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g.RESUMO,

A pesquisa propde-se a ampliar a discussao sobre a
integracdo entre as disciplinas e funcdes de logistica,
producdo e marketing. Na instancia tedrica, essa
aproximacao evidencia uma preocupacao com a
dimensao estratégica. No ambito pratico, essa
interface compreende aspectos intraorganizacionais,
bem como relativos as redes interorganizacionais e
a cadeia de suprimentos. O objetivo do trabalho é
investigar a integracdo entre as fun¢ées de mar-
keting, logistica e producao, presentes no alinha-
mento entre a previsdo de vendas e a capacidade
produtiva de uma corporacao que fabrica, distribui
e comercializa bebidas nao alcodlicas. Os resultados
evidenciam a dificuldade em alinhar as trés areas,
pois a organizacdo enfrenta dificuldades para prever
vendas e depois adequar a capacidade produtiva a
previsdo. Em razao de desequilibrios de poder,
parecem subsistir assimetrias na rede em que a
corporacao estudada ocupa a posicao central, bem
como um desequilibrio correspondente na estrutura
da cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: cadeia de suprimentos, redes
interorganizacionais, alinhamento estratégico.

The research proposes to enlarge the discussio
on the integration between the disciplines an
functions of logistics, production and marketinc
In the theoretical instance, this approach shows
concern with the strategic dimension. In th
practical extent, this interface includes intra-orgz
nizational aspects, as well as on inter-organization:
networks and the supply chain. The objective is t
investigate the integration between the function
of marketing, logistics and production in th
alignment between sales forecasts and productio
capacity of a corporation that manufacture:
distributes and sells soft drinks. The results shoy
the difficulty in aligning these three areas, becaus
the organization faces difficulties to estimate sale
and to adjust production capacity to forecast sale:
On account of imbalances of power, asymmetrie
seem to exist in the network in which the studie
corporation occupies the central position, as we
as a corresponding imbalance in the structure c
the supply chain.
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1.INTRODUCAO

Um dos sinais mais evidentes da maturidade da
area académica de Gestdo de Operacdes e Logistica
encontra-se na busca de integracao tedrico-pratica
entre as disciplinas e fun¢des de logistica, producao e
marketing, tendo-se a cautela de preservar a identida-
de da area (Davis-Sramek & Fuate, 2007). Ainda assim,
a pesquisa em Geréncia de Operacoes no Brasil parece
ndo ter conseguido “encontrar sua identidade na
busca de respostas a problemas de natureza
intrinsecamente estratégica” (Arkaper, 2003: 79).

A integracdo entre marketing e produgdo por meio
da funcéo logistica tem importancia estratégica (Pava,
2008), especialmente no que se refere a geréncia da
cadeia de suprimentos (Tang, 2006; VitaLosos, 2004).
Para Valentim, Nogueira & Pinto Jr. (2006), aliar os
esforcos de logistica, producdo e marketing é uma
escolha estratégica para que se cumpram com
eficiéncia e eficacia as atuais exigéncias do mercado
consumidor. Paiva & Silveira (2004), contudo, consta-
taram a permanéncia de lacunas tedricas e praticas
entre as areas de marketing e producédo, sugerindo
que esforcos de integracao constituiriam ricas possibi-
lidades para pesquisa. Engajados na defesa de projetos
de pesquisa capazes de melhorar a interface entre os
campos de marketing e logistica, Malhotra & Sharma
(2002) listaram, dentre as possibilidades de integracao,
as areas de planejamento estratégico, previsdo em
instancia estratégica e tatica, gerenciamento da
demanda e alinhamento operacional.

Investigando detidamente algumas destas ques-
tes, o presente artigo pretende contribuir para am-
pliar a discussao acerca da integracdo entre as fun-
¢oes de logistica, producdo e marketing, a qual
apresenta um sem-numero de desdobramentos no
ambito intraorganizacional, em redes interorgani-
zacionais e ao longo da cadeia de suprimentos. Uma
das muitas facetas da interface entre essas trés areas
compreende a adequacdo das principais variaveis que
compdem a capacidade produtiva de uma
organizacao a previsdo de vendas.

Neste contexto, a presente pesquisa tem seu foco
voltado a importancia da previsao de vendas para o
planejamento da producéo, para investimentos em
equipamentos e maquinario e para a manutencao
de relacionamentos colaborativos na cadeia de supri-
mentos. Para tanto, a pesquisa volta-se para o pro-

cesso produtivo de uma megacorporacao dedicada
a fabricacdo, a distribuicdo e a comercializacdo de
centenas de marcas de bebidas ndo alcodlicas,
atendo-se mais especificamente a duas varidveis desse
sistema produtivo: o envase e o0 processo de sopro
de garrafas. A industria de bebidas ndo alcodlicas
tem merecido a atencao recente de diversos
pesquisadores brasileiros (por exemplo: GoONCALVES
FitHo et al., 2007; PonTuaL, 2004; Totepo et al., 2007).
O estudo de caso aqui apresentado refere-se as
operacdes de uma organizacao que conta, no Pais,
com 39 fébricas operadas por grupos empresariais
interdependentes. O trabalho pretende igualmente
atender, outrossim, ao apelo por mais estudos de
caso na area de Gestdo de Operacbes e Logistica,
registrado por Frankel, Naslund & Bolumole (2005),
seguidos por Davis-Sramek & Fugate (2007).

