenta um resumo das analises executadas

na pesquisa.

3.5.3 Resumo das anélises executadas na pesquisa

Para ampliar o entendimento do leitor, nesta se¢céo apresenta-se um resumo
das analises executadas na pesquisa. No Quadro 12, séo apresentados os modelos
e as técnicas empregadas para a andlise dos impactos das decisbes da area de

marketing sobre as dimensdes de entrega e flexibilidade da area de operacdes.

Quadro 12: Sintese das analises executadas na pesquisa

Modelos Técnicas Cadigo do
analisados utilizadas Modelo
Impacto das Re’gresséo linear M1.1
decisdes de Modelo Mercado multipla
marketing sobre a Interno
dimenséo entrega Rede neural M1.2

artificial
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Modelos Técnicas Cddigo do
analisados utilizadas Modelo
Regressao linear
mt’flltipla M2.1
Modelo Mercado
Externo Rede neural
g M2.2
artificial
Ezgl;t:e;sao linear M3.1
Modelo Mercado P
Impacto das Interno Rede neural
b o M3.2
decisfes de artificial
marketing sobre a
dim_er_1_séo Regresséo linear M4.1
flexibilidade Modelo Mercado multipla
Externo Rede neural
g M4.2
artificial

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o Quadro 12, a pesquisa contempla a execucéo de 8 analises
estatisticas, das quais 4 sdo analises de regressao linear multipla stepwise e 4 séo
andlises de redes neurais artificiais. Os modelos foram codificados para facilitar a
andlise dos resultados no capitulo 4. A proxima secdo trata as delimitacdes da
pesquisa, ou seja, define o que n&o faz parte do escopo deste projeto. No APENDICE
B, sdo apresentadas as variaveis independentes e dependentes dos modelos

codificados no Quadro 12.

3.6 DELIMITACOES

Devido a complexidade da realidade e do tema abordado, para o bom
andamento da pesquisa sdo necessarias algumas delimitacbes. A primeira
delimitacdo diz respeito a opg¢do por ndo analisar as decisdes relativas a area de
operacdes. O escopo de andlise se limita ao desempenho da &rea de operagdes, ou
mais especificamente, a como as decisdes de marketing impactam as dimensdes de
entrega e flexibilidade da area de operacdes. Da mesma forma, também néo se
analisam os critérios competitivos de custos, qualidade e inovagdo. Para contemplar
todos os critérios competitivos da &rea de operacgdes, 0 escopo da pesquisa precisaria

ser ampliado, abordando elementos que extrapolam as dimensfes-chave da area de
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operacdes da empresa foco do estudo, visando a competicdo nos mercados em que
a organizacgéao atua.

A analise dos impactos das decisGes de marketing sobre a area de operacoes
foi efetuada na unidade matriz da empresa. Nao é objetivo deste trabalho desenvolver
ou replicar resultados as unidades produtivas filiais, localizadas no Rio Grande do Sul
e em Goias. Destaca-se que o pesquisador visitou as demais unidades da empresa e
pode observar as diferencas entre essas unidades produtivas e a unidade matriz.
Descrever e analisar essas diferencas, no entanto, esta fora do escopo do trabalho.

Na pesquisa, sdo avaliadas as relacdes entre as areas funcionais de marketing
e operacOes a partir dos resultados dos dados analisados quantitativamente. Isso
permite fazer inferéncias sobre a necessidade de coordenacéo e colaboragéo para o
controle de conflitos. Porém, a avaliacdo da performance das areas funcionais com
relacdo ao sucesso de implementacdo da estratégia da empresa ndo € executada.
Também ndo séo avaliadas variaveis de performance da organiza¢do, como lucro
operacional e lucro liquido, por exemplo, o que impossibilita relacionar os resultados
das interacfes entre as areas funcionais com a performance do negocio.

O objetivo desta secéo foi apresentar as limitacdes do trabalho. A proxima
secdo apresenta a analise dos resultados quantitativos obtidos com os modelos de

regressao linear multipla e com os modelos de redes neurais artificiais.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados dos impactos das decisdes
de marketing sobre as dimensdes de entrega e flexibilidade da area de operacdes.
Nesse sentido, sdo contempladas oito analises estatisticas dos modelos Mercado
Interno e Mercado Externo, de acordo com a sequéncia proposta no Quadro 12. Na
proxima secado, sdo apresentadas as analises descritivas das variaveis dos modelos
Ml e ME.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

A primeira andlise a ser executada antes de apresentar os resultados dos
modelos de regressdes lineares multiplas e redes neurais artificiais € uma avaliacao
das estatisticas descritivas das variaveis dos modelos Ml e ME. A Tabela 2 apresenta

valores de média, minimo, maximo e desvio padrdo de cada variavel do Modelo MI.

Tabela 2: Estatisticas descritivas das variaveis do modelo Mercado Interno
(Continua)

Variavel Média Minimo Maximo Desv~|o Categorizagéo
Padréo

Vendas Mercado Interno

; 6.788.473 5.431.903 9.232.225 918.042 Independente
(Unidades)

Preco Médio (Reais) 2,84 2,43 3,67 0,27 Independente

Vendas Marca Prépria

: 6.590.210 5.286.341 9.029.273 917.604 Independente
(Unidades)

Preco Médio Marca Prépria

(Reais) 2,86 2,44 3,74 0,27 Independente

Vendas Marcas Terceiros

(Unidades) 198.262 137.452 265.945 33.983 Independente

Preco Médio Marcas

Terceiros (Reais) 2,178 1,62 2,538 0,216 Independente

Vendas Familia Carnes

; 1.889.744  756.279  3.152.434 589.891 Independente
(Unidades)

(Continua)
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Variavel Média Minimo Maximo Desv~|o Categorizagéo
Padrédo

Vendas Familia

Condimentos (Unidades) 3.139.806 1.836.492 4.149.840 445.944 Independente

Vendas Familia Maionese

. 1.758.921 1.220.024 2.445.187  298.499 Independente
(Unidades)

Numero Pontos de Vendas

(Unidades) 2.264 1.850 2.572 176,7 Independente

Investimento em

Publicidade (Reais) 56.176 5.054 181.760 46.476 Independente

Canal de Venda Varejo

35,75 28,32 43,07 3,76 Independente
(percentual faturamento)

Canal de Venda Atacado

36,37 28,18 51,46 5,02 Independente
(percentual faturamento)

Canal de Venda Redes

12,10 7,00 20,06 3,40 Independente
(percentual faturamento)

Canal de Venda
Supermercados (percentual 9,54 6,94 12,35 1,34 Independente
faturamento)
Canal de Venda
Institucional (percentual 5,19 0,10 23,19 5,02 Independente
faturamento)
Canal de Venda
Cooperativas (percentual 1,00 0,55 1,48 0,21 Independente
faturamento)

R$ cancelados/faturamento

1,99% 0,40% 5,30% 1,12 Dependente
(percentual)

NUmero de SKU'’s

(unidades) 59,33 33 75 8,55 Dependente

Fonte: Dados da pesquisa

As estatisticas descritivas da Tabela 2 fornecem o suporte necessario para a
analise dos resultados das regressoées lineares multiplas e das redes neurais artificiais
que sao apresentadas na préxima sec¢do. Com relacdo a variavel dependente R$
cancelados/faturamento, constata-se que a média de cancelamentos dos pedidos em
Reais devido a falta de mercadoria para os itens mercado interno apresenta valor
médio de 1,99%, fato que justifica a analise desse indicador para representar o
desempenho de entrega. Verifica-se que a empresa deixa de faturar um valor
significativo pela ineficiéncia operacional e, assim, € importante analisar os fatores
que podem contribuir para a melhora do desempenho de entrega. Nesse sentido,

também se verifica a necessidade de melhorias gerenciais sobre esse indicador.
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O valor médio do numero de SKU'’s produzidos no periodo de um més néo é
elevado, pois a empresa em estudo prioriza a produgéo de grandes lotes para ganhos
de escala e para a formacdo de estoque para o mercado interno. As estatisticas
descritivas do modelo Mercado Externo sédo apresentadas na Tabela 3, na qual é
possivel analisar os valores de média, minimo, maximo e desvio padrdo de cada

variavel.

Tabela 3: Estatisticas descritivas das variaveis independentes do modelo Mercado
Externo
(Continua)

Desvio

Variavel Média Minimo Maximo ~
Padréao

Categorizacéo

Vendas Mercado

Externo (Unidades) 5.642.797 2.513.394 8.046.225 1.338.017 Independente

Preco Médio (Délar) 1,42 0,91 2,23 0,35 Independente

Prego Médio Familia 1,48 0,94 2,29 0,35 Independente
Carnes (Ddlar)

E:)en‘?dom',\]"eén‘ifs':(grglg"g 0,59 0,11 1,03 0,16 Independente

Preco Médio Familia 0,74 0,00 2,19 0,58 Independente

Maionese (Ddlar)

Vendas Familia

Cames (Unidades) 5.475.961 2.437.740 7.919.094 1.313.475 Independente

Vendas Familia
Condimentos 145.465 5.516 680.296 150.070 Independente
(Unidades)
Vendas Familia
Maionese 24.809 0,00 93.914 27.036 Independente
(Unidades)
Participacdo em
Feiras Internacionais 0,22 0,00 2,00 0,59 Independente
(Unidades)

Vendas Marca

Propria (Unidades) 1.252.648 205.856 3.070.537 735.655 Independente

Vendas Marcas

Terceiros (Unidades) 4.292.073 2.259.308 6.238.296 1.015.326 Independente

Canal de Venda

América (Unidades) 1.344.032 558.574 2.717.104 464.865 Independente

(Conclusao)

Variavel Média Minimo Maximo Desv~|o Categorizagéo
Padréo
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Canal de Venda

Africa (Unidades) 2.985.356 1.562.180 5.359.248 937.534 Independente

Canal de Venda
Oriente Médio 847.306 69.960 2.341.320 557.839 Independente
(Unidades)
Canal de Venda
Oceania/Asia 352.462 0,00 927.552 254.710 Independente
(Unidades)
Numero de Clientes
Atendidos 33,77 27,00 44,00 4,87 Independente
(unidades)
Prazo médio de
entrega exportacao 62,19 49 88 9,90 Dependente
(dias)

Numero de SKU'’s
(unidades)

112,91 80 144 15,68 Dependente

Fonte: Dados da pesquisa

A andlise da Tabela 3 auxilia na interpretacao das analises de regressao linear
multipla stepwise e de redes neurais artificiais do modelo mercado externo. Com
relacdo a varidvel dependente Prazo Médio de Entrega Exportacéo, constata-se que
o valor médio dessa variavel é de 62,19 dias. Esse valor representa perda de
competitividade para a empresa devido ao longo tempo decorrido entre a entrada do
pedido e sua entrega. Vale destacar que os alimentos enlatados devem cumprir um
periodo de quarentena apos a producao, por exigéncia da legislagéo brasileira, o que
contribui para o aumento do prazo médio de entrega. O periodo de quarentena
consiste na retencdo de uma amostra representativa da producao, que fica incubada
em uma estufa, a uma temperatura de 37°C, por 10 dias. Caso o produto né&o
apresente nenhuma alteracgéo, € liberado para embarque.

Com isso, verifica-se a necessidade de ac¢des gerenciais que diminuam o prazo
de entrega. Nesse sentido, ao final do ano de 2015, a empresa fez melhorias
operacionais e investimentos na fabrica de embalagens metalicas e na matriz,
adquirindo novos equipamentos para aumentar a capacidade produtiva das principais
linhas de produtos destinadas ao mercado externo. O investimento foi concretizado
com a instalacado dos equipamentos na planta no ano de 2016, periodo que nao faz
parte do escopo de analise da pesquisa.

Esta secdo apresentou a andlise descritiva dos dados utilizados na pesquisa.
Nas proximas secOes, sdo apresentadas as analises dos pressupostos das
regressoes e 0s impactos das decisdes de marketing sobre o desempenho de entrega

e sobre a flexibilidade da area de operacfes. Esses impactos sado analisados de
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acordo com os resultados obtidos pelo uso das regressées lineares multiplas e das

redes neurais artificiais.

4.2 ANALISE DOS IMPACTOS DAS DECISOES DE MARKETING SOBRE A
DIMENSAO ENTREGA DA AREA DE OPERACOES

Para avaliar os impactos das decisfes de marketing sobre a dimensao entrega
da area de operacgfes, analisa-se uma regressdo e uma rede neural para a unidade
de analise MI (modelos M1.1 e M1.2) e uma regressao e uma rede neural para a
unidade de analise ME (modelos M2.1 e M2.2), conforme especificado no Quadro 12.
O modelo M2.1 foi descartado, pois nenhuma variavel foi inserida na equacao
resultante da andlise de regressdo. O modelo M2.2 também foi descartado devido aos
resultados insatisfatorios da rede neural artificial; Portanto, as analises dos modelos

M1.1 e M1.2 sé@o apresentadas nas secoes 4.2.1 e 4.2.2, respectivamente.

4.2.1 Andlise da Regressao Linear Multipla do Model o Mercado Interno

Para que a regressdo linear multipla apresente resultados confiaveis, €
necessario que sejam observados alguns pressupostos. Inicialmente, avaliou-se o
pressuposto de auséncia de multicolinearidade para as variaveis do Modelo Ml e,
dessa forma, foram verificadas as correlacdes e as estatisticas de colinearidade das
variaveis independentes. Na Tabela 4, estdo especificadas as variaveis
independentes que apresentaram correlagcéo superior a 0,7, assim como a correlacao

dessas variaveis com a variavel dependente.

