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RESUMO

Esse presente trabalho visa desenvolver um modelo de previsdo de demanda para o setor de
laminas de barbear de uma empresa de bens de consumo. Além deste modelo, visa analisar o
processo de previsdo de demanda para iniciativas comerciais, sugerindo melhoras e mudancas
na cadeia. O objetivo ¢é auxiliar a tomada de decisdo através dos estudos e analises realizados,
a fim de melhorar problemas como inventario em excesso, excesso de produtos
remanescentes, mudancas inesperadas na demanda e diminuir os erros de acuracia hoje
existentes no processo. Desta maneira, para a realizacdo do trabalho foram realizados o
mapeamento do processo atual, levantamento de dados, andlises, entrevistas, construindo-se
um diagnostico do processo de previsdo de demanda. Assim, foi desenvolvido um modelo de
projecao, baseado nos dados historicos de demanda e uma proposta de um novo modelo para
a previsdo de demanda e iniciativas, onde houve o envolvimento, além da &rea de previsdo de
demanda, das areas de Marketing, Vendas e Finangas. Por fim, com os resultados obtidos,
desenvolveu-se também planos e ferramentas que sdo o suporte para a implementacdo do

trabalho na empresa em questao.

Palavras chave: Previsdo de demanda, Processo de previsdo de demanda, previsdo de
demanda para iniciativas comerciais, Industria de bens de consumo, setor de laminas de

barbear






ABSTRACT

This work aims to develop a forecasting model for the Blades and Razor sector of Consumer
Goods Company. Besides that, it aims to analyse the forecasting process for commercial
initiatives, suggesting improvements and changes on the current process. The goal is to assist
the decision trough demand studies and analysis, improving problems such as inventory
excess, remnant products, non- planning changes on demand and decrease the accuracy errors.
Thus, for the work development, it was done the current process mapping, data analysis and
interviews, building a complete diagnosis for the forecasting process. Based on that, it was
developed a new forecasting model and a re-design for the forecasting methods for initiatives,
where it had the participation of Sales, Marketing and Finance teams. Finally, due the project
good results, it was created plans and tools that will be used as support for the work

implementation at the company.

Key words: Demand forecasting, demand forecasting process, forecasting for commercial

initiatives, consumer goods industry, blades and razors sector.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho visa desenvolver e melhorar o sistema de previsdo de demanda de uma empresa
de bens de consumo para o setor de laminas de barbear. Além disso, o trabalho desenvolvera
um novo modelo do processo de previséo de demanda para iniciativas, que podem ser

definidas como novos produtos ou inciativas comerciais.

Atualmente, a empresa em questdo enfrenta alguns problemas advindos dos erros de previséo
de demanda, como excesso de inventario, inventario de produtos remanescentes, alteraces na
demanda nédo planejadas e grandes erros de acuracia. Esses problemas dificultam o fluxo de
caixa da empresa, impedindo investimentos em atividades agregadoras de valor e ocasionando

em custos adicionais.

Para resolver os problemas citados a cima, neste trabalho foi desenvolvido um modelo de
previsdo de demanda para as familias do setor de laminas de barbear da empresa. Através de
um diagnostico inicial, baseado na analise de dados, resultados atuais e perfil de demanda,

propBe-se um modelo que possibilitara uma melhor tomada de deciséo.

Para o redesenho do processo de previsdo de demanda de iniciativas comerciais, foram
realizadas entrevistas com 0s personagens envolvidos, um mapeamento do processo e uma

identificacdo dos GAPS existentes bem como as oportunidades de melhoras.
Segue a baixo um breve resumo do que sera tratado em cada capitulo neste documento:

No Capitulo 2 é apresentada a empresa e as principais caracteristicas do setor de laminas de

barbear como os atributos de cada produto e o0 comportamento de suas vendas.

O Capitulo 3 define o processo de previsao de demanda atual, detalhando cada sub processo e

as medidas de performances utilizadas para a medigédo do setor.

No Capitulo 4 sdo definidos o objetivo do trabalho e os principais problemas a serem
solucionados, como o alto nivel de inventério e erros de acuracia. Nesta secdo os problemas

serdo quantificados e detalhados.
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No Capitulo 5 é realizada a reviséo bibliogréafica dos pontos mais relevantes no trabalho, onde
se € apresentado o0s principais conceitos existentes na literatura, sendo utilizados

posteriormente do desenvolvimento das solucgdes.

No Capitulo 6 € desenvolvido o modelo de previsdo para as familias escolhidas do setor.
Desta maneira, é realizada um diagnostico do status atual, bem como uma anélise do perfil de
demanda. Apoés a analise, sdo escolhidos os modelos de previsdo, testados e desenvolvidos,

todos eles baseados na literatura descrita no Capitulo 4.

O Capitulo 7 descreve o processo de previsao de demanda para iniciativas comerciais. Assim,
baseado no mapeamento e em entrevistas é sugerido um novo processo que visa melhorar os

gaps existentes atualmente.

Enfim, o Gltimo capitulo contém os comentarios finais, conclusbes e proximos passos para

este trabalho.
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2 A EMPRESA

Para o melhor entendimento do trabalho e dos pontos que serdo apresentados, a seguir sera
realizada uma descricdo da empresa, destacando seus principais processos, atividades,

produtos e mercado.

O trabalho sera realizado na empresa Consumers Good Co. A empresa € ficticia, por conta do

sigilo dos dados exigido pela empresa real em que o estagio é realizado.

2.1 HISTORIA E CRACTERISTICAS GERAIS

2.1.1 SETOR FOCO DO TRABALHO E INFORMACOES DO MERCADO

O trabalho serd focado no setor de Laminas de barbear da empresa, chamado de Blades &
Razors. Neste e no proximo topico serdo apresentados mais detalhes sobre o mercado e

caracteristicas dessa categoria de produtos.

O Brasil é o segundo maior mercado em Iaminas de barbear, com 1,1 bilhdo de unidades
vendidas anualmente, em média, os brasileiros fazem a barba 2,7 vezes por semana, segundo
a revista Dinheiro (2011). Sendo assim, para obter o crescimento do mercado e de market

share a inovacao € essencial.

Este mercado é uma das trés areas, junto com o mercado de sabonetes e desodorantes,
predominantes no mercado de higiene masculino, mercado considerado foco na hora da
compra (NIELSEN, 2011).Em relagdo a margo de 2015, nos ultimos 6 meses, a categoria de
laminas de barbear cresceu 8.7% em valor e 3.6% em volume. (NIELSEN, Estudo fornecido

para a emrpesa, 2015)

A empresa em questdo é lider de mercado possuindo grande parte do market share, sendo
considerada inovadora, com grandes investimentos em iniciativas de marketing e planos
comerciais. Além disso é essencial para a organizacdo em questdo, representando mais de

30% de seu volume total.
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2.1.2 ESTRTURA DA MARCA E PRODUTOS

Atualmente a marca possui 95 SKUs ativos. Para cada SKU séo atrelados alguns atributos

que classificam cada produto em grupos especificos. Os principais atributos sdo:

e Masculino vs feminino: os SKUs podem ser definidos como feminino ou masculino.
Dependendo deste atributo, existem diferencas na estrutura do produto como cor do

aparelho, tamanho e definigéo da lamina, embalagem e design do produto.

Figura 2-1- Exemplo de aparelho feminino e masculino

FONTE: Google imagens

e Aparelhos vs cartuchos: Alguns SKUs sdo os aparelhos de barbear completo, com a
haste e a lamina de barbear inclusa, outros, chamados de cartuchos, sdo apenas a

lamina de barbear que servem como um tipo de “refil” para o aparelho.

Figura 2-2- Exemplo de aparelho e cartucho

FONTE: Google imagens
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Descartavel vs sistemas: Os SKUs sao classificados em relacdo ao nimero de vezes
em que podem ser usados. Os descartaveis, possuem a haste e as ldminas fixas uns aos
outros, havendo um tempo limitado de uso, devido ao fio da lamina e & quantidade de
vezes que se utiliza o aparelho. Os sistemas sdo formados pelos aparelhos em que a
haste e as ldaminas sdo separaveis e se troca o cartucho como um refil, porém a haste é

fixa e utilizada sem um limite de tempo.

Figura 2-3- Exemplo de sistemas e aparelho descartaveis

FONTE: Google imagens

NUmero de laminas: Atualmente existem cartuchos com 2, 4,6 laminas de barbear
Numero de aparelhos por SKU: Quantos aparelhos de barbear existem em cada SKU.
Este atributo para sistemas € sempre igual a 1. Para os descartaveis esse niUmero pode
variar de 2 a 16.

PB vs OS: Este atributo € referente apenas aos aparelhos descartaveis que sdo
vendidos em grandes quantidades, uma vez que sdo mais baratos, sendo vendidos em
maior volume. OS sdo aqueles SKUs que séo vendidos em cartelas feitas de papelao,
onde o cliente descarta os aparelhos na hora da compra. PB (plastic bag) séo vendidos
em sacolas de plasticos e focados no mercado de atacados. Veja abaixo na figura 2-4 a

ilustracéo:
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Figura 2-4- Exemplo de SKU OS e PB

FONTE: Google imagens

e Mix : Além dos SKUs normais temos os chamados de mix ou packs. Eles sdo gerados
a partir da mistura de dois tipos de produtos, ou produtos de diferentes familias, ou até
de diferentes categorias. Os packs séo usados principalmente para ganhar market

share, alavancar novos produtos e para inciativas comerciais.

Figura 2-5- Exemplo de SKU mix

FONTE: Google imagens

Além desses atributos, os SKUs sdo divididos em familias. Existem 8 familias que serdo

chamadas de A a H e a seguir sera detalhado as principais caracteristicas de cada uma delas:

e Familia A: E uma das duas familias high tiers da categoria. E a familia que tém o
maior preco de venda, sendo destinada para um publico mais sénior e de maior poder
aquisitivo. Sao aparelhos masculinos, sistemas, com 5 laminas de barbear. Seus SKUs
sdo divididos entre aparelhos e cartuchos, sendo as cargas vendidas como refis, uma

vez que o aparelho é considerado com uma duracédo de tempo ilimitado.
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Familia B: E a segunda familia high tier do portfélio. E o foco atual da companhia e a
familia mais rentavel de produtos de Blades & Razors. Por conta disso, é a familia que
recebe mais investimentos e iniciativas, sendo alvo de atencdo do departamento de
vendas e de marketing. Seus produtos também sdo todos masculinos e divididos entre
aparelhos e cartuchos, sendo as cargas vendidas como refis. Durante o periodo de um
ano foram feitos 25 packs com esta familia, sendo a familia com mais numero de
packs.

Familia C: E uma familia com SKUs novos, lancados em julho de 2014.
Diferentemente das outras, essa familia é voltada para a eliminacdo dos pelos
corporais. E destinado ao publico masculino e faz parte da classificacdo dos
descartaveis. Por ser voltado ao corpo, esta familia é mais voltada para regides como
Nordeste e regides de praia, 75% das vendas dessa familia sdo desta regiao.

Familia D: E a familia medium tier do portfélio. Todos os seus SKUs sdo
considerados descartaveis e podem ser PB ou OS, femininos ou masculinos. Os canais
de mercado que sdo focados nessas familias sdo mercados de alta frequéncia e
atacados. Assim como a familia B, possui grandes investimentos em marketing e em
packs.

Familia E: E a familia mais low tier existente na companhia. Seu volume é o maior em
relacdo a todos os SKUs. Sdo produtos voltados para o mercado masculino e
totalmente descartaveis. Podem ser classificados como PB ou OS, sendo que 95% do
volume é voltado para os modelos OS. Além dessas caracteristicas é a Unica familia
que possui produtos feitos exclusivamente para certos clientes, como o WalMart e
SAMs club.

Familia F: E a Gnica familia exclusivamente voltada para o plblico feminino e
considerada high tier. Elas podem ser sistemas e descartaveis, possuindo também o
sistema de refil. E uma familia criada em Julho de 2014 e por ser nova, é foco de

bastante investimentos de marketing e de vendas.



A seguir veja a proporgéo de volume de cada familia e a quantidade de SKUs pertencentes
a cada uma delas. Por questdes de sigilo, todos os volumes utilizados no trabalho foram

multiplicados por um fator X.

Familia A 120 0%
Familia B 6,210 22%
Familia C 273 1%
Familia D 15,641 55%
Familia E 5,121 18%
Familia F 1,222 4%
Total 28,587 100%

Tabela 2-1- Proporgéo de volume de cada familia

Proporg¢ao por volume (un.)

® Familia A
B Familia B
B Familia C
B Familia D
B Familia E

® Familia F

Figura 2-6- Proporgéo dos volumes das Familias
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A seguir, na figura 2-7, estdo as analises da curva ABC de produtos em relagéo ao volume de

cada SKU:

Curva ABC - Total SKUs

120.0%
100.0%
80.0%
60.0%

% volume

40.0% ® % Acum

20.0% @

0.0%
0 20 40 60 80 100 120 140 160

# SKUs

Figura 2-7- Curva ABC dos SKUs
.
Na curva ABC conclui-se que 80% do volume da categoria estd concentrado em apenas 22
SKUs dos 95SKUs ativos. . Sendo que dentro desses SKUs 55% sdo pertencentes a familia

D, 15% a familia E e 30% a familia B.
O perfil de demanda das familias A, C e F estdo no capitulo 6 e das familias B,D e E no

AnNexo.






25

3 O PROCESSO ATUAL
3.1 DESCRICAO DA AREA DE PLANEJAMENTO DE DEMANDA

O planejamento de demanda na organizagdo € um processo que desenvolve e ganha
alinhamento entre a construcdo de modelos estatisticos e planos comerciais para o business. A
previsdo de demanda é atualizada mensalmente, com manutencbes que sdo feitas
semanalmente. Os principais objetivos do planejamento de demanda s&o: minimizar os erros
de previsdo, suportar o planejamento estratégico, melhorar o servi¢co ao cliente, auxiliar e

guiar o planejamento de producéo e a redugéo de custo.

A éarea de planejamento de demanda pertence a &rea de Market Planning, dentro de Logistica
e se localiza no inicio da Supply Chain (como mostra a figura 3-1), principalmente por ser

responsavel pelo planejamento e estruturacéo de recursos e capacidade.

Physical

Marketing Planning Transportation

Distribution

Order Management Distributor Logistics

Accounts Receivals Customer Logistics Quality Assurance

Returns & Refusals Customization

Figura 3-1- Posicao do planejamento de demanda da cadeia de suprimentos
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Também é parte da equipe de marketing e vendas, oferecendo sempre inputs de logistica e
capacidade de recursos e recebendo informacgdes de mercado, planos, vendas e investimentos,

como se pode observar da figura 3-2.

Operagdes )

Inteligéncia

Marketing
de Mercado

Figura 3-2- Relagdo da demanda com os setores da empresa

Devido aos fatores como tempo de producédo e planejamento de matéria prima, a previsdo é
realizada mensalmente pensando no médio prazo de trés meses. Por exemplo, no més de
dezembro se prevé detalhadamente a demanda até Marco. Qualquer mudanga na demanda
durante este periodo de tempo, deve ser realizada por uma transit sheet, requerendo a

aprovacao das fabricas e do planejador de producéo.

