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Resumo

A pesquisa foi motivada pela proposta de ampliar a discussdo sobre a integragdo entre as
disciplinas e funcdes de logistica, producdo e marketing. Na instancia teorica, essa
aproximacao tende a conferir maior relevancia a area, principalmente em fun¢ao de evidenciar
a preocupagdo com a dimensdo estratégica. No ambito pratico, essa interface compreende
aspectos intra-organizacionais, bem como aqueles relativos as redes interorganizacionais, €
aqueles que se espraiam ao longo da cadeia de suprimentos. O objetivo do trabalho ¢
investigar a integragdo entre as fungdes de marketing, logistica e produgdo presentes no
alinhamento entre a previsdo de vendas e a capacidade produtiva de uma corporacdo que
fabrica, distribui e comercializa bebidas ndo alcodlicas. Os resultados da pesquisa —
categorizada como estudo de caso Unico realizado por meio de pesquisa de campo, com apoio
de investigagdo documental e pesquisa bibliografica —, evidenciam a dificuldade em alinhar as
trés areas, uma vez que a organizagdo enfrenta dificuldades para prever vendas e depois
adequar a capacidade produtiva a essa previsdao. Em razdo de desequilibrios de poder, a
analise do caso sugere assimetrias na rede em que a corporagdo estudada ocupa a posi¢ao
central, bem como um desequilibrio correspondente na estrutura da cadeia de suprimentos.

Introduciao

Um dos sinais mais evidentes da maturidade da 4area académica de Gestdo de
Operagdes e Logistica encontra-se na busca de integragdo teorico-pratica entre as disciplinas e
funcdes de logistica, producdo e marketing, tendo-se a cautela de preservar a identidade da
area (DAVIS-SRAMEK & FUGATE, 2007). Ainda assim, a pesquisa em Geréncia de
Operagdes no Brasil parece ndo ter conseguido “encontrar sua identidade na busca de
respostas a problemas de natureza intrinsecamente estratégica” (ARKADER, 2003, p. 79).

A integracdo entre marketing e producdo por meio da fung¢do logistica tem importancia
estratégica, especialmente no que se refere a geréncia da cadeia de suprimentos (TANG,
2006; VILLALOBOS, 2004). Para Valentim, Nogueira e Pinto Jr. (2006), aliar os esfor¢os de
logistica, produ¢do e marketing ¢ uma escolha estratégica para que se cumpram com
eficiéncia e eficcia as atuais exigéncias do mercado consumidor. Paiva e Silveira (2004),
contudo, constatam a permanéncia de lacunas tedricas e praticas entre as areas de marketing e
produgdo, sugerindo que eventuais esfor¢os de integracdo constituiriam ricas possibilidades
para pesquisa. Engajados na defesa de projetos de pesquisa capazes de melhorar a interface
entre os campos de marketing e logistica, Malhotra e Sharma (2002) listam, dentre as
possibilidades de integracdo interfuncional, as areas de planejamento estratégico, previsao em
instancia estratégica e tatica, gerenciamento da demanda e alinhamento operacional.

Investigando detidamente algumas destas questdes, o presente artigo pretende
contribuir para ampliar a discussdo acerca da integragdo entre as funcdes de logistica,
producdo e marketing, a qual apresenta um sem-numero de desdobramentos no ambito intra-
organizacional, em redes interorganizacionais e ao longo da cadeia de suprimentos. Uma das
muitas facetas da interface entre essas trés areas compreende a adequacdao das principais
varidveis que compdem a capacidade produtiva de uma organizacao a previsao de vendas.

Neste contexto, a presente pesquisa tem seu foco voltado para a importancia da
previsdo de vendas para o planejamento da produgdo, para investimentos em equipamentos €
maquindrio e para a manuten¢do de relacionamentos colaborativos na cadeia de suprimentos.
Para tanto, a pesquisa volta-se para o processo produtivo de uma megacorporacao dedicada a
fabricagdo, a distribuicdo e a comercializacdo de centenas de marcas de bebidas nao
alcoolicas, atendo-se mais especificamente a duas variaveis desse sistema produtivo: o envase
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e o processo de sopro de garrafas. A industria de bebidas ndo alcodlicas tem merecido a
atencao recente de diversos pesquisadores brasileiros (por exemplo: GONCALVES FILHO et
al., 2007, PONTUAL, 2004; TOLEDO et al., 2007). O estudo de caso aqui apresentado
refere-se as operacdes de uma organizagdo que conta no pais com 39 fabricas operadas por
grupos empresariais interdependentes. O trabalho pretende igualmente atender, outrossim, ao
apelo por mais estudos de caso na area de Gestdo de Operagdes e Logistica, inicialmente
registrado por Mentzer e Kahn (1995), e recentemente reforcado por Frankel, Naslund e
Bolumole (2005), seguidos por Davis-Sramek e Fugate (2007).

Tendo seu objetivo enunciado como investigar a interface entre as fungdes de
marketing, logistica e producdo presentes no alinhamento entre a previsdo de vendas e a
capacidade produtiva de uma corporagdo que atua na industria de bebidas ndo alcodlicas, o
presente artigo foi estruturado em quatro segdes, além desta introducdo e das consideragdes
finais. Na primeira, conduz-se uma revisao bibliografica dividida em quatro subsecoes:
previsdo de vendas; capacidade de producdo; integragdo entre logistica, marketing e
produgdo; e “efeito chicote”. A segunda secdo retine os procedimentos metodoldgicos
seguidos durante a etapa empirica do trabalho. A terceira se¢do traz a apresentacao do caso. A
quarta e ultima sec¢do reine uma discussao critica acerca do caso a luz da teoria.