Tabela 4: Variaveis que apresentaram correlacao superior a 0,7 modelo Ml

Vendas Vendas Ml Vendas R$
P Preco o
Variaveis Mercado L1 Marca Familia cancelados/fa
Médio MI . )
Interno Propria Condimentos  turamento
Preco Médio ) +0,999 i i 0,326

Marca Propria
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Vendas Vendas Ml Vendas R$
e Preco .,
Variaveis Mercado P~ Marca Familia cancelados/fa
Médio MI . !
Interno Propria Condimentos  turamento
Vendas Familia +0.869 ) +0.871 i 0,325
Carnes
Vendqs Familia ) i i +0.705 +0,033
Maionese
RS cancelados/ ) »qq -0,343 0,272 -0,022 -

faturamento

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 4, constata-se a correlacdo forte e positiva entre as
variaveis independentes Preco Médio Marca Propria e Preco Médio MI, Vendas
Familia Carnes e Vendas Mercado Interno, Vendas Familia Carnes e Vendas M
Marca Prépria, Vendas Familia Maionese e Vendas Familia Condimentos. Para a
exclusao de variaveis, foram escolhidas as que apresentaram a menor correla¢cdo com
a variavel dependente. Assim, foram excluidas as variaveis Vendas Mercado Interno,
Preco Médio Marca Propria, Vendas Marca Prépria e Vendas Familia Condimentos.
Permaneceram no modelo as variaveis Preco Médio MI, Vendas Familia Carnes e
Vendas Familia Maionese. A matriz de correlacdo das variaveis que permaneceram
no modelo MI pode ser verificada no APENDICE C.

Essa correlagéo forte e positiva entre as variaveis € explicada pelo fato de a
venda da familia carnes ter representado 40,4% das vendas para o mercado Interno
da unidade pesquisada no ano de 2015. Da mesma forma, a venda de produtos de
marca propria representa 97,85% do total vendido no mercado brasileiro.

As variaveis selecionadas para o modelo de regressdo apresentaram estatisticas
de colinearidade de acordo com as exigéncias do pressuposto. As 13 variaveis finais
usadas para rodar o modelo de regressdo Ml e os valores de Tolerancia e Fator de
Inflacdo de Variancia (FIV) das varidveis independentes estéo relacionados na Tabela 16
(APENDICE D). O teste de Kolmogorov-Smirnov atestou a conformidade das 13
variaveis, de modo que elas atendem ao pressuposto de normalidade.

ApOs a analise das variaveis independentes, foram avaliados 0s pressupostos
relacionados aos residuos de regressdo. No Quadro 13, é possivel verificar o resumo
das analises de cada pressuposto, o resultado e o status final do modelo para cada
teste.



Quadro 13: Testes de pressupostos dos residuos de regressao para avaliar a
dimenséo entrega do modelo Mi
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Pressuposto Teste Resultado Status
Correlacao;
Fator de Foram excluidas 4 variaveis
Multicolinearidade | Inflacdo de . Atende
A independentes.
Variancia,
Tolerancia
As 13 variaveis selecionadas para rodar
Normalidade das a regressao seguem 0 pressuposto,
L Kolmogorov- N : .
variaveis Smirnov pois Sig. Assint (2 caudas) do teste é Atende
independentes maior que o valor de alfa (0,01) da
regressdo analisada
Os residuos seguem o pressuposto de
Normalidade dos | Kolmogorov- normalidade, pois Sig. Assint (2 caudas)
. . _ ! . Atende
residuos Smirnov = 0,927 do teste é maior que o valor de
alfa (0,01) da regresséo analisada
Homoscedastici- Como a regressao do teste é
Pesaran- estatisticamente significante (F = 13,548 ~
dade dos ! o o Nao atende
; Pesaran e sig. = 0,01), verifica-se a presenca de
residuos S
heteroscedasticidade
Auséncia de Resultado DW=1,27 fica situado entre o N&o
autocorrelagéo Durbin-Watson | valor critico inferior (dL=1,098) e o valor .
) o . A conclusivo
serial critico superior (dU=1,442)

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar o Quadro 13, verifica-se que os resultados do modelo analisado ndo
podem ser considerados para a discussao, visto que 0s pressupostos da analise de
regressao nao foram atendidos. Dessa forma, apesar de o modelo ter selecionado

variaveis na equacdo de regressdo, o0s resultados ndo foram levados em

consideracdo. Como a regressao linear multipla teve seus resultados

desconsiderados, passou-se a avaliar os resultados da rede neural artificial, o que é
apresentado na proxima secao.
ercado Interno

4.2.2 Analise da Rede Neural Artificial do Modelo M

O modelo MI apresentou uma rede neural com resultados satisfatorios para as

etapas de treinamento, teste e validac&o. Portanto, foi possivel analisar o impacto das
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decisdes de marketing sobre a dimensédo entrega da area de operacfes. A andlise
dos resultados inicia com a apresentagao dos dados contidos na Tabela 5.

Tabela 5: Taxa de aprendizagem, teste e validacdo da rede neural artificial

Descricdo Quantidade Percentual
Treinamento 29 80,6%
Amostra Testes 4 11,1%
Validacdo 3 8,3%
Vélido 36 100%
Excluidos 0 0
Total 36 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 5, constata-se que os valores de treinamento, testes e
validacao indicam a quantidade de amostras utilizadas em cada um desses grupos.
A amostra de treinamento é o conjunto de dados utilizado para treinar a rede neural.
A amostra de testes € o conjunto de dados usado para detectar erros durante o
treinamento. A amostra de validacdo é outro conjunto de dados empregado para
avaliar a rede neural artificial apds o encerramento do treinamento.

No APENDICE E, sdo apresentados o0s pesos dos neurdnios, 0s quais
também sdo chamados de pardmetros e estimativa, gerados por meio da funcao de
ativacdo. Os valores contidos no Quadro 22 do APENDICE E sio resultado do
funcionamento dos neurdnios da rede neural artificial gerada. Na coluna “Neurdnio”,
estdo 0s neurbnios precedentes; nas colunas posteriores, a direita, estdo os
resultados contidos no respectivo neurbnio apos a execucdo das funcbes de
combinagdo e de ativagdo. Uma terceira fungdo, denominada funcdo de
transferéncia, é executada apdés as funcbes de combinacdo e ativacdo, com 0
objetivo de tomar o valor de ativacdo e produzir a saida do neurénio. (BORTOLINI,
2015).

Dando continuidade a analise dos resultados, na Tabela 6 sdo demonstradas
as informacdes referentes a rede neural artificial gerada a partir do modelo Mercado
Interno. Essa rede apresenta como variavel dependente R$ cancelados/faturamento,

a qual representa o desempenho de entrega da area de operagoes.
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Tabela 6: Informacdes da rede neural artificial

Camada Item Descri¢cdo

Numero de variaveis

Camada de Entrada . 17
independentes
Numero de camadas 1
Camada Oculta NUmero de unidades 3
Funcéo de ativacéo Tangente hiperbdlica
Numero de variaveis
1
i dependentes
Camada de Saida
Funcéo de ativacéo Identidade

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 6, o0 modelo Mercado Interno contém 17 variaveis
independentes ou covariaveis. Essas variaveis compdem a camada de entrada da
rede neural e representam as decis6es da area de marketing. Além dos neurdnios
referentes as variaveis da analise, consta na estrutura das redes neurais um neurénio
denominado viés (ou Bias).

A rede neural artificial gerada nesta pesquisa apresenta uma camada oculta, e
os resultados confirmam as afirmaces de Marques et al. (2014) de que as redes
neurais artificiais com essa caracteristica sdo robustas e tém capacidade de permitir
o reconhecimento de padrdes dos dados. A utilizacdo da fungéo tangente hiperbdlica
e de trés unidades na camada oculta da rede neural permite detectar caracteristicas
dos dados que representam as relacbes entre as variaveis do modelo Mercado
Interno. Essa configuracdo resultou na rede com os maiores niveis de acuracidade
para o modelo em questéao.

A funcéo de ativagdo da camada de saida € nomeada como identidade. Essa
func&o retorna os valores de saida a rede sem altera-los. Na Figura 15 do APENDICE
F, € possivel visualizar a representacao da rede neural artificial.

A rede neural gera informac0des referentes a variavel de saida. Na Tabela 7, é
possivel visualizar a soma dos erros ao quadrado e dos erros relativos dessa variavel.

Os resultados estao agrupados nas etapas de treinamento, testes e validacéo.

Tabela 7: Erros médios quadrados e relativos da rede neural artificial
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Resumo do modelo

Soma dos erros quadraticos 0,942

Treinamento Erro relativo 0,067

1 etapa consecutiva sem

Regra de parada usada diminuicéo de erro

Soma dos erros quadraticos 1,908

Testes
Erro relativo 0,289
Validacéo Erro relativo 0,212

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 7, constata-se que a rede neural, na etapa de validacao,
obteve uma média de erro de 0,212. Isso indica que os valores calculados pela
rede neural artificial apresentaram uma diferenca de 21,2% em relacéo aos valores
reais. Ainda de acordo com a Tabela 7, a variavel R$ cancelados/faturamento
apresentou acuracidade de 93,3% na etapa de treinamento e de 71,1% na etapa
de testes.

O proximo resultado a ser analisado é uma comparagao entre os valores reais
da variavel de saida e os valores estimados pela rede neural para essa mesma
variavel. Na Figura 8, o eixo das abcissas apresenta os valores reais da variavel de
saida, e o eixo das ordenadas explicita os valores previstos na rede neural artificial.
Em uma rede neural com 100% de acertos, os pontos do grafico estariam dispostos

em uma sequéncia com 45 graus de inclinagao.

Figura 8: Gréfico da Relacéo entre o Valor Previsto (Estimado) e Valor Real
(Desejado) da Variavel de Saida



88

4

Valor previsto

T T T T T
] 1 2 3 4

-
o

Percentual.R$.cancelados.do.faturamento

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Figura 8, é possivel observar que no grafico apresentado a
inclinacdo dos pontos tem um angulo préximo de 45 graus de inclinagdo. Assim,
pode-se observar que as redes obtiveram taxas de acerto satisfatorias nas suas
estimativas. Outra imagem a ser analisada é o gréfico de residuos dos resultados da
variavel de saida. O gréfico de residuos apresenta a diferenca entre o valor previsto
(estimado) pela rede neural artificial e o valor real (real desejado). Na Figura 9, é
possivel visualizar o grafico de residuos da variavel de saida R$

cancelados/faturamento.
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Figura 9: Gréfico de Residuos da Variavel de Saida R$ Cancelados/Faturamento
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Figura 9, verifica-se que a maioria dos pontos do grafico estao
compreendidos entre -0,5 e +0,5. Quatro pontos estdo compreendidos entre 0s
valores -1 e +1. Um ponto, que pode ser considerado um outlier, apresentou resultado
discrepante proximo de 1,5. Para uma variavel que apresenta valor maximo de 5,30,
pode-se afirmar que a diferenca entre o valor previsto (estimado) e o valor real
(desejado) é de, no maximo, 28%. Assim, pode-se constatar que a diferenca maxima
dos residuos esté dentro do limite aceitavel.

A etapa final de analise dos dados da rede neural artificial consiste na
constatacdo das variaveis que representam as decisbes da area de marketing e do
impacto que elas causam sobre a variavel que representa o desempenho de entrega
da area de operacbes. Na Tabela 8, é apresentada a relacdo das variaveis
independentes, bem como a importancia e a importancia normalizada de cada uma
dessas variaveis sobre a dependente, de acordo com o processamento da rede

neural.

Tabela 8: Grau de Importancia das Variaveis Independentes
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Variavel Independente Importancia ,I\Irgfr?]gﬁggéz
Numero de Pontos de Venda ,115 100,0%
Canal Supermercado ,098 84,8%
Canal Cooperativas ,080 69,5%
Canal Varejo ,066 57,3%
Canal Institucional ,059 51,0%
Preco Médio Marca Terceiros ,098 84,9%
Preco Médio Marca Prépria ,082 70,7%
Vendas Familia Maionese ,069 59,7%
Vendas Marca Propria ,062 53,9%
Vendas Marcas Terceiros ,060 52,1%
Preco Médio Mercado Interno ,048 41,4%
Vendas Mercado Interno ,045 39,3%
Investimento em Publicidade ,039 34,2%
Canal Atacado ,035 30,3%
Vendas Familia Condimentos ,018 15,8%
Vendas Familia Carnes ,018 15,6%
Canal Redes ,007 6,4%

LEGENDA:

Classificacao Praca
Classificacdo Preco
Classificacao Produto

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 8, é possivel constatar que 10 variaveis independentes
apresentaram importancia normalizada acima de 50%. O menor valor de importancia
dessas 10 variaveis foi de 0,059, o que corresponde a 5,9% de impacto sobre o
desempenho de entrega, enquanto o maior valor foi de 0,115, o que significa um
impacto de 11,5% sobre a variavel dependente. Dentre as 10 variaveis independentes
com maior importancia, 5 compdem a classificacdo Praca, 2 compdem a classificacao
Preco e 3 compdem a classificacdo Produto dos quatro P’s de Marketing. Deve-se
levar em consideracdo que a composicao do canal de vendas, por meio da variavel
Numero de Pontos de Vendas, foi a que apresentou a maior importancia (0,115) e a

maior importancia normalizada (100%).
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Dessa forma, dentre as 10 variaveis com importancia normalizada acima de
50%, o impacto da classificacdo Praca dos 4 P’s de Marketing sobre o desempenho
de entrega da area de operac0Oes foi de 41,8%. Para a classificacdo Preco, o impacto
foi de 18%, enquanto que para a classificacdo Produto, foi de 19,1%. A avaliacéao
grafica da importancia das variaveis independentes (decisdes da area de marketing)
sobre a varidvel dependente (desempenho de entrega) da area de operacdes pode
ser analisada na Figura 16 do APENDICE G.

De acordo com os resultados da Tabela 8, constata-se que a rede neural
artificial ndo apresenta o resultado do sentido da relacdo entre as variaveis
independentes mais importantes para o desempenho de entrega da éarea de
operacdes. Nesse sentido, as varaveis podem apresentar uma relacéo diretamente
ou inversamente proporcional. Para superar essa limitacdo das redes neurais
artificiais, foram avaliadas as correlacdes entre as varidveis independentes
significativas do modelo de redes neurais artificiais e a respectiva variavel
dependente. Assim, o sinal positivo ou negativo da correlacédo pode complementar o
resultado da importancia atribuida pela rede neural artificial.