A previsdo de demanda e dos planos comerciais sdo realizados por DFU (Demand Forecast
Unit) e depois convertidos no cédigo préprio de cada produto (FPC- Finish Product Code).
Além disso, se divide a demanda também por centro de distribuicdo e planta.

Desta maneira, construiu-se um ciclo de demanda, chamado de BOP (Business Operations
Planning). Areas como marketing e inteligéncia de mercado ddo inputs que influenciam a
demanda e o processo de previsdo, como consumos iniciais de inciativas, elasticidade e
oportunidades de mercado. O planejador de demanda coleta esses dados, documenta as
hipoteses significativas para a demanda e alia isso com o estudo estatistico do historico de
vendas. Assim, se tem uma base inicial que sera usada para atualizar a demanda dos proximos
3 meses. Apos a construcdo dessa base, sdo preparados Biulding Blocks (BB), que sdo o0s
principais componentes de volume que formardo o volume final, como por exemplo, planos

comerciais, descontos, investimento em certo canal, aumento ou decréscimo de preco. Os BB
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representam uma visdo geral dos principais componentes da constru¢cdo do volume, sendo
usados para a comunicacao da previsdo para outras areas, ganho de consensus e checagem no

ndmero final.

Construido os Biulding Blocks, o planejador de demanda realiza uma reunido mensal, onde o
principal objetivo € alinhar com as areas de marketing, vendas, financas e Supply o nimero
final de previsdo. Sendo assim, € necessario coordenar interesses e expectativas de todos 0s
setores, chegando em uma previséo racional que minimize erros. Desta maneira, se busca a
suficiéncia do volume final, ou seja, se analisa se para se chegar ao nimero final existem as
ferramentas e investimentos necessarios, baseado no historico e planos comerciais. Na
segunda semana no més € realizada a carga de demanda no sistema, onde a previsao para 0s
préximos 3 meses é fixada e comunicada para toda a organizacdo. Além disso, semanalmente

ocorrem ajustes, modificando algumas mudancgas que ocorreram nesse periodo.

3.2 DESCRICAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE DEMANDA

Desta maneira, o processo de planejamento de demanda pode ser definido pelo esquema
abaixo:

Administrar e

entender os dados

| documentar -1':-:'teses]

\. | J
s ~
Ganhar consesus
\, J
|
1 |

' ™\
: Administrar d | Medir e acompanhar
Comunicar previsio Administrar demanda
“omunicar previsao - o performance
p S

Figura 3-3- Processo de planejamento de demanda
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Manter e entender dados: Fazer a manutencao dos dados no sistema, como status dos
DFUs e FPCs

Colher informacGes, alinhar e documentar hipoteses: Colher informacdes de
marketing, iniciativas, mudancas de precos, organizar e avalia-las para determinas o0s
principais fatores que irdo compor a previsdo. As principais informagdes utilizadas
para a criacdo de previsdo de demanda sdo: consumo do produto, awareness da marca,
vendas passadas, inventario do cliente, inventario, resultado dos planos, rentabilidade
e market share.

Desenvolver a previsdo estatistica: realizar uma previsao baseada em modelos
estatisticos baseados nas vendas passadas.

Modificar previsdo: A base estatistica criada pode ser modificada com ajustes que
melhor reflitam as hipdteses.

Validar previsdo: Checar se o nimero final é completo e correto, validando a demanda
desde categorias, familias a SKU.

Conversdo e comunicagdo da comunicacdo: A previsdo é convertida no formato oficial
usado também por financas e supply chain, sendo convertidos em tabelas padrdo. A
organizacdo utiliza como sistema o SAP APO/BW, uma plataforma usada pela
companhia mundialmente e também por toda a cadeia de suprimentos.

Administrar demanda: Apds a submissao oficial da demanda, as ordens e vendas séo
monitorados diariamente. Resultados que desviem muito da demanda planejada sao
analisados e modificados no ajuste semanal.

Medir e acompanhar performance: Os nimeros reais de vendas sdo comparados com

previsdo, sendo identificados gaps, riscos e oportunidades.

O processo planejamento de demanda pode ser dividido em 3 diferentes grupos, relacionados

ao tempo de previséo:

Diario (horizonte de um dia)

Foco na manutencdo e monitoragdo dos elementos chaves como ordens e vendas,

identificando grandes variagcdes, mudancas de mercado versus as hipdteses criadas e variagoes

contra as tolerancias previstas identificando oportunidades de melhorar e comunicando os

setores afetados.
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Semanal (horizonte de 6 a 8 meses)

Foco em atualizar os impactos e as mudancas, baseados em novos mercados, promogoes e
informagdes competitivas. Assim, os resultados sdo uma atualizagdo de curto prazo na
previsdo no periodo de 6-8 semanas. Também ¢é realizado a analise das ordens/vendas com o

previsto, alinhando o departamento de demanda e identificando variacdes.
Mensal ( horizonte de 3 a 24 meses)

Focado no ciclo de demanda descrito anteriormente, baseado nos Biulding Blocks,

documentacao de hipdtese e alinhamento com 0s outros setores.

3.3 PRINCIPAIS MEDIDAS DE PERFORMANCE

Existem 4 principais medidas que avaliam a performance da previsdo na Consumer Goods
Co:

SP1: Planejado vs realizado no periodo de 1 més.

SP1= ( previsdo do més passado) — (realizado do més passado)

SP3: Planejado de 3 meses vs realizado de 3 meses

SP3= (soma da previsdo dos ultimos 3 meses) — (soma do realizado dos Ultimos 3 meses)
Bias: Porcentagem de venda abaixo ou acima da demanda, viés da demanda

Case fill Rate (CFR): Pedidos entregues vs pedidos feitos
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4  DEFINICAO DE PROBLEMA E OBJETIVO

41 PROBLEMA

Devido ao atual modelo de previsédo de demanda, alguns problemas na cadeia de suprimentos
e em toda a organizag@o podem ser identificados na empresa em questéo:

Alto nivel de Inventario Ndo Produtivo

Uma das medidas na empresa para parametrizar a eficiéncia do planejamento de demanda e
da gestdo de estoques é a métrica chamada NPI (Non Productive Inventory). Esta tem como
objetivo medir o nivel de estogue que ndo agrega valor a companhia. Ou seja, produtos
estocados que estdo aléem do planejado pela gestdo de estoques e que, apesar de alocarem
recursos humanos e espaco fisico nos centro de distribuicdo e fabricas, ndo trazem retorno
financeiro para a organizagdo. Quanto menor a proporcdo de NPI, mais fluxo de caixas se
obtém com o inventario, possibilitando investimentos total companhia e aumentando o

retorno obtido.
Para facilitar a administracdo do NPI, ele é dividido em trés grupos:

e RED: Estoque que ndo pode ser mais vendido, por possuir defeitos de fabricagéo, de
transportes ou vencidos.

e ORANGE: Estoque de produtos remanescentes. Ou seja, produtos que ndo possuem
mais demanda, mas por ndo possuir vendas como o planejado no passado, restaram no
inventario. Geralmente, sdo produtos de iniciativas comerciais, como por exemplo
aparelhos de barbear feitos especialmente para a copa do Mundo, com parceria de
artistas ou de outras companhias. Sendo assim, possuem tempo de demanda
determinado, devido ao investimento destinado a ele ou ao contrato legal com o artista
associado.

e YELLOW: estoques que estdo em excesso no inventario. Produtos que se possui mais
de 60 dias de inventario (2*BOP). Esse excesso pode ocorrer devido ao

desbalanceamento de producdo, producdo em excesso ou vendas abaixo do esperado.

Para a andlise em questdo, os niveis de inventario dos grupos ORANGE e YELLOW séo
extremamente influenciados pela acurdcia da demanda. Principalmente em relacdo &s
iniciativas comerciais, onde o erro de demanda e o nivel de inventario remanescente possuem

relacdo diretamente proporcional.
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O Target estabelecido pela companhia € que o NPI seja 2% do inventario total em valor
(USD), nivel que garante que ocorra um fluxo de caixa adequado e uma alocacao eficiente

dos recursos existentes nos centros de distribuicéo e nas fabricas.

Em julho de 2014 o nivel para Blades and Razors é de 15%, ou seja, existe um gap de 13% no

nivel de NPI desejado, como se pode ver na figura abaixo.

% Total
inventario
Orange 9%
Yellow 17%
Total 32%

Tabela 4-1- Impacto em délar de inventario nao produtivo

NPI
Red, Orange & Yellow
10000
2000
BDOOD
T000
6000
5000
4000

3000

2000
(1]
Fri3/14 Jul-14
mTotal Red (MUSD) - Actuals

Total Orange (MUSD)- Actuals

Total vellow [MUSD) - Actuals

Figura 4-1- Evolucéo de NPI do ano fiscal 13/14 para Julho 14

A construcdo de um modelo de demanda que preveja com o menor erro possivel o volume de

iniciativas comerciais é essencial para a reducdo deste gap e a prevencao de futuros aumentos.
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Mudangas frequentes na demanda em curtos prazos de tempo

Devido as grandes mudancas de planos comerciais e ao grande erro de acuracia presente na
estimativa de volume nestes planos, muitas vezes é necessaria a mudanga na demanda em
curtos espacos de tempo. Para casos assim, existe um formuldrio chamado de IBA
(Incremental Business Assessment), onde se questiona as fabricas a possibilidade de se
produzir maior ou menor volume de tal produto para um curto periodo (menor de 3 meses).

As implicacOes dessas mudangas séo muito prejudiciais para toda a cadeia de suprimento:

e Prejudicam o planejamento futuro e atual de producéo, exigindo uma reestruturacdo na
alocacdo de recursos (maquinas, pessoas, insumos), um replanejamento dos outros
SKUs e um desbalanceamento de estoque.

e Exigem esforcos ndo planejados em transportes, devido ao curto prazo, implicando em
recursos caros como fretes express ou até mesmo frete aéreo.

e Exigem investimentos adicionais, consumindo parte do budget do departamento, ndo

permitindo o investimento em outras &reas necessarias.

Abaixo na tabela 4-2, pode se visualizar o nimeros de IBAs submetidas no periodo de 3

meses, sendo o Target apenas 1 por trimestre.

Més \ Numero de IBAs
jul/14
ago/14
set/14
out/14
nov/14
dez/14
jan/15
fev/15
mar/15

wlw|aINv|~Ol ||

Tabela 4-2- NGmero de IBAs
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Falta de alinhamento entre a unidade global e estudo de mercado brasileiro pra o

dimensionamento de iniciativas

Como relatado acima, as iniciativas sdo inseridas na demanda através do modelo de Biulding
Blocks. Porém atualmente ndo existe nenhum estudo aprofundado sobre dimensionamento de
iniciativas e nem sobre as iniciativas que ja ocorreram ao longo do passado. Toda a estimativa
feita € baseada na intuicdo do departamento de marketing, vendas e da lideranga da unidade
global da empresa, sem nenhum estudo em relacdo ao passado e a dados historicos de
iniciativas similares e sem a consulta dos profissionais no Brasil, que possuem mais
experiéncia e conhecimento com o mercado brasileiro. Esse modelo de dimensionamento
acaba possuindo erros de acuracia ( tanto como vendas acima do esperado como vendas
abaixo do esperado), acarretando mudancas rapidas da demanda (alto nimero de IBAs e de
rupturas), como alto niveis de inventario (Orange Buckets). Veja abaixo os dados de erros e

impacto no inventario das principais 3 iniciativas do ultimo ano fiscal.

INVENTARIO REMANESCENTE

Iniciativa *ERRO (MIL USD)
A 19% $ 115.00
B 25% $ 250.00
C 73% $ 1,245.00
Total $ 1,610.00

Tabela 4-3- Tabela de erro de previsdo de demanda de iniciativas

*erro = (previsdo- real)/ previsdo
Medidas de acuracia abaixo da meta

As medidas de acuracia da previsdo da demanda das categorias da empresa sdo medidas em
relacdo ao horizonte de previsdo. Desta maneira, sdo medidos os erros em relacdo a 1 més
(diferenca relativa entre o que foi vendido no més versus o que foi planejado no més anterior)
e em relagdo aos 3 meses anteriores (soma das demandas dos trés meses anteriores versus o

real dos trés meses anteriores). Na literatura esses erros sdo chamados de MAPE, a explicacdo
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tedrica sera feita no capitulo 5. O erro na acurécia implica em estoques mal dimensionados
(como falta ou excesso de inventério), dificuldade no planejamento e producéo,
principalmente de compras e complicacdes que se estendem pela Supply Chain, afetando

dimensionamento de transportes, dos centros de distribuicdes e de recursos humanos.

No caso do setor de laminas de barbear, os produtos tem um periodo grande até o vencimento
(7 a 8 anos), porém, para as outras categorias, como Oral Care, Health Care e Baby Care, 0
grande erro de acuracia implica em grandes produtos vencendo, implicando uma perda de

aproximadamente 5 milhdes de ddlares por ano.

Para as familias estudadas, segue os erros de MAPE (erro proporcional) com o horizonte de 1

e 3 meses.

Mapel Mape 3
D 18% D 15%
E 38% E 30%
F 26% F 21%
A 65% A 63%
B 19% B 18%
C 40% C 185%

Tabela 4-4- MAPE 1 e MAPE 3 por familia

Ao analisar o diagnostico, percebemos que as familias de SKUs que possuem maiores erros
de acuracia séo: C, A, E e F. As familias C, F e A tem como caracteristicas em comum
serem familias mais novas, possuindo menos atencdo da area de demanda e também da area
de vendas. A familia E ja & uma familia consolidada e que existe desde o inicio da Consumer
Goods Co. O motivo para ele estar entre as familias com mais erros € que, no decorrer do més

de vendas, por ele ser a familia com produtos mais baratos, ele é chamado de gap filler, ou
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seja, usado para cobrir as diferencas que aparecem em relagéo ao planejado para a categoria

como um total.

Percebe-se, entdo, uma relacdo entre os erros de demanda e a importancia dada para as
familias pelo time de demanda e vendas, havendo um menor erro para familias consolidadas e
que representam grande porcentagem do volume total. As familias menores, por contra
partida, apresentam maiores erros, uma vez que além de terem menos atencdo na hora da
definicdo da demanda, possuem mais iniciativas com o intuito de aumentar as vendas e

promover as categorias.

Além das medidas e acuracia das categorias, foi analisado a acurécia no nivel SKU, uma vez
que seus erros afetam inventario remanescente e excessos de inventario, bem como o esforco
(humano e financeiro) para vender esses produtos. Abaixo, na tabela 4-6 esta a cobertura de

inventario em meses dos SKUs que correspondem a 80% do excesso de inventario.