Tendo seu objetivo enunciado como investigar a
interface entre as funcdes de marketing, logistica e
producao, presentes no alinhamento entre a previsao
de vendas e a capacidade produtiva de uma corpora-
cao que atua na industria de bebidas ndo alcodlicas,
o0 presente artigo foi estruturado em quatro secoes,
além desta introducao e das consideracoes finais. Na
primeira, conduz-se uma revisdo bibliografica dividida
em quatro subsecoes: previsao de vendas; capacidade
de producao; integracao entre logistica, marketing e
producao; e “efeito chicote”. A segunda secdo retine
os procedimentos metodoldgicos seguidos durante
a etapa empirica do trabalho. A terceira secao traz a
apresentacdo do caso. A quarta e Ultima secdo reline
uma discussao critica acerca do caso a luz da teoria.

2. QUADRO TEORICO REFERENCIAL

2.1. Previsao de vendas

Define-se previsdo de vendas como uma estima-
tiva da venda em unidade monetéria ou quantidade
de produto, para um dado periodo futuro, em conso-
nancia com um plano de marketing e determinadas
condicdes de mercado (Pizznatro & Spers, 2006). A
previsdo de vendas comporta a entrada de dados
criticos para uma ampla variedade de processos na
administracdo (Motta, 1986), servindo como base
para decisdes acerca de planejamento da producao,
compras de matérias-primas, despesas de propagan-
da e promocoes, além de investimentos em bens de
producdo. A previsao de vendas interliga areas e
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processos da empresa (WaLace, 2006); quando se
consegue alcancar precisao nas previsoes, é possivel
reduzir custos operacionais em producéo e logistica,
maximizar a verba promocional, bem como melhorar
as relacbes com revendedores e satisfazer consumido-
res (WHiseNant, 2006).

No que diz respeito a escolha do melhor método
para previsao de vendas, diversos autores defendem
a primazia de algum método especifico, porém ha
certo consenso quanto a percepcdo de que é funda-
mental a utilizacdo de métodos combinados para que
a previsao chegue o mais proximo possivel da reali-
dade (Passari, 2003; PizzinaTo & Spers, 2006). Os varios
métodos para previsdo de vendas costumam ser
classificados como quantitativos ou qualitativos (Ca-
MARGO & GIrarDI, 2008; Sitva & BertrRanD, 2006). San-
ders & Ritzman (2004) asseveraram que a funcao de
marketing tipicamente gera previsdes de vendas ba-
seadas em técnicas que confiam em julgamentos sub-
jetivos, enquanto a funcdo de operacdes costuma
depender de dados quantitativos. Wallace (2006)
alertou ainda para o fato de que as previsoes elabo-
radas pelas &reas de marketing, financas e producao
raramente sdo congruentes. Tendo como exemplos
o0 método da relacdo de fatores e a técnica Delphi,
os métodos qualitativos costumam ser criticados em
funcao de sua subjetividade. Os métodos quanti-
tativos, por sua vez, utilizam dados histéricos da em-
presa e do mercado, valendo-se de séries temporais
e séries causais. As séries causais associam fatores
gue podem influenciar a varidvel a ser prevista; ja as
séries temporais se baseiam na projecao de valores
futuros de uma variavel, com auxilio de observacoes
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, 2004; SANDERS & RiTzmAN, Op. Cit.).
Para produtos novos, por exemplo, os métodos quan-
titativos parecem ser menos adequados (BATTERsBY,
1976), pois a organizacdo nao possui dados para
fazer previsoes e inferéncias. Talvez a forma ideal para
previsao de vendas compreenda um aproveitamento
simultaneo de dois ou mais métodos (FADEr, HARDIE
& Huana, 2004; Sitva & BerTtranD, 2006). Passari (2003)
defendeu a criacdo de modelos de previsao de vendas
agregadas para toda a organizacdo por meio da
modelagem de séries temporais ou com o uso de

variaveis explicativas, provaveis causadores d
demanda.

Depois de escolhido o método de previsdo d
vendas — e de posse dessa previsao —, é preciso alinh:
la com a capacidade de producao. E importante notz
que, além da incerteza de que se conta com um
previsdo correta com respeito aos diversos cendaric
possiveis, é preciso conviver com a incerteza acerc
da capacidade de producdo futura (liba, 2002
RoGGevEEN & JoHAR, 2004).