Na Tabela 18 do APENDICE H, constam os valores de correlacio das variaveis
independentes com a dependente. Os valores com significancia acima de 0,05 foram
desconsiderados. Quanto aos valores que apresentam significancia estatistica,
verifica-se que as variaveis Numero de Pontos de Vendas e Vendas Marcas Terceiros
evidenciam correlacdo positiva, de modo que o aumento delas ocasiona o aumento
da variavel dependente. Isso significa um impacto negativo no desempenho de
entrega da area de operacdes. As variaveis Preco Médio Marca Terceiros e Canal de
Venda Supermercado apresentam correlacdo negativa. 1sso significa que o aumento
dos valores dessas variaveis impacta na reducédo da variavel dependente, ou seja,
ocasiona uma melhora no desempenho de entrega. Contudo, as redes neurais
artificiais permitem a analise de relacdes néo lineares e de interacbes complexas entre
preditores, além de “aprender” as relacbes que estdo escondidas nos dados.
(HAYKIN, 2001; DURVASULA; LYSONSKI; MEHTA, 2006). Assim, limitar a analise
do impacto das decisbes de marketing sobre o desempenho de entrega pelos
resultados das correlagbes pode representar uma simplificacdo dos resultados
expressos pela rede neural artificial.

Ao avaliar o desempenho de entrega do modelo Mercado Interno, € necessario

analisar a varidvel dependente R$ cancelados/faturamento. Para avaliar o
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comportamento do desempenho de entrega da &rea de operacdes, apresenta-se 0
grafico de tendéncia, no qual o eixo das ordenadas contém os valores da variavel

dependente e o eixo das abcissas apresenta os 36 meses de analise da pesquisa.

Figura 10: Gréfico de tendéncia da varidvel R$ cancelados/faturamento
6
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N

N

R$ cancelados/faturamento (%)
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o

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35
Meses: Jan 2013 - Dez 2015

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao interpretar a Figura 10, constata-se que o comportamento da variavel que
representa o desempenho de entrega foi de queda ao longo dos 36 meses. Como
essa variavel se apresenta como uma razao, a melhora do desempenho pode
ocorrer de duas maneiras: por meio da reducado de cancelamentos de itens dos
pedidos ou por aumento do faturamento. Para avaliar se essa reducdo € uma
melhoria operacional e ndo apenas o efeito do aumento do faturamento, foram
gerados dois graficos de dispersdo para analisar a correlagdo da variavel
dependente com os valores de faturamento e com os valores de cancelamento de
pedidos. Na Figura 11, apresenta-se um grafico de dispersdo da variavel R$
cancelados/faturamento e o respectivo faturamento referente aos 36 meses
analisados no modelo Mercado Interno.
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Figura 11: Gréfico de disperséo da varidvel R$ cancelados/faturamento e o
respectivo faturamento
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Figura 11, pode-se constatar que a variavel dependente néo
apresenta correlacdo com os valores de faturamento, os quais compdem a razéo
dessa variavel. Para confirmar que a melhoria € um resultado operacional e ndo
apenas efeito do aumento do faturamento da empresa, na Figura 12 foram
relacionados, em um grafico de dispersdo, os valores da variavel R$
cancelados/faturamento e os valores dos cancelamentos dos pedidos em Reais, itens

gue compdem a razéo dessa variavel.

Figura 12: Gréfico de disperséo da varidvel R$ cancelados/faturamento e o
respectivo valor dos cancelamentos dos pedidos em Reais
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Fonte: Dados da pesquisa
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Na Figura 12, constata-se que a variavel R$ cancelados/faturamento apresenta
correlagcao positiva com o valor dos cancelamentos dos pedidos. O valor da correlacao
foi de 0,952, com significancia de 0,01. Assim, verifica-se que ha uma melhoria
operacional, e que a tendéncia de queda dos cancelamentos néo é apenas um efeito
do aumento do faturamento.

As implicagGes e contribuicdes, para a teoria e para a empresa, referentes aos
resultados discutidos nesta sec¢éo, sdo analisadas no Capitulo 5 — Discussao dos
Resultados. Na préxima secao, sao analisados os dados dos impactos das decisdes

de marketing sobre a flexibilidade da area de operagoes.

4.3 ANALISE DOS IMPACTOS DAS DECISOES DE MARKETING SOBRE A
FLEXIBILIDADE DA AREA DE OPERACOES

Para avaliar os impactos das decisbes de marketing sobre a dimensao
flexibilidade da area de operacgdes, analisou-se uma regresséo e uma rede neural para
a unidade de analise Ml (modelos M3.1 e M3.2) e uma regressao e uma rede neural
para a unidade de analise ME (modelos M4.1 e M4.2), conforme especificado no
Quadro 12. O modelo M3.1 foi descartado pois nenhuma variavel foi inserida na
equacao resultante da analise de regressdo. O modelo M3.2 foi descartado devido
aos resultados insatisfatérios gerados pela rede neural artificial. Portanto, restaram os
modelos M4.1 e M4.2, cujas analises sdo apresentadas nas sec¢fes 4.3.1 e 4.3.2,

respectivamente.

4.3.1 Andlise da Regressao Linear Multipla do Model o Mercado Externo

Para que os resultados da regressdo linear multipla sejam confiaveis, é
necessario observar alguns pressupostos. Inicialmente, avaliou-se o pressuposto de
auséncia de multicolinearidade para as variaveis do Modelo ME e, dessa forma, foram
verificadas as correlacbes e as estatisticas de colinearidade das variaveis
independentes. Na Tabela 9 estdo especificadas as variaveis independentes que
apresentaram correlacao superior a 0,7, assim como a correlacdo dessas variaveis

com a variavel dependente.
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Tabela 9: Variaveis que apresentaram correlacao superior a 0,7 modelo ME

Preco Médio Vendas Vendas Canal de Numero de
Variaveis Familia Familia Marcas Venda SKUs
Carnes Carnes Terceiros Africa (dependente)
Vendas
Mercado - +0,993 +0,815 +0,818 +0,619
Externo
Preco Médio
Mercado +0,992 - - - -0,251
Externo
Vendas Marcas ; +0,816 ; +0,702 -0,200
Terceiros
Namero de
SKUS -0,227 +0,591 +0,500 +0,447 -
(dependente)

Fonte: Dados da pesquisa

Ao avaliar a Tabela 9, constata-se correlacdo forte e positiva entre as variaveis
independentes Preco Médio Mercado Externo e Preco Médio Familia Carnes, Vendas
Mercado Externo e Vendas Familia Carnes, Vendas Mercado Externo e Vendas Marcas
Terceiros, Vendas Mercado Externo e Canal de Venda Africa, Vendas Marcas Terceiros
e Vendas Familia Carnes e Vendas Marcas Terceiros e Canal de Venda Africa. Para a
exclusdo de variaveis, foram escolhidas as que apresentam a menor correlagdo com a
variavel dependente. Assim, foram excluidas as variaveis Preco Médio Familia Carnes,
Vendas Familia Carnes, Vendas Marcas Terceiros e Canal de Venda Africa.
Permaneceram no modelo as variaveis Vendas Mercado Externo e Preco Médio
Mercado Externo. A matriz de correlagdo das variaveis que permaneceram no modelo
ME pode ser verificada no APENDICE 1.

A correlacéo forte e positiva entre as variaveis € explicada pelo fato de a venda
da familia carnes ter representado 98% dos itens exportados pela unidade foco do
estudo no ano de 2015. Da mesma forma, a venda de produtos com marcas de
terceiros representa 70% do total exportado. Além disso, a venda para o Canal de
Venda Africa é, em grande parte, de produtos da familia carnes, representados por
marcas de terceiros.

As variaveis que foram selecionadas para o modelo de regressao apresentaram
estatisticas de colinearidade de acordo com as exigéncias do pressuposto de
auséncia de multicolinearidade. As 11 variaveis finais utilizadas para rodar o modelo

de regressdo ME, assim como os valores de Tolerancia e Fator de Inflagdo de
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Variancia (FIV) das variaveis independentes, podem ser analisados na Tabela 17 do
APENDICE D.

Para a avaliacdo da normalidade das variaveis independentes do modelo
Mercado Externo foi rodado o teste de Kolmogorov-Smirnov. Com base no teste
estatistico e na avaliacdo dos histogramas, a variavel Participacdo em Feiras
Internacionais foi eliminada do modelo ME para rodar a analise de regresséo, devido
ao fato de ndo apresentar comportamento normal.

A fim de complementar a analise de pressupostos, executou-se a analise grafica
para avaliacdo da linearidade. Assim, na Figura 19 do APENDICE J, pode ser avaliada
a dispersdao dos residuos da variavel estatistica geral. Nas Figuras 20 e 21 do
APENDICE K, s&@o avaliados os graficos de regressdo parcial das variaveis
independentes selecionadas na regresséo linear multipla. Nao foram constatados
padrdes nédo lineares consistentes nos graficos analisados.

Para a analise dos residuos da regresséao, foram executados os testes citados
no Quadro 10 e a andlise grafica. Nas Figuras 17 e 18 do APENDICE J, pode-se
analisar o histograma dos residuos padronizados e o grafico P-P normal de regressao
dos residuos padronizados, respectivamente. Os graficos ilustrados por meio das
figuras atestam que os residuos de regressdo atendem ao pressuposto de
normalidade. No Quadro 14, é possivel verificar um resumo das analises empregadas
para cada pressuposto, assim como o resultado e o status final do modelo de cada

teste.

Quadro 14: Testes de pressupostos dos residuos de regresséo para avaliacado da
dimensao flexibilidade do modelo ME

(Continua)
Pressuposto Teste Resultado Status
Correlacao;
Fator de
Multicolinearidade | Inflacdo de Foram excluidas 4 variaveis independentes. Atende
Variancia;
Tolerancia
Foi excluida 1 variavel (Participacdo em Feiras
. Internacionais) por ndo atender ao pressuposto.
Normalidade das o .
L Kolmogorov- | As 11 variaveis restantes selecionadas para
variaveis . ~ . Atende
. Smirnov rodar a regressdo seguem o0 pressuposto, pois
independentes . . i ;
Sig. Assint (2 caudas) do teste é maior que o
valor de alfa (0,01) da regresséo analisada
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(Conclusao)

Pressuposto Teste Resultado Status
Os gréficos de regressao parcial das variaveis
Linearidade An/a_hse mdgpendentes €o graflco’de disperséo dos Atende
gréfica residuos da varidvel estatistica geral atestam a
condicao de linearidade.
Os residuos seguem o pressuposto de
Normalidade dos | Kolmogorov- | normalidade, pois Sig. Assint (2 caudas) = 0,992
. . P Atende
residuos Smirnov do teste é maior que o valor de alfa (0,03) da
regressdo analisada
- Como a regressao do teste ndo é
Homoscedastici- . o o B L
Pesaran- estatisticamente significante (F = 0,004 e sig. =
dade dos . e Atende
. Pesaran 0,952), verifica-se a presenga de
residuos ey
homoscedasticidade
A Resultado DW=1,737 fica situado acima do
Auséncia de . e ) ~
~ Durbin- valor critico superior (dU=1,376) e do valor
autocorrelacéo _ P Atende
serial Watson DW=2, o que atestg a auséncia de
autocorrelagao serial

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 14, constata-se que o modelo pode ser considerado para a

abordagem dos resultados, visto que os pressupostos da andlise de regressao sao

atendidos. Dessa forma, das 4 regressoes inicialmente planejadas para a pesquisa,

somente 0 modelo M4.1 selecionou variaveis para a equacdo de regressao e

atendeu aos pressupostos necessarios para a confiabilidade dos resultados.

Os resultados da regressao linear multipla estdo resumidos na Tabela 10.

Apresentam-se as variaveis selecionadas pela ferramenta estatistica, os respectivos

valores Beta padronizados e a significancia estatistica. Também séo evidenciados o

valor F e a significancia do modelo selecionado, além dos valores de R? e R?

ajustado. Os calculos sédo utilizados para analisar o impacto das decisdes de

marketing sobre a flexibilidade da area de operacgdes.

Tabela 10: Resumo do modelo de regresséo linear multipla
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Variaveis

independentes Beta Sig.
Vendas Mercado Externo +0,593 0,000
E:)engdc?nl\]/leéndtigsFamilia -0.290 0,030
Valor F 14,413 0,000
R? 0,466 -
R? ajustado 0,434 -

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 10, deve-se considerar que quanto maior for o R? e o R?
ajustado do modelo, maior sera a influéncia das variaveis independentes (decisdes da
area de marketing) sobre a variavel dependente (flexibilidade da area de operacdes).
Dessa maneira, o0 modelo apresentou valores R? e R? ajustado de 0,466 e 0,434,
respectivamente, de maneira a selecionar duas variaveis com significancia estatistica.
A ANOVA gerada apresentou um valor F de 14,413 com uma significancia de 0,000.
Isso demonstra que o modelo é altamente significativo, pois quanto maior é o indice
F, maior € a variancia da variavel dependente explicada pelas variaveis
independentes.

Para examinar o impacto de cada variavel independente sobre a dependente,
utilizou-se a interpretagdo dos valores beta. Ao analisar novamente a Tabela 10,
constata-se que a variavel Vendas Mercado Externo € a que apresenta 0 maior
impacto sobre a flexibilidade da area de operacdes. Também se deve levar em
consideracdo a magnitude do sinal, que no caso dessa variavel € positivo. Isso
significa que quanto maior é a venda de produtos exportacdo, maior é o valor da
variavel Numero de SKU'’s, que representa a flexibilidade da area de operacdes.
Consequentemente, verifica-se que o aumento do valor da variavel independente que
representa decisdes da area de marketing exige mais flexibilidade da éarea de
operacoes.

Na Tabela 10, a variavel Preco Médio Familia Condimentos apresentou o

segundo maior impacto sobre a variavel dependente, de acordo com o valor beta
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padronizado. A magnitude do sinal indica que o aumento no preco dos itens da
familia condimentos representa uma diminui¢cdo da variavel dependente Numero
de SKU’s e, por consequéncia, da necessidade de flexibilidade da area de
operacoes.

Ao selecionar apenas as variaveis significativas para rodar a andlise de
regressao, os resultados permaneceram os mesmos contemplados pelo modelo que
continha as demais variaveis independentes. Isso significa que as demais variaveis
nao exerceram influéncia sobre a selecdo das variaveis independentes na primeira
regressao linear multipla stepwise, demonstrando a consisténcia dos resultados.

Como as regressdes demandam uma série de pressupostos, conforme
explanado ao longo do texto, que fizeram com que variaveis fossem eliminadas a fim
de corrigir problemas de multicolinearidade e normalidade, optou-se por utilizar as
redes neurais artificiais para avaliar os modelos. Na proxima sec¢éo, sdo apresentados

os resultados das analises das redes neurais artificiais.