1 Quadro tedrico referencial
1.1 Previsao de vendas

Define-se previsao de vendas como uma estimativa da venda em unidade monetaria ou
quantidade de produto, para um dado periodo futuro, em consondncia com um plano de
marketing e determinadas condi¢des de mercado (PIZZINATTO e SPERS, 2006). A previsao
de vendas comporta a entrada de dados criticos para uma ampla variedade de processos na
administracio (MOTTA, 1986; PENTEADO FILHO, 1988), servindo como base para
decisdes acerca de planejamento da produgdo, compras de matérias-primas, despesas de
propaganda e promocgdes, e investimentos em bens de producdo. A previsdo de vendas
interliga varias areas e diversos processos da empresa (WALLACE, 2006). Ademais, quando
se consegue alcancar precisdo nas previsdes, ¢ possivel reduzir custos operacionais em
producdo e logistica, maximizar a verba promocional, bem como melhorar as relagdes com
revendedores e satisfazer consumidores (WHISENANT, 2006).

No que diz respeito a escolha do melhor método para previsdo de vendas, diversos
autores defendem a primazia de algum método especifico, porém ha certo consenso quanto a
percepcao de que ¢ fundamental a utilizacdo de métodos combinados para que a previsao
chegue o mais proximo possivel da realidade (FERBER, 1964; PASSARI, 2003; PIZZINATO
& SPERS, 2006). Os varios métodos para previsdo de vendas costumam ser classificados
como quantitativos ou qualitativos (PASSARI, op. cit.; SILVA & BERTRAND, 2006).
Sanders e Ritzman (2004) asseveram que, nas organizacdes, a funcdo de marketing
tipicamente gera previsdes de vendas baseadas em técnicas que confiam pesadamente em
julgamentos subjetivos, enquanto a funcdo de operagdes costuma depender de dados
quantitativos. Wallace (2006) alerta ainda para o fato de que as previsoes elaboradas pelas
areas de marketing, financas e producgdo raramente sdo congruentes. Tendo como exemplos o
método da relacdo de fatores, a opinido de especialistas, ¢ a técnica Delphi, os métodos
qualitativos costumam ser criticados em fun¢do de sua subjetividade. Os métodos
quantitativos, por sua vez, utilizam dados historicos da empresa e do mercado, valendo-se de
séries temporais e séries causais. As séries causais associam fatores que podem influenciar a
variavel a ser prevista; ja as séries temporais se baseiam na proje¢ao de valores futuros de
uma variavel, com auxilio de observacdes do presente e do passado.

Uma vez que cada método de previsdo apresenta forcas e fraquezas distintas, nem
todos os métodos podem ser apropriados para todos os contextos (ROGGEVEEN & JOHAR,
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2004; SANDERS & RITZMAN, op. cit.). Para produtos novos, por exemplo, os métodos
quantitativos parecem ser menos adequados (BATTERSBY, 1976), pois a organizagdo nao
possui dados para fazer previsdes e inferéncias. Talvez a forma ideal para previsdao de vendas
compreenda um aproveitamento simultaneo de dois ou mais métodos (FADER, HARDIE &
HUANG, 2004; SILVA & BERTRAND, 2006). Passari (2003) defende a criagdo de modelos
de previsdo de vendas agregadas para toda a organizagdo por meio da modelagem de séries
temporais (com entradas de valores historicos) ou com o uso de variaveis explicativas,
provaveis causadores da demanda (modelagem causal).

Depois de escolhido o método de previsdo de vendas — e de posse dessa previsdo — ¢
preciso alinha-la com a capacidade de produgdo. E importante notar que, além da incerteza
acerca de que se conta com uma previsdo correta com respeito aos diversos cenarios
possiveis, € preciso conviver com a incerteza acerca da capacidade de produgdo futura (IIDA,
2002; ROGGEVEEN & JOHAR, 2004).

1.2 Capacidade de producio

Estudos sobre a maximizag¢do da utilizacdo da capacidade produtiva instalada tém sido
demandados por académicos e praticantes, enfocando principalmente as questoes da redugao
de custos e do aumento de capacidade em curto prazo (MOELLMANN et al., 2006). A
reducdo da variabilidade da produgdo ¢ um dos meios para alcangar esses dois objetivos
(LIMA & VILELA Jr., 2004), ja que uma das conseqiiéncias da grande variabilidade ¢ a
aumento da necessidade de maquinas diferentes, cada vez mais complexas, o que dificulta o
planejamento da produgio e aumenta os custos (GUPTA, LODDING & TSENG, 2006).

Com perspectivas de utilizacdo em gestdo de operagdes, geréncia da cadeia de
suprimentos e gestdo de projetos, a Teoria das Restricdes — desenvolvida por Goldratt e Cox
(2004) —, pode contribuir para solucionar esta questdo. A Teoria das Restrigoes defende a
importancia de se identificar os gargalos de produ¢do na tentativa de racionalizar o processo
produtivo, aumentando assim a capacidade produtiva (CHECOLI ¢ MONTEIRO, 2000;
JULIATO & LIMA, 2004). Na industria, entende-se por gargalo a operacdo realizada em um
dado equipamento que apresenta a menor capacidade de produgdo liquida de bens,
restringindo assim a produgao de toda a linha de produgao (MOELLMANN et al., op. cit.).

Existem diferentes tipos de relagdes entre os recursos restritivos, ou gargalos, € os
ndo-gargalos. O primeiro tipo compreende um fluxo produtivo que vai de um recurso gargalo
para um ndo-gargalo; neste caso, o recurso nao-gargalo fica limitado a trabalhar na velocidade
do fornecimento de itens pelo recurso gargalo. O segundo tipo ocorre quando um recurso nao-
gargalo abastece um recurso gargalo, o que faz com que parte desta producido passe pelo
gargalo e parte forme estoques. O terceiro tipo caracteriza uma situagdo de montagem, em que
um recurso gargalo e um ndo-gargalo abastecem uma linha de montagem; neste caso, o fluxo
produtivo da linha de montagem fica limitado pela producdo do gargalo, e, quando acionado
em velocidade superior, o recurso ndo-gargalo estard apenas gerando estoques. No quarto
tipo, tanto o recurso gargalo como o ndo-gargalo atendem diretamente a demanda do
mercado; o recurso gargalo trabalhara de acordo com sua limitagdo de capacidade, sendo toda
ela absorvida pelo mercado, enquanto o recurso ndo-gargalo devera ser acionado apenas para
atender o fluxo gerado pela sua demanda (ZAGONEL, 2006).