2.2. Capacidade de producao

Estudos sobre a maximizacao da utilizacdo d
capacidade produtiva instalada tém sido demandadc
por académicos e praticantes, enfocando principa
mente as questdes da reducdo de custos e do al
mento de capacidade em curto prazo (MOELLMANN €
al., 2006). A reducao da variabilidade da producéo
um dos meios para alcancar esses objetivos (Lima
Viteta Jr., 2004), ja que uma das consequéncias d
grande variabilidade é o aumento da necessidade d
magquinas diferentes, cada vez mais complexas, o qu
dificulta o planejamento da producdo e aumenta c
custos (Gurta, Lopbing & Tseng, 2006).

Com perspectivas de utilizacdo em gestao de ope
races, geréncia da cadeia de suprimentos e gestdo d
projetos, a Teoria das Restricdes (Gotpratr & Cox, 200¢
pode contribuir para solucionar esta questdo, po
defende a importancia de se identificarem os gargalc
de producdo na tentativa de racionalizar o process
produtivo, aumentando assim a capacidade produtiv
(CHecou & Montero, 2000; Juuato & Liva, 2004).

Existem diferentes tipos de relacdes entre c
recursos restritivos, ou gargalos, e os ndo gargalo:
O primeiro tipo compreende um fluxo produtivo qu
vai de um recurso gargalo para um nao gargalo; nest
caso, o recurso nao gargalo fica limitado a trabalh:
na velocidade do fornecimento de itens pelo recurs
gargalo. O segundo tipo ocorre quando um recurs
ndo gargalo abastece um recurso gargalo, o que fa
com que parte desta producao passe pelo gargalo
parte forme estoques. O terceiro tipo caracteriza um
situacdo de montagem, em que um recurso gargal
e um ndo gargalo abastecem uma linha de monte
gem; neste caso, o fluxo produtivo fica limitado pel
producdo do gargalo, e, quando acionado em veloc



ALINHAMENTO ESTRATEGICO E INTEGRACAO ENTRE LOGISTICA,
PRODUCAO E MARKETING EM UMA INDUSTRIA DE BEBIDAS NAO ALCOOLICAS

dade superior, o recurso nao gargalo apenas gera
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 limitacdo, sendo toda ela absorvida pelo
mercado, enquanto o recurso ndo gargalo deverd
ser acionado para atender ao fluxo gerado pela de-
manda (ZaGoneL, 2006).

E importante conciliar a capacidade da cadeia de
suprimentos com o comportamento da demanda.
Para tanto, Soares & Pereira (2006) recomendaram
gue a estratégia de producao seja baseada em séries
histéricas de demanda e na diversidade de produtos
ofertados. Nos casos em que se verificam problemas
para planejar a producéo e o estoque, em funcao de
incertezas na previsdo de demanda, duas medidas
sdo a terceirizacdo da producao (Fu, Hsu & Lee, 2006)
e a locacdo de estoques (HiL & Omar, 2006).

Quando se analisa a capacidade de producao, a
falta de capacidade é uma questdo recorrente.
Pontual (2004) alertou para o problema oposto, e
igualmente relevante: a sobrecapacidade produtiva.
Nesse caso, é preciso analisar perspectivas futuras;
caso se perceba a probabilidade de melhora, a
empresa deve ter cautela em desfazer-se dos recursos
basicos. Caso contrdrio, o quanto antes a
organizacao reduzir sua capacidade, menores serao
0s prejuizos decorrentes da sobrecapacidade.

2.3. Alintegracao entre logistica,
marketing e producao

A dinamizacdo das relacdes comerciais demanda
maior eficiéncia na interacdo entre as areas funcionais
de marketing e de logistica (ABRAHAMSSON, ALDIN &
StaHre, 2003). Paiva & Silveira (2004) ressaltaram que,
além dessa interacdo, é importante que ocorra
sincronia entre marketing e as demais dreas da orga-
nizacdo; a interface entre marketing e pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo, apesar de fundamen-
tal, quase nunca é observada.

Nesse cendrio, a funcédo de logistica deixa de ter
uma orientacdo predominantemente operacional,
passando a ser incorporada as decisbes 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
(ViLLaLosos, 2004). Barros Neto (1998) apontou uma

mudanca de mentalidade com relacao as funcoes da
producao, tradicionalmente estigmatizada como area
operacional cuja incumbéncia atrelava-se a atender
as imposicoes de outras areas.

Uma das atividades que exigem cooperacao entre
os profissionais de logistica, marketing e producao é
alinhar a previsdo de vendas com a capacidade de
producao (VaLenTiM, NoGUEIRA & PiNTO JR., 2006). Outra
relacdo que precisa ser ressaltada é a da logistica
com a producao. Essa integracdo se faz notar ao se
pensar na funcao de marketing como ligacdo da
empresa com o mercado, e a funcéo de logistica co-
mo a ligacdo do mercado com os processos produ-
tivos (Paiva, 2008; Vitatosos, 2004).