4.3.2 Analise da Rede Neural Artificial do Modelo M ercado Externo

O modelo ME apresentou uma rede neural com acuracidade superior a 70%
nas etapas de treinamento, teste e validacao. Portanto, foi possivel analisar o impacto
das decisdes de marketing sobre a dimensao flexibilidade da area de operacdes. A
analise dos resultados inicia a partir dos dados contidos na Tabela 11.

Tabela 11: Taxa de aprendizagem, teste e validacédo da rede neural artificial

Descricdo Quantidade Percentual
Treinamento 30 83,3%
Amostra Testes 4 11,1%
Validacdo 2 5,6%
Valido 36 100%
Excluido 0 0
Total 36 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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De acordo com a Tabela 11, constata-se que os valores de treinamento, testes
e validacao indicam a quantidade de amostras utilizadas em cada um desses grupos.
No APENDICE L, s&o apresentados os pesos dos neurdnios, também chamados de
parametros e estimativa, gerados por meio da funcao de ativacéo. Os valores contidos
no Quadro 23 do APENDICE L s&o resultado do funcionamento dos neurénios da rede
neural artificial gerada. Na coluna “Neurdnio”, estdo os neurbnios precedentes; nas
colunas posteriores, a direita, estdo os resultados contidos no respectivo neurdnio
apos a execucao das funcdes de combinacdo e de ativacdo. Uma terceira funcéo,
denominada funcéo de transferéncia, € executada apos as fun¢des de combinacéo e
ativacao, tendo por objetivo tomar o valor de ativacéo e produzir a saida do neurdnio
(BORTOLINI, 2015).
Dando continuidade a apresentacdo dos resultados, na Tabela 12 estdo as
informacdes referentes a rede neural artificial gerada a partir do modelo Mercado
Externo. Essa rede mostra como variavel dependente Numero de SKUs, a qual

representa a flexibilidade da area de operacoes.

Tabela 12: Informacodes da rede neural artificial

Camada Item Descrigcdo

Namero de variaveis

Camada de Entrada ; 16
independentes
Numero de camadas 1
Camada Oculta NUmero de unidades 3
Funcéo de ativacéo Tangente hiperbdlica
Numero de variaveis
1
i dependentes
Camada de Saida
Funcéo de ativacéo Identidade

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 12, verifica-se que o modelo Mercado Externo contém 16
variaveis independentes ou covariaveis. Essas variaveis compdem a camada de
entrada da rede neural e representam as decisées da area de marketing. Além dos
neurénios referentes as variaveis da andlise, consta na estrutura das redes neurais

um neurdnio denominado viés (ou Bias).
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A rede neural artificial gerada na pesquisa apresenta uma camada oculta, e 0s
resultados da pesquisa confirmam as afirmacdes de Marques et al. (2014) de que as
redes neurais artificiais com essa caracteristica sdo robustas e tém capacidade de
permitir o reconhecimento de padrdes dos dados. A utilizagcdo da funcdo tangente
hiperbdlica e de trés unidades na camada oculta da rede neural permitiu detectar
caracteristicas dos dados que representam as relacdes entre as variaveis do modelo
Mercado Externo. Essa configuragéo resultou na rede com maior nivel de acuracidade
para o modelo em questéao.

A funcéo de ativagdo da camada de saida € nomeada como identidade. Essa
func&o retorna os valores de saida a rede sem altera-los. Na Figura 22 do APENDICE
M, é possivel visualizar a representacdo da rede neural artificial.

A rede neural gera informacdes referentes a variavel de saida. Na Tabela 13, é
possivel visualizar a soma dos erros ao quadrado e dos erros relativos da variavel de

saida. Os resultados estdo agrupados nas etapas de treinamento, testes e validacao.

Tabela 13: Erros médios quadrados e relativos da rede neural artificial

Resumo do modelo

Soma dos erros quadraticos 3,308

Treinamento Erro relativo 0,228

1 etapa consecutiva sem

Regra de parada usada diminuicéo de erro

Soma dos erros quadraticos 0,152

Testes
Erro relativo 0,062
Validacdo Erro relativo 0,291

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 13, constata-se que a rede neural, na etapa de
validacdo, obteve uma média de erro de 0,291. Isso indica que os valores
calculados pela rede neural artificial apresentaram uma diferenca de 29,1% em
relagdo aos valores reais. Ainda de acordo com a Tabela 13, a variavel Numero de
SKUs apresentou acuracidade de 77,2% na etapa de treinamento e de 93,8% na

etapa de testes.
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O proximo resultado analisado € uma comparacdo entre os valores reais da
variavel de saida e os valores estimados pela rede neural para essa mesma variavel.
Na Figura 13, o eixo das abcissas apresenta os valores reais da variavel de saida e o
eixo das ordenadas mostra os valores previstos na rede neural artificial. Em uma rede
neural com 100% de acertos, os pontos do grafico estariam dispostos em uma
sequéncia com 45 graus de inclinagao.

Figura 13: Grafico da Relacao entre o Valor Previsto (Estimado) e Valor Real
(Desejado) da Variavel de Saida
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Figura 13, € possivel observar, no grafico apresentado, que a
inclinagdo dos pontos tem um angulo proximo a 45 graus. A partir disso, constata-se
gue as redes obtiveram taxas de acerto satisfatérias nas suas estimativas. Outra
imagem a ser analisada € o gréafico de residuos dos resultados da variavel de saida.
O grafico de residuos apresenta a diferenca entre o valor previsto (estimado) pela rede
neural artificial e o valor real (real desejado). Na Figura 14, é possivel visualizar o
grafico de residuos da variavel de saida Niumero de SKUs.
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Figura 14: Gréfico de Residuos da Variavel de Saida Numero de SKUs
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Fonte: Dados da pesquisa

Na Figura 14, verifica-se que a maioria dos pontos do grafico esta
compreendida entre -10 e +10. Quatro pontos se situam entre os valores -20 e +20.
Para uma variavel que apresenta valor maximo 144, pode-se afirmar que a diferenca
maxima entre o valor previsto (estimado) e o valor real (desejado) € de, no maximo,
14%. Com isso, pode-se constatar que a diferenca maxima dos residuos esta dentro
do limite aceitavel.

A etapa final de andlise dos dados da rede neural artificial consiste na
constatacdo das variaveis que representam as decisbes da area de marketing e do
impacto delas sobre a variavel que representa a flexibilidade da area de operacoes.
Na Tabela 14, sdo apresentadas as variaveis independentes, a importancia e a
importancia normalizada de cada uma dessas variaveis sobre a dependente, de

acordo com o processamento da rede neural.
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Tabela 14: Grau de Importancia das Variaveis Independentes

Variavel Independente Importancia ,I\Irgfr?]gﬁggéz
Vendas Mercado Externo ,150 100,0%
Vendas Familia Condimentos ,088 58,6%
Vendas Marca Propria ,085 56,7%
Vendas Marcas Terceiros ,068 45,5%
Preco Médio Familia Condimentos ,141 94,4%
Canal de Venda Oriente Médio ,107 71,2%
Canal de Venda América ,103 68,9%
Vendas Familia Carnes ,043 28,5%
Vendas Familia Maionese ,039 26,2%
Preco Médio Familia Carnes ,035 23,5%
Preco Médio ME ,032 21,3%
Canal de Venda Africa ,031 20,4%
Participacdo em Feiras Internacionais ,030 20,2%
Numero de Clientes Atendidos ,023 15,4%
Preco Médio Familia Maionese ,015 9,7%
Canal de Venda Oceania/Asia ,011 7,1%
LEGENDA:

Classificacdo Produto
Classificacdo Preco
Classificag@o Praca

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 14, é possivel constatar que 6 variaveis independentes
apresentaram importancia normalizada acima de 50%. O menor valor de importancia
dessas 6 variaveis foi de 0,085, o que corresponde a 8,5% de impacto sobre a
flexibilidade, enquanto o maior valor foi de 0,150, o que significa um impacto de 15%
sobre a varidvel dependente. A variavel Vendas Marcas Terceiros apresentou
importancia normalizada de 45,5%, contudo, foi discutida na analise dos resultados
por apresentar um impacto de 6,8% sobre a flexibilidade da area de operacfes. Assim,
foram consideradas 7 variaveis com impacto significativo. Dentre as 7 variaveis
independentes mais importantes, 4 compdem a classificagdo Produto dos quatro P’s
de Marketing. Deve-se levar em consideracdo que a variavel Vendas Mercado Externo

foi a que apresentou a maior importancia (0,150) e a maior importancia normalizada
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(100%). Ainda ao analisar as 7 variaveis mais importantes de acordo com a Tabela
14, percebe-se que uma delas compdbe a classificacdo Preco dos quatro P’s de
Marketing; o impacto dessa variavel foi 0 segundo mais importante conforme o
resultado da rede neural. As outras duas variaveis compdem a classificacdo Praca
dos 4P’s de Marketing.

Dessa forma, dentre as variaveis com importancia normalizada acima de
45,5%, o impacto da classificacdo Produto dos 4 P’s de Marketing sobre a flexibilidade
da area de operacoes foi de 39,1%. Para a classificacdo Preco, o impacto foi de
14,1%, enquanto que para a classificagdo Praca, foi de 21%. A avaliacdo gréfica da
importancia das variaveis independentes (decisdes da area de marketing) sobre a
variavel dependente (flexibilidade) da area de operacdes pode ser analisada na Figura
23 do APENDICE N.

Ao comparar os resultados das andlises das duas ferramentas estatisticas
utilizadas, constata-se que a rede neural artificial revela o impacto e a importancia das
variaveis Canal de Venda Oriente Médio, Canal de Venda América, Vendas Familia
Condimentos, Vendas Marca Propria e Vendas Marcas Terceiros, as quais nao foram
consideradas significativas no modelo de regressao linear multipla. De acordo com
Marques et. al. (2014), isso pode ser explicado pelo fato de que a rede neural artificial
nao possui as tradicionais premissas da analise de regressao de minimos quadrados
ordinarios quanto a multicolinearidade, normalidade dos residuos e
heterocedasticidade. Além disso, de acordo com Haykin (2001), a rede neural artificial
“aprende” as relacbes que estdo escondidas nos dados e, nesse sentido, contribui
para encontrar as relacdes das variaveis selecionadas e que representam a interface
Marketing/Operacdes.

Ainda em relacéo a comparacao das duas ferramentas, cabe ressaltar que elas
foram convergentes ao apontar as duas variaveis mais importantes para a flexibilidade
da area de operacdes, a saber, Vendas Mercado Externo e Preco Médio Familia
Condimentos, conforme evidenciam as Tabelas 10 e 14. Essa convergéncia confirma
a acuracidade das analises e possibilita perceber que as regressées multiplas e as
redes neurais artificiais se complementam no sentido de quantificar as relagdes entre
os preditores e a variavel dependente. Dessa forma, a rede neural apontou cinco
outras variaveis independentes com impacto significativo, cuja significancia nao foi
considerada pelas regressdes. Dessas cinco variaveis adicionais, quatro estavam

presentes no calculo de regressao, e a varidvel Vendas Marcas Terceiros foi retirada
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devido a problemas de multicolinearidade com outras trés varidveis. Essa analise
reafirma o bom desempenho das redes neurais artificiais para avaliar modelos com
reduzido niumero de amostras em cada variavel, caso desta pesquisa.

As regressodes contribuiram com o resultado da rede neural artificial no sentido
de demonstrar o sinal da relacdo entre as duas variaveis independentes mais
importantes para a flexibilidade da area de operacg@es. As varidveis podem apresentar
uma relacao direta ou inversamente proporcional, que pode ser avaliada por meio do
sinal positivo ou negativo do valor beta padronizado das regressdes. Para superar
essa limitacdo das redes neurais artificiais, foram avaliadas as correlagdes entre as
variaveis independentes significativas do modelo de redes neurais artificiais e a
respectiva variavel dependente, de acordo com a Tabela 20 do APENDICE O.

Ao avaliar a Tabela 20, constata-se que somente a variavel Preco Médio
Familia Condimentos é inversamente proporcional a varidvel dependente. As demais
variaveis sao diretamente proporcionais, de modo que 0 0 aumento da variavel
independente contribui para 0 aumento da flexibilidade da area de operacoes.
Contudo, as correlagcbes das variaveis Vendas Familia Condimentos e Canal de
Venda América apresentam significancia superior a 0,05, e seus valores devem ser
desconsiderados.

O objetivo desta secao foi analisar os resultados das regressdes lineares
multiplas e das redes neurais artificiais para os modelos MI e ME na avaliacdo da
flexibilidade da area de operacdes. As implicacdes e contribuicdes para a teoria e para
a empresa dos resultados discutidos nesta secdo sdo analisadas no Capitulo 5 —
Discussao dos Resultados.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apos analisar os resultados, entende-se que é relevante efetuar uma discussao
acerca das contribuices do trabalho. Na secéo 5.1, sdo abordadas as contribuicfes da
pesquisa para a teoria e elencados os beneficios para a empresa quanto ao impacto
das decisGes de marketing sobre o desempenho de entrega. Na se¢édo 5.2, séo
discutidas as contribuicbes da pesquisa para a teoria e para a empresa no tocante ao

impacto das decisGes de marketing sobre a flexibilidade da area de operacdes.

5.1 DISCUSSAO DOS IMPACTOS DAS DECISOES DE MARKETING SOBRE A
DIMENSAO ENTREGA

Para iniciar o debate da contribuicdo dos resultados da pesquisa, é necessario
sintetizar as variaveis selecionadas nas analises estatisticas. Dos 4 modelos analisados
para a dimensdo entrega e demonstrados no Quadro 12, somente 0 modelo M1.2
apresentou resultados satisfatorios para a discussdo. No Quadro 15, verifica-se um
resumo das analises de regressdes e redes neurais, bem como as variaveis
independentes que representam as decisfes da area de marketing e que impactaram

a dimenséao entrega da area de operacoes.