E importante conciliar a capacidade da cadeia de suprimentos — ndo somente da
fabrica — com o comportamento da demanda. Para tanto, Soares e Pereira (2006) recomendam
que a estratégia de producdo seja baseada em séries histdoricas de demanda e na diversidade de
produtos ofertados. Nos casos em que se tem problemas para planejar a producao e o estoque,
em func¢do de incertezas na previsao de demanda, duas medidas defendidas sdo a terceiriza¢ao
da produgdo (FU, HSU & LEE, 2006) ¢ a locacao de estoques (HILL & OMAR, 2006).
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Quando se analisa a capacidade de producdo, a falta de capacidade ¢ uma questao
recorrente. Pontual (2004) alerta para o problema oposto, e igualmente relevante: a
sobrecapacidade produtiva. Nesse caso, € preciso analisar perspectivas futuras; caso se
perceba a probabilidade de melhora, a empresa deve ter cautela em desfazer-se dos recursos
basicos. Caso contrario, o quanto antes a organizacao reduzir sua capacidade, menores serdo
os prejuizos decorrentes da sobrecapacidade.

1.3 A integracao entre logistica, marketing e producio

A dinamizacdo das relagdes comerciais demanda maior eficiéncia na intera¢ao entre as
areas funcionais de marketing e de logistica (ABRAHAMSSON, ALDIN & STAHRE, 2003).
Paiva e Silveira (2004) ressaltam que, além dessa interagdo, ¢ importante que ocorra sincronia
entre marketing e as demais areas da organizagdo; a interface entre marketing e pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo, apesar de fundamental, quase nunca ¢ observada na pratica.

Nesse cendrio, a funcdo de logistica deixa de ter uma orientacdo predominantemente
operacional, passando a ser incorporada as decisdes estratégicas em marketing, o que faz com
que cada vez mais atividades dessas duas areas se interliguem com o objetivo de melhorar a
satisfacdo dos clientes (VILLALOBOS, 2004). Barros Neto (1998) aponta uma mudanca de
mentalidade nas empresas de manufatura com relagdo as fungdes da producdo, que sempre foi
estigmatizada como uma area operacional cuja incumbéncia principal atrelava-se a atender
com maxima eficiéncia as imposi¢des de outros setores da organizagao.

Uma das atividades que exigem cooperacdo entre os profissionais de logistica,
marketing e producdo ¢ alinhar a previsdo de vendas com a capacidade de producao
(VALENTIM, NOGUEIRA & PINTO Jr., 2006). Outra relacdo que precisa ser ressaltada ¢ a
da logistica com a producdo. Essa integracao se faz notar ao se pensar na fungdo de marketing
como liga¢do da empresa com o mercado, e a fun¢do de logistica como a ligacdo do mercado
com os processos produtivos (VILLALOBOS, 2004). Algumas destas possibilidades de
integracao estdo mostradas na Figura 1.

Figura 1: Principais atividades de uma empresa com énfase nas atividades logisticas

Empresa Producédo

Algumas atividades:

* Movimentagdo de materiais

* Programag@o de producdo

* Controle de qualidade

* Manutencdo dos equipamentos

Logistica Atividades de
Algumas atividades: Interface 1

* Transporte
* Controle de estoques
» Armazenamento € movimentagdo de

Interface I:

materiais » Projeto e localizagio de

Marketing Atividades de fabricas
Algumas atividades: | Interface II * Programacio do produto
* Pesquisa de mercado * Suprimento
* Promocao
* Politica de pregos Interface II:
» Composto de produtos * Nivel de servigo aos usuarios

* Fluxo de informagdes

» Embalagens

* Localizacdo de depositos

Fonte: Valentim, Nogueira ¢ Pinto Jr. (2006, p. 2)
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Gimenez e Ventura (2005) estudaram as interfaces da logistica com a producao, da
logistica com o marketing e as relacdes dessas dreas em uma organizacdo com outros
participantes da cadeia de suprimento. Os resultados indicaram que uma integracdo efetiva
entre logistica e produgdo consegue produzir reducdo de custos e minimizar a falta de
produtos. Morash, Droge e Vickery (1996) e Ellinger, Keller e Hansen (2006) apontam que a
interfuncionalidade da logistica com o marketing, com a producdo e com a pesquisa € o
desenvolvimento de novos produtos cria vantagem competitiva.

Ao pesquisar, junto aos responsdveis pelas decisdes logisticas de organizagdes
brasileiras, a presenga e a pratica do alinhamento das estratégias de marketing na area
logistica, Valentim, Nogueira e Pinto Jr.( 2006) obtiveram resultados capazes de ensejar certo
cuidado no que tange a integragdo entre tais areas. Dentre as empresas pesquisadas por
aqueles autores, em 83% delas os gerentes consideram que suas decisdes logisticas estdo
alinhadas com as estratégias de marketing, sendo que 61% ainda créem que a empresa da
muita importancia para a integragao das areas de marketing e logistica; em contrapartida, para
17% dos informantes, as estratégias de marketing e logistica ndo estdo alinhadas, ou estdo
apenas medianamente alinhadas (28% dos 83%). Esta situagdo parece mostrar que ainda
existem empresas que nao consideram importante a integracao entre essas duas areas.