; INVENTARIO
FAMILIA NOME Vel COBERTURA (MESES)

C 12

SKU 1 31
C

SKU 2 67 29
F

SKU 3 267 8
A

SKU 4 124 18
F

SKU 5 49 20
A

SKU 6 15 12
C

SKU 7 36 11
D

SKU 8 20 7
F

SKU 9 79 20
F

SKU 10 12 10
B

SKU 11 32 9

Tabela 4-5- Acurécia dos SKUs que representa, 80% do inventario em valor (USD)

Nota-se a maioria dos SKUs responsaveis pelo maior excesso pertencem a familias que

apresentam os maiores erros e também as iniciativas de marketing, que como falado no tépico
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a cima, o seu dimensionamento da demanda possui problemas no processo, acarretando

grandes erros de acurécia e consequentemente altos niveis de inventéario.

4.2 OBJETIVO

Este trabalho se propde a desenvolver solugdes para os problemas apresentados a cima. Sendo
assim serd desenvolvido um modelo de previsdo de demanda e um novo processo para a

definicdo dos volumes de iniciativas.

Primeiramente, pretende-se construir um modelo de previsdao baseado em dados
historicos de um periodo de 3 anos (2012-2015). Esta previsdo dara a base de demanda para

todos os SKUs estudados, levando em conta sua taxa de consumo histoérica.

Desta maneira, a construgdo desse modelo tem como objetivo diminuir erros existentes
entre a previsdo atual e os reais volumes vendidos. Aumentando a acuracia da demanda e

diminuindo o impacto dos problemas citados no setor 4.1.

Adicionalmente, tem se como objetivo criar uma ferramenta de previsao que auxilie,
além do departamento de planejamento de demanda, os departamentos de marketing e vendas
a planejarem melhor seus investimentos e recursos. Diminuindo o risco dos investimentos e

melhorando a alocacgdo de recursos no portfélio de iniciativas.

Com a realizagdo profunda do estudo de demanda, facilitard o entendimento da
evolucdo e do funcionamento das diferentes familias de produtos e diferentes segmentos,
podendo desenvolver e melhorar também o planejamento de recursos. Recursos esses
financeiros, humanos, logisticos (transportes, estoques, armazéns, producdo, compras...)

materiais e tempo.

Também realizara uma analise do processo de definicdo de demanda para as novas
iniciativas, tendo como objetivo uma maior integracdo entre as informacdes e conhecimento
dentro da empresa. Para a realizacdo deste novo processo, sera realizado, entrevistas com 0s

times de marketing, customizacéo, vendas e iniciativas.

Desta forma, o trabalho visa fornecer para a organizagdo com um todo (logistica
(inclui-se em logistica o planejamento de producdo), marketing e vendas) uma minimizacéao

dos erros de demanda a fim de:
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Melhorar o planejamento de iniciativas e de investimentos

Diminuir o nivel de estoque ndo produtivo (NPI)

Melhorar o planejamento de producéo, evitando mudangas abruptas em um curto
periodo de tempo na demanda

Melhorar funcionamento de processos ao longo da cadeia de producéo.
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5 REVISAO BIBLIOGRAFICA

5.1 GESTAO DA DEMANDA E RELACAO COM A CADEIA DE SUPRIMENTO

A palavra “demanda”, segundo Proud (1999), significa uma necessidade para um produto ou
componente particular que pode ser oriunda de vérias fontes como ordens de clientes,

previsdo, requisicdo entre plantas ou de um centro de distribuicéo.

A gestdo da demanda é um tema cada vez mais presente no campo de conhecimento da gestdo
da cadeia de suprimentos. Ela vem sendo denominada ‘Gestdo da Cadeia de Demanda’ ou
‘Gestao da Demanda na Cadeia de Suprimentos (Demand Chain Management — DCM)
(PIRES, 2009).

O objetivo da gestdo da demanda é a rdpida e adequada integracdo das necessidades
originadas do mercado na direcdo dos fornecedores, de modo a balancear e alinhar
estrategicamente a demanda com a capacidade operacional ao longo da cadeia de

suprimentos.

Porém, algumas dificuldades sdo enfrentadas nesse processo do alinhamento da demanda
como, por exemplo, a falta de precisdo nas informacdes, falta ou excesso de estogues,
provocando ineficiéncia e ineficacia no servico, reducdo do giro de estoque e grandes

estogues remanescentes.

Segundo uma pesquisa realizada com dez empresas casos sobre a importancia do
planejamento e controle da producdo (PCP) nas empresas (Fernandes. F e Santoro. M, 2005),
observa-se que o0s principais fatores que influenciam o grau de prioridade dado ao
planejamento de producdo s@o: nivel de competicdo do mercado no qual atua, forma de
atender a demanda (producdo para estoque ou para encomenda), complexidade da estrutura de
produtos, complexidade das restricdes tecnoldgicas ou organizacionais e a variedade de

produtos finais.

Da mesma maneira, 0S autores constataram que quanto maior a prioridade dada ao PCP,
maior 0 volume de recursos humanos alocados, maior o uso de softwares, mais diversificadas
sdo as combinacges utilizadas nas abordagens de processos e mais efeito se tem sobre onde

focar o planejamento de producéo.
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52 VANTAGENS E RAZOES PARA PREVER

Geralmente existe uma diferenca no espago de tempo entre saber sobre o acontecimento de
um evento e ele realmente acontecer. Se esse tempo for zero ou muito pequeno, ndo ha
necessidade de planejamento ou previsdo, ja quando esse tempo é maior e o resultado pode
ser definido com fatores identificaveis a previsdo de demanda pode ter um papel essencial.
Nessas situacdes, a previsao € usada para determinar quando um evento ir4 ocorrer para entdo
as decisdes serem tomadas apropriadamente. A previsdo é entdo uma importante, efetiva e

eficiente ferramenta de planejamento.

Um aspecto importante para a previsdo é o fato de haverem dois tipos de eventos: externos
incontrolaveis (como economia, governos, clientes e competidores) e internos controlaveis
(marketing e informagdes de producgdo). Fazer a previsdo de eventos se aplica somente aos
fatores internos controlaveis, enquanto a tomada de decisfes se aplica aos dois tipos, 0
planejamento é o link que integra esses dois tipos de eventos (Makridakis, Wheelwright e
Hyndman (1998))

Para entender melhor o processo de previsdo e como se aplica nos processos internos da

empresa, a seguir , representado no diagrama esta o fluxo de informacdes na previsdo de

Planos e decisdes
da empresa

{
{

vendas e planejamento de negécios:

Previsdo
de
demanda

Objetivos da
compania
[ ] Planos de
Market
Share marketingJ
A

Economia y Departamento Departamento
. Clientes - fi <
nacional de producao inanceiro
Departamento Lid
| Competidores I de marketing lderanca

Eventos externos Eventosinternos

Planejamento
financeiro

Planeja mento}

de produgédo

N

Figura 5-1- Fluxo de informacéo da previsao de demanda e planejamento de negdcios

FONTE: Adaptado de Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998).
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A dependéncia na previsdo de demanda aumenta na medida em que a lideranca deseja
diminuir as chances e riscos e ter um olhar mais cientifico para lidar com o ambiente.
Segundo Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), as areas em que a previsdo possui

importante papel sdo:

e Planejamento: O uso eficiente do recursos requer um planejamento de produgéo, de
transportes, recursos financeiros. Planejamento em nivel de demanda por produto,
material, trabalho ou servicos.

e Agquisicdo de recursos: o planejamento eficiente do lead time para adquirir materiais,
recursos humano, compra de maquinas e equipamentos. O planejamento é necessario
para determinar futuros requerimentos de recursos.

e Determinar requerimento de recursos: as organizacGes devem determinar quais
recursos eles querem ter no longo-prazo. Essas decisdes dependem de oportunidades
de mercado, tecnologia e recursos ao longo prazo.

Segundo os autores, 0s tipos de previsao podem ser divididos em curto prazo, médio prazo e
longo prazo. Dependendo do horizonte de previsdo a organizacdo deve desenvolver diferentes

ferramentas para prever e multiplos métodos.

Para lidar com as diversas situacdes e diferentes ambientes, foram desenvolvidas algumas

técnicas que podem ser categorizadas em 3 principais categorias:

QUANTITATIVO: se tem informacdo quantitativa suficiente. Podem ser divididos em
Projecdo (ou Séries Temporais) e métodos de Explicacdo (ou Causais). O primeiro parte de
uma continuacao de padrdes histéricos e séries de dados, ja o segundo entende como variaveis

(exemplo: precgos e propaganda) afetam as vendas.

Segundo o livro Forecasting, Methods and Aplications, para se realizar métodos quantitativos

de previsdo é necessario 3 condigdes:

e Informacéo sobre passado esta disponivel
e Informagdo pode ser quantificada na forma de data numérica

e Pode se assumir que alguns aspectos do passado irdo continuar no futuro.

Para Henke e Reitsch (1998), os métodos quantitativos sdo definidos como técnicas

estatisticas que analisam os comportamentos, mudancas e oscilacGes das séries temporais.
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QUALITATIVO: Pouca ou nenhuma informacdo é disponivel, mas existe conhecimento
qualitativo suficiente. Os inputs necessarios sdo conhecimento acumulado e o julgamento,
requerendo a opinido de muitas pessoas qualificadas e treinadas no assunto. Por ser subjetiva

geralmente a analise qualitativa é usada juntamente com outros método quantitativos.

Segundo Henke e Reitsch (1998), um método qualitativo de previsdo, por mais puro que ele
seja, ainda é baseado na percepcdo em relacdo aos dados histéricos. Isso acontece, uma vez
que os julgamentos sdo feitos por manipulagdes mentais dos dados passados.

IMPREVISIVEL: pouca ou nenhuma informacéo ¢ disponivel.

Para o trabalho em questdo serdo usados os modelos quantitativos e métodos qualitativos que
serdo detalhados nos proximos capitulos.

53 METODO QUANTITATIVO

5.3.1 SERIES TEMPORAIS VS EXPLICACAO

Como ja dito, existem dois tipos de modelo de previsdo: séries temporais e explicacdo. O
modelo explicacdo assume que a variavel a ser estudada tenha uma relacdo causal com uma
ou mais variaveis. A relacdo ndo é sempre exata e sempre havera variaveis no modelo que ndo
serdo englobadas pelas variaveis em questdo, por isso € incorporado o termo erro na formula

que representa eventos aleatorios que afetardo o resultado.

Previsdo = f( politicas fiscais e monetérias, inflacdo, preco, investimentos, importacao,

exportacao, erro)

Ele tem como propdsito descobrir a forma da relacdo e usar nos modelos de previséao,

descobrindo com elas afetardo o forecast futuro.

Ja as séries temporais tratam o sistema como uma “caixa preta” que nao sofre influéncia de
outros fatores. Segundo os autores Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), a previsédo
do futuro é baseada em valores passados ou erros passados, mas ndo variaveis de explicacao
que podem afetar o sistema. As razdes apontadas na literatura para se tratar o sistema como
uma “caixa preta” ¢ o fato de que ¢ muito dificil medir as relacdes existentes no

comportamento dos dados, além disso sé se consegue explicar 0 que aconteceu e nao a razao
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do que aconteceu. Desta maneira a series temporais podem ser expressas pela seguinte

equacéo:
Previsdo = f( P1; P-1; P-2;P-3;......P-n)

As duas categorias de métodos quantitativos possuem vantagens e desvantagens dependendo
da situacdo. Séries temporais sdo mais faceis de serem usadas na construcdo da previsao, ja a
explicacdo pode ser usada com grande sucesso para politicas e tomadas de decisdo. Porém os

modelos podem ser usados em conjunto.

5.3.2 PASSOS PARA A CONSTRUCAO DA PREVISAO

Segundo o livro Forecasting: Methods and aplications (Makridakis, Wheelwright e Hyndman
(1998)), existem 5 passos basicos em qualquer construcdo de previsdo para métodos

quantitativos:
Defini¢céo do problema

Envolve o desenvolvimento de uma profunda analise e entendimento de como a previsao é
usada, quem usara e como o modelo se enquadra dentro da organizacio. E necessario colher
informacBes dentro da empresa que estara envolvida em coletar dados, manter e atualizar a
base de dados e usar a previsdo para o planejamento futuro. Fatores como técnicas de

producdo, situacao das fabricas e armazéns sao essenciais na construgdo do forecast.
Colher informacao

Existem pelo menos dois tipos de informacdo disponiveis: estatisticas, dados e conhecimento
acumulado dos profissionais. As duas informag6es devem ser colhidas e agregadas ao estudo.
Dados historicos sdo essenciais pois serdo usadas na constru¢do do modelo que sera usado.

Outros dados relevantes podem ser tempo, lead times de producéo e transportes.
Analise preliminar dos dados (exploratéria)

O primeiro passo é transformar os dados em gréficos para inspe¢éo visual. Depois se descobre
alguns dados bésicos estatisticos como média, desvio padrdo, minimo, maximo, percentis
associados aos dados analisados. Outra analise a ser feita e a de decomposicéo a fim de se

descobrir tendéncias, sazonalidades, ciclos e identificar outliers.
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Essa analise preliminar ajudard a classificar os dados em um dos modelos existentes na

previséo.
Escolher o modelo e determinar parametros

Esse passo consiste em achar qual dos modelos quantitativos de previsdo no qual se enquadra.
Cada modelo é baseado em um set de hipdteses e geralmente envolve um ou mais parametros.

Detalhamento sobre os modelos sera realizado nos proximos tépicos.
Usar e avaliar o modelo escolhido

Uma vez que o modelo foi selecionado e os parametros estimados apropriadamente, 0 modelo

sera testado e os usudrios serao avaliados pelos prés e contras do modelo com o tempo.

Um aspecto fundamental é o de que um modelo s6 pode ser totalmente validado no momento
em que o periodo em que ocorreu a previsdo acontecer efetivamente. Para avaliar pode-se

utilizar as medidas de acuracia e erro que também serdo tratadas nos proximos tdpicos.

A acurécia das futuras previsdes ndo é o Unico modo de critério para determinar o sucesso de

acuracia, uma medida de sucesso também pode ser o estimulo a agdo dentro da organizacéo.

5.3.3 MEDINDO A ACURACIA
Para medir a acuracia dos métodos de previsdo existem algumas ferramentas. Elas se referem
a quanto proximo os modelos de previsdo sdo capazes de reproduzir os dados ja conhecidos.
O erro pode ser definido por:
er=Yi-Ft
Onde, Y = valor real observado no periodo de tempo t
F: = valor previsto para o periodo de tempo t

Ou seja, é a diferenca entre o valor real observado versus o que foi previsto para o

determinado periodo de tempo t.

Essa primeira formula apresenta o erro para um Unico determinado periodo de tempo t, se na

analise tiver n periodos de tempo, outras medidas estatisticas podem ser definidas:
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Erro Médio (ME)

ME =

S|

n
t=1

Onde, n= namero de periodos considerados

O erro médio pode ser considerado a média dos erros de cada periodo, porém como um valor
negativo pode anular um valor positivo na soma o valor final no erro tende a ser menor. O ME
ird dizer se ha uma tendéncia sistematica para under ou over da previsdo, chamada de forecast

bias.