Quadro 15: Sintese das variaveis independentes (decis6es da area de marketing)
com impacto sobre a dimenséao entrega da area de operacdes

Regresséo Linear Mdltipla Rede Neural Artificial
Classificacao Variaveis Classificacdo 4P’s Variaveis independentes
4Ps Independentes (importancia %) (importancia %)

Numero de Pontos de Venda (11,5)
Canal Supermercado (9,8)

Praca (41,8) Canal Cooperativas (8,0)
Canal Varejo (6,6)
Modelo M1.1 obteve R2= 0,457, Canal Institucional (5,9)
Modelo | mas ndo atendeu aos o .
L Preco Médio Marca Terceiros (9,8)
Ml Fégfg:ggostos da andlise de Preco (18,0) Preco Médio Marca Propria (8,2)

Vendas Familia Maionese (6,9)
Produto (19,1) Vendas Marca Prépria (6,2)
Vendas Marca Terceiros (6,0)

Modelo | Modelo M2.1: nenhuma variavel

~ Modelo M2.2: Rede neural com resultado ndo satisfatério
ME no modelo de regresséo

Fonte: Dados da pesquisa
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No Quadro 15, verifica-se que dentre 0os modelos e técnicas estatisticas
utilizados, o modelo Mercado Interno apresentou resultados significativos para a
analise de redes neurais artificiais. Foram elencadas variaveis compreendidas nas
dimensbes Praca, Preco e Produto dos quatro P’s de Marketing. Com relacdo a
dimenséo Praca, constata-se que as variaveis Numero de Pontos de Vendas e canais
de vendas Supermercados, Cooperativas, Varejo e Institucional, que representam as
decisfes da area de marketing, apresentam impacto sobre o desempenho de entrega
da area de operagOes. Esse resultado respalda o trabalho de Marques et al. (2014),
que também identificaram que a formacé&o do canal de vendas impacta o desempenho
de entrega. As variaveis que representam o canal de vendas no trabalho de Marques
et al. (2014) séo representadas pelo niumero de pontos de vendas de cada um dos
canais selecionados, por meio de um modelo que utiliza como ferramenta estatistica
uma rede neural artificial. Nesse sentido, a pesquisa converge ao trabalho de Marques
et al. (2014), pois o modelo de rede neural elencou como variavel de maior importancia
o Numero de Pontos de Vendas.

Com relagao aos resultados convergentes entre esta pesquisa e o trabalho de
Marques et al. (2014), vale destacar que mesmo em empresas com caracteristicas
distintas, as variaveis que representam a formacdo do canal de vendas séo as que
mais impactam o desempenho de entrega da area de operac¢des. Uma contribuicdo
adicional deste estudo reside na selecdo das variaveis Canal de Vendas
Supermercados, Cooperativas, Varejo e Institucional pela rede neural, visto que essas
variaveis sao compostas por dados do percentual de vendas de cada canal.

A presente pesquisa também contribui para ampliar o conhecimento da
interface Marketing/Operacdes, pois, apesar de os estudos precedentes atribuirem
beneficios a integracdo entre essas areas funcionais, pesquisas empiricas que
problematizam essa relagcdo nas empresas séo escassas. Assim, entende-se que este
estudo € relevante para a teoria por apresentar evidéncias das relacdes da interface
M/O, que vém a tona a partir da observacao da realidade operacional dessas areas.

A avaliacdo do impacto das decisdes de marketing sobre o desempenho de
entrega para o modelo Mercado Interno configura-se como mais uma contribuicéo
tedrica deste estudo. Além de demonstrar empiricamente o impacto de variaveis
compreendidas na dimensao Praca (MARQUES et al. 2014), esta pesquisa também

explicita a influéncia de variaveis das dimensdes Preco e Produto dos 4P’s de
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marketing. Essa contribuicdo empirica evidencia relacbes na interface
Marketing/Operacdes, de modo que se confirma a confluéncia da pesquisa com as
ideias de Shapiro (1977), Crittenden, Gardiner e Stam (1993), Tang (2010) e Marques
et al. (2014). A contribuicéo é sustentada pelo suporte empirico no sentido de estender
a avaliacdo das atividades e as responsabilidades das &areas de marketing e
operacOes, que sao potenciais fontes de conflito. Ao evidenciar empiricamente
relacfes na interface M/O que podem auxiliar na integracao entre as areas funcionais
e na melhor coordenacédo de conflitos, este estudo também contribui com Skinner
(1969), Skinner (1974), Berry et al. (1991), Berry, Hill e Klompmaker (1999), Sawhney
e Piper (2002), Miltenburg (2008), Tang (2010), Zanon et al. (2013) e Sardana,
Tecziovski e Gupta (2016), pois todos esses autores buscam alinhar as estratégias
funcionais de marketing e de operacoes.

O estudo ainda amplia o escopo de trabalhos que utilizaram modelagem
matematica e aplicacdo de estudo de caso para confirmacéo do modelo. (HONG et al.
2012; WANG; CHEN, 2012; OZER; UNCU, 2015). Isso acontece porque as pesquisas
dos autores citados sdo focadas em empresas de alta intensidade tecnoldgica
(manufatura de semicondutores) enquanto a presente pesquisa € executada em uma
empresa de baixa intensidade tecnolégica (manufatura de alimentos), mudando, pois,
0 ambito de atuacéo.

Com base nos resultados das analises estatisticas e nas discussdes
apresentadas nesta secado, € possivel rejeitar a hipotese nula Hla (as decisbGes da
area de marketing ndo apresentam impactos sobre a dimensao entrega da area de
operacdes para o mercado interno) e aceitar a hipétese alternativa H1b (as decisdes
da area de marketing apresentam impactos sobre a dimenséo entrega da area de
operacOes para o mercado interno). Os resultados da pesquisa ndo apresentaram
evidéncias que levem a rejeitar a hipétese nula H2a (as decisdes da area de marketing
ndo apresentam impactos sobre a dimensdo entrega da area de operacdes para o
mercado externo) e a aceitar a hipotese alternativa H2b (as decisdes da area de
marketing apresentam impactos sobre a dimenséo entrega da area de operacdes para
0 mercado externo).

Dessa maneira, no que tange a dimensdo entrega, os resultados do modelo
Mercado Interno fornecem suporte para que a pesquisa atinja seu objetivo. Para
confirmar a aceitacdo da hipotese alternativa Hlb, no Quadro 16 encontram-se artigos

que abordam discussdes sobre a interface M/O e algumas proposi¢cées que esses
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trabalhos sugerem para promover a coordenagao e a cooperacéo dessa interface. Ao

lado, explicita-se a contribui¢do trazida pela presente pesquisa no mesmo quesito.

Quadro 16: Solucdes apontadas na literatura para promover coordenacéo e
cooperacao na interface M/O e contribuigbes da pesquisa

Solugbes para promover

Autores coordenacio e cooperacio Contribuicdes da pesquisa
Refletir conjuntamente sobre as . . .
necessidades de clientes e As PropOSICOES empiricas da pesquisa, as
Zanon et al erformance operacional: guais relacionam as decis@es de marketing e
(2013) ’ pExecutar os Sisa con'uﬁta sobre | 23 dimensdes flexibilidade e entrega da area
o context(? co?npetitiVO'J de operacfes, podem proporcionar uma
Crittenden, Compartilhar opinides e valores oportunidade (,je reflexoe_zs conjuntas dqs
Gardiner e para uma apropriada e gestores das areas funcionais, na medida em

Stam (1993)

participativa distribuicdo de
recursos, visando a reducao de
conflitos funcionais.

gue expdem as relacdes na interface M/O.
Essas reflexdes tém potencial para reduzir
conflitos entre as &reas funcionais.

Tang (2010)

Utilizar modelos de otimizacéo
para o gerenciamento da interface
M/O.

A pesquisa utiliza dois modelos (Mercado
Interno e Mercado Externo) aos quais aplica
0s métodos estatisticos de regressao linear
multipla e de redes neurais artificiais. Os
resultados expdem e quantificam os impactos
das relac6es na interface M/O.

Hausman,
Montgomery e
Roth (2002)

Apoiar o relacionamento e a
harmonia na interface marketing e
operacBes por meio da criacdo de
objetivos e metas comuns entre as
areas funcionais.

A exposicéo das rela¢gfes na interface M/O,
especificamente das decisdes compreendidas
nos 4P’s de marketing sobre a flexibilidade e
entrega da area de operagdes, permite a
criacdo de objetivos e metas comuns entre as
areas funcionais.

O’Leary-Kelly
e Flores
(2002)
Malhotra e
Sharma (2002)
Sawhney e
Piper (2002)
Karmakar
(1996)

Berry, Hill e
Klompmaker
(1999)

Promover a integracé@o nos niveis
estratégico, tatico e operacional;
Promover integracdo na tomada
de decisdes entre as areas
funcionais;

Estabelecer objetivos
multifuncionais;

Oferecer suporte gerencial para
promover trabalho colaborativo;
Alinhar as estratégias de
marketing e operacdes.

A exposicao e quantificacdo dos impactos das
relacdes na interface M/O promovem suporte
empirico para a tomada de decisdes pelos
gestores das areas funcionais.
Consequentemente, essas decisfes podem
promover o estabelecimento de objetivos
multifuncionais e a integracao nos niveis
tatico e operacional, podendo impactar
significativamente na implementacédo da
estratégia da empresa.

Shapiro (1977)

Segmentar mercados e
reconhecer as capacidades de
manufatura (Marketing).

Ao agrupar variaveis das decisdes de
marketing dentro das dimensdes dos 4P’s e
demonstrar o impacto desses preditores na
flexibilidade e entrega da area de operacdes,
foram analisadas variaveis que representam
os diferentes segmentos de mercado, como
0s canais de vendas. Assim, demonstrou-se o
impacto dessas variaveis sobre a area de
operacg@es. Isso permite reconhecer as
capacidades da manufatura.

Fonte: Elaborado pelo autor
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No Quadro 16, é possivel constatar as contribuices da pesquisa com relacao
a estudos precedentes que abordam a interface M/O. Contudo, é importante avaliar a
contribuicdo da pesquisa para a empresa foco do estudo. Dessa forma, discute-se,
inicialmente, o impacto das dimensbdes Preco e Produto e, apds, o impacto da
dimenséo Praca sobre o desempenho de entrega.

Quanto a dimensdo Preco, o modelo analisado com a rede neural artificial
demonstra que as variaveis Preco Médio Marca Terceiros e Preco Médio Marca
Propria impactam o desempenho de entrega. Ao analisar essas variaveis, sao
necessarias as seguintes consideracgdes: 1) devido a caracteristicas da empresa foco
do estudo, como a baixa intensidade tecnoldgica e um mix de produtos que possuem
atributos de valor padronizado, os precos sao ditados pelo mercado, de modo que as
decisbes sobre a dimensdo de marketing sdo escassas; 2) as variaveis do modelo
Mercado Interno que representam a dimensdao Promog¢&o ndo impactaram o
desempenho de entrega. Como era esperado que a dimensao promogao causasse
impacto sobre o desempenho de entrega, € preciso avaliar esse resultado.

O impacto das variaveis da dimenséo preco no desempenho de entrega da area
de operacdes pode ser caracterizado pelas promog¢des que sdo executadas pela area
de vendas. As promocoes influenciam diretamente a variagédo do preco, impactando o
desempenho de entrega. Cabe ressaltar que a empresa foco do estudo executa um
investimento minimo em acOes de publicidade e propaganda. Esse pequeno
investimento justifica o fato de as ferramentas estatisticas utilizadas para o modelo
Mercado Interno ndo considerarem o impacto das varidveis que representam a
dimensdo Promocdao. Essa constatagéo é reforcada quando se avalia a variavel dessa
dimensdo dos 4 P’s de marketing, a qual foi representada pelo investimento em
publicidade, que é, no maximo, de R$ 181.760,00 mensais. Esse valor é muito
pequeno frente aos investimentos das grandes empresas do setor de alimentos e, por
esse motivo, pode ndo ter causado o impacto esperado sobre a area de operagdes.

Os resultados do preditor Preco sobre o desempenho de entrega expuseram
dados importantes com relacéo a informacdes gerenciais para a tomada de decisdes
da empresa. A area de marketing deve entender as capacidades da manufatura ao
realizar agcdes promocionais, para que a demanda ndo ultrapasse o limite de
fornecimento da area de operacgdes. A falta de coordenacdo na interface M/O pode
impactar significativamente o indicador de desempenho de entrega devido a variacbes

nao planejadas na demanda de determinada linha de produtos.
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Para a dimenséo Produto dos quatro P’s de Marketing, a rede neural artificial
selecionou as variaveis Vendas Familia Maionese, Vendas Marca Prépria e Vendas
Marcas Terceiros. Quanto ao impacto dos produtos da familia maionese para o
desempenho de entrega, constata-se que ele é relevante para a interface M/O. A
equipe de vendas argumenta que ndo € possivel fazer promoc¢des para produtos
dessa familia, pois a capacidade produtiva esta no limite e, por vezes, a falta de
produto causa ruptura nas vendas. Dessa forma, os resultados da rede neural artificial
podem ser interpretados para a tomada de decisdes gerenciais significativas para a
empresa. Esses resultados sugerem que a area de operacdes deve concentrar
esforcos em melhorar a produtividade nas linhas de producéo de itens da familia em
questao. As informacdes também sao relevantes para direcionar novos investimentos
na area produtiva da empresa, evidenciando o impacto desta pesquisa nos niveis
estratégico, tatico e operacional.

As vendas de produtos de marcas de propriedade da empresa representaram
97,85% das vendas para o mercado interno em 2015, enquanto que as vendas de
produtos manufaturados com marcas de terceiros representaram 2,15%. De acordo
com a Tabela 8, as variaveis Vendas Marca Prépria e Vendas Marcas Terceiros
evidenciam uma importancia normalizada de 53,9% e 52,1%, respectivamente. Assim,
pode-se inferir que o impacto pratico da variavel Vendas Marca Prépria é
consideravelmente maior. Sob o ponto de vista gerencial, as acdes de producéo de
produtos com marcas de terceiros para o mercado interno sdo pontuais, e visam a
firmar parcerias para acesso a canais de distribuicdo ou para atender exigéncias de
grandes compradores da marca da empresa pesquisada. Portanto, ndo é uma
estratégia da empresa investir nessa modalidade de terceirizacdo da producéo para o
mercado nacional. As acdes gerenciais sobre a variavel Vendas Marca Propria sao
bastante amplas, visto o percentual de vendas do mercado interno que a variavel
representa, englobando todas as familias de produtos (carnes, condimentos e
maionese). Nesse sentido, o impacto sobre o desempenho de entrega pode estar
caracterizado pela alteragcdo no mix de produtos vendidos.