1.4 “Efeito chicote”

A integracdo entre as dreas de marketing, logistica e producdo requer grande sinergia
na troca de informagdo para que se possa evitar o chamado “efeito chicote” na cadeia de
suprimentos. O termo “‘efeito chicote” caracteriza o fendmeno que ocorre quando as ordens de
um participante da cadeia de suprimentos para seus fornecedores tendem a apresentar uma
variabilidade maior do que a demanda de consumo que corresponderia aquelas ordens
(WARBURTON, 2004).

O determinante fundamental do “efeito chicote” parece ser o desejo racional de cada
elo da cadeia de suprimentos gerenciarem suas taxas de producdo e niveis de estoque de
maneira independente (VALENTIM, NOGUEIRA & PINTO Jr.,, 2006). As principais
variaveis exogenas causadoras do “efeito chicote” sdo o comportamento de compra aleatorio
do consumidor final consubstanciadas pela incerteza da demanda e variagdo de prego
(MANGINE, MOORI & PERERA, 2007). Para Warburton (2004), as quatro causas basicas
do “efeito chicote” compreendem: (1) atualizagdo da demanda; (2) racionamento de produtos;
(3) processamento de ordens; e (4) variacao de pregos.

De acordo com Machline, Barbieri e Alvares (2005), grandes oscilagdes na demanda
de mercado criam a necessidade de mudangas consideraveis nos volumes de producdo e nos
niveis de estoque, o que faz com que o sistema produtor leve meses para voltar a um novo
equilibrio. As oscilagdes de demanda podem aumentar os custos da cadeia como um todo em
funcao de super-utilizacdo (horas extras, contratacdes) e de subutilizacdo (ociosidade e mau
uso do capital) da capacidade produtiva.

Quanto mais afastada a empresa estiver de seu mercado consumidor, mais
significativamente far-se-4 notar o “efeito chicote” (COELHO, FOLLMANN &
RODRIGUEZ, 2007). As empresas que produzem estoque sdo as mais vulneraveis a este
efeito ja que, ao contrario do que acontece nas empresas que produzem sob encomenda, elas
se baseiam na previsdo de vendas e, portanto estdo sujeitas a todas as desvantagens e riscos
inerentes a uma previsao (DIAZ & PIRES, 2003).

Bittar et al. (2005) ressaltam que, para diminuir o “efeito chicote”, ¢ fundamental
utilizar informagdes centralizadas de demanda para reduzir a incerteza ao longo da cadeia de
suprimentos, fazendo com que cada estagio tenha informagao completa sobre a demanda real
do cliente final. O conhecimento individual a respeito da cadeia de suprimento pouco
influencia na diminuicao do efeito chicote se ndo existir boa comunicagdo ao longo da cadeia
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(WU & KATOK, 2006). Dejonckheere et al. (2004) adotam a mesma perspectiva depois de
pesquisar as diferencas entre cadeias de suprimento tradicionais nas quais a previsdo de
demanda se limita ao primeiro estagio, e cadeias nas quais essa informacao ¢ compartilhada
com todos os participantes da cadeia.

Evidencia-se, outrossim, a importancia da constante troca de informacdes entre as
areas de marketing, logistica e produgdo para minimizar o “efeito chicote” (DIAZ & PIRES,
2003; MANGINE, MOORI & PERERA, 2007, VALENTIM, NOGUEIRA & PINTO Ir.,
2006). Algumas das informagdes importantes para esse proposito sdo as series historicas de
pedidos e o inventario do estoque (OUYANG, 2007). No entanto, como a responsabilidade da
previsdo de vendas recai sobre o setor de marketing, o “efeito chicote” pode parecer aos
profissionais de logistica como falta de integracdo entre as estratégias de marketing com as
areas de logistica e producdo (VALENTIM, NOGUEIRA & PINTO Jr., 2006).

Diaz e Pires (2003) defendem que a solugdo para o “efeito chicote” estd na mudanga
da estrutura organizacional e da cadeia de suprimentos, ja que esse fendmeno ¢ causado pelo
comportamento racional e ndo pelo desconhecimento das técnicas de previsdo da demanda.

2 Procedimentos metodolégicos

De acordo com Arkader (2003, p. 79), “o grande desafio que se coloca para a pesquisa
em operacgdes no pais ¢ de natureza metodoldgica”, e para que se possa assegurar relevancia
aos estudos da éarea, ¢ necessario favorecer a solidez e o rigor na escolha de estratégias,
métodos e técnicas de investigacdo. Assim, em consonancia com a taxionomia proposta por
Vergara (2007), quanto aos meios de investigagdo o presente estudo pode ser classificado
como estudo de caso unico (cf. ELLRAM, 1996; YIN, 2004) realizado por meio de pesquisa
de campo, com apoio de investigacdo documental e pesquisa bibliografica.

Um estudo de caso diz respeito a escolha de uma unidade basica de investigagdo como
objeto a partir do qual se pretende obter maior riqueza de informag@o e conhecimento sobre o
préprio objeto ou acerca de determinado fenomeno relacionado a este objeto (MIGUEL,
2007; SAMPIERI, COLLADO & LUCIO, 2006). Estudos de caso sdo particularmente
relevantes quando se deseja ganhar familiaridade com questdes complexas, para que se possa
visualizar os padrdes que caracterizam o fendmeno em exame (TOMA, 2000; YIN, 2004). No
campo de pesquisa em Gestdo de Operacdes e Logistica, apesar de ainda haver dificuldades
para sua correta aplicagdo (ELLRAM, 1996), os estudos de caso constituem um caminho de
investigacdo relevante e acessivel, sem prejuizo para o rigor cientifico (FRANKEL,
NASLUND & BOLUMOLE, 2005). Em fun¢do de tais qualidades, o método tem sido
crescentemente adotado pelos pesquisadores da area (MIGUEL, 2007), a despeito de os
estudos de caso se ressentirem da impossibilidade de generalizacdo acerca dos resultados do
trabalho (BRITO, DUARTE & DI SERIO, 2007).