Erro Absoluto médio (MAE)

1 n
MAE = —Z le,|
n
t=1

Diferentemente do erro médio, os valores do erro sdo tornados em valores absolutos e depois

tirado a média. Suas vantagens € que seu valor é facil de interpretar e ser mais compreensivel.

Erro quadratico médio (MSE)

n

1
MAE = —Z e?|
n

t=1

Ao invés dos valores serem transformados em absolutos, os erros sdo elevados ao quadrado e
depois tirados a média. Sua maior vantagem é o fato de ser facilmente analisado e calculado

estatisticamente.

Os métodos apresentados anteriormente dependem do tamanho dos dados que se tem na
andlise, porém ndo facilita a comparacdo entre diferentes séries de tempo para diferentes
intervalos de tempo. Como por exemplo erros de uma previsdo diaria , para uma mensal ou

anual. Para isso precisa-se de medidas de acuracia relativas ou percentuais.

Erros percentuais (PE):

(e —F)

t

Onde, Y= valor real observado no periodo de tempo t
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F¢= valor previsto para o periodo de tempo t

Assim como o erro, as formulas de Erro médio e de Erro absoluto médio podem ser

convertidas em:

1
MPE = —z PE,
n

1
MAPE = ;z \PE, |

5.3.4 SERIES TEMPORAIS

5.3.4.1 PADROES DE SERIES TEMPORAIS

A seguir serd apresentado caracteristicas das séries temporais, como a decomposi¢do, e 0s

principais métodos de previsdo associados a elas.

Quatro tipos de caracteristicas de séries temporais podem ser determinados: horizontalidade,
sazonalidade, ciclicidade e tendéncia. Essas caracteristicas podem ser chamadas também de

componentes:

e Horizontalidade (H): Este padrdo existe quando os dados flutuam em torno de uma
média constante, também chamado de valores estacionarios.

e Sazonalidade (S): Este padrdo existe quando os dados sdo influenciados por fatores de
sazonalidade, como por exemplo, trimestres, quadrimestres, anuais. Esse tipo de série
também é chamado de periddico.

e Ciclicidade (C): Existe quando os dados apresentam crescimentos e decréscimos em
periodos néo fixos.

e Tendéncia (T): Existe quando os dados apresentam um crescimento ou decréscimo em

um longo periodo de tempo
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5.3.4.2 METODOS DE PREVISAO PARA SERIES TEMPORAIS

Seré apresentado abaixo os métodos mais relevantes para o trabalho em quest&o:
Decomposicao de séries

Em muitos casos, as séries podem ser quebradas em relagdo aos seus componentes
(decompostas), para que cada aspecto seja identificado separadamente, facilitando as analises

e 0 entendimento do comportamento das séries e assim, melhorando a acuracia da previsao.

Métodos de decomposicdo de séries tentam identificar dois diferentes componentes:
tendéncia-ciclicidade e fatores sazonais. O primeiro representa mudancas em um longo
periodo de tempo, enquanto o segundo mudancas devidas as flutuacdes periddicas, causadas

por algum fator como temperatura, clima, feriados....
Desta maneira a decomposicéo assume que os dados sdo compostos por:
Dados= padréo + erro = f (tendéncia - ciclicidade, sazonalidade, erro)

O erro presente na formula representa a diferenca do efeito da combinacdo dos dois

componentes na série com os dados reais.

Assim, de uma maneira geral, a representacdo matematica da decomposicao dos dados é:
Yo = f(Se. Tt Er)

Onde,

Y = valor real observado no periodo de tempo t

T = componente de tendéncia no periodo de tempo t

St = componente de sazonalidade no periodo de tempo t

E; = componente de aleatoriedade (erro) no periodo de tempo t

A exata funcdo empreendida na equacdo depende do meétodo usado, podendo ser na forma

aditiva:

Y =5+ T+ E;



48
Ou na forma multiplicativa:
Yt = StX TtX Et

A forma aditiva é apropriada se a magnitude do componente sazonal ndo varia em relacdo a
série de dados, ja se 0 componente sazonal cresce ou decresce ao longo da série de dados, a

forma multiplicativa é mais adequada.

Dessa maneira, 0s componentes sdo projetados individualmente para o futuros e

recombinados para formar a previsdo final.

Segundo os autores Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), o método de previsdo por
decomposicdo geralmente ndo tem resultados muito bons, uma vez que obter a previsdo de
cada um dos componentes é de bastante dificuldade, principalmente o componente de

tendéncia-ciclicidade.

Métodos de média

Nesses métodos os dados passados sdo usados para se desenvolver um sistema de previsdo

para o futuro.
Média simples

O método consiste em simplesmente pegar a média de todos os dados observados no passado:

¢
1
Fii1= ?Z Y
t=1

Onde, F (1 = previsao para o periodo seguinte ao periodo atual t

O método descrito a cima € considerado apropriado quando os dados ndo apresentam

nenhuma tendéncia ou sazonalidade notavel, ou seja, assume que o sistema é estacionario.
Media movel

Neste método a cada novo dado disponivel, o antigo € deletado e o novo passa a fazer parte da
analise e assim calculado a média para os proximos periodos. Note que a quantidade de dados
analisada sempre se mantém constante levando em consideragdo os dados mais recentes

possiveis.
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t
1
Fa=7 ) Y
i=t—k+1
Onde, k = numero de Gltimos valores/periodos que serdo considerados no calculo da média

A grande vantagem desse método é o fato de que o nimero de dados analisados se mantém
constante, ou seja, os calculos lidam com um numero de dados limitado. Porém, existe a
dificuldade em determinar o k (quantidade de dados analisados) ideal, além de, igual a média

simples, ndo lidar com os fatores de sazonalidade e tendéncia muito bem.
Métodos de suavizagdo exponencial

Esses métodos tém como caracteristica comum o fato de que valores recentes recebem

relativamente mais peso na previsdo do que dados antigos.

As maiores vantagens dos métodos de suavizacdo exponencial sdo sua simplicidade e baixo

custo.
Suavizacao exponencial simples

Esse método leva em consideracdo para a previsdo do préximo periodo o ajuste do erro da

ultima previsao, sendo determinado pela equacgéo abaixo:
Fipp=aYe+ (1 —a)(F)
Onde, o = constante de ponderacdo exponencial e seu valor é 0 <a<1

Quando o tem um valor proximo a 1, a nova previsao ir4 incluir uma parte substancial do

ajuste do erro, enquanto se for proximo a 0, o ajuste do erro tera pouca influéncia.

Esse método evita lidar com problemas de armazenamento de dados, uma vez que ndo é mais
necessario guardar todos os dados historicos. Para se entender melhor a equacgdo acima foi

expandida com 0s outros componentes:
Fipp=aYe+a(l —a)(Yeoq) + a(l — ) (V) + a(l — @)’ (Yeoz) + -+ a(l — )1 (Y)) + a(1 — a)'(Fy)

O essencial neste método é saber definir um valor 6timo para a. Depois de estudos e anélises,
a literatura chegou a conclusédo que os valores de « devem ficar entre 0,05 e 0,35. O uso desse

método ndo € aconselhavel para série de dados que tenham tendéncia ou ciclicidade.
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Método Suavizacdo exponencial com tendéncia / Linear de Holt

O metodo de Holt estendeu o uso do método de suavizagdo exponencial simples para dados
com tendéncia. Ele usa duas constantes de suavizagdo o (constante de suavizacdo) e 3

(constante de tendéncia) , sendo que 0 < o,p<1 e valida as trés equacdes abaixo:
Le=aYy+ (1 —a)(Li—q + be—1)
by = B(Ly — Li—1) + (1 — B)bi—q
Fiym =Ly + mb;
Onde,
L: = nivel da série no periodo t
a = constante de ponderagéo exponencial para a base
b = tendéncia da série no periodo t
f = constante de ponderacao para a tendéncia
m = nimero de periodos a frente que se deseja prever

E necessario, desta maneira, encontrar a combinagdo dos valores de a e B que minimizem os
erros de previsdo. Valores de B maiores sdo indicados para séries com mais variagdes de

tendéncia, trazendo respostas mais rapidas.
Suavizacao exponencial com sazonalidade

Este método leva em consideracdo a sazonalidade dos dados estudados. Sendo assim,
semelhante ao método descrito acima, ele possui duas constantes de ponderacao, sendo uma
para a base (o) e outra para a sazonalidade (y), tendo ambas os valores entre 0 e 1. Ou seja, 0
método trabalha na construgdo de uma base de previsdo com a influéncia de um indice de

sazonalidade.

Juntamente com os indices 0 modelo sugere 3 equagoes:

Y
St-s

Lt = + (1 - a)Lt_l
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Y,
S; = VL_t + (1= y)S;—s
t

Feym = L. St—s+m
Onde,
St = sazonalidade da série no periodo t
v = constante de ponderacdo para a sazonalidade
s = comprimento da sazonalidade (i.e. nimero de meses ou trimestres no ano)
Método Holt-Winters — Suavizacdo Exponencial com Tendéncia e Sazonalidade

O método de Holt-Winters foi estendido para capturar a sazonalidade das séries. Sendo assim,
ela é baseada em 3 equacOes, sendo uma para estabelecer o nivel da série, uma para a
tendéncia e uma para sazonalidade, ou seja € similar ao modelo apresentado anteriormente,

porém com uma equacao a mais dedicada a sazonalidade.

Dependendo de como a sazonalidade é modelada, podemos classificar o método como aditivo

ou multiplicativo:

Aditivo:

Equacéo de nivel: Li=alV; —Si—s) + (1 —a)(Li—q + bi—y)
Equacdo de tendéncia: b; = B(Ly — Li—1) + (1 — B)(bs—1)
Equacéo de sazonalidade: Se=y(Yy —Si_s) + (1 —y)(Se=s)
Previsdo (método aditivo): From = (Le + b)) + St_sim
Multiplicativo:

Equacéo de nivel: Ly = ai + (1 —a)(Li_q + bt_q1)
Equacéo de tendéncia: by =B(L —Le—1) + (1 — L)(be-1)
Equacdo de sazonalidade: Sy = yf—‘; + (1 -vy)(Si—)

Previsdo (método multiplicativo): ): Fiom = (Le + bem)St—sem



52

5.3.5 METODOS DE EXPLICACAO

Os modelos de explicacdo expressam a relacdo de varidveis com a série de dados. A partir
dessa relagdo se desenvolve um modelo que expressa a relagdo funcional entre essas

variaveis. Desta maneira a previsao sera determinada por uma funcdo de certos fatores que

influenciardo o resultado final.

Os métodos de explicacdo que relacionam diferentes inputs ou outputs facilita um melhor
entendimento da situacdo em questdo e permite experimentos com diferentes combinagdes de

como os inputs analisados afetam 0 modelo de previséo (output).

Os principais métodos de explicacdo sdo os métodos de regressao, que podem ser regressao

simples ou multipla.
Regressao linear simples

Quando se necessita prever uma variavel Y e se tem apenas uma variavel explicativa X, se
tem uma regressao linear simples. Neste trabalho em questdo, por exemplo, temos a relacdo

entre vendas (variavel Y) e varia¢cdes do preco (X).

Assim, para cada tempo n, temos um par de dados (X,,Y), paran=1,2,3,4,5,......n.
Onde a relacdo pode ser expressa pela seguinte equacao:

Y=a+bx+e

Onde,

a =0 valor que intercepta o0 eixo y,

b= a inclinagéo da reta

e= erro (desvio entre o observado e a relagéo linear)

O objetivo entdo da regresséo linear é descobrir os valores de a e b para que a equacao tenha o

menor erro em relacdo aos dados.

Além da equacdo apresentada também pode se calcular o coeficiente de correlagédo (r) entre

as duas variaveis analisadas, ou seja € uma medida relativa entre duas variaveis numéricas.
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Ele pode variar de 0 ( que indica nenhuma correlagdo) a mais ou menos 1(que indica perfeita

correlagéo).

Desta maneira a correlacgéo entre duas varidveis X e Y pode ser expressa por r x v, onde:

1
X==Y1X

n

1
Y= ;Z?=1 Y
1
Covxy=—XiL(X; =)V = Y)

Sz)(zc:OV)()(:L n (Xi —X)Z

n-1 <=1

$%=Cov yy= — XL (¥; — ¥)?

Segundo Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), o coeficiente de correlacdo pode dizer

duas caracteristicas dos dados:

O sinal do coeficiente de correlacdo + ou - indica direcdo entre as duas variaveis. Se é +,
indica que as duas variaveis crescem ou decrescem juntas, se ele é — indica que se uma cresce

a outra decresce ou Vvise e versa.

A magnitude do coeficiente de correlacdo indica a forgca da associagdo, quanto mais longe o
valor absoluto estd de 0, mais forte elas estdo associadas. Deve se determinar entdo o

coeficiente de auto correlacéo R?.

Em adicdo, segundo Henke e Reitsch (1998), uma série temporal com sazonalidade, apresenta

um fator mais significativo do médulo da correlagédo a cada n periodos.

Apo0s determinada a equacao de regressao linear, os dados de Y obtidos a partir dessa equacao
podem ser chamados de Y. Assim, pode-se calcular o grau de correlacdo R entre essas duas
variaveis. Geralmente, em regressdo, a correlacdo € utilizada na forma quadratica R?,
passando a ser chamada de coeficiente de determinagdo. Essa correlacdo indica a proporgéao

da variacdo em Y que pode ser explicada por X. A seguir a equacao de calculo de R

XY, = Y)?
RP=rj =13 ==—c—=
v TR - Y)?
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Sendo Y, a média dos valores de Y.
Regresséo linear multipla

Na regressdo linear multipla temos uma variavel a ser prevista e duas ou mais variaveis

explicativas. A formula geral é:
Y = b0+b1X1,i + bZXZ,i + kak,i + e;

Onde se determina, desta vez, uma constante by para cada variavel que se deseja analisar a
relacdo com a previsao final. Segundo Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998) para o

uso de regressdo em series temporais algumas hipéteses devem ser levadas em consideragéo:

As variaveis explicativas (Xi, X, Xk) devem assumir valores fixos ou sem relagdo com os

respectivos erros: 0s erros ndo devem ser correlacionados entre si e 0s erros devem ter média

0 e uma distribui¢do normal

Em relacéo ao coeficiente de determinacdo R?, hé apenas uma diferenca em relacéo a sua
definicdo, onde, na regressao linear maltipla ela representa a proporc¢do da variancia explicada
pelo conjunto de varidveis explicativas e ndo mais apenas uma, como apresentado

anteriormente.

Para a validacdo das regressdes e a confirmacdo da relacdo existente de correlacdo entre as

varidveis € necessario a aplicacdo de testes estatisticos como o t- teste e 0 F-teste.