Com relagédo ao impacto do canal de vendas sobre o desempenho de entrega,
€ importante relembrar que a producdo para o Mercado Interno é caracterizada pela
formacdo de estoques. Mesmo em um ambiente de producdo para estoque, a
composicao do canal de vendas é a decisdo da area de marketing de maior impacto

sobre o desempenho de entrega. A composi¢cao do canal de vendas mostrou-se
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significativa tanto no nimero de pontos de venda quanto na quantidade percentual
gue cada canal representa, devido a caracteristica dos pedidos recebidos. Para a
discusséo do impacto da dimenséo praca, no Quadro 17 sdo descritos os canais de
venda da empresa, a importancia normalizada resultante da rede neural, a

participagcédo percentual de cada canal nas vendas, bem como o volume e o tipo de

produto comercializado.

Quadro 17: Canais de Venda Mercado Interno da Empresa Pesquisada

Canal de Importgnua Participacdo meédia Tipo de
Venda Normalizada (Jan/2013 - Volume produto
(RNA) Dez/2015)
Supermercados | 84,8% 10,23% Médio Alto Mix
Cooperativas 69,5% 1,06% Baixo Médio Mix
Varejo 57,3% 36,68% Médio Alto Mix
Institucional 51,0% 4,91% Alto Baixo Mix
Atacado Sem impacto 37,10% Alto Baixo Mix
Redes Sem Impacto 10,02% Alto Médio Mix

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar o Quadro 17, constata-se que o0s canais de vendas que

apresentaram maior impacto sobre o desempenho de entrega foram o0s que
demandam pedidos de médio e alto mix de produtos. Assim, compreende-se que
quanto maior € a diversidade de produtos dos pedidos, maior € a probabilidade de
cancelamento de itens por falta de produto ou atraso na entrega. Verifica-se que 0s
canais Supermercados, Cooperativas e Varejo representam 47,97% do total de
vendas. Ao analisar a Tabela 8, percebe-se, ainda, que esses trés canais juntos
apresentaram um impacto de 24,4% sobre a variavel que representa o desempenho
de entrega. Portanto, a caracteristica dos pedidos desses canais de vendas determina
uma maior complexidade da area de operacgdes, principalmente em razdo do volume
e da diversidade de mix. Esse fato mostra a necessidade de troca de informacdes
constantes entre as areas de marketing e operacdes, no sentido de concentrar
esforcos de colaboracao e coordenacao que visam a diminuir o cancelamento de itens

dos pedidos.
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Esta pesquisa contribui para aumentar as atividades de colaboracéo e
coordenacao entre as areas ao expor 0s canais de vendas mais suscetiveis a afetar
o desempenho de entrega. Assim, 0s gestores podem focar esforcos na resolucéo
dos problemas e aumentar o desempenho da dimenséo entrega da area de operacdes
para o Mercado Interno.

No gue diz respeito ao numero de pontos de vendas, pode-se inferir que quanto
maior € essa variavel, maior € a complexidade para que a area de operacdes
equacione a entrega de produtos. Para definir com mais detalhes o impacto dessa
variavel sobre o desempenho de entrega, deveria se considerar o niumero de pontos
de vendas em cada canal. Isso ndo foi possivel devido a restricdo de informacdes
fornecidas pela empresa foco do estudo.

O objetivo desta secéo foi apresentar o impacto das decisbes de marketing
sobre a dimensao entrega da area de operagdes. A proxima secédo discute 0os impactos
das decisfes de marketing sobre a flexibilidade da area de operagdes.

5.2 DISCUSSAO DOS IMPACTOS DAS DECISOES DE MARKETING SOBRE A
FLEXIBILIDADE DA AREA DE OPERACOES

Para ampliar a discussdo sobre a contribuicdo da pesquisa, é necessario
realizar a sintese das variaveis selecionadas nas analises estatisticas. Dos 4 modelos
analisados para a dimenséao flexibilidade demonstrados no Quadro 12, os modelos
M4.1 e M4.2 apresentaram resultados satisfatorios para a discussao. No Quadro 18,
sao expostas as varaveis independentes, selecionadas pelo modelo de regresséao e
pelo modelo de rede neural, que representam as decisdes da area de marketing que
impactaram a flexibilidade da &rea de operacdes.

Quadro 18: Sintese das variaveis independentes (decisdes da area de marketing)
com impacto sobre a flexibilidade da area de operagtes

Regresséo Linear Mdltipla Rede Neural Artificial
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Classificacdo Variaveis Cla55|f|<’:a(;ao Variaveis independentes
4P’s ; A
4Ps Independentes . A (importancia %)
(importancia)
Modelo | Modelo 3.1: nenhuma variavel no Modelo M3.2: rede neural com resultado
MI modelo de regresséo insatisfatorio
Vendas Mercado Externo (15,0)
Vendas Mercado Vendas Familia Condimentos
Produto Externo Produto (39,1) | (8,8)
Vendas Marca Propria (8,5)
Vendas Marcas Terceiros (6,8)
Modelo
ME Preco Médio Familia
o . Preco (14.1) Condimentos (14,1)
Preco Pregq Médio Familia : :
Condimentos Canal de Venda Oriente Médio
Praca (21,0) (20,7)
Canal de Venda América (10,3)

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar o Quadro 18, verifica-se que somente 0 modelo Mercado Externo
apresentou resultados significativos para a técnica de regresséo linear multipla e
redes neurais artificiais. A técnica de regressao selecionou variaveis independentes
significativas das dimensfes Produto e Preco, enquanto que a rede neural recrutou
variaveis das dimensdes Produto, Preco e Praca dos quatro P’s de Marketing. Esse
resultado da pesquisa contribui para a constru¢cdo de conhecimento empirico sobre a
interface M/O, visto que néo foi encontrada, na literatura, avaliagdo com base em
dados da realidade operacional que evidenciassem os impactos das decisGes de
marketing sobre a flexibilidade da area de operacdes. Nesse sentido, esta pesquisa
amplia os resultados do trabalho de Marques et al. (2014), contribuindo com outros
trabalhos empiricos como os de Mollenkopf, Frankel e Russo (2011), Hong et al.
(2012), Wang e Chen (2012) e Ozer e Uncu (2015). Essa colaboragdo fundamenta-se
no fato de que as pesquisas anteriores séo focadas em empresas de alta intensidade
tecnolégica (manufatura de semicondutores), enquanto o presente estudo é
executado em uma empresa de baixa intensidade tecnolégica (manufatura de
alimentos), ampliando a reflexdo das relacdes entre marketing e operacfdes a novas
perspectivas.

Com base nos resultados das analises estatisticas e na discusséo executada
nesta secado, a pesquisa ndo apresenta evidéncias para rejeitar a hipétese nula H3a
(as decisdes da area de marketing ndo apresentam impactos sobre a flexibilidade

da area de operacdes para o mercado interno) e aceitar a hipétese alternativa H3b
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(as decisGes da area de marketing apresentam impactos sobre a flexibilidade da
area de operacdes para o mercado interno). Porém, € possivel rejeitar a hipotese
H4a nula (as decisfes da area de marketing ndo apresentam impactos sobre a
flexibilidade da area de operacdes) e aceitar a hipotese alternativa H4b (as decisdes
da area de marketing apresentam impactos sobre a flexibilidade da area de
operacdes). Dessa forma, para a dimenséo flexibilidade, os resultados do modelo
Mercado Externo fornecem suporte para que a pesquisa atinja seu objetivo. Além
disso, a aceitacdo da hipotese H4b é reforcada pelas contribuicdes desta pesquisa
em relacéo aos trabalhos precedentes, conforme apresentado no Quadro 16.

Na secao de Justificativas da pesquisa (item 1.3), foram estabelecidas duas
categorias de estudos para a interface M/O: 1) a que defende o alinhamento
estratégico entre as areas funcionais e argumenta sobre os beneficios da integracéo
entre essas areas; 2) a que busca entender as interagfes existentes entre as areas
de marketing e operagdes no tocante a coordenacgéo e ao controle de conflitos. Nesse
sentido, a principal contribuicdo desta pesquisa esta na ampliacdo dos resultados da
categoria de estudos que visa a compreender as interacdes entre as areas de
marketing e operagdes por meio de dados estatisticos que comprovam essa relacao.
A exposicdo dessas relacdes permite que os gestores das &reas funcionais utilizem
informagdes no sentido de tomar decisdes que promovam a coordenacao e o controle
de conflitos.

Com relacéo a contribuicdo da pesquisa aos gestores da empresa, a variavel
Vendas exportacdo (unidades), da dimensdo produto, é diretamente proporcional a
variavel dependente Numero de SKU'’s, de acordo com a analise de regresséao. Logo,
verifica-se que o aumento da variavel vendas exportacdo exige um aumento da
flexibilidade da area de operacfes. Essa informacédo € importante para a empresa,
pois os investimentos na area de operagfes, tanto no aumento da capacidade
produtiva como no treinamento de técnicos e colaboradores, tém foco no aumento das
vendas para o mercado externo. No ano de 2015, levando-se em consideracao todas
as unidades do grupo, o faturamento do mercado externo representou 47% do total,
sendo que a principal unidade exportadora foi a fabrica foco do estudo. A relacéo entre
0 crescimento das exportacdes e o aumento da necessidade de flexibilidade da
manufatura € uma informacéo estratégica que deve ser levada em consideracdo ao

executar novos investimentos nos processos produtivos ou melhorias operacionais.
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Essa variavel foi a mais importante, tanto para o modelo de rede neural quanto para
0 modelo de regressao.

Para discutir a importancia atribuida pela rede neural as variaveis Vendas
Marca Prépria e Vendas Marca Terceiros, € importante contextualizar alguns dados
sobre os produtos exportados. Na unidade produtiva foco do estudo, o principal
produto exportado sdo as conservas enlatadas a base de carnes, as quais, no ano
de 2015, representaram 98,5% do total faturado para o mercado externo. A busca
por novos mercados para exportacdo ocorre, inicialmente, por meio da habilitacéo
sanitaria da planta e, apés, por meio da consolidacdo de uma estratégia de vendas.
Os maiores volumes de vendas para o mercado externo estdo concentrados
principalmente na Africa (53,0% em 2015), América do Sul e Central (29,1% em
2015), Oriente Médio (9,3% em 2015) e Oceania/Asia (8,8% em 2015). A empresa
esta investindo na abertura de mercado em paises da Asia, como Cingapura,
Filipinas e China, o que pode aumentar as vendas e, consequentemente, flexibilizar
a area de operacdes. Esse impacto na flexibilidade ocorre principalmente devido ao
fato de que nos mercados distantes a empresa estudada costuma atuar por meio da
terceirizacdo da producédo, produzindo para marcas consolidadas nos locais. Isso
tende a aumentar consideravelmente o nimero de SKU'’s produzidos.

Dessa forma, o impacto dos produtos vendidos com a marca da empresa sobre
a flexibilidade ocorre, principalmente, por meio de produtos vendidos no canal de
vendas Ameérica, onde a marca da empresa € utilizada como estratégia para a
aceitacéo dos produtos. Nos demais canais de venda, predomina a venda de produtos
com marcas de terceiros, o que explica o impacto da variavel da dimenséo produto
citada no paragrafo anterior.

A pesquisa também contribui para a reflexdo dos gestores da empresa quanto
a terceirizacdo da producéo, pois, de acordo com Hsiao e Chen (2013), em geral,
firmas voltadas para a marca possuem melhor performance do que empresas com
estratégia de manufatura de contrato. A alternativa para a manufatura de contrato
seria a criacdo de escritorios de marketing nos principais mercados de exportacao, a
fim de conhecer esses mercados e desenvolver a marca da empresa, acado que €
realizada pelas organizacoes lideres de mercado do Brasil na &rea de alimentos. Isso
requer uma ampla profissionalizacdo, tanto da area de exportacdo quanto da area

técnica da empresa foco da pesquisa.
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Com relacdo a dimensao Praca do mercado exportacdo, o canal de vendas
América é caracterizado pela diversidade de produtos tanto de marca prépria quanto
de marcas de terceiros. O canal América, que corresponde a 29,1% do faturamento,
representou 48,8% do total de SKUs vendidos para o mercado externo no ano de
2015. O canal Oriente Médio, que corresponde a 9,3% do total exportado, representou
9,9% do total de SKUs vendidos para o mercado externo no ano de 2015. Esses dados
sao relevantes para que a empresa pesquisada gerencie o impacto que as acdes de
ampliacdo de vendas nesses canais podem ocasionar sobre a area de operacoes.

O canal de venda Africa caracteriza-se pela produgdo e venda de maiores
volumes, visto que corresponde a 53,1% do faturamento e representa apenas 35,8%
dos SKUs vendidos para o mercado externo em 2015. Nessa mesma linha, o Canal
de Vendas Oceania/Asia corresponde a 8,8% do faturamento e representa apenas
5,5% dos SKUs vendidos no ano de 2015. Portanto, constata-se que a rede neural
considerou que o0s canais com maior impacto sobre a flexibilidade da area de
operacdes sdo 0s que apresentaram o percentual de SKUs vendidos superior ao
percentual do seu respectivo faturamento. Esse fato comprova a acuracidade dos
resultados da rede neural artificial, assim como seu desempenho para correlacionar
variaveis com tamanho de amostra pequena como a desta pesquisa.

O resultado néo esperado na analise dos dados foi a significancia da variavel
Preco Médio Familia Condimentos, tanto para a rede neural quanto para a regressao.
De acordo com a analise de regressao, a variavel apresentou resultado inversamente
proporcional a variavel Niumero de SKU’s. Isso significa que o aumento do pre¢o dos
itens da familia condimentos diminui a necessidade de flexibilidade da éarea de
operacbes, Oou que precos mais competitivos aumentam a necessidade de
flexibilidade. Da mesma forma, o impacto de 8,8% da variavel Vendas Familia
Condimentos sobre a variavel dependente também nao era um resultado esperado,
visto que a familia condimentos representa somente 1,3% do total exportado no ano
de 2015. Esse pequeno volume para o mercado externo limita-se aos canais de venda
Ameérica e Africa. A queda no preco representa um aumento na necessidade de
flexibilidade e pode ocasionar um aumento na venda. Caso isso ocorra, a area de
operacdes deve estar preparada para atender a necessidade de flexibilidade da area

de operacoes.
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Esta secdo apresentou as analises e discussfes do campo prético e tedrico
dos resultados obtidos por meio da aplicacdo do método de trabalho da pesquisa. O

proximo capitulo tem por objetivo apresentar as consideracdes finais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou avaliar os impactos das decisdes de marketing sobre as
dimensdes entrega e flexibilidade da area de operacdes em uma empresa de
manufatura de alimentos. Para atingir os objetivos da pesquisa, realizou-se uma
analise exploratéria por meio de um estudo de caso quantitativo, utilizando as técnicas
de regresséo linear multipla e redes neurais artificiais. O uso dos métodos estatisticos
proporcionou um meio efetivo para a analise longitudinal das relacGes entre as areas
de marketing e operacdes na empresa objeto do estudo. Esses métodos foram
aplicados sobre dois modelos de andlises, denominados Mercado Interno e Mercado
Externo.