Gimenez & Ventura (2005) estudaram as inter-
faces da logistica com a producao, da logistica com
0 marketing e as relacdes dessas areas em uma orga-
nizacdo com outros participantes da cadeia de supri-
mentos. Os resultados indicaram que uma integracdo
efetiva entre logistica e producdo consegue produzir
reducao de custos e minimizar a falta de produtos.
Morash, Droge & Vickery (1996) e Ellinger, Keller &
Hansen (2006) apontaram que a interfuncionalidade
da logistica com o marketing, com a producdo e com
a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos
criam vantagem competitiva.

Ao pesquisar, junto aos responsaveis pelas decisdes
logisticas de organizaces brasileiras, a presenca e a
pratica do alinhamento das estratégias de marketing
na area logistica, Valentim, Nogueira & Pinto Jr. (2006)
obtiveram resultados capazes de ensejar certo cuidado
no que tange a integracao 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 mar-
keting, sendo que 61% ainda creem que a empresa
da muita importancia para a integracao das areas de
marketing e logistica; em contrapartida, para 17%
dos informantes, as estratégias de marketing e logistica
nado estdo alinhadas, ou estao apenas medianamente
alinhadas (28% dos 83%). Esta situacao parece
mostrar que ainda existem empresas que ndo conside-
ram importante a integracao entre essas duas areas.

2.4. "Efeito chicote”

Aintegracdo entre as areas de marketing, logistica
e producao requer sinergia na troca de informacéao
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para que se possa atenuar o “efeito chicote” na ca-
deia de suprimentos. O termo “efeito chicote” carac-
teriza o fenébmeno 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 (WarsurToN, 2004).

O determinante fundamental do “efeito chicote”
parece ser o desejo racional de cada elo da cadeia
de suprimentos gerenciar suas taxas de producédo e
niveis de estogue de maneira independente (VALENTIM,
NoGuera & PiNTo Jr., 2006). As principais varidveis
exdgenas causadoras do “efeito chicote” sdo o com-
portamento de compra aleatério do consumidor final,
consubstanciadas pela incerteza da demanda e
variacao de preco (ManGiNe, Moori & Perera, 2007).
Para Warburton (2004), as causas basicas do “efeito
chicote” compreendem os seguintes aspectos:
atualizacdo da demanda; racionamento de produtos;
processamento de ordens; e variacdo de precos.

De acordo com Machline, Barbieri & Alvares
(2005), grandes oscilacoes na demanda de mercado
criam a necessidade de mudancas consideraveis nos
volumes de producéo e nos niveis de estoque, o que
faz com que o sistema produtor leve meses para
voltar a um novo equilibrio. As oscilacdes de demanda
podem aumentar os custos da cadeia como um todo
em funcéo de superutilizacdo ou subutilizacdo da
capacidade produtiva.

Quanto mais afastada a empresa estd do mercado
consumidor, mais significativamente faz-se notar o
"efeito chicote” (CoELHo, FoLLmMANN & Robricuez, 2007).
As empresas que produzem estoque sdao mais
vulneraveis a este efeito ja que, ao contrario do que
acontece nas empresas que produzem sob enco-
menda, elas se baseiam na previsdo de vendas e,
portanto, estdo sujeitas a todos os riscos inerentes a
uma previsao (Diaz & Pires, 2003).

Bittar et al. (2005) ressaltaram que, para diminuir o
“efeito chicote”, é fundamental utilizar informacées
centralizadas de demanda para reduzir a incerteza ao
longo da cadeia, fazendo com que cada estagio tenha
informacdo completa sobre a demanda do cliente final.
O conhecimento individual a respeito da cadeia de
suprimentos pouco influencia na diminuicao do efeito
chicote se néo existir boa comunicacdo ao longo da
cadeia (Wu & Karok, 2006). Dejonckheere et al. (2004)

adotaram a mesma perspectiva depois de pesquisar
diferencas entre cadeias de suprimentos tradicionai
nas quais a previsdo se limita ao primeiro estagio,
cadeias nas quais essa informacéo é compartilhada cor
todos os participantes.

Evidencia-se, outrossim, a importancia da con:
tante troca de informacbes entre as areas de marke
ting, logistica e producdo para minimizar o “efeit
chicote” (Diaz & Pires, 2003; MANGINE, MoORI & PERER:
2007). Algumas informacdes importantes para ess
propodsito sdo as séries historicas de pedidos e
inventario do estoque (Ouvang, 2007). No entantc
como a responsabilidade da previsao recai sobr
marketing, o "efeito chicote” pode parecer ac
profissionais de logistica como falta de integraca
entre as estratégias de marketing com as de logistic
e producado (Vatentiv, NoGueRA & PiNTo JR., 2006).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Arkader (2003: 79), “o grand
desafio que se coloca para a pesquisa em operacoe
no pais é de natureza metodoldgica”, e, para que s
possa assegurar relevancia aos estudos da area,
necessario favorecer a solidez e o rigor na escolh
de estratégias, métodos e técnicas de investigacac
Assim, em consonancia com a taxionomia propost
por Vergara (2007) quanto aos meios de investigacac
o presente estudo pode ser classificado como estud
de caso Unico (cf. ELiram, 1996; YN, 2004), realizad
por meio de pesquisa de campo, com apoio d
investigacao documental e pesquisa bibliografica.