5.4 METODOS QUALITATIVOS

Segundo Corréa, 2009, os métodos qualitativos sdo usados quando ndo se tem acesso ou
existe grande custo em se obter dados para se realizar as previsdes quantitativas. Desta
maneira, esses métodos incorporam opinides de profissionais, experiéncias, julgamentos e
analises pessoais. Por serem todos de carater subjetivos, deve se optar por eles em previsdes
de médio e longo prazo. Uma observacéo interessante feita por Henke e Reitsch (1998) relata
gue mesmo um método qualitativo € baseado em dados histéricos, uma vez que as

experiéncias e opinides de profissionais sdo baseadas em fatos que ja aconteceram.

Na empresa foco do estudo, muitas vezes os métodos qualitativos sdo usados para se definir a

demanda de algumas familias, principalmente as familias mais consolidadas devido ao grande
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tempo de mercado. Pelo fato do time ser formado por profissionais experientes no mercado de
laminas de barbear, o conhecimento pessoal e experiéncias sdo levados em conta no

momento da previséo.

Para Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998) os métodos qualitativos e quantitativos
podem ser utilizados juntos, sendo utilizado como uma complementacdo da previsdo

estatistica.
A seguir, sera entdo detalhado os principais métodos qualitativos descritos na literatura:
Método Delphi

O método Delphi é um método que visa obter a previsdo de demanda através da opinido de
profissionais especialistas, mas sem que a opinido de cada um interfira nas dos outros, tendo

uma previsdo sem viés.
Desta maneira, 0 método consiste nas seguintes etapas:

e Selecdo dos especialistas, preferencialmente, uma equipe multidisciplinar.

e E mandado um questionario aos profissionais selecionados em relagio a demanda, e
devolvido ao especialista.

e A andlise do especialista sobre as repostas. Assim o0 questionario é reenviado com

adaptacdes, iniciando um novo ciclo.

Assim, o ciclo é repetido até que se haja um consenso entre os especialistas e a opinido de

todos tenha sido considerada.

As vantagens desse método sdo a falta de viés e a obtencdo de uma anélise completa que
avaliou e incluiu a opinido de diversos especialistas. Porém, por envolver muitas pessoas, €
um método que exige um periodo longo de analise e alto custo, ndo tendo um tempo de reacao
rapido.

Consenso da forga de vendas

Neste método a previsdo de demanda é realizada pela equipe de vendas, onde questionarios
sdo enviados ao campo, analisados, e a previsdo construidas a partir dos inputs gerados. As

vantagens desse modelo € a proximidade da forca de vendas com os clientes, podendo ter um

grande tempo de reacao e de reflexdo das necessidades dos clientes na demanda. Porém, como
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muitas vezes a previsdo de demanda é a meta de venda, acaba havendo uma subestimagdo do

namero.
Painel de especialistas

Com o mesmo objetivo do método Delphi de reunir a opinido de diversos especialistas, 0
painel é uma reunido onde, pessoalmente os profissionais discutem aspectos da demanda para

a definicdo do namero.

As vantagens sdo o tempo curto do processo e 0 baixo custo, porém ao contrario do Delphi, as
opinibes podem interferir uma as outras, principalmente pela existéncia de diferencas

hierarquias na reunides.
Analogia historica

Nesse método se busca um “produto-espelho” que possui caracteristicas comuns com 0
produto no qual se quer prever. Assim, é feita uma analogia histérica comparativa para se

determinar a previsdo de demanda, gerando uma nova estimativa.

Desta maneira € importante levantar os pontos semelhantes e os pontos diferentes entre o0s

produtos escolhidos, e das principais causas que levariam a uma diferenca de demanda.

As vantagens desse método sdo o custo relativamente baixo e uma precisao relativamente alta,

por ser baseada em dados.

Abaixo veja uma tabela resumo, com a comparacdo das principais caracteristicas dos

modelos apresentados:

TEMPO DE DIVERSIDADE
DURACAQ ACURACIDADE 0 (pINIOES

MODELOS QUALITATIVOS CUSTO

MODELO DELPHI ALTO MEDIA/ ALTA |ALTA
PAINEL DE ESPCIALISTAS BATXO MEDIA/ ALTA |ALTA
CONSENSO DA FORCA DE : }

VENDAS ALTO MEDIA/ ALTA  |BAIXA
ANALOGIA HISTORICA BATXO ALTO BATXA

Tabela 5-1- Comparacao dos métodos qualitativos
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5.5 DEMANDA NO MERCADO ATUAL

A incerteza da demanda é caracterizada pela variabilidade e pela sazonalidade. Pires (2009)
afirma que a incerteza e as dificuldades para se prever a demanda (forecasting) trazem
impactos consideraveis para a gestdo da cadeia de suprimentos, e que a primeira etapa para se

obter uma cadeia de suprimentos efetiva € conhecer e considerar a natureza dessa demanda.

Sendo assim, segundo Walters e Rainbird (2004), a combinacéo entre a capacidade da cadeia
de suprimentos e uma efetiva gestdo da demanda permite a empresa posicionar-se melhor para

gerar valor aos clientes e explorar oportunidades de negécio.

Erros de previsdo de demanda geram problemas de sequenciamento e aumentam os lead-
times, elevando consequentemente inventarios e estoques de seguranca ao longo da cadeia,
Heikkila (2002),. Mas, além do aumento de custos que essas questdes provocam, ha também o
Efeito Chicote.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) definem esse efeito como reflexos da distor¢do de
informacdes de demanda ao longo de uma cadeia de suprimentos. Ja segundo Pires (2009, p.
125) “o Efeito Chicote diz respeito a amplificacdo da variancia das informacdes da demanda a
medida que elas se propagam no sentido montante da supply chain”. Sendo assim, o efeito
ocorre na cadeia no sentido dos consumidores finais aos fornecedores de matéria prima
(montante) e sua principal consequéncia é amplificacdo da informagdo sobre a demanda e
ainda um aumento significativo dos estoques. Lee et al.(1997) estima que a amplificacdo da
demanda pode resultar em aumento de custos em uma faixa de 12,5% a 25% ao longo da

supply chain.

Baljko (1999) completa os fundamentos de Lee et al. (1997), sugerindo que € possivel mitigar
o0 efeito chicote na cadeia por meio do compartilhamento de conhecimento ou informacdes

com fornecedores e consumidores, para melhorar a estimativa da demanda.
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6 CONSTRUCAO DO MODELO DE PREVISAO

6.1 ESCOPO E OBJETIVO

Abrangéncia do estudo

Caracterizado o0s processos relacionados ao planejamento de demanda, inicia-se 0
desenvolvimento da previsdo de demanda baseada dos fundamentos teéricos da literatura
detalhados no capitulo anterior.

Como visto anteriormente, as familias de produtos que possuem maior erro de
acuracia (MAPE1 e MAPE3), sdo as familias F, A e C, afetando diretamente o excesso de
inventario e a supply chain. Tem como caracteristica também serem familias novas (menos de
3 anos de vendas), onde o maior objetivo é crescer vendas e ganhar market share, tendo

muitas iniciativas dentro da categoria.

As outras familias D, B e E, ja sdo marcas consolidadas no mercado e na empresa, tendo sua
previsdo com menos erros de demanda. Pelos seus grandes volumes e também pela grande
contribuicdo no lucro da empresa como um todo, a demanda dessas familias é definida pelo
time global e pela lideranca da sede no Brasil. Por esses motivos, 0 modelo de previsdo em
questdo ndo focara nesses trés familias, j& que um modelo desenvolvido seria de dificil

implementacéo e alinhamento com a empresa global.

Desta maneira, 0 modelo desenvolvera a previsdo de demanda para as familias F, A e C.
Sendo os motivos da escolha das familias a implementacdo na empresa (acordado com a
geréncia), o fato de eles corresponderem a 58% do excesso de inventario atualmente ( 1.5
milhdes de ddlares) e possuirem os maiores erros de acuracia, como apresentado nos setores

anteriores.

Em relacdo ao periodo levado em conta nas analises, foram colhidos dados dos 3 anos

anteriores (a partir de Julho de 2012).
Estrutura do modelo

A estrutura de previsdo sera baseada no horizonte de previsdo de trés meses. Essa horizonte
foi definido através da soma do periodo de revisdo e o lead time de abastecimento. No caso
dessas familias, com sua producéo se localiza na fabrica de Manaus, possui um lead time de
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aproximadamente 2 meses, mais 1 més de revisdo (como foi explicado na descricdo do

processo de demanda, na se¢éo 3).

O nivel do modelo levara em consideracdo as familias de produtos, sendo esse o nivel
utilizado pela empresa no Brasil, ficando a previsdo por SKU responsabilidade de outro setor,

localizado na Costa Rica, que se baseia no software SAP para realizar suas previsoes.

6.2 LEVANTAMENTO DE DADOS

O levantamento de dados é uma das tarefas mais importantes na elaboracdo de qualquer
modelo de previsdo (ARAB, 2008). A escolha dos dados e a confiabilidade da fonte é
fundamental para um resultado de sucesso, uma vez que a prdpria previsao é realizada nos

dados fornecidos.

A partir dos sistemas oficiais da empresa (SAP/KAP) e documentos fornecidos pelo demand
planner, cargo do planejador de demanda na empresa, foram colhidos os dados que
representam a séries histdricas de vendas. Porém, é importante ressaltar que, para a realizacéo
da previsdo, é necessario que os dados indiquem a real demanda do produto, sem influéncias

de aumento ou diminuicdo de preco, iniciativas de marketing e investimentos.

Para contornar esse caso, foi realizado um tratamento dos dados, com a comparagdo do que
foi vendido com os Biulding Blocks atribuidos para cada periodo, estes fornecidos pelo
préprio setor. Assim, foram retirados os blocos desses dados, obtendo o valor real da

demanda.

As corregdes ocasionaram em uma variagdo de 3% no volume inicial, o que demonstra, que

grande parte dos dados correspondiam a propria demanda da familia.

6.3 ANALISE DOS DADOS

A partir dos dados colhidos (Julho 2012- Julho 2015), é necessario algumas analises
preliminares em torno das informacoes, antes de se iniciar um modelo de previsao.

Um estudo para se analisar e detectar o comportamento dos dados e também os componentes
das séries temporais é importante para a escolha posterior do modelo de previsao e se detectar
a presenca de componentes como tendéncia e sazonalidade.

Abaixo segue o perfil de demanda das trés familias no decorrer desses 3 anos
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Figura 6-1- Perfil de demanda da familia C
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Figura 6-2- Perfil de demanda da familia A
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Figura 6-3- Perfil de demanda da familia F



62

Percebe-se, ao analisar os graficos, que aparentemente ndo existe sazonalidade na venda
desses produtos, o que pode ser explicado pela da natureza do produto lamina de barbear que
é consumida durante o ano todo, ndo apresentando grandes variacGes. Para comprovar a
hipbtese, foi realizado o estudo da auto correlacdo dos dados das trés familias. Segundo
Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998), o estudo da auto correlacdo ¢ uma ferramenta

extremamente Util para analisar a existéncia de sazonalidade, ciclos e padrfes de dados.

A auto correlagdo pode ser definida como um coeficiente comparativo que mede o grau de
relagdo com que os dados de uma série temporal tem consigo mesma ao ser defasada n
periodos. Para Henke Reithsh (2008), uma série com sazonalidade apresenta valores
(mddulos) mais significativos de auto correlacdo, podendo ser definido como o periodo de
sazonalidade, as defasagens em que o indice apresenta maiores valores. A equacdo do
coeficiente de auto correlagdo pode ser expressa por:

Z?’:_lk(Xi—Xbarra) (Xjyx—Xbarra)
ZIL-V=1(XL-—Xbarra)2

r=

Sendo, X; - demanda do tempo i
X barra= média dos dados considerados

K= periodo de defasagem

Abaixo estdo os graficos do coeficiente de auto correlagdo com defasagens de k=1,2,3,4,.,12.
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Figura 6-4- Auto correlacdo com k=12 da Familia F
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Figura 6-5- Auto correlacdo com k=12 para a Familia A
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Figura 6-6- Auto correlacdo com k=12 para a Familia C

Ao observar os gréaficos percebemos que nao existem fatores de auto correlacBes expressivos
em relacdo as defasagens calculadas, o que nos faz concluir que ndo existe a presenca de
sazonalidade em nenhuma dessas familias estudadas, uma vez que o fator de auto correlagdo

ndo é maior que 0.5 em nenhum dos gréaficos.

Outro comportamento importante a ser estudado em uma série temporal é a existéncia ou nao
de tendéncia nos dados. Como as séries de dados ndo apresentam sazonalidade, a tendéncia
pode ser calculada através da linha de tendéncia. Quanto mais significativo o valor (mddulo)
do R? da linha de tendéncia, pode se considerar a presenca de tendéncia nos dados. A seguir,

na figura 6-7, veja as linhas de tendéncia das familias estudadas:



64

Familia F

0000 =0.6249
40000 I — A

30000 =-_—

20000

10000

o T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

T T T T
R I I I I IR R SRR w¢w¢w¢¢ o0
i i & &
Y-

BB
LY. N
& & & &

FSEFTEF TP TP R LS F T FRE & v‘*‘ .ﬁ

Figura 6-7- Andlise de tendéncia para a familia C
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Figura 6-8- Andlise de tendéncia para a familia A
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Figura 6-9- Analise de tendéncia para familia C
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Conclui-se que as séries analisadas possuem a componente de tendéncia em sua serie de
dados, uma vez que os médulos dos R?sdo significativos. Pode-se concluir desta maneira que
a familia F possui uma tendéncia positiva, um crescimento e que as familias A e C possuem

uma tendéncia negativa.

6.4 SELECAO DO MODELO DE PREVISAO

Analisados os dados e seus componentes como tendéncia e sazonalidade, é necessario
escolher o modelo estatistico quantitativo que mais se adequa as familias escolhidas. O
objetivo desse modelo quantitativo é fornecer uma previsdo estatistica para as familias que
ainda ndo possuem essa andlise, possuindo grande erros de acuracia e grande inventario, como
foi relatado nos setores anteriores. O objetivo é entdo diminuir os erros de acuracia para

melhorar, desta maneira, a producdo e evitar grandes excessos de inventario.

Além do modelo, o trabalho desenvolvido visa desenvolver uma planilha de facil manutencéo
e acesso aos demand planners, para que eles consultem e consigam utilizar com facilidade,

sendo uma ferramenta de construcdo da previsao, mas também suporte para analises.

A previsdo realizada sera mensal e por familia. Para a escolha do modelo, alguns critérios
foram levados em consideracdo. Segundo Whellwright e Makridakis (1980) seis fatores

devem ser levados em conta na escolha de um modelo de previséo:

Horizonte de Previsdo

Para os modelos serdo utilizados o horizonte de previsdo de 3 meses. Como o horizonte é
considerado de médio prazo, modelos como a média e a média mével ndo sdo considerado

ideais, uma vez que se adequam melhor a horizontes de previsdo mais curtos.