Na presente pesquisa, o caso em estudo ¢ uma corporagdo com 122 anos de existéncia,
presente em mais de 200 paises, e que responde por mais de 2600 produtos de bebidas nao
alcodlicas. Presente no pais desde 1942, a divisdo Brasil € a terceira maior operacdo mundial
da empresa, que conta com 39 fabricas operadas por grupos empresariais independentes, os
quais fabricam e distribuem os produtos desenvolvidos pela corporacdo. A escolha dessa
organizagdo deu-se em fun¢do do critério de qualificacdao por tipicidade (ELLRAM, 1996;
PATTON, 2002). A condug¢do do estudo de caso seguiu as recomendacdes de Ellram (op. cit.)
e Miguel (2007) para estruturacao de estudos de caso em Gestao de Operagdes e Logistica.

A pesquisa de campo consiste de uma investigacdo empirica realizada no local onde
ocorre ou ocorreu um dado fenomeno (VERGARA, 2007); geralmente inclui entrevistas e
observacdo simples ou participante. A pesquisa documental, a seu turno, costuma valer-se de
documentos conservados no interior de 6rgdos publicos e privados, que ainda nio receberam
qualquer tratamento analitico, tais como cartas, contratos, diarios; pode-se recorrer também a
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documentos que de algum modo ja sofreram algum tipo de anélise, tais como demonstrativos
contdbeis e relatorios de vendas (GIL, 1999). Para o presente trabalho, foram estudadas
planilhas de previsao de vendas e de capacidade produtiva, bem como apresentacdes em
slides da empresa para publicos externo e interno. Os documentos foram fornecidos por uma
informante-chave e cobriam o periodo de janeiro a outubro de 2007, referindo-se a corporagao
e todos os fabricantes autorizados.

A dindmica da pesquisa envolveu a coleta de material empirico por multi-métodos
(CRESWELL, 1998). As formas multiplas de coleta de dados sdo importantes para propiciar
uma visdo mais abrangente do fendmeno e também para favorecer o procedimento de
triangulagdo durante o tratamento de dados (RIEGE, 2003). A triangulacdo — estratégia de
pesquisa baseada na utilizacdo de diversos métodos para investigar um mesmo fendmeno (cf.
VERGARA, 2005) — ¢ um protocolo necessario para por a prova métodos de investigagao
alternativos a vertente hipotético-dedutiva (RIEGE, op. cit.), buscando conferir a eles validade
de constructo (ELLRAM, 1996). Cabe recordar a recente recomenda¢do de Frankel, Naslund
e Bolumole (2005) para que pesquisadores em Logistica utilizem multi-métodos para
investigar as questdes relevantes para o campo, sugerindo as técnicas de observacdes e
entrevistas, dentre outras.

Além dos dados capturados a partir dos documentos gerados pela corporacdo, foram
realizadas observa¢des no segundo maior fabricante do sistema, bem como entrevistas
pessoais junto a informantes-chave (COOPER & SCHINDLER, 2003). Seguiu-se a diretiva
das observagdes repetidas (YIN, 2004), durante as quais foi adotada a postura de espectador
interativo (MENDONCA, 2001), condizente com a modalidade artificial da observagao
participante. Os informantes foram selecionados por representar as trés areas da organizagdo a
partir da inquietagdo motivadora da pesquisa, quais sejam marketing, logistica e produgao.
Com relagdo a primeira area, foram entrevistados dois informantes: uma funcionaria em nivel
de média geréncia e seu subordinado, a pessoa diretamente responsavel pela tarefa de
desenvolver as previsdes de vendas da organizagdo. O informante correspondente a area de
logistica também ocupava um cargo de geréncia. Na fabrica encontrou-se o ultimo
informante, o supervisor responsavel pelos processos de envase e sopro de garrafas. As
interagdes com os informantes podem ser classificadas como entrevistas focalizadas, semi-
estruturadas e ndo-padronizadas (GIL, 1999; KERLINGER & LEE, 2000; PATTON, 2002).

3 Apresentacio do caso

Com mais de um século de existéncia, a corporagdo estudada na presente investigacao
comercializa mais de 400 marcas de bebidas ndo alcoodlicas, dentre as quais quatro das cinco
marcas mais consumidas no planeta. No Brasil, a organizacdo possui uma fabrica de
concentrados de bebidas e uma de sucos, ficando a fabricacdo dos produtos finais, bem como
sua distribuicdo, aos cuidados de 18 grupos empresariais interdependentes, os quais sdo
responsaveis pela operagdo de outras 37 fabricas, totalizando cerca de 31 mil funcionérios, e
mais de 310 mil empregos indiretos. As empresas franqueadas obedecem a um contrato por
meio do qual se comprometem a produzir, engarrafar e distribuir todos os produtos da
corporacdo, observando padrdes de qualidade validos no mundo todo. No cendrio brasileiro, a
empresa reponde por cerca de 25% do mercado nacional de bebidas nao alcodlicas, as quais
incluem sucos, aguas, refrigerantes, chas, energéticos e isotonicos.