Um estudo de caso diz respeito a escolha de um
unidade basica de investigagdo como objeto, a part
do qual se pretende obter maior riqueza d
informacéo e conhecimento sobre o proprio objet
ou acerca de determinado fendmeno relacionado
este objeto (MiGuet, 2007; Sampierl, Cottapo & Lucic
2006). No campo de pesquisa em Gestdo de Ope
racdes e Logistica, apesar de haver dificuldades par
sua correta aplicacdo (Etiram, 1996), os estudos d
caso constituem um caminho de investigacao rele
vante e acessivel, sem prejuizo para o rigor cientific
(FrankeL, Nastuno & Botumote, 2005). Em funcéo d
tais qualidades, o método tem sido crescentement
adotado (MiGueL, 2007), a despeito da impossibilidad
de generalizacdo dos resultados (Brito, DuarTe & [
Serio, 2007).
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Na presente pesquisa, o caso em estudo é uma
corporagao com 122 anos de existéncia, presente
em mais de 200 paises, e que responde por mais de
2,6 mil produtos de bebidas ndo alcodlicas. Presente
no Pafs desde 1942, a divisdo Brasil é a terceira maior
operacdo mundial da empresa, que conta com 39
fabricas operadas por grupos independentes, os quais
fabricam e distribuem os produtos desenvolvidos pela
corporacao. A escolha dessa organizacao deu-se em
funcdo do critério de qualificacdo por tipicidade
(PatTON, 2002). A conducéo do estudo de caso seguiu
as recomendacoes de Ellram (1996) e Miguel (2007)
para estruturacdo de estudos de caso em Gestao de
Operacoes e Logistica.

A pesquisa de campo consiste de uma investiga-
cao empirica realizada no local onde ocorre ou ocor-
reu um dado fendmeno (Vercara, 2007); geralmente
inclui entrevistas e observacdo simples ou participante.
A pesquisa documental, a seu turno, costuma valer-
se de documentos conservados no interior de 6rgaos
publicos e privados, tenham eles sofrido ou ndo qual-
guer tratamento analitico prévio (Gi, 1999). Para o
presente trabalho, foram estudadas planilhas de previ-
sdo 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 a todos os fabricantes autorizados.

A dindmica da pesquisa envolveu a coleta de
material empirico por multimétodos (CresweLL, 1998),
de modo a propiciar uma visdo abrangente do
fendbmeno e também para favorecer o procedimento
de triangulacdo durante o tratamento de dados
(RiEce, 2003). A triangulacdo — estratégia de pesquisa
baseada na utilizacdo de diversos métodos para
investigar um mesmo fendmeno (cf. Vercara, 2005)
— é um protocolo necessario para por a prova
métodos de investigacdo alternativos a vertente
hipotético-dedutiva (Riece, op. cit.), buscando conferir
a eles validade de constructo (ELram, 1996). Cabe
recordar a recente recomendacao de Frankel, Naslund
& Bolumole (2005) para que pesquisadores em
Logfstica utilizem multimétodos a fim de investigar
as questoes relevantes para o campo.

Além dos dados capturados a partir dos docu-
mentos gerados pela corporacao, foram realizadas
observacbes no segundo maior fabricante do sistema,

bem como entrevistas junto a informantes-chave
(Cooper & ScHINDLER, 2003). Seguiu-se a diretiva das
observacoes repetidas (YN, 2004), durante as quais
foi adotada a postura de espectador interativo
(Menponga, 2001), condizente com a modalidade
artificial da observacao participante. Os informantes
foram selecionados por representar as trés areas da
organizacao a partir da inquietacdo motivadora da
pesquisa. Com relacdo a area de marketing, foram
entrevistados dois informantes: uma funcionaria em
nivel de média geréncia e seu subordinado, a pessoa
diretamente responsavel pela tarefa de desenvolver
as previsoes de vendas da organizacao. 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 intera-
¢bes com os informantes podem ser classificadas
como entrevistas focalizadas, semiestruturadas e nao
padronizadas (Gi, 1999; Paton, 2002).

4. APRESENTACAO DO CASO

Com mais de um século de existéncia, a corpo-
racdo estudada comercializa mais de 400 marcas de
bebidas ndo alcodlicas, dentre as quais quatro das
cinco marcas mais consumidas no planeta. No Brasil,
a organizacao possui uma fabrica de concentrados 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 operacdo de outras 37 fabricas,
gerando cerca de 350 mil empregos diretos e indi-
retos. As empresas franqueadas obedecem a um con-
trato por meio do qual se comprometem a produzir,
engarrafar e distribuir todos os produtos da corpo-
racdo, observando padrdes mundiais de qualidade.
No cendrio brasileiro, a empresa responde por cerca
de 25% do mercado de bebidas ndo alcodlicas, as
quais incluem sucos, aguas, refrigerantes, chas,
energéticos e isotdnicos.