Comportamento da demanda

Identificar a existéncia dos componentes de uma serie temporal é essencial para a construcao
e escolha do modelo. Como visto no setor anterior, as séries analisadas ndo possuem
sazonalidade, porém possuem a presenca do fator de tendéncia. Desta maneira, modelos como
a suavizagdo Exponencial com sazonalidade e o método de Holt Winter’s ndo serdo
considerados na escolha entre os modelos, por serem adequados a séries com um

comportamento diferenciado das analisadas.
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Propriedades do método

Sendo um critério mais qualitativo de comparacdo entre os modelos, as propriedades
consideradas podem ser facilidade de implementacdo, de analise e de manutencdo do

modelo.

Custo associado ao método

Custos como os recursos utilizados, armazenagem de dados, de coleta e de desenvolvimento
do modelo devem ser analisados para a escolha. E importante que os beneficios obtidos com o
modelo sejam maiores do que os custos associados a ele. No caso da empresa em questdo, um
sistema de armazenagem de dados e de coleta ja existem e ndo serdo considerados custos

adicionais.

Complexidade do modelo

A complexidade do modelo deve ser um fator importante, pois deve ser de facil entendimento
e usabilidade para os empregados da empresa. As conclusdes devem ser tiradas sem
complexidade e auxiliar a rapida tomada de decisdo. No inicio para o entendimento do

modelo e das ferramentas desenvolvidas pode ser necessario um treinamento.
Acuracia

Os valores de MAE e de MAPE sdo essenciais para a escolha de um modelo, pois indicam a
sua eficiéncia e consequentemente o efeito em toda a cadeia de producdo. Para este trabalho, o
fator principal escolhido para a acuracia ser& o MAPE, por ser uma medida relativa,
facilitando a comparacdo com a situacdo anterior e com 0s outros métodos, obtendo mais
facilmente as melhorias obtidas. O MAPE foi calculado com um horizonte de 3 meses de

previsdo, uma vez que é o utilizado oficialmente pela companhia.

E importante ressaltar que a acuracia ndo e unico critério a ser levado em consideragio na

escolha e sim uma combinacgéo dos seis critérios citados acima.

Segue abaixo uma matriz de deciséo para a escolha dos modelos a serem testados, o fator
acuracia sera analisado depois dos testes dos modelos escolhidos. Os critérios serdo avaliados

entre 1 e 5, sendo 1 — ndo apropriado as séries e 5- apropriado.
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HORIZONTE DE

COMPORTAMENTO DE

PROPRIEDADES

MODELO . CUSTO|COMPLEXIDADE| TOTAL
PREVISAO DEMANDA DO MODELO

MEDIA SIMPLES 3 4 5 5 5 2
MEDIA MOVEL 3 4 5 5 5 22
SUAVIZACAQ SIMPLES 5 4 5 4 4 22
SUAVIZAGAO EXPONENCIAL COM TENDENCIA 5 5 5 4 4 23
SUAVIZAGAO EXPONENCIAL COM SAZONALIDADE 5 1 2 2 3 13
HOLT WINTER'S 5 1 2 2 2 12

Tabela 6-1- Comparacao entre modelos quantitativos

Conclui se entdo que os modelos a serem testados serdo a média simples, média movel,

suavizacdo simples e suavizacdo exponencial com tendéncia.

6.5 TESTES

Segundo Santoro (2009), € necessario definir os periodos de previsdo. Desta maneia, é

necessario adotar-se um procedimento de defini¢do de trés periodos:

e Periodo de inicializacdo: Intervalo de tempo onde os dados histérico séo colhidos e a

partir de onde se determina o ponto de partida da previsdo. Para o trabalho em questéo,

o periodo de inicializacdo utilizado foi de 7 meses, (Novembro 12- Junho 13). Periodo

em que o produto foi lancado, até o comeco do préximo ano fiscal. Para a familia C,

como seu inicio de vendas foi em Julho 14, o periodo de inicializacdo foi de 3 meses

(Julho 14- Set 14).

e Periodo de validacdo: Intervalo de tempo onde foi realizada as projecbes para a

comparacdo com os dados reais ja obtidos. No trabalho em questdo foi utilizado de
Junho 13 a Junho 15. Para a familia C foi utilizado de Outubro 14 a Junho15.

e Periodo de projecdo: Onde o modelo ir4 realizar a projecdo. Para o trabalho foi

utilizado o periodo de 3 meses.

Nov 12- Mar 13 |

Junho 13 - Junho 15 I Julho 15- Set 15

v

INICIALIZACAO

v

VALIDACAO

PROJECAO

Figura 6-10- Periodos de previsdo utilizados

Definido os horizontes, foram realizados os testes com cada um dos modelos:
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Familia A
Metodo MAE MAPEX
Media Simples 6,981 61.9%
Media movel (K=3) 5,545 41.4%
Media movel (K=6) 4,115 32.0%
Media movel (K=9) 4,375 35.6%
Media movel (K=12) 4,274 36.2%
Suavizacao com tendencia 3,758 6.5%
Suavizacao exponencial simples 8,786 A4, 7%

Tabela 6-2- Resultado dos testes dos modelos de previsdo para a familia A

Familia F
Metodo MAE MAPEX
Media Simples 12,516 26.2%
Media movel (K=3) 11,832 24.5%
Media movel (K=6) 11,406 26.9%
Media movel (K=9) 12,618 28.8%
Media movel (K=12) 11,718 24.5%
Suavizacao com tendencia 4,198 7.9%
Suavizacao exponencial simples 4,116 10.4%
Holt

Tabela 6-3- Resultado dos testes dos modelos de previsdo para a familia F
Familia C

Devido ao fato da familia C ndo possuir um grande periodo de dados histéricos, foi optado
pela utilizacdo apenas do método de Suavizagdo exponencial com tendéncia, uma vez que ela
possui uma componente de tendéncia em sua série (R?=0.47) e poucos dados em seu

histérico, modelos como a média e a média simples resultariam em modelos pouco precisos.

ApOs os testes, e a analise do MAPE, o modelo escolhido foi o Suavizagdo exponencial com
tendéncia para as trés familias analisadas, por apresentar 0s menores erros perante aos outros

modelos. Abaixo estdo as equagOes que o definem:
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Le=aYy+ (1 —a)(Le—q + be—y)

by =Ly —Li—1) + (1 —pB)b_4

Fiym = L¢ + mby

Onde, m=1,2,3 de acordo com o horizonte de previsdo desejado.

6.6 MODELO ESCOLHIDO

Escolhido o modelo, foram definidas as constantes o ¢ [ para cada familia. As constantes
escolhidas foram as que, em combinacdo, indicaram um menor MAPE no periodo de
validacdo. Utilizando o programa Excel, especialmente a programacdo de tabela de dados,
definiu-se a combinacgéo entre as duas constantes que geraria 0 menor erro MAPE.

No periodo de inicializagdo foi realizada uma regressao linear a fim de se obter os parametros
de nivel e tendéncia que determinardo o ponto inicial da previsdo. Abaixo veja 0 modelo

construido para a familia F.
No modelo abaixo pode-se ver

e Count e Meses (primeira e segunda coluna): meses que compde o periodo de
validacao.

e Coluna REAL (terceira coluna): valores reais da demanda de cada més

e Coluna L(t) nivel da série no periodo t

e Coluna b(t): tendéncia da série no periodo t

e Coluna F(t): Previsdao de demanda no periodo t.(Nesse caso para com o horizonte de
previsdo de 3 meses)

e Coluna MAPE: erro MAPE calculado para a previsao realizada nos 3 meses.
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INICIALIZACAO

B 24,561

A 1,525

VARIAVEIS |

m 3|

ALFA 0.29|

BETA 0.03|

b a F(t)
COUNT MESES REAL Lt Bt m=1 m=2 m=3 Sum MAPE3
12 Jun'13 33,527 24,561 1,525 26,086.55 27,611.94 29,137.24 82,835.83
13 Jul'13 37,890 29,509.61 1,331.18 30,840.79 32,171.98 33,503.16 96,515.93
14 Aug'13 30,180 30,649.24 1,257 31,906.20 33,163.36 34,420.42 99,490.08
15 Sep'13 38,615 33,851.81 1,123 34,975.08 36,098.35 37,221.62 108,295.05 22%
16 Oct'13 33,457 34,534.94 1,069 35,604.02 36,673.09 37,742.17 110,019.28 6%
17 Nov'13 32,913 34,823.49 1,028 35,851.84 36,380.19 37,908.54 110,640.57 5%
18 Dec'13 41,965 37,624.62 913 38,538.08 39,451.55 40,365.01 118,354.64 0%
19 Jan'14 40,612 39,139.82 841 39,980.23 40,820.84 41,661.45 122,462.51 5%
20 Feb'14 42,426 40,689.47 769 41,458.37 42,227.26 42,996.16 126,681.79 11%
21 Mar'14 34,000 39,295.44 788 40,083.09 40,870.74 41,658.39 122,612.22 1%
22 Apr'ia 33,397 38,144.26 799 38,942.81 39,741.37 40,539.92 119,224.11 12%
23 May'14 32,643 37,115.96 805 37,921.40 38,726.85 39,532.30 116,180.56 27%
24 Jun'14 38,308 38,033.81 754 38,787.37 39,541.12 40,294.88 118,623.37 18%
25 Jul'14 47,766 41,391.17 630 42,021.59 42,652.00 43,282.42 127,956.01 0%
26 Aug'la 33,005 39,406.73 671 A0,077.77 A0,748.81 41,419.84 122,246.42 2%
27 Sep'14 35,345 38,705.29 672 39,377.24 40,045.19 40,721.14 120,147.57 2%
28 Oct'14 36,320 38,635.54 654 39,289.43 39,943.31 40,597.19 119,829.93 22%
29 Nov'14 42,000 40,075.49 591 40,666.56 41,257.63 41,848.70 123,772.89 T%
30 Dec'14 45,400 42,039.26 514 42,553.68 43,068.10 43,582.53 129,204.31 3%
31 Jan'1s 46,000 43,553.11 454 44,006.69 44,460.26 44,913.84 133,380.79 10%
32 Feb'15 41,711 43,340.79 A46 43,787.13 A4,233.47 A4,679.80 132,700.40 7%
33 Mar'15 47,703 44,922.59 385 45,308.08 45,693.57 46,079.07 137,080.72 5%
34 Apr'ls 45,470 45,355.04 361 45,715.99 46,076.95 46,437.90 138,230.84 1%
35 May'15 45,374 45,616.67 342 45,958.95 46,301.22 46,643.50 138,503.67 4%
36 June'1s 42,943 45,084.35 348 45,432.33 45,780.30 46,128.28 137,340.91 2%
37 Jul'ls -
38 Aug'1ls -
39 Sep'1s -
Figura 6-11- Modelo de suavizacao exponencial com tendéncia para a Familia F
Foi realizado também uma analise de sensibilidade em relacdo aos parametros

estabelecidos,a e . Na figura abaixo, nas colunas podem ser observados os valores de beta e
nas linhas os valores de alfa. Desta maneira cada célula da tabela representa o erro da previsao

calculado com a combinagdo de a e 8. A regido verde indica menores erros de demanda

(MAPE) enquanto a regido vermelha indica a combinagdo com maiores erros:
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Figura 6-12- Analise de sensibilidade dos parametros alfa e beta
Percebe-se entdo que quanto menor os valores de a ¢ f, menores o MAPE obtido. Para a

familia A e C, as andlises estdo presentes no Anexo.

Dessa maneira, 0s parametros utilizados para cada familia e os erros totais, resultantes dos

modelo de suavizacdo exponencial com tendéncia aplicado estdo dispostos na figura abaixo:

SUAVIZACAO EXPONENCIAL COM TENDENCIA

FAMILIAF |FAMILIA A |FAMILIAC
Parametro f 0.03 0.02 0.04
Parametro a 0.29 0.12 0.01
MAPE 7,86% 6,48% 20,5%

Tabela 6-4- Parametros e MAPE do modelo de previséo

Pelos resultados , percebe-se que os alfas e betas obtidos se encontram no intervalo (entre O e

0.35) recomendado, indicando um bom resultado das combinacGes. A baixo, veja os graficos

da previsdo de cada familia e relagdo ao real:
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Real vs previsdo- Familia A
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Figura 6-13- Curva de previsdo vs Curva real da familia A
Real vs previsdo - Familia C
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Figura 6-14- Curva de previsdo vs Curva real da familia C

Real vs previsdo- Familia F
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Figura 6-15- Curva de previsdo vs Curva real da familia F

Comparando com o modelo de previsdo atual, 0 modelo proposto possui grande melhora em
relacdo ao MAPE, o que indica um beneficio de uso do modelo quantitativo desenvolvido, e
consequentemente de todo o planejamento de producéo.

Abaixo veja as comparacGes da média do MAPE atual e com o modelo proposto para cada
familia:
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MAPE
: MAPE :
Familia modelo Diferenca
atual

proposto
Familia A |63% 7% 57%
FamiliaF |21% 8% 13%
FamiliaC |185% 21% 165%

Tabela 6-5- Comparacdo do MAPE atual vs o obtido com o0 modelo proposto

6.7 INTERFACE E MELHORIAS

Apos as anélises foi desenvolvida desta maneira uma interface para a demanda das familias
em questdo. Nessa interface o usuario pode ver os modelos, o grafico de previsdo e a analise
de sensibilidade dos parametros alfa e beta. Essa interface foi desenvolvida com a ajuda do

demand planner, para que ele tenha as informac6es necessaria para analises.

Clique em uma das familias

Bl () B

ll
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Grarex] Realvs previsan

Figura 6-16- Interface para analise do modelo de previsao

Oportunidades de melhorias para o trabalho realizado seriam a analise de fatores que
influenciam a demanda, adicionando a analise modelos de explicacdes, como a aplicacdo da
regressdo linear simples ou mudltipla, podendo obter as relacfes da demanda com por

exemplo, o aumento ou diminuicdo de precos, precos dos concorrentes e presenca de midia
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7  MELHORIAS NO PROCESSO DE DEMANDA DE INICIATIVAS

Como mostrado no setor 4, um dos principais problemas identificados é o grande inventario
de produtos remanescentes. Esses produtos sdo na sua grande maioria advindos de iniciativas
comerciais e de lancamentos de novos produtos, que tem como principal objetivo ganhar
mercado (aumentar market share), ou causar o trade up dos consumidores, ou seja, fazer com
que eles migrem o consumo para produtos com maior valor agregado, que possuam maior

margem.

Desta maneira, em média 6 novos produtos e 4 iniciativas comerciais sdo realizadas por ano
na categoria de laminas de barbear. No ano passado, 3 das iniciativas resultaram em um
inventario remanescente de 1.6 milhdes de dolares, grande parte desse erro pode ser atribuido
ao erro na demanda inicial que teve erros de acurdcia de 25%-70%. Além do impacto de
inventario, o erro resulta em grande trabalho envolvido dos times de supply chain, Vendas e

Marketing e também de investimentos adicionais como descontos.

A partir dessas informac0es, este trabalho ird propor um novo processo para a previsao da
demanda das novas iniciativas e produtos a fim de melhorar os erros de acuracia e diminuir a

geracdo de inventario remanescente.

7.1 DIAGNOSTICO DO PROCESSO ATUAL

Para realizar o mapeamento do processo descrito a abaixo, foram realizadas entrevistas com

o0s principais funcionarios do processo.