Quanto ao efeito das decisdes de marketing sobre o desempenho de entrega,
somente a rede neural artificial apresentou resultados significativos para o modelo
Mercado Interno. Os resultados demonstraram que as decisdes de maior impacto
sobre o desempenho de entrega da area de operacgdes dizem respeito a classificacédo
Praca dos 4P’s de marketing, seguida das decisdes relacionadas as classificacdes
Preco e Produto.

Com relacédo a classificacdo Praca, as decisfes de marketing de maior impacto
foram a determinacdo e a composicdo do canal de vendas. As evidéncias também
comprovaram que o0s canais de vendas com médio e alto mix de produtos
ocasionaram 0s maiores impactos na dimenséo entrega. Dessa forma, conclui-se que
as interacdes entre marketing e operagcfes na formacao do canal de vendas podem
ocasionar melhorias de desempenho para a empresa. Para a classificacdo Preco, o
impacto pode estar relacionado as promogdes realizadas pela area de vendas, o que
demonstra a necessidade de coordenacdo entre demanda e fornecimento de
produtos. Quanto a classificacdo Produto, foram evidenciados impactos semelhantes
de produtos produzidos com marcas da empresa e com marcas de terceiros. Contudo,
a venda dos produtos com a marca da empresa representa 97,85% das vendas para
o mercado interno. Assim, essa variavel e a venda dos produtos da familia maionese
podem ser consideradas os principais impactos dessa dimensao sobre o desempenho
de entrega.

Quanto ao impacto das decis6es de marketing sobre a flexibilidade da area de
operacodes, obteve-se resultados significativos tanto para a rede neural artificial quanto

para a regressao linear multipla para o modelo Mercado Externo. Os resultados
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demonstraram que as decisdes de maior impacto sobre a flexibilidade da area de
operacdes dizem respeito a classificacdo Produto dos 4P’s de marketing, seguida das
decis@es relacionadas as classificacdes Praca e Preco.

No que tange a classificacdo produto, as variaveis Vendas Mercado Externo e
Vendas Marcas Terceiros estdo relacionadas ao aumento do numero de SKUs devido
a terceirizacdo da producdo e ao uso de marcas consolidadas nos mercados de
atuacao. Contudo, as vendas da marca da empresa também séo significativas no que
diz respeito a necessidade de flexibilidade, devido a diversidade de produtos
vendidos, principalmente, no Canal de Vendas América. Os canais de Vendas
América e Oriente Médio demandam flexibilidade da manufatura, pois correspondem
a 58,7% do total de SKUs vendidos no ano de 2015 e representam apenas 39,0% do
faturamento para o mercado externo. As variaveis Preco Médio Familia Condimentos
e Vendas Familia Condimentos apresentaram resultados ndo esperados quanto aos
impactos sobre a flexibilidade, pois essa familia representa apenas 1,3% do total
exportado no ano de 2015.

As redes neurais e as regressdes foram convergentes ao apontar as duas
variaveis de maior impacto sobre a flexibilidade da area de operacdes, o que
demonstra a credibilidade dos resultados. Também foi possivel verificar que as
regressdes lineares multiplas e as redes neurais artificiais apresentam resultados
complementares no sentido de determinar e quantificar as relacdes entre os preditores
e a variavel dependente.

Sob o ponto de vista teérico, entende-se que a presente pesquisa apresenta
contribuicdes no sentido de ampliar os resultados da categoria de estudos que busca
entender as interacbes entre as areas de marketing e operacdes, por meio da
utilizacao de dados que explicitam as rela¢gdes entre essas areas. (MARQUES, et al.
2014). O estudo expde as relacbes da interface M/O em uma empresa de baixa
intensidade tecnoldgica (manufatura de alimentos), ampliando as contribui¢cdes de
Mollenkopf, Frankel e Russo (2011), Hong et al. (2012), Wang e Chen (2012) e Ozer
e Uncu (2015). Essa ampliacdo esta fundamentada no fato de as pesquisas citadas
serem focadas em empresas de alta intensidade tecnoldgica (manufatura de
semicondutores).

Sob o ponto de vista pratico, entende-se que por meio da presente avaliacao &
possivel demonstrar aos gestores as relagcbes entre as areas de marketing e

operacfes. A exposicdo dessas relagbes permite que o0s gestores das areas
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funcionais utilizem as informagdes no sentido de tomar decisbes para promover a
coordenacao e o controle dos conflitos. As evidéncias apresentadas podem servir de
suporte para o gerenciamento de empresas de manufatura de alimentos, no sentido
de melhorar as relacdes entre as diferentes areas e assim, proporcionar alinhamento
estratégico e melhores resultados operacionais e financeiros. A partir de uma
perspectiva microecondmica de ambito nacional, entende-se que os resultados
obtidos podem auxiliar a industria de alimentos brasileira a obter ganhos de eficiéncia,
elemento chave para alavancar a competitividade das empresas desse setor que
representa 21% no valor da transformacao industrial.

O presente estudo apresenta, contudo, limitacdes. Referente as oito analises
propostas para avaliar o impacto das decisbes de marketing sobre a area de
operacdes, uma rede neural do modelo Mercado Interno e uma regressao e uma rede
neural do modelo Mercado Externo apresentaram resultados significativos. Nesse
sentido, nem todas as varidveis levantadas na literatura puderam ser
operacionalizadas, devido a falta de dados disponiveis no sistema ERP da empresa
foco do estudo.

Outra limitagdo a ser considerada € que ndo foram avaliadas todas as
dimensdes do desempenho da &rea de operacdes. Os modelos propostos se limitaram
a avaliar o desempenho dos critérios competitivos de entrega e flexibilidade, de modo
gue nédo foram consideradas as dimensdes de custos, qualidade e inovacéao.

O baixo investimento em publicidade e propaganda da unidade foco do estudo
também é um aspecto limitador. Esse fato pode ter contribuido para que nao fosse
constatado impacto da dimensao Promocao dos 4P’s de Marketing sobre os critérios
competitivos de entrega e flexibilidade da area de operacdes. O periodo de analise
dos dados € outro ponto limitador, principalmente no que tange a obtencdo de
resultados mais precisos das redes neurais artificiais. A definicdo temporal ocorreu,
contudo, em virtude da disponibilidade de dados por parte da empresa.

Entende-se que esta pesquisa abre oportunidade para outros estudos que se
refiram a proposicdo de meétodos de integracdo entre as areas de marketing e
operacfes por meio da exposicdo das relacdes entre essas areas funcionais.
Adicionalmente, o trabalho oferece oportunidade para novas pesquisas que avaliem
outros critérios competitivos da area de operacdes. Ademais, 0 modelo desenvolvido
nesta pesquisa pode ser implementado em outras empresas de meédia-baixa, média

alta e alta intensidade tecnoldgica.
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APENDICE A: PROTOCOLO DA REVISAO SISTEMATICA DA LIT ERATURA

Para a execucdo desta pesquisa foram utilizadas palavras-chaves, conforme

descrito no Quadro 19.

Quadro 19: Critérios de Pesquisa de artigos em base de dados

Fonte Palavra-chave central Conector  Palavra-chave  de ligacdo

Marketing E Manufatura
Marketing E Interface com Operacgdes

Nacional Estratégia de Marketing E Estratégia de Manufatura
Estratégia de Marketing E Indastria de Alimentos
Estratégia de Manufatura E Industria de Alimentos
Estratégia de Operacdes E Marketing
Marketing And Manufacturing
Marketing And Operations Interface

_ Marketing Strategy And Manufacturing Strategy

Internacional -
Marketing Strategy And Food Industry
Manufacturing Strategy And Food Industry
Operations Strategy And Marketing

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a busca por artigos nas bases de dados, as palavras-chaves deveriam
constar no titulo ou resumo do artigo. As bases de dados utilizadas para realizar a

pesquisa com as palavras descritas no Quadro 19, estdo descritas a seguir:

a) bases nacionais: Scielo nacional e Capes;

b) bases internacionais: Science Direct, Emerald Insight e EBSCO.

A revisdo sistematica da literatura realizada por meio da pesquisa com as
palavras-chaves, descritas no Quadro 19, proporciona o embasamento para a relacao
dos referenciais tedricos que serao discutidos nesta secdo. Apds o levantamento de
estudos utilizando as palavras-chaves, foram utilizados estudos citados nos artigos
inicialmente encontrados. Também foram executadas consultas para verificar quais
trabalhos citaram os artigos precedentes, referente ao tema de pesquisa.

Quadro 20: Trabalhos empiricos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa
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Ano Autores Titulo do Artigo Periodico Metodo_ de
Pesquisa
. . International
Manufacturing capability and
CHAVES, Roberto, et acturing cap y ) Journal of
2017 organizational performance: The . Survey.
al. . . ) Production
role of entrepreneurial orientation )
Economics.

OZER, Ozalp; UNCU,

Integrating dynamic time-to-

European Journal

Modelagem e

2015 market, pricing, production and of Operational estudo de
Onur .
sales chanel decisions. Research. caso.
Exploring the relationship between .
marketing and operations: Neural International Estudo de
MARQUES, Alex, et ; " Journal of
2014 network analysis of marketing . caso
al. A . Production oL
decision impacts on delivery . guantitativo.
Economics.
performance.
International R&D partnerships
. and intrafirm R&D-marketing- Industrial
2014 ENG, Teck-Yong;; production integration of Marketing Survey.
OZDEMIR, Sena L2 . .
manufacturing firms in emerging Management.
economies.
Equilibrium prices and lead time !]r;tﬁ:rr:glucc))fnal Modelagem e
2012 | HONG, I-Hsuan, et al. | decisions in a competitive P . estudo de
) roduction
industry. . caso.
Economics.

WANG, Chih-Hsuan;

Using quality function deployment

for collaborative product design

Computers and

Modelagem e

2012 CHEN, Jiun-Nan and optimal selection of module Indu_strlal_ estudo de
Mix. Engineering. caso.
MOLLENKOPF, Diane | Creating value through returns Journal of Estudo de
2011 | A; FRANKEL, Robert; | management: exploring the Operations caso
RUSSO, lvan marketing-operations interface. Management. qualitativo.
Manufacturing and marketing !]rgﬁ:gglt 'gp al
2010 | PAIVA, Ely Laureano | integration from a cumulative Production Survey
capabilities perspective )
Economics
Value creation through enriched Journal of
SAWHNEY, Rajeev e | marketing operations interfaces: :
2002 ! S . ! Operations Survey.
PIPER, Chris An empirical study in the printed
Management

circuit board industry

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE B: CONFIGURACAO DOS MODELOS DE ANALISE

Quadro 21: Configuragcédo dos Modelos de Analise da Pesquisa
(Continua)

Modelos M1.1 / M1.2: Mercado Interno Dimens&o Entre ga

Varidvel Dependente (explicada): R$ cancelados/ faturamento

Vendas Mercado Interno

Preco Médio Mercado Interno

Vendas Mercado Interno Marca Prépria
Preco Médio Marca Prépria

Vendas Mercado Interno Marcas de Terceiros
Preco Médio Marcas de Terceiros

Vendas Familia Carnes

Variavel Independente Vendas Familia Condimentos
Vendas Familia Maionese
Varejo

Atacado

Redes

Supermercados

Institucional

Cooperativas

Numero de pontos de venda
Investimento em Publicidade

(explicativa)

Modelos M2.1 / M2.2: Mercado Externo Dimenséo Entre ga

Variavel Dependente (explicada): Prazo Médio de Entrega Mercado Externo

Vendas Mercado Externo
Preco Médio Mercado Externo
Preco médio Familia Carnes

Preco Médio Familia Condimentos
Preco Médio Familia Maionese
Vendas Familia Carnes

Vendas Familia Condimentos
Vendas Familia Maionese
(explicativa) Participacdo em Feiras Internacionais
Vendas Marca Prépria

Vendas Marca Terceiros

Canal de Venda América

Canal de Venda Africa

Canal de Venda Oriente Médio
Canal de Venda Oceania/Asia
Numero de Clientes Atendidos

Variavel Independente
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(Concluséo)

Modelos M3.1 / M3.2: Mercado Interno Dimenséao Flexi bilidade

Variavel Dependente (explicada):

NUmero de SKU’s

Vendas Mercado Interno

Preco Médio Mercado Interno

Vendas Mercado Interno Marca Prépria

Preco Médio Marca Prépria

Vendas Mercado Interno Marcas de Terceiros

Preco Médio Marcas de Terceiros

Vendas Familia Carnes

Vendas Familia Condimentos

Variavel Independente

Vendas Familia Maionese

(explicativa)

Varejo

Atacado

Redes

Supermercados

Institucional

Cooperativas

Numero de pontos de venda

Investimento em Publicidade

Modelos M4.1 / M4.2: Mercado Externo Dimensao Flexi bilidade

Variavel Dependente (explicada):

NUmero de SKU’s

Vendas Mercado Externo

Preco Médio Mercado Externo

Preco médio Familia Carnes

Preco Médio Familia Condimentos

Preco Médio Familia Maionese

Vendas Familia Carnes

Vendas Familia Condimentos

Variavel Independente

Vendas Familia Maionese

(explicativa)