Na corporagao, existe o reconhecimento de que ha problemas para se conseguir alinhar
as areas de marketing, logistica e produgdo. Tais problemas sdo agravados pelo fato de a
organizagdo relacionar-se com os fabricantes por intermédio de um sistema de franquia;
assim, além de precisar contornar discordancias internas das areas de logistica e marketing, a
sede também precisa estar alinhada com os fabricantes.
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A previsdo de vendas ¢ realizada pela area de marketing utilizando tanto métodos
quantitativos — basicamente séries histdricas — quanto qualitativos. Alguns dos fatores
qualitativos levados em consideracdo incluem lancamentos de novos produtos pela companhia
e pelos concorrentes, eventos e patrocinios, descontinuidade de produtos, planejamento de
acoes de marketing, entre outros fatores que podem afetar a demanda. O mercado no qual a
empresa esta inserida tem passado por diversas mudangas, tais como o aumento na demanda
por produtos dietéticos e por aguas com sabor; iSsO aumenta a incerteza e, por conseguinte,
dificulta a previsao de vendas. Outro fator que dificulta a tarefa de realizar uma previsao de
vendas consistente sdo as transformagdes por que vem passando a propria empresa, que tem
investido na linha de produtos ndo-carbonatados. Além disso, a corporagdo adquiriu
recentemente empresas que fabricam e comercializam sucos e produtos a base de erva-mate.
Todos esses fatores fazem com que fique dificil prever vendas de forma eficiente, ja que a
empresa ndo possui conhecimento a respeito dos mercados em que agora esta investindo.

A previsdo de vendas ¢ feita, normalmente, para os proximos 3 anos, € chega para a
area de logistica em um documento que contém o volume de venda esperado para cada
produto classificado por més, embalagem e fabricante. O documento ¢ modificado em
diversas oportunidades ao longo do ano, em fungdo do dinamismo do mercado, que faz com
que os decisores acreditem que s6 a previsdo em curto prazo pode ser eficiente. De posse da
previsdo de vendas, o setor de logistica precisa alinhéd-la com a previsao dos fabricantes. Esse
processo ¢ muito complicado, uma vez que ¢ preciso chegar a um consenso, pois ndo adianta
a matriz prever que se vai vender um dado volume se o fabricante prevé que somente havera
demanda para a metade desse volume, e por isso sé estd disposto a fabricar essa quantidade.
Nessa etapa, ocorre intensa troca de informacao entre os profissionais de logistica, marketing
e producdo da empresa e dos fabricantes, procurando atenuar o “efeito chicote”.

Quando a previsdo de vendas parece estar adequada, principia a analise que ird
confrontar essa demanda com a capacidade produtiva de cada um dos fabricantes autorizados.
Essa andlise da capacidade produtiva ¢ feita por meio de dados gerados pelos proprios
fabricantes. Sdo informadas as linhas de producdo existentes, a capacidade de envase de cada
linha (quantidade de garrafas por minuto), a quantidade de horas alocadas para cada produto e
o percentual de utiliza¢do de cada linha.

Encontrar o nivel de producao adequado ¢ dificil, ja que se trata de demanda sazonal.
O pico de demanda ocorre em dezembro, devido ao calor do verdo e as festas de final de ano,
chegando a valores 40% maiores do que os do més de novembro. Sendo assim, se o fabricante
ndo consegue atender 2 demanda do més de dezembro, ndo necessariamente deve investir para
que tenha capacidade produtiva para isso, pois se o fizer, terd uma enorme capacidade ociosa
nos outros meses, principalmente em junho e julho, quando o consumo cai drasticamente.

Devido a essa caracteristica da sazonalidade, a analise de capacidade de producdo ¢
feita de trds para frente no ano, da seguinte forma: analisando-se cada embalagem
separadamente, diminui-se da capacidade produtiva a demanda do més de dezembro. O
resultado ¢ a sobra de dezembro, que pode ser positiva (capacidade maior que a demanda) ou
negativa (demanda maior do que a capacidade). Para calcular a proxima sobra (do més de
novembro), soma-se a capacidade de produgdo com a sobra de dezembro e diminui-se a
demanda de novembro, e assim por diante.

Essa forma de andlise, admitindo estocagem em meses anteriores para atender o més
de pico, ¢é feita para que se verifique a real necessidade de investimentos para aumentar a
capacidade produtiva. Adota-se como regra geral que a antecipa¢do maxima da producdo
pode ser de apenas trés meses, em virtude de uma antecipagdo maior causar problemas de
falta de local para estocagem e perda de produtos com validade vencida. Esse prazo de um
trimestre estd sendo revisto em fungdo da entrada de novos produtos com menor shelf life no
portifolio da empresa.
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Durante muito tempo, todas as analises de capacidade produtiva foram feitas com base
apenas na capacidade de envase das linhas de cada fabricante. Assim, se as linhas de envase
fossem capazes de atender a demanda prevista, entdo se considerava que o fabricante nao
tinha problemas de capacidade de producdo. O Grafico 1 mostra a situagdo de um fabricante
que, em acordo com o sistema antigo, apresentaria problemas de capacidade de producao,
enquanto o Grafico 2 ilustra a situagdo de um fabricante que nao teria esse problema.

Grafico 1: Demanda X Capacidade de Produgao - Fabricante n® 12
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Fonte: Documentos internos da empresa

Grafico 2: Demanda X Capacidade de Produgao - Fabricante n° 29
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Fonte: Documentos internos da empresa

A empresa possui projeto de benchmarking logistico para poder identificar dentre os
fabricantes aqueles que possuem as melhores praticas. Um dos objetivos desse projeto €
otimizar a utilizacdo das linhas de produ¢do, tentando analisar alguns elementos que
impactam na utilizagao de linha, tais como: assertividade da previsao de vendas, eficiéncia
mecanica baixa, restricdes de linhas por sub-dimensionamento de equipamentos, aumento do
numero de Stock Keeping Unit (SKU) e falta de embalagens.

Esses dois ultimos fatores vém ganhando espago nas discussdes internas na empresa.
Como cresce a quantidade de sabores, esse rapido aumento do nimero de SKU diminui a
produtividade da linha de produgdo, porque a troca de sabores exige sanitizagdo das linhas, o
que pode levar até duas horas e meia. Dificuldade semelhante ocorre em func¢do das diferentes
embalagens. Para minimizar esses problemas, os quais acabam comprometendo os resultados
da empresa, existe um projeto para a diminuicdo do numero do SKU; pretende-se
descontinuar, por exemplo, embalagens que t€ém vendas baixas, como as de 510 ml.