A empresa em questdo € uma empresa multinacional, onde parte das decisdes sdo tomadas
pelas chamadas unidades regionais, que abrigam em seu leque um conjunto de paises, no caso

do Brasil, da América Latina.

A previsdo de demanda e a defini¢do de iniciativas sdo tomadas, entéo, pela unidade regional

que segue 0 seguinte processo:

Primeiramente, ocorre uma andlise de inteligéncia de mercado, onde a partir de dados

fornecidos por 6rgaos de pesquisa, como a Nielsen, avalia trés principais aspectos:

Potencial de mercado: A éarea de inteligéncia do consumidor avalia baseado nos dados
fornecidos pelos 6rgdos de pesquisa, 0 mercado potencial de consumidores deste novo
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produto, avaliando fatores como potenciais clientes, os componentes dos produtos, o mercado
foco.

Preco de venda: Avalia e define a partir da margem de lucro desejada e do retorno esperado

para a iniciativa, o preco de venda, interferindo na demanda.

Market Share: Avalia o potencial de ganho de mercado e o investimento necessario para este

ganho.

A partir destes componentes, ou seja, baseado no potencial existente e nos resultados a que se
quer chegar, é definido a demanda de um novo produto ou de uma iniciativa. Definido a
demanda, ela é entdo enviada a unidade do Brasil, iniciando o planejamento de produgéo, o
planejamento de marketing, e de vendas.

No geral, este processo leva em torno de 6 meses e é na sua maioria comandado pela unidade
regional, tendo intervencdo com a unidade do Brasil apenas no final do processo, para a
execucdo de todas as atividades necessarias para que se atinja os resultados esperados. Mesmo
a area de planejamento de demanda do Brasil, ndo influencia a demanda final, tendo que se
adequar ao numero, planejando, entdo a canibalizacdo dos produtos e ajustando a demanda
dos SKUs existentes.

Abaixo, no diagrama 7-1, se encontra o diagrama do processo atual:
Unidade regional
Dados orgios Y Deptodeinteligéncia
de pesquisa de mercado

Potencial do
mercado

MarketShare

Demandada iniciativa

Unidade do Brasil

Planejamentode

Producio Marketing

Figura 7-1- Processo atual de previsdo de demanda de iniciativas
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7.2 ENTREVISTAS E PONTOS FOCOS DE MELHORIA

Para identificar os pontos de melhoria no processo atual e os gaps existentes foram
entrevistados também outros agentes participantes do processo. Procurou-se também a
opinido de um time multidisciplinar, para obter diferentes pontos de vistas e foco de melhora.
Nessas entrevistas, foram perguntados dois principais pontos, relacionados as fraquezas e

oportunidades:

¢ Na sua opinido, quais sdo as principais fraquezas do processo de previsdao de demanda
de iniciativas?
e Para a sua area, quais sdo os fatores que facilitariam na execucdo da iniciativa

posteriormente e melhoraria os resultados?

Os resultados serdo detalhados a seguir, resumindo os pontos levantados pelas principais

areas.
Vendas

Para vendas a principal fraqueza relatada foi a falta de proximidade com os clientes do Brasil,
uma vez que a unidade regional ndo tem contato nem conhecimento direto com eles. Segundo
0 entrevistado, eles analisam bases de consumo que originam de consumidores e néo clientes
da empresa. Essa divergéncia causa um impacto nas iniciativas e nos volumes estimados, uma
vez que ndo se analisam fatores como inventario do cliente, espaco nas gondolas e nas lojas .
“E muito importante saber o perfil de compra dos nossos clientes, e por eles digo o cliente
direto, como o varejo, para se determinar o volume das novas iniciativas. A falta de

proximidade desses clientes causa um tempo de reacdo muito longo.”

Outro fator apontado é que a execugdo de uma iniciativa exige um grande planejamento, uma
vez que sera aplicado na maioria das lojas do Brasil. O erro do volume previsto faz com que

se utilize recursos desnecessarios e mal dimensionados.

Para o entrevistado, uma grande oportunidade é que o planejador de demanda regional tenha

uma relagdo mais proxima com o time de vendas nacional.
Marketing

O principal fator levantado é a dinamicidade do mercado brasileiro, que a unidade regional

ndo considera em suas analises. Segundo o entrevistado: “Para se desenhar uma iniciativa ou
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um novo produto, conhecer seu mercado, situacdo atual do pais e vontades do consumidor é
essencial. Estar presente no mercado é muito importante! Pelo fato de a unidade regional se

basear em uma meta de market share, ha, geralmente, uma superestimag¢do do mercado”

Além disso, as experiéncias do time com outros produtos e lancamentos ja vividos poderiam

agregar valor no planejamento da demanda e que, no processo atual, ndo séo analisados.
Financas

Os pontos de fragueza sdo a falta de comunicacdo com o mercado brasileiro e a falta de
conhecimento de todo o processo de vendas nacional, onde o conhecimento das pessoas da

marca poderia ter grande valor.
Logistica

Os pontos apontados foram que para atingir metas de retorno no investimento e ganho de
market share, as iniciativas sdo muitas vezes superestimadas. Além disso, alguns pontos
como a canibalizagdo dos produtos atuais com as novas iniciativas ndo séo levados em
consideracdo, afetando a venda de outros produtos. Uma oportunidade seria se basear em
produtos similares e experiéncias passadas para realizar a previsdo, levando em conta todos 0s

fatores como o investimento presente, descontos dados e acordos feitos com os clientes.
Analisando as entrevistas, define-se 0s principais pontos levantados:

e Falta de comunicagdo com a unidade nacional para a previsdo de demanda, uma vez
que a unidade nacional possui mais proximidade com o mercado e clientes (gap 1 no
esquema 7-2)

e Grande viés da demanda dada pelas metas propostas de market share e retorno de
investimento (gap 2 no esquema abaixo)

e Falta de consideracdo de alguns pontos na previsdo de demanda como canibalizagéo
dos produtos existentes, inventario do cliente e espagos nas géndolas e lojas. (gap 3 no

esquema abaixo)
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Figura 7-2- Andlise dos GAPs existentes no processo atual

7.3 PROPOSTA DE UM NOVO MODELO DE PREVISAO DE DEMANDA

Apos identificado os principais gaps no processo de previsdo de demanda de iniciativas e

novos SKUs , um novo processo de previsdo de demanda foi desenvolvido.

Abaixo, foi realizada uma sintese dos fatores criticos da solucdo em relacdo aos problemas

encontrados:

PROBLEMA

FALTA DE
COMUNICACAO COM A
UNIDADE NACIONAL

ENVIEZAMENTO DA
DEMANDA

FALTA DE
CONSIDERACAO DE

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA SOLUCAO

Visdo multidisciplinar para realizar a previséo

Facilitar a comunicacio entre as unidades

Formalizagio da comunicacdo
Estabelecimento em conjunto dos fatores que influenciarfo a

previsio

e Considerar fatores estabelecidos pelo time regional e nacional na
construcio da demanda

e Fazer comparagdes com produtos similares no passado

®  Anglizar riscos e oportunidades e estabelecer planos de agdes

e Alinhamento de fatores importantes para a previsio de demanda

Tabela 7-1- Fatores criticos de sucesso para a solucao
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Definido os fatores criticos de sucesso da solugdo, foram analisados os modelos qualitativos
que mais contribuiriam para a resolucéo dos problemas, contendo também os fatores criticos
citados acima: Método Delphi, painel de especialistas e analogia historica. Esses métodos
auxiliardo nos problemas descritos, como falta de comunicacdo, integracdo entre a unidade

regional e a unidade nacional do Brasil e grande viés do numero.

Como por exemplo, 0 método Delphi proporciona a integracdo das opinibes de especialistas,
criando uma previsao de demanda completa e com diferentes visdes, contribuindo diretamente
para a falta de comunicacéo entre as unidades. O painel de especialista, por ter a vantagem de
um menor tempo de execucdo, auxilia, além da multidisciplinaridade, o alinhamento rapido da
previsdo, obtendo um bom tempo de reacdo e facilitando a tomada de decisdo. No caso de
novos produtos e novas iniciativas, a analogia histdria é considerada um bom parametro para
a previsdo de SKUs sem historico de dados, a analogia histérica auxilia também na definicao

dos riscos, diminuindo o viés da demanda.

A novo modelo sugere a criacdo de uma zona de integracdo entre a unidade regional e a
nacional no processo. Atualmente, as decisdes e analises sdo tomadas pela unidade regional,
onde apenas a execucdo cabe a unidade nacional. No modelo proposto, o processo ficaria
dividido em 3 principais periodos:

1) Periodo analitico, onde a unidade regional sera responsavel pelas analises base da previsdo
de demanda mas com base nos inputs dados pela unidade nacional.

2) Periodo de integracdo: responsavel pela construcdo da previsdo da demanda

3) Periodo de execucdo: onde a unidade nacional sera responsavel pela execucao da iniciativa

(plano de producédo, compras, plano de marketing e de vendas). Veja o esquema abaixo:
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MODELO ATUAL MODELO PROPOSTO

. : Periodo de Periodo
Periodo de Periodo W ;- racio/ de

Periodo
analiticoe
decisorio

analitico

execucdo decisério  § execugdo

Unidade . Unidade

regional

. Unidade regional
e nacional

nacional

Figura 7-3- Detalhamento das mudangas sugeridas no processo

A seguir serd detalhado cada periodo com seus principais processos, sub processos, modelo

utilizado e setores envolvidos:
Periodo analitico

O periodo analitico é definido como o periodo de levantamento de dados e inputs para a
construgdo da previsdo da demanda. Desta maneira, a partir dos dados e opinides serdo
construidas analises que servirdo de base para previsao. A unidade regional é a responsavel
desta etapa, mas diferentemente do processo atual, a unidade nacional contribuira para o
fornecimento de informacGes e de experiéncias, uma vez que os profissionais desta unidade

possuem mais contato com os clientes e com o mercado brasileiro.

Neste periodo, 0s processos serdo baseados no método Delphi, onde as informacdes colhidas
serdo fruto das opiniGes e das informacdes fornecidas pelos profissionais envolvidos em cada
um dos fatores a serem analisados. A ideia € que para cada ponto de anélise, os resultados
sejam baseados ndo s6 nos 6rgdos de pesquisa, mas também nas experiéncias de quem esta

mais proximo do mercado.

Ap0Os conversas com o time nacional e regional, foram definidos 5 fatores a serem analisados

para a construcao da demanda:

Potencial de mercado
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Este fator definira pelas pesquisas com os consumidores, qual é o possivel mercado para tal
iniciativa. Para complementar, no novo processo, sera levado em consideragdo a experiéncia e

feedbacks dos departamentos de Vendas e Marketing.
Cliente direto

Serd analisado subfatores como o inventéario do cliente de produtos similares, opinido do
cliente sobre a iniciativa, espaco disponivel na loja e gondolas e elasticidade em relacdo ao

preco.

Retorno do investimento

Junto com o departamento de finangas nacional, sera analisado o preco a ser definido para a

iniciativa ou produto, junto com o retorno do investimento necessario.
Market Share

Com o auxilio de marketing e do planejador de demanda, serdo feitas analises do crescimento

de market share, levando em conta os fatores do mercado nacional.

Canibalizacdo do portfélio atual

A canibalizacdo de outros produtos do portfolio influencia em todos os outros fatores citados
acima, sendo uma andlise sobre sua influéncia essencial para a consisténcia da previsdo. O
auxilio do demand planner nesta etapa sera essencial, pois ele detém o conhecimento sobre

todo o portfélio e perfis de demanda.

Definido os fatores, a unidade regional serd responsavel por aplicar o método Delphi para
cada um deles. Como sdo menos pessoas envolvidas em cada um dos fatores, o tempo de ciclo
sera menor, juntamente com o custo da execucao. Sendo assim, para as pessoas relacionadas a

aos fatores serdo enviados questionarios, seguindo as seguintes etapas:
1) Previsdes e inputs dos profissionais escolhidos por e-mail

2) Resumo dos resultados agrupados pela unidade regional e divulgacdo aos envolvidos

juntamente com novas questdes
3) Novo resumo dos resultados, com refinamento das previsdes e novas perguntas

4) Continuar o ciclo até que haja um consenso.
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Previsdges e inputs dos profissionais
escolhidos por e-mail

ErrircoEr T o até que Resumo dos resultados agrupados e

novas questies

Movo resumo dos resultados,
com refinamento das
previsdes e novas perguntas

Figura 7-4- Processo do Método de Delphi
Apos a realizacdo de todo o ciclo do método de Delphi e com o levantamento dos principais
dados e inputs é chegado a prévia da previséo e ao fim do periodo analitico. Abaixo estd um

mapeamento dos processos do funcionamento deste periodo:

Unidade regional

Orgfos de pesquisa

Método Delphi Analise dos fatores

Unidade nacional

Itico

r

Demand
planner

Periodo ana

Demand
planner

Prévia da previsé'to de
demanda

Figura 7-5- Detalhamento dos processos no periodo analitico
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Periodo de integracdo

O periodo de integracdo tem como principal objetivo fazer com que a previsédo da demanda de
iniciativas seja uma decisdo em conjunto com as duas unidades, a regional e a nacional. Como
foi dito anteriormente, atualmente, a previsdo € feita apenas pela unidade regional e a

execucdo apenas pela unidade nacional.

Para esta parte do processo, foram escolhidos os modelos de painel de especialistas e de

analogia historica.

Painel de especialistas:

O painel tem como objetivo alinhar os pontos finais e principalmente analisar os riscos e
oportunidades existentes na previsdo prévia, baseados na analogia historica realizada,
definindo-se planos de mitigacdo e acdo para os riscos. E nessa reunido que se definira
também como sera a demanda de longo prazo, e a divisdo por periodos, uma vez que a
unidade nacional tem mais conhecimento de como a demanda da iniciativa se adequara com a

demanda do portfélio convencional.

A reunido terd uma duracdo aproximada de duas horas e sera comandada pela unidade

regional e pelo demand planner da unidade nacional.

Analogia histérica:

Sera um trabalho prévio ao painel de especialistas, onde se pretende levantar os riscos e
oportunidades através da anélise dos dados de produtos similares no passado. Neste processo,
deve se analisar as potenciais semelhancas e também as diferencas com o produto escolhido,
fazendo as devidas alteragOes. Neste processo a unidade regional e o demand planner da

unidade nacional definirdo o produto e realizardo as analises.

Sendo assim, definido os riscos e oportunidades advindos das analises e analogias, através do
painel de especialistas se obtém a previsdo final. A seguir, na figura 7-6, segue o fluxo do

processo do periodo de integracéo:
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Prévia da previsdo de demanda Analogia historica

Demand planner
unidade nacional

Painel de especialistas

Demand planner Unidade
unidade nacional regional

Periodo integracao

Vendas

Previsdo final de demanda

Figura 7-6- Detalhamento dos processos no periodo de integracéo

Periodo de execucdo

Definida a previsdo de demanda, a unidade nacional fica responsavel pelo
planejamento da execucdo, desde as compras dos materiais até a efetiva venda e execucdo nas
lojas dos clientes. Com o novo modelo, como a unidade nacional estd envolvida desde o
comeco no processo de definicdo de demanda, a execucdo sera facilitada, uma vez que,
através da integracdo gerada pelo método de Delphi, ja se conhece os detalhes referentes a sua

area, e os principais pontos relatados no painel de especialistas.