Participacdo em Feiras Internacionais

Vendas Marca Prépria

Vendas Marca Terceiros

Canal de Venda América

Canal de Venda Africa

Canal de Venda Oriente Médio

Canal de Venda Oceania/Asia

Nudmero de Clientes Atendidos

Fonte: Elaborado pelo autor



APENDICE C: MATRIZ DE CORRELACAO DAS VARIAVEIS FINA 1S PARA O MODELO Ml

Tabela 15: Matriz de Correlagdo das Variaveis Finais para o Modelo Mi
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o Preco Vendas Preco Méd Venqgs Venqgs Canal Canal Canal Canal Ca_nal _ Canal Numero Investiment
Variaveis - Marcas Marcas Familia Familia - Supermer Instituci  Cooper Pontos oem
Médio Ml . : . Varejo Atacado Redes - L
Terceiros Terceiros Carnes Maionese cado onal ativas Venda publicidade
Preco Médio Ml 1 - - - - - - - - - - - -
Vendas Marcas -233 1 ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
Terceiros
Preco Med_. +097 -135 1 ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
Marcas Terceiros
Vendas Familia 624 -147 141 1 ) ) ) ) ) ) ) ) _
Carnes
Vendas Familia g4 +352% +122 +122 1 - - - - - - ; -
Maionese
Canal de Venda _,,; +,087 199 174 -027 1 - - - - - - -
Varejo
Canalde Venda 35 +,008 +,035 083 +301 -,229 1 - - - - - -
Atacado
Canalde Venda g, +,088 089 276 +172 277 348 1 . - - - -
Redes
Canal de Venda -,019 -,037 +,224 -,294 +,032 +,005 -,163 +,292 1 - - - -
Supermercado
Canal de Venda , 55 -,208 -181 +,485% -,396* -,329 - 542%* -194 -,327 1 - - -
Institucional ' ' ' ’ ’ ' ' '
Canal de Venda -072 -077 -,186 -,285 -142 -,071 -,053 +027  +574%  -102 1 - -
Cooperativas
NUm. de Pontos .
de Venda -,0153 +,155 -,338 +,226 +,283 -,128 -,083 +,202 -,237 +,112 -,032 1 -
Investimento em 159 -,322 +,337* -,015 -,188 +114 -,246 +,101 +,081 +066  -007 -,237 1
publicidade

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
* A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2extremidades)

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE D: VARIAVEIS FINAIS PARA ANALISE DE REGRES SAO DOS
MODELOS MI E ME E ESTATISTIVAS DE COLINEARIDADE

Tabela 16: Estatisticas de colinearidade modelo Ml

Fator de Inflacéo

Variavel Tolerancia de Variancia (FIV)

Preco Médio Mercado

0,226 4,432
Interno
Vendas Marca 0,854 1,065
Terceiros
Preco Médio Marca 0,791 1,264
Terceiros
Vendas Familia Carnes 0,888 1,126
Vendas Familia 0,843 1,109
Maionese
Investimento em 0,869 1,063
publicidade
Canal de Venda Varejo 0,865 1,045
Canal de Venda 0,843 1,060
Atacado
Canal de Venda Redes 0,775 1,290
Canal de Venda 0,723 1,376
Institucional
Canal de Venda 0,615 1,565
Cooperativas
Canal de Venda 0,883 1,132
Supermercado
Numero de Pontos de 0,917 1,090

Vendas

Fonte: Dados da pesquisa

As variaveis selecionadas pelo modelo de regresséao e apresentadas na Tabela
16 ndo apresentam problemas de multicolinearidade de acordo com os valores para
tolerancia e FIV apresentados no Quadro 10. Essa informacdo é relevante para

concluir que nédo ocorra a exclusao de variaveis com alta correlacdo com a variavel
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dependente e que consequentemente, teriam um impacto significativo no modelo, por

apresentarem alta correlacdo com outra variavel independente.

Tabela 17: Estatisticas de colinearidade modelo ME

Fator de Inflacéo

Variavel Tolerancia de Variancia (FIV)

Vendas Exportacao 0,992 1,008

Preco Médio Familia

Condimentos 0,992 1,008
Preco Medio 0,871 1,148
Exportacao
Preco M(_edlo Familia 0,892 1112
Maionese
Vendas Familia
Maionese 0,869 1151
Venda_s Familia 0,960 1,033
Condimentos
Vendas Marca Propria 0,572 1,749
Canal dfa _Venda 0.822 1,214
America
Canal de Venda
Oriente Médio 0.847 1178
Canal de Venda
Oceania/Asia 0,772 1,286
NuUmero de Clientes 0.818 1,222

Atendidos

Fonte: Dados da pesquisa

As variaveis selecionadas pelo modelo de regresséao e apresentadas na Tabela
17 n&do apresentam problemas de multicolinearidade de acordo com os valores para
tolerancia e FIV apresentados no Quadro 10. Essa informacdo é relevante para
concluir que nao ocorra a exclusao de variaveis com alta correlacdo com a variavel
dependente e que consequentemente, teriam um impacto significativo no modelo, por

apresentarem alta correlagdo com outra variavel independente.
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APENDICE E: PARAMETROS DE ESTIMATIVA DOS NEURONIOS (PESOS)

Quadro 22: Parametros de Estimativa dos Neur6nios (Pesos)

Camada Oculta (previsto)

Camada de
Saida (previsto)

] a
= Neurdnio
= R$ cancelados/
) : : '
£ H(1:1) H(1:2) H(1:3) faturamento
(Viés) -,412 1,867 -,208
Investimento em
publicidade 465 392 3oL
Vendas Ml -,257 ,335 -,242
Preco Médio Ml 665 ,186 611
Vepdas MI Marca 186 511 402
Propria
Preco Médio MI Marca 027 297 611
Propria ’ : :
Venda_ls MI Marca 704 -.096 -,087
Terceiros
. Prego Médio MI Marcas -.645 414 -,182
9 Terceiros _
= Vendas MI Familia 022 -138 ,328
w Carnes
g Vendas M| Familia
e ) ) -
e Condimentos 218 120 o7
S —
g Vendas Ml Familia 693 -251 222
< Maionese
© Canal de Venda Varejo -580 -,773 -172
Canal de Venda -347 009 -729
Atacado ’ ’ :
Canal de Venda Redes 135 ,050 ,095
Canal de Venda
Supermercado 453 834 o7
Can_al d_e Venda 743 512 ,073
Institucional
Canal de Venda 509 786 474
Cooperativas
Numero de Pontos de 522 -561 -.294
Vendas
Viés ,681
o
g H(1:1) 720
g S [Hw2) -1,109
H(L:3) ~425

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE F: REPRESENTACAO DA REDE NEURAL ARTIFICIAL

Figura 15: Representagcdo da rede neural artificial para analise do desempenho de
entrega do modelo Ml

Ponderagao sinaptico = 0
== Ponderagéo sindptica < 0

Wendas Ml
Unidades

Prego
Médi% Ml

Wendas Ml
Marca
Prépria.

Unidades

Prego Médio
MIMarca.
Propria

W

Wendas Ml
Marca.
Terceiros
Unidades

Preca Médio
MrMarca.
Terceiros

B
2
endas hl. N
Familia.

Cames.
Unidades

“R_

Percentual.

cancelades

o.
faturamento

Wendas MI.
Familia
Maionese
Unidades

Supermercado

Institucional

Numero
portos . venda

Fungdo de ativagdo de camada oculta: Tangente hiperbdlica

Fungdo de ativagdo de camada de saida: |dentidade

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE G: REPRESENTACAO GRAFICA DA IMPORTANCIA DA S
VARIAVEIS INDEPENDENTES

Figura 16: Grafico da importancia das variaveis independentes.
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Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE H: CORRELACAO DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES COM A
VARIAVEL DEPENDENTE R$ CANCELADOS/FATURAMENTO

Tabela 18: Correlacéo das variaveis independentes com a variavel dependente R$
cancelados/faturamento

Variavel Correlacdo Sig. (2
Independente de Pearson extremidades)
Numero de +0,402 0.015

Pontos de Venda

Preco Médio

Marcas Terceiros -0,492 0,002
Canal -0,432 0,008
Supermercado
Prego Médio -0,326 0,052
Marca Prépria
Canal -0,194 0,256
Cooperativas
Vendas Familia +0,202 0.237
Maionese
Canal Varejo +0,150 0,283
Vendas Marcas -0,062 0,719
Préprias
Vendas Marcas +0,455 0,005
Terceiros
Canal -0,118 0,495
Institucional

Fonte: Dados da pesquisa



APENDICE I: MATRIZ DE CORRELACAO DAS VARIAVEIS FINA 1S PARA O MODELO ME

Tabela 19: Matriz de Correlagéo das Variaveis Finais para o Modelo ME
Preco Preco Méd. Preco Méd. Vendas Vendas Canal Canal NUmero
Variaveis E;/%r:?aaSéo Médio Fam. Fam. \éiz?j?ri;ri?é Fam. Marca A%Zr:iila Oriente chanial Clientes
portag Exportacdo  Condimentos Maionese Maionese Prépria Médio Asia Atendidos
Vendas 1 -
Exportacéo
Preco Médio 217 1
Exportacéo
Preco l\_/led. Fam. -.088 +.304 1
Condimentos
Prego Méd. Fam. +,020 +.284 +314 1
Maionese
Vendas Familia .
Condimentos +,180 -,402 -,015 +,061 1
Vendas Familia +,332 433 +115 045 +319 1
Maionese ' ' ’ ' '
Vendas Marca +,650% +012 -,130 +,046 046 +.274 1
Prépria
Canal de Venda +,418% -,014 -,078 -,167 +,048 +,268 +,459% 1
América
Canal de Venda +387* - 411 -074 +136 +126 +300 +,062 -141 1
Oriente Médio
Canalde Venda , /714 085 -,030 +,006 +237 +317 +497%  +396%  -,255 1
Oceania/Asia
NUmero de
Clientes +,346* -,448** -,279 -,019 +,378* +,407* +,009 +,194 +,454** +,107 1
Atendidos

** A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

* A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (2extremidades)

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE J: GRAFICOS DOS RESIDUOS DE REGRESSAO DO M ODELO
MERCADO EXTERNO

Figura 17: Histograma dos residuos padronizados da variavel dependente Numero
de SKU'’s

Media = -3 43E-16
&= Desvio padrde = 0,971

/T

.
1

Frequéncia

2

a T 1 T T
-3 -2 -1 ] 1 2 3

Regressao Residuos padronizados

Fonte : Dados da pesquisa

O histograma da Figura 17 mostra a frequéncia de distribuicdo dos residuos
padronizados, comparados com a curva de distribuicdo normal. Ao analisar a Figura
17 constata-se aproximadamente 95% dos dados estdo entre os valores -2 e +2
desvios padrdo, o que significa que os residuos padronizados apresentam uma
distribuicdo normal. As duas observacfes que apresentaram valores acima de dois
desvios padrbes podem representar pontos extremos, distintamente diferentes dos

demais valores da variavel em questao.
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Figura 18: Gréfico de probabilidade normal dos residuos de regressao da variavel
dependente Numero de SKU'’s
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Fonte: Dados da Pesquisa

Na analise da Figura 18, constata-se que o0s pontos do gréafico estédo
aglomerados em torno da linha de 45 graus que passa através da origem. Dessa
forma, verifica-se mais uma comprovacdo de que os residuos estdo normalmente
distribuidos e que a andlise de regressdo cumpriu com 0S pressupostos necessarios

para a confiabilidade dos resultados.

Figura 19: Diagrama de dispersédo dos residuos da variavel dependente Numero de

SKU’s
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Fonte: Dados da Pesquisa
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APENDICE K: GRAFICOS PARCIAIS DE VARIAVEIS SELECION ADAS: MODELO
DE REGRESSAO LINEAR MULTIPLA MERCADO EXTERNO

Figura 20: Grafico de regresséo parcial da variavel independente Vendas
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Figura 21: Grafico de regresséao parcial da variavel independente Preco médio

familia condimentos
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Fonte: Dados da Pesquisa
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APENDICE L: PARAMETROS DE ESTIMATIVA DOS NEURONIOS (PESOS)

Quadro 23: Parametros de Estimativa dos Neur6nios (Pesos)

Camada Oculta (previsto)

Camada de
Saida (previsto)

S .
= Neurdnio ,
° Ndmero de
q) . . .
£ H(1:1) H(1:2) H(1:3) SKUs
(Viés) -1,261 ,218 -,305
Vendas Mercado 855 11,255 -.268
Externo
Preco Médio ME ,210 , 167 -,340
Preco Médio Familia -133 223 -262
Carnes
Pregq Médio Familia 815 817 -144
Condimentos
Pre_(;o Médio Familia -108 -550 088
Maionese
Part|C|pa.1(;ao.em Feiras 233 -.309 11,017
_cg Internacionais
I
E Vendas Marca Propria -,679 -,238 ,022
LLi
g | Vendas Marcas -322 -915 -471
o Terceiros
©
I
£ | CanaldeVenda 494 039 417
8 América
Canal de Venda Africa -,050 - 724 -421
Canal de Venda
Oriente Médio -847 -1,015 193
Canal (_je ygnda -.060 605 -039
Oceania/Asia
Numero de Clientes
Atendidos , 161 -,945 -,016
Familia Carnes -,283 -1,043 ,030
Familia Condimentos -,320 -,352 -,625
Familia Maionese -,248 -,177 -,098
ol Viés -,396
3
O H(1:1) -1,179
©
§ H(1:2) 014
]
O H(1:3) -,254

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE M: REPRESENTACAO DA REDE NEURAL ARTIFICIAL

Figura 22: Representagéo da rede neural artificial para analise da flexibilidade do
modelo ME
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Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE N: REPRESENTACAO GRAFICA DA IMPORTANCIA DA S VARIAVEIS

INDEPENDENTES

Figura 23: Grafico da importancia das variaveis independentes
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Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE O: CORRELACAO DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES COM A
VARIAVEL DEPENDENTE NUMERO DE SKU'S

Tabela 20: Correlacao das variaveis independentes com a variavel dependente
Numero de SKUs

. ~ Sig. (2

Variavel Correlacao de extrerrg]]i d(a des
Independente Pearson )
Vendas
Mercado +0,619 0,000
Externo
Preco Médio

Familia -0,342 0,041

Condimentos

Canal de Venda

Oriente Médio +0.401 0015
Canal dfa Venda +0,152 0,375
Ameérica
Vendas Familia +0,308 0,068
Condimentos
Venda; Marca +0,366 0,028
Propria
Vendas Marcas +0,500 0,002

Terceiros

Fonte: Dados da pesquisa