Na corporacdo, existe o reconhecimento de que
had problemas para se conseguir alinhar as areas de
marketing, logistica e producéo. Tais problemas séo
agravados pelo fato de a organizacao relacionar-se
com os fabricantes por intermédio de um sistema de
franquia; assim, além de precisar contornar discor-
dancias internas das areas de logistica e marketing,
a sede também precisa alinhar-se aos fabricantes.
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A previsdo de vendas é realizada pela area de
marketing utilizando tanto métodos quantitativos —
basicamente séries historicas — quanto qualitativos.
Alguns dos fatores qualitativos incluem lancamentos
de novos produtos pela companhia e pelos concorren-
tes, eventos e patrocinios, descontinuidade de produ-
tos, planejamento de acbes de marketing, dentre
outros fatores que podem afetar a demanda. O mer-
cado no qual a empresa esta inserida tem passado
por mudancas, o que aumenta a incerteza. Outro
fator que dificulta a tarefa de realizar previsao de
vendas sao as transformacées por que vem passando
a propria empresa, que tem investido em produtos
ndo carbonatados e adquiriu recentemente empresas
gue fabricam sucos e produtos a base de erva-mate.
Tais fatores dificultam as previsdes, ja que a empresa
ndo possui conhecimento a respeito dos mercados
em que agora esta investindo.

A previsdo de vendas é feita, normalmente, para
0s préximos trés anos, e 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 é modificado
ao longo do ano, em funcdo do dinamismo do mer-
cado, que faz com que os decisores acreditem que
sO a previsdo em curto prazo pode ser eficiente. De
posse da previsao de vendas, o setor de logistica
precisa alinha-la com a previsao dos fabricantes. Esse
processo é complicado, uma vez que é preciso chegar
a um consenso, pois ndo adianta a matriz prever que
se vai vender um dado volume se o fabricante prevé
gue somente haverd demanda para a metade desse
volume. Nessa etapa, ocorre intensa troca de
informacéo entre os profissionais de logistica, mar-
keting e producao da empresa e dos fabricantes,
procurando atenuar o “efeito chicote”.

Quando a previsao de vendas parece adequada,
principia a andlise que ird confrontar essa demanda
com a capacidade produtiva de cada fabricante. Séo
informadas as linhas de producéo existentes, a capa-
cidade de envase de cada linha, a quantidade de
horas alocadas para cada produto e o percentual de
utilizacdo de cada linha.

Encontrar o nivel de producdo adequado é dificil,
ja que se trata de demanda sazonal. O pico de de-
manda ocorre em dezembro, devido ao verao e as
festas de final de ano, chegando a valores 40%
maiores do que os do més de novembro. Se o

fabricante ndo consegue atender a demanda d
dezembro, nao necessariamente deve investir par
gue tenha capacidade produtiva para isso, pois, se
fizer, terd uma enorme capacidade ociosa nos outrc
meses, principalmente em junho e julho, quando
consumo cai drasticamente.

Devido a essa caracteristica da sazonalidade,
andlise de capacidade de producéo é feita de tré
para frente no ano: analisando-se cada embalager
separadamente, diminui-se da capacidade produtiv
a demanda do més de dezembro. O resultado é
sobra de dezembro, que pode ser positiva (capacidad
maior que a demanda) ou negativa (demanda maic
do que a capacidade). Para calcular a préxima sobr
(do més de novembro), soma-se a capacidade d
producdo com a sobra de dezembro e diminui-se
demanda de novembro, e assim por diante.

Essa forma de andlise, admitindo estocagem er
meses anteriores para atender ao més de pico, é feit
para que se verifique a real necessidade de invest
mentos para aumentar a capacidade produtiva. Adc
ta-se como regra geral que a antecipacdo maxim
da producao pode ser de apenas trés meses, er
virtude de uma antecipacao maior causar problemz
de falta de local para estocagem e perda de produtc
com validade vencida.

Durante muito tempo, todas as analises d
capacidade produtiva foram feitas com base apena
na capacidade de envase das linhas de cada fabr
cante. Assim, se as linhas de envase fossem capaze
de atender a demanda prevista, entdo se considerav
que o fabricante nao tinha problemas de capacidad
de producédo. O Grafico 1 mostra a situacéo de ur
fabricante que, em acordo com o sistema antigc
apresentaria problemas de capacidade de producac
enquanto o Grafico 2 ilustra a situacdo de um fabr
cante que nao teria esse problema.