A falta de embalagens passou a ser considerada nas analises a partir de junho de 2007,
quando os profissionais de logistica da empresa atentaram para a necessidade de estudar a
capacidade de sopro de garrafas. Sopro € processo que transforma pré-formas em garrafas
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PET. As pré-formas chegam as fabricas e passam por um equipamento chamado sopradoras,
no qual sdo aquecidas a temperaturas altissimas; em seguida, recebem um jato de ar e dentro
de um molde tomam o formato desejado, sendo resfriadas para que o plastico endurega.
Mensurar a capacidade de sopro tornou-se importante a partir do momento em que os
profissionais de logistica viram que, em muitos casos, 0 sopro representava um gargalo de
produgdo, isto €, considerar a capacidade de produgdo méaxima como igual a capacidade de
envase era um erro ja que nao havia garrafas suficientes para serem envasadas.

Passar a considerar a capacidade de sopro exigiu algumas modificacdes no modelo de
analise utilizado. Primeiramente foi preciso entender algumas particularidades do processo de
sopro. As garrafas podem ser sopradas por sopradoras em linha com as maquinas de envase;
em outros casos, as garrafas sdo sopradas e colocadas em silos de onde podem ser levadas
para qualquer linha de envase; uma terceira opg¢ao ¢ comprar garrafas ja sopradas. O primeiro
modo ¢ tido como mais eficiente, uma vez que diminui o tempo e o espago requeridos. Criou-
se, entdo, um modelo que contempla simultaneamente a capacidade de sopro e a capacidade
de envase. O modelo compara o nimero de garrafas que podem ser sopradas e o numero de
garrafas que podem ser envasadas; o menor dentre esses dois nimeros representa o gargalo, e
¢ esse numero que deve ser melhorado para que se consiga atingir a demanda.

O Gréfico 3 traz um exemplo no qual a capacidade de sopro ¢ o gargalo de producdo;
nesse caso, o aconselhavel ¢ investir em novas sopradoras. Ja na situagdo ilustrada pelo
Grafico 4, o gargalo de produgdo ¢ o envase, sendo aconselhavel a compra de novas linhas de
envase. Com esse novo modelo contemplando a variavel sopro, foi possivel atentar para
prejuizos de eficiéncia causados por falta de garrafas PET.

Grafico 3: Demanda X Envase X Sopro do Fabricante n° 14
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Fonte: Documentos internos da empresa

Grafico 4: Demanda X Envase X Sopro do Fabricante n° 16
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Assim como preconiza a literatura, percebe-se que a empresa enfrenta dificuldades
para prever as vendas e depois adequar a capacidade produtiva a essa previsdo. Evidencia-se,
destarte, a necessidade de se conhecer o método de previsdo mais adequado para cada caso,
obter uma previsdo confidvel e analisar os aspectos relevantes da produgdo. Para que tais
processos acontecam de forma efetiva, € preciso que haja integracao entre os profissionais das
areas de logistica, marketing e produgao.

Recentemente, a empresa passou por dois episddios nos quais erros na previsao de
demanda geraram prejuizos. Em um desses episddios a demanda por um novo produto foi
cinco vezes superior ao volume previsto para vendas, e esse erro causou uma séria contenda
entre os fabricantes e a matriz, j& que todos perderam a oportunidade de aproveitar um
volume de vendas muito maior. No outro episédio, ocorreu justamente o contrario: as vendas
chegaram a apenas metade do volume previsto, e os prejuizos dos fabricantes englobaram
tanto as perdas nos investimentos em capacidade produtiva quanto os custos de estocagem dos
produtos ndo vendidos nas fabricas.

4 Discussio

A dificuldade em alinhar as areas de marketing, logistica e produ¢dao, como aponta a
literatura, ¢ agravada no caso da organizacdo estudada nesta pesquisa pelo fato de a
corporacdo buscar a sincronia de suas operagdes com os sistemas de produgdo mantidos pelos
fabricantes autorizados. Esses fabricantes sdo incitados a seguir normas de qualidade e
padroes de producao estipulados pela organizagdo central, mas tém o direito de questionar e
ndo aceitar os niveis de producdo sugeridos pelo marketing da corporagcdo, o que acaba
gerando muitas vezes re-trabalho para essa area e também para o setor de logistica.

Outros participantes da cadeia de suprimentos a sofrer com essa falta de integracdo
entre a corporacao e os fabricantes sdo os varejistas. Quando se faz presente o “efeito chicote”
e a producdo excede a demanda, a organizagdo central costuma elaborar sistemas alternativos
para aumentar as vendas, tais como a pratica da venda casada, o que na maioria das vezes cria
tensdes no relacionamento com os varejistas. Evidencia-se assim a questdo da assimetria na
rede em que a corporacdo estudada ocupa a posi¢do central: em fungdo de desequilibrios de
poder, ocorre um desequilibrio correspondente na estrutura da cadeia de suprimentos, embora
tais situagdes de assimetria raramente sejam reconhecidas pelos tedricos alinhados com as
correntes académicas hegemonicas (FARIA & WENSLEY, 2000), mesmo que se esteja
tratando de uma organizacdo ndo raramente relacionada a essa questdo, como ¢ o caso da
corporacdo aqui estudada.

Note-se que o porte da empresa pesquisada parece determinante para manter essa
estrutura de poder; um estudo recente sugere que as grandes corporacdes nem precisam se
preocupar muito com o nivel de servigo logistico, por exemplo. Analisando a qualidade de
servigos logisticos e intengdes comportamentais de varejistas da industria de refrigerante,
Gongalves Filho et al. (2007) apuraram que, se o nivel de servigo logistico for mantido acima
do nivel minimo aceitdvel, ndo havera impactos nas intengdes de compra de marcas lideres.
No que se refere a pequenos fabricantes, porém, a qualidade de servigos logisticos ¢ a
satisfacdo com a logistica do fabricante parecem ser fatores determinantes nas intencdes de
compra dos varejistas.