Enfim, veja a seguir, todo o processo como um todo, unindo os trés periodos descritos

anteriormente:
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Figura 7-7- Detalhamento do novo processo proposto
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7.4 PLANO DE IMPLEMENTACAO, FUNCIONAMENTO E PROXIMOS PASSOS

Para a realizagdo do novo processo é necessario se definir tempos de cada processo para que
se tenham prazos definidos e se alcance o tempo esperado para 0 acontecimento da iniciativa.

Abaixo, foi estabelecido, junto com os gestores, um tempo meédio para cada etapa:

TEMPO
PERIODO ESTIMADO
Periodo o . .
» analise dos fatores/ metodo de Delphi 3 MESES
analitico
Perfodo  de | Analogia histérica 2 SEMANAS
INtegracao ' oinel de especialistas 1 DIA
Periodo de
» Execucéo 4 MESES
execucéo

Tabela 7-2- Estudo de tempo do processo

Além disso, tera um responsavel por acompanhar 0 processo € seus prazos, uma espécie de
PMO, na unidade regional e na unidade nacional, pessoa responsavel também por tirar
duvidas do processo e decidir sobre qualquer mudanca referente a previsao de demanda. No
inicio, os responsaveis serdo os demand planners de cada categoria aqui no Brasil e na
unidade regional.

A implantacdo comecard com um projeto piloto para a proxima iniciativa para a categoria de
laminas de barbear. A data de inicio € dezembro de 2015 e o plano de implantacéo segue a
baixo:

e Treinamento sobre o método de Delphi, painel de especialistas e analogia histérica
fornecido pelo demand planner nacional e regional

e Explicacdo do processo para todas as areas e fungdes

e Formulacdo de relatorios parciais de andamento do projeto

e Estabelecimento de reunides entre as unidades para troca de aprendizado e melhorias
NO Processo.
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7.5 EXECUCAO DO PROCESSO: ACOMPANHAMENTO E MANUTENCAO

A aplicacdo dos modelos qualitativos no novo processo trard algumas melhorias como um
alinhamento maior entre as unidades, a construgdo de um nimero mais sustentavel, construido
atraves de dados quantitativos, mas também com influéncia de profissionais especialistas na

area.

Para acompanhar o resultado das melhorias do processo, para cada futura iniciativa sera
realizado um Balance Scorecard, contendo os critérios como MAPE1l, MAPE3, MAEL,
MAES3, nivel de inventério, inventario nos clientes e market share do produto. Abaixo estd o

layout do BSC desenvolvido:

Iniciativa x
CRITERIOS MES51 MES2 MES3 MES4 MESS MESGE TAFhGEI'I
MAPEX 1 a0z Th a0 11 i L7 1002 0002
MAPEX 3 1002 93 7% a5 1002
MAEL 100 20 15 7a an 36 100
MAE2 L1 a8 100 120 100
INVENTARIO MO CLIENTE 000 R00 200 200 1000 200 100
INVENTARID 2000 1000 400 400 2000 400 200
MARKET SHARE M L T B LT L+ 4
MAPEX 1
130%
100 ] | | | ' ——
. +*
» 20 ———*
" - —4—MAPE 1
Z i —- et
oy
2%
%
MES 1 MES 2 MES 3 MES £ MES S MES &

Tabela 7-3- Layout do Balance Score Card de acompanhamento das iniciativas

Os valores target serdo definidos em conjunto com a unidade regional e a nacional, e poderédo

variar em relacdo a cada iniciativa.
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Manutencéo da demanda

Apbs a definicdo da demanda, a cada més haverd uma reunido com os demand planners de
cada unidade para fazer as manutencbes durante os periodos e também refletir na previsdo
qualquer mudanca que surja durante o processo. Cabe, desta maneira, a cada demand planner

colher os inputs de sua unidade para refletir na previsdo e realizar os ajustes necessarios.
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8 CONCLUSAO

8.1 CONCLUSOES

Melhorar o fluxo de caixa, a produtividade e o valor agregado &s atividades ¢é essencial para
melhorar os resultados obtidos nas empresas e consequentemente diminuir 0s custos
implicados em toda a cadeia de suprimentos. Tendo em vista esses aspectos, este trabalho teve
como objetivo desenvolver um modelo de previsdo de demanda e um novo processo que
contribuisse para um melhor alinhamento em todas as outras fungdes da empresa, desde o

préprio planejamento de producdo até a execucao das atividades de vendas e marketing.

Desta maneira, através do diagndstico feito, percebe-se que o erro de acurécia de demanda
(MAPE) estava em uma média de 55% para a previsdo realizada em um horizonte de 3 meses.
Essa elevada taxa causa problemas como o0 excesso de inventario, a sobra de produtos
remanescentes e necessidade de mudancas ndo planejadas na demanda, que causam custos
adicionais. Percebe-se também, pelo estudo de acuracia que a demanda das iniciativas
comerciais apresentava grande erro, principalmente em nivel SKU, gerando um alto nivel de
inventario remanescente que necessita de grandes investimentos para ser eliminado, como por

exemplo, descontos.

Baseando-se nessas informacdes, foi desenvolvido um novo modelo de previsdo de demanda.
Por apresentarem maior taxa de erros de acuracia e por razdes de processos internos da
empresa, 0 modelo foi desenvolvido para 3 familias das 6 descritas: familia A, C e F. Apos a
analise das propriedades de seus perfis de demanda como a ciclicidade e tendéncia e as
caracteristicas dos modelos escritos do Capitulo 4, foi definido que seria aplicado o modelo de

Suavizagdo exponencial com tendéncia, também conhecido como método de Holt’s.

O modelo foi desenvolvido no programa Excel, bem como a analise e definicdo de seus
parametros. Os resultados obtidos foram satisfatorios, oferendo uma melhora nos erros de
acuracia de 57% para a Familia A, de 13 % para a familia F e de 165% para a familia C. Foi
desenvolvida também uma plataforma de facil visualizagdo dos resultados, onde o demand
planner podera consultar os dados e prever a demanda para 0s proximos meses. Essa
plataforma esta parcialmente implementada da empresa, sendo utilizada com uma ferramenta

de anélise e previsdo para esta categoria.
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Para a solucdo da previsdo de demanda para iniciativas comerciais foi realizado
primeiramente um mapeamento do processo atual baseado em entrevistas realizadas com os

setores envolvidos e com os gerentes tantos da unidade nacional, como da unidade regional.

A partir do mapeamento foi identificado os gaps existentes e definidos os fatores criticos de
sucesso para a nova solucdo. Adicionalmente, foram analisados os métodos qualitativos de
previsdo de demanda, como o Método de Delphi e o painel de especialistas para a construgdo

de um novo modelo.

Desta maneira, a nova proposta define um processo com mais interligacdo entre as unidades
nacionais e regionais, comtemplando as experiéncia de diversos profissionais, auxiliando na
medida de acuracia e também no alinhamento da cadeia de suprimentos desde o inicio. O
modelo foi apresentado aos gerentes envolvidos, aprovado, e sera aplicado no langamento da

proxima iniciativa, em dezembro de 2015.

Enfim, as solugBes propostas permitem um melhor alinhamento em toda a cadeia de
suprimentos, possibilitando uma tomada de decisdo mais rapida e um melhor planejamento

estratégico.

8.2 OPORTUNIDADES E MELHORIAS

Para que as melhorias propostas no trabalho ocorram é necessario a implementacdo das
propostas descritas, desde ao modelo previsao de demanda até as mudancas nos processos de
previsdo de iniciativas. Assim, como a participagdo e envolvimento de todos os envolvidos
nesse novo modelo. Sendo assim, um proximo passo para 0 processo sugerido é uma
apresentacdo formal para os funcionarios da area, explicando cada passo, seu objetivo e as
mudancas que ocorrerdo em suas atividades. Além disso, é recomendado rever, apds a
implementacdo do projeto, uma mudanca nas métricas de desempenho. Por exemplo, 0
excesso de inventario de iniciativas advindos dos erros de previsao serem meétricas de todo o
time envolvido e ndo apenas dos planejadores de producdo, o que reforcard o empenho de

todos os setores.

Como o método de previsdo de demanda qualitativo s foi aplicado para as familia A,C e F,
uma sugestdo é reaplicd-lo para as outras familias, e também para as outras categorias da

empresa, comecando pelas quais apresentam maiores erros de acuracia. Sendo uma
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oportunidade para a diminuicdo dos problemas descritos de um maneira geral na empresa,

potencializando ainda mais os beneficios.

Outra sugestdo é o aprimoramento da interface criada, podendo ser desenvolvida uma
parceria com o setor de Softwares da empresa para a criacdo de uma ferramenta ainda mais

automatizada e mais ergonémica para 0S USUarios.

Por fim, sugere-se uma andlise de custo beneficio do modelo proposto, uma anélise que
possui certa complexidade por ndo ser tdo trivial a mensuracdo prévia dos beneficios que o

modelo de previsdo fornecera.

Enfim, conclui-se que os resultados obtidos no trabalho sdo consistentes e os modelos
propostos implementaveis e desenvolvidos em parceria com a empresa e 0s funcionarios
envolvidos. Desta maneira, trardo para a empresa beneficios para uma melhor tomada de

decisdo, aumento de fluxo de caixa e reducao de custos ao longo da cadeia de suprimentos.
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Figura 10-1- Perfil de demanda da familia B
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10.2 ANALISE DAS FAMILIASAeC

FAMILIA A

INICIALIZACAO
B 24,473
A - 359
VARIAVEIS
m 3
ALFA 0.12f
BETA 0.02f
b a F(t)
COUNT MESES REAL Lt Bt m=1_ | m=2 | m=3 MAPE32
12 Jun'13 22,985 24,473 |- 359 24,114.49 23,755.69 23,396.89
13 Jul'13 21,226 23,767.82 |- 337.51 23,430.30 23,092.79 22,755.28
14 Aug'l3 20,280 23,052.23 |- 316 22,735.78 22,419.33 22,102.88
15 Sep'l3 22,299 22,683.34 |- 303 22,380.60 22,077.85 21,775.11 12%
16 Oct’'13 23,695 22,538.32 |- 294 22,244.53 21,950.74 21,656.95 5%
17 Nov'13 18,057 21,742.05 |- 272 21,470.07 21,198.08 20,926.09 5%
18 Dec'13 17,898 21,041.42 |- 253 20,738.88 20,536.35 20,283.81 11%
19 Jlan'14 25,220 21,320.62 |- 253 21,067.55 20,814.48 20,561.41 8%
20 Feb'14 17,180 20,601.00 |- 234 20,367.38 20,133.77 19,900.15 5%
21 Mar'14 19,300 20,239.30 |- 222 20,017.59 19,795.88 19,574.17 0%
22 Apr'ia 24,340 20,536.28 |- 223 20,313.06 20,089.85 19,866.63 3%
23 May'14 14,576 19,624.61 |- 201 19,424.10 19,223.58 19,023.06 4%
24 Jun'14 20,774 19,586.09 |- 196 19,390.35 19,194.61 18,998.88 1%
25 Jul'14 16,447 19,037.15 |- 181 18,856.30 18,675.46 18,494.62 16%
26 Aug'1a 25,351 19,635.69 |- 189 19,446.49 19,257.30 19,068.10 8%
27 Sep'14 20,610 19,586.14 |- 184 19,401.72 19,217.30 19,032.87 8%
28 Oct'14 15,630 18,949.11 |- 168 18,781.11 18,613.12 18,445.13 9%
29 Nov'14 21,000 19,047.38 |- 167 18,880.78 18,714.18 18,547.59 1%
30 Dec'14 19,000 18,855.09 |- 160 18,734.87 18,574.65 18,414.43 4%
31 Jan'1s 14,000 18,166.68 |- 142 18,024.24 17,881.79 17,739.34 3%
32 Feb'15 23,904 18,729.81 |- 151 18,578.95 18,428.08 18,277.22 1%
33 Mar'15 22,804 19,085.95 |- 155 18,930.99 18,776.02 18,621.05 8%
34 Apr'ls 15,500 18,519.27 |- 141 18,378.73 18,238.20 18,097.66 14%
35 May'15 22,090 18,824.05 |- 144 18,680.23 18,536.41 18,392.59 8%
36 June'1s 13,891 18,105.57 |- 127 17,978.99 17,852.42 17,725.85 9%
37 Jul'1s -
38 Aug'ls -
39 Sep'ls -
Figura 10-4- Modelo de previsdo da familia A
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Figura 10-5- Andlise de sensibilidade da combinacao de alfa e beta para a familia A
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FAMILIAC
INICIALIZACAO
B 25,368
A 3,012
VARIAVEIS
m 3
ALFA 0.01
BETA 0.04}
a B F(t) ]
COUNT | MESEs REAL Lt Bt F(t) Previsio MAE MAPEX ml | w2z | w3 [ sum MAPE3
12 Oct'14 16,000 25,368 - 3,012 16,000 0 22,355.91 19,343.83 16,331.75 58,031.49
13 Nov'l4 11,200 22,244.35 - 2,766.63 22,356 11,156 100% 19,477.70 16,711.04 13,944.39 50,133.13
14 Dec'14 13,000 19,412.92 - 2,543 15,478 6,478 50% 16,870.19 14,327.46 11,784.73 42,982.38 I 75%|
15 Jan'15 8,894 16,790.43 - 2,336 16,870 7,976 90% 14,454.31 12,118.18 9,782.06 36,354.55 I 26%
16 Feb'15 17,868 14,488.44 - 2,151 14,454 3414 19% 12,337.84 10,187.25 8,036.65 30,561.74 I 6%
17 Mar'15 13,919 12,353.66 - 1,979 12,338 1,582 11% 10,374.48 8,395.29 6,416.11 25,185.88 I 0%
18 Apr'1s 4,553 10,316.27 - 1,819 10,374 5,821 128% 8,497.73 6,679.23 4,860.71 20,037.68 I 4%
19 May'15 13,394 8,546.71 - 1,673 8,498 4,896 37% 6,871.71 5,196.71 3,521.72 15,590.14 I 7%|
20 June'1s 9,000 6,892.99 - 1,542 6,872 2,128 24% 5,351.14 3,809.30 2,267.45 11,427.89 23%
21 Jul'1s 3,650 5,334.14 - 1,418 5,351 1,701 a7% 3,916.32 2,498.50 1,080.68 7,495.49 23%
22 Aug'ls
23 Sep'15
24 Oct'15
Figura 10-6- Modelo de previsédo da familia C
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Figura 10-7- Analise de sensibilidade da combinacao de alfa e beta para a familia C