A empresa possui projeto de benchmarkin
logistico para poder identificar, dentre os fabricante:
aqueles que possuem as melhores préaticas. Um dc
objetivos desse projeto é otimizar a utilizacdo dz
linhas de producao, tentando analisar elementos qu
impactam na utilizacdo de linha, tais como: assertiv
dade da previsao de vendas, eficiéncia mecanic
baixa, restricbes de linhas por subdimensionament
de equipamentos, aumento do numero de Stoc
Keeping Unit (SKU) e falta de embalagens.
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Grafico 1: Demanda X Capacidade de Producdo - Fabricante n° 12
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Grafico 2: Demanda X Capacidade de Producao - Fabricante n° 29
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Fonte: Documentos internos da empresa

Esses dois ultimos fatores vém ganhando espaco
nas discussdes internas na empresa. Como cresce a
quantidade de sabores, esse rapido aumento do
numero de SKU diminui a produtividade da linha de
producao, porque a troca de sabores exige sanitiza-
cao das linhas, o que pode levar até duas horas e
meia. Dificuldade semelhante ocorre em funcdo das
diferentes embalagens. Para minimizar esses proble-
mas, existe um projeto para a diminuicdo do nimero
do SKU; pretende-se descontinuar, por exemplo,
embalagens que tém vendas baixas.

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 é o processo que transforma pré-
formas em garrafas PET. As pré-formas chegam as
fabricas e passam por sopradoras, onde sao aque-
cidas; em seguida, recebem um jato de ar e, dentro

de um molde, tomam o formato desejado. Mensurar
a capacidade de sopro tornou-se importante a partir
do momento em que os profissionais de logistica
viram gue, em muitos casos, 0 sopro representava
um gargalo de producéo.

Passar a considerar a capacidade de sopro exigiu
algumas modificacdes no modelo de andlise utilizado.
Primeiramente, foi preciso entender algumas particu-
laridades do processo de sopro. As garrafas podem
ser sopradas em linha com as maquinas de envase;
em outros casos, as garrafas sao sopradas e colocadas
em silos, de onde podem ser levadas para qualquer
linha de envase; uma terceira opcao é comprar
garrafas ja sopradas. O primeiro modo é tido como
mais eficiente, uma vez que diminui o tempo e o
espaco requeridos. Criou-se, entdo, um modelo que
contempla simultaneamente a capacidade de sopro
e a capacidade de envase. O modelo compara o
numero de garrafas que podem ser sopradas e o
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numero de garrafas que podem ser envasadas; o
menor dentre esses dois nUmeros representa o gar-
galo, e é esse numero que deve ser melhorado para
gue se consiga atingir a demanda.

O Grafico 3 traz um exemplo no qual a capacidade
de sopro é o gargalo de producdo; nesse caso, 0
aconselhavel é investir em novas sopradoras. J& na
situacdo ilustrada pelo Gréafico 4, o gargalo de producéo
é o envase, sendo aconselhavel a compra de novas linhas
de envase. Com esse novo modelo contemplando a
varidvel sopro, foi possivel atentar para prejuizos de
eficiéncia causados por falta de garrafas PET.

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

Grafico 3: Demanda X Envase X Sopro do Fabricante n° 14

cada caso, obter uma previsdo confidvel e analise
os aspectos relevantes da producédo. Para que ta
processos acontecam de forma efetiva, é preciso qu
haja integracao entre os profissionais das areas d
logistica, marketing e producao.

5. DISCUSSAO

A dificuldade em alinhar as areas de marketinc
logistica e producao, como aponta a literatura,
agravada no caso da organizacao estudada pelo fat
de a corporacao buscar a sincronia de suas operacoe
com os sistemas de producdo mantidos pelos fabr
cantes. Esses fabricantes sao incitados a seguir no
mas de qualidade e padrées de producéo estipuladc
pela organizagdo central, mas tém o direito d
guestionar e nao aceitar os niveis de produca
sugeridos pelo marketing da corporacado, o que acab
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Grafico 4: Demanda X Envase X Sopro - Fabricante n° 16
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gerando muitas vezes retrabalho para essa area e
também para o setor de logistica.

Outros participantes da cadeia de suprimentos a
sofrer com essa falta de integracao entre a corporagao
e os fabricantes sdo os varejistas. Quando se faz
presente o “efeito chicote” e a producdo excede a
demanda, a organizacdo 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 questao da assimetria
na rede em que a corporacdo estudada ocupa a
posicao central: em funcao de desequilibrios de poder,
ocorre um desequilibrio correspondente na estrutura
da cadeia de suprimentos, embora tais situaces de
assimetria raramente sejam reconhecidas pelos
tedricos alinhados com as correntes académicas
hegeménicas (FArA & WensLey, 2000).

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 servico
logistico, por exemplo. Analisando a qualidade de
servicos logisticos e intencdes comportamentais de
varejistas da industria de refrigerante, Gongalves Filho
etal. (2007) apuraram que, se o nivel de servico logistico
for mantido acima do minimo aceitavel, ndo havera
impactos nas intencoes de compra de marcas lideres.
No que se refere a pequenos fabricantes, porém, a
qualidade de servicos logisticos e a satisfacdo com a
logistica do fabricante parecem ser determinantes nas
intencoes de compra dos varejistas.