Em contrapartida, um problema que a corporagdao nao vem conseguindo controlar ¢ a
fabricacdo de cerveja pelos fabricantes autorizados, que para tanto se valem do mesmo
maquinario utilizado para a producdo de bebidas ndo alcodlicas. Assim, apesar de a cerveja
ndo ser um produto que integra o portifolio da corporagdo, ela precisa ser incluida nas analises
de capacidade, uma vez que compete pelos recursos de producdo com as outras bebidas. O
que acontece muitas vezes ¢ que o fabricante ndo transmite corretamente para a area de
logistica da organizac¢do as informacdes sobre o volume fabricado de cerveja, o que faz com o
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marketing e a logistica da organizagdo trabalhem com informacdes incompletas e gerem
analises imprecisas. Em realidade, Claro e Claro (2004) alertam para o fato de que problemas
com a partilha de informacdes podem erodir a confianca entre os parceiros e dificultar a
manutencao de relacionamentos colaborativos com fornecedores.

Outro problema que a corporagdo vem tentando resolver junto aos fabricantes ¢ a
indesejada associacdo da marca corporativa com as marcas de cerveja fabricadas por seus
fornecedores, uma vez que a organizacdo tem interesse em se manter fora do mercado de
bebidas alcodlicas. Como sdo os mesmos representantes de vendas que oferecem
simultaneamente aos varejistas a cerveja e os produtos ndo alcoolicos da organizagio, torna-se
dificil dissociar as marcas junto aos revendedores dos produtos para os consumidores finais.

Os problemas da corporagdo com seus fabricantes parecem revelar que algumas
assimetrias de poder na cadeia de suprimento talvez possam ser transformadas em fun¢do de
decisdes de terceirizagdo na fabricacdo, as quais parecem ter sido motivadas por razdes tais
como corte de custos, expansdao dos mercados, busca de eficiéncia operacional, melhoria de
servigos logisticos e aproveitamento das vantagens preconizadas pelo movimento da
globalizagdo, conforme aventado por Gorg e Hanley (2004) e Wanke (2004). Em outras
palavras, a medida que a corporagdo optou por renunciar a fabricagdo propria e transferir sua
producdo para fabricantes autorizados, o controle sobre determinados aspectos de interesse de
toda a cadeia de suprimentos também precisou ser abandonado, o que parece ser capaz de
gerar novas assimetrias entre alguns membros da cadeia.

Outra questdo interna motivadora de conflitos, além da discordancia a respeito de
previsdes de vendas — conforme se viu ao longo do caso —, especificamente no que tange ao
embate entre as areas de marketing, logistica e producdo, refere-se a variedade de SKU a
serem produzidos. Buscando atender as supostas transformacdes incessantes nas preferéncias
dos consumidores, a area de marketing cria cada vez mais variedades de produtos e
embalagens de tamanhos e formatos diferentes, bem como rétulos com inesgotdveis
variagoes. Essa variedade acaba gerando ineficiéncia produtiva e dificulta a analise dos
resultados gerados pela producdo; por essa mesma razdo, a logistica e a producdo tentam
constantemente diminuir o nimero de SKU.

Curiosamente, a despeito dos conflitos e tensdes identificados, observou-se na
corporacgdo estudada uma forte preocupagdo com as melhores praticas listadas por Barbosa,
Sacomano e Porto (2007, p. 6) com relagdo a logistica dos processos internos para redes
interorganizacionais: “sistema de qualidade assegurada para fornecedores, envolvimento de
fornecedores em novos projetos, integragdo entre fornecedores e produtores, automacdo do
recebimento/armazenagem de materiais, otimizacdo da expedi¢do dos produtos e gestdo dos
estoques e fluxos de materiais”. Amaral, Botelha e Toledo (2000) destacam a importancia do
uso do benchmarking para a padronizacdo de produtos, processos e do sistema da qualidade
em fabricantes de refrigerantes, e tal recomendagdo foi seguida na organizacdo em exame.

Consideracoes finais

O objetivo da pesquisa aqui apresentada foi estipulado como examinar a integracao
entre as fungdes de marketing, logistica e producgdo presentes no alinhamento entre a previsao
de vendas ¢ a capacidade produtiva de uma corporagdo atuante no setor de bebidas nao
alcodlicas, o que representa um problema enfrentado por muitas organizacdes. Por meio das
recentes mudangas que a empresa foi levada a implementar em seu sistema de controle da
capacidade de producdo, torna-se evidente que, mesmo em empresas lideres, ¢ fundamental
um constante ajuste entre a previsao de demanda e a capacidade produtiva disponivel.

O estudo pretendeu igualmente atender a recente recomendagdo de Valentim,
Nogueira e Pinto Jr. (2006), que solicitaram esfor¢os de pesquisa em setores de atividades
especificas, para melhor mapear os relacionamentos possiveis entre as atividades de logistica,
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producdo e marketing. A esse apelo, os autores do presente trabalho desejam somar outras trés
sugestdes para futuras pesquisas. Em primeiro lugar, considerando a importincia de pequenas
e médias empresas para as cadeias de suprimentos no Brasil, entende-se ser necessario
compreender como a integragdo entre aquelas trés areas funcionais impactam nos sistemas e
processos de tais organizagdes. A segunda recomendacdo diz respeito a investigacdo das
questdes de poder evidenciadas a partir das transformagdes na estrutura intra-organizacional e
nas relagdes interorganizacionais ensejadas pela reconfiguracao da interface entre as areas de
logistica, producdo e marketing. Finalmente, recomenda-se avaliar como outras facetas da
integracao entre as trés areas no ambito estratégico — além do alinhamento entre previsao de
demanda e capacidade de produciao — podem influenciar os resultados operacionais.
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