Em contrapartida, um problema que a corporacao
ndo vem conseguindo controlar é a fabricacdo de
cerveja pelos fabricantes autorizados, que, para tanto,
se valem do mesmo maquindrio utilizado para a
producao de bebidas nao alcodlicas. Assim, apesar
de a cerveja nao ser um produto que integra o
portfolio da corporacéo, ela precisa ser incluida nas
analises de capacidade. Muitas vezes o fabricante
ndo transmite corretamente para a area de logistica
da organizacao as informacdes sobre o volume
fabricado de cerveja, o que faz com o marketing e a
logistica da organizacdo gerem andlises imprecisas.
Claro & Claro (2004) alertaram para o fato de que
problemas com a partilha de informacées podem
erodir a confianca entre os parceiros e dificultar a
manutencao de relacionamentos com fornecedores.

Outro problema que a corporacdo vem tentando
resolver junto aos fabricantes é a indesejada associacdo
da marca corporativa com as marcas de cerveja fabricadas
por seus fornecedores, uma vez que a organizacao tem
interesse em se manter fora do mercado de bebidas
alcodlicas. Como sao 0s mesmos representantes de
vendas que oferecem simultaneamente aos varejistas a
cerveja e os produtos ndo alcodlicos da organizacéo,
torna-se dificil dissociar as marcas junto aos revendedores
para os consumidores finais.

Os problemas da corporacao com seus fabricantes
parecem revelar que algumas assimetrias de poder
na cadeia de suprimentos talvez possam ser transfor-
madas em funcdo de decisdes de terceirizacdo na
fabricacéo, as quais parecem ter sido motivadas por
razdes distintas, tais como corte de custos, expansdo
dos mercados, busca de eficiéncia operacional e
aproveitamento das vantagens preconizadas pelo
movimento da globalizacdo, conforme aventado por
Gorg & Hanley (2004) e Wanke (2004). Em outras
palavras, a medida que a corporacdo optou por
transferir sua producéo 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 os membros da cadeia.

Outra questdo interna motivadora de conflitos,
além da discordancia a respeito de previsoes de ven-
das, especificamente no que tange ao embate entre
as areas de marketing, logistica e producao, refere-
se a variedade de SKU a serem produzidos. Buscando
atender as supostas transformacées nas preferéncias
dos consumidores, a area de marketing cria cada vez
mais variedades de produtos e embalagens, bem
como rétulos com inesgotaveis variagdes. Essa varie-
dade acaba gerando ineficiéncia produtiva e dificulta
a analise dos resultados gerados pela producao; por
essa razao, a logistica e a producdo tentam constan-
temente diminuir o nimero de SKU.

Curiosamente, a despeito dos conflitos e tensdes
identificados, observou-se, na corporacdo estudada,
uma preocupacao com as melhores praticas listadas
por Barbosa, Sacomano & Porto (2007: 6) com
relacdo a logistica dos processos internos para redes
interorganizacionais: “sistema de qualidade assegu-
rada para fornecedores, envolvimento de fornece-
dores em novos projetos, integracao entre fornece-
dores e produtores, automacdo do recebimento/
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armazenagem de materiais, otimizacao da expedicédo
dos produtos e gestdo dos estoques e fluxos de
materiais”. Amaral, Batalha & Toledo (2000) destaca-
ram a importancia do uso do benchmarking para a
padronizacdo de produtos, processos e do sistema
da qualidade em fabricantes de refrigerantes, e tal
recomendacao foi seguida na organizacao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa aqui apresentada foi
estipulado como examinar a integracdo entre as fun-
cbes de marketing, logistica e producédo, presentes
no alinhamento entre a previsao de vendas e a capaci-
dade produtiva de uma corporacdo atuante no setor
de bebidas nédo alcodlicas, o que representa um
problema enfrentado por muitas organizacées. Por
meio das mudancas que a empresa foi levada a
implementar em seu sistema de controle da capaci-
dade de producao, torna-se evidente que, mesmo em
empresas lideres, é fundamental um constante ajuste
entre previsao de demanda e capacidade produtiva.

O estudo pretendeu igualmente atender
recomendacdo de Valentim, Nogueira & Pinto Jr. (2006
que solicitaram esforcos de pesquisa em setores d
atividades especificas, para mapear os relacionamentc
possiveis entre as atividades de logistica, producdo
marketing. A esse apelo, os autores do present
trabalho desejam somar outras trés sugestdes par
futuras pesquisas. Em primeiro lugar, considerando
importancia de pequenas e médias empresas para &
cadeias de suprimentos no Brasil, entende-se se
necessario compreender como a integracao entr
aquelas trés areas funcionais impactam os sistemas
processos de tais organizacdes. A segund
recomendacao diz respeito a investigacdo das questoe
de poder evidenciadas a partir das transformacdes n
estrutura intraorganizacional e nas relagoe
interorganizacionais ensejadas pela reconfiguracdo d
interface entre as areas de logistica, producao
marketing. Finalmente, recomenda-se avaliar com
outras facetas da integracdo entre as trés areas n
ambito estratégico — além do alinhamento entr
previsdo de demanda e capacidade de producao
podem influenciar os resultados operacionais.
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