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RESUMO

Este trabalho de formatura visa desenvolver umgssacde previsdo de demanda orientado ao
planejamento estratégico para uma industria da $atmacéutico. O novo processo utiliza
técnicas quantitativas e qualitativas de previsideianda e fara parte de uma nova estrutura
de planejamento proposta para a organizacdo. Qivabjglobal do trabalho ¢é melhorar a
gualidade da previsdo de demanda, reestruturanfiaxo de informacdes e a tomada de
deciséo.

A analise da situacdo atual mostrou que o procédsadequado, ha multiplas previsdes de
demanda, estas sdo feitas de forma pouco estrafund@e utilizam todas as informacdes
disponiveis e consequentemente apresentam eleeadss Esses erros de previsdo geram
acumulos de estoque, reduzem a qualidade de atemtdira imobilizam recursos financeiros
da empresa; quando a demanda € subestimada, gesass groblemas legais a empresa
devido a falta de medicamentos.

O novo processo de previsdo de demanda envolveeas de Marketing, Vendas, Financgas,
Supply Chain e Estudos de mercado, visando criar visdo ampla do mercado, baseada no
conhecimento e experiéncia de cada area. Para ambasas analises qualitativas, sao

desenvolvidos e testados modelos quantitativostedulogias de previsdo de demanda.

Palavras chave: 1. Demanda (Processos; Previsd@la2ejamento estratégico 3. Industria
farmacéutica



ABSTRACT

This work aims to develop a forecast process atenb the strategic planning for a
pharmaceutical industry. The new process uses itaiarg and qualitative techniques to
forecast the demand and will be part of a new plaprframework proposed for the
organization. The overall objective of the worktcs improve the quality of the demand
forecast, restructuring the flow of information asetisions making process.

The analysis of the current situation showed thatgrocess is inadequate, there are multiple
forecasts being used, weak communication betweparteents, poorly structured methods,
and the organization do not use all available mition; the errors rates are very high. These
forecast errors generate overstocking, reduceuhéty of care and immobilize the company's
financial resources; when the demand is underesdindt creates serious legal problems to
the company due to lack of products.

The new process demand forecast involves multigggmrtments: Marketing, Sales, Finance,
Supply Chain and Market Research, to share the ledge and create a broad market vision.

To support the qualitative analysis, a quantitathadel and methodologies are developed.

Keywords: 1. Demand (process; forecast) 2. Stiafg@gnning 3. Pharmaceutical industry



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1.1- Medicamentos comercializados pela esare..........cccccvvvvvviiiieiiiiiiiiiiiaeeeeee 13
Figura 1.2 - Ciclos de previs8o exiStentes Na eBaIE. ........cooeeeeeiieeieeeeeeeeee e 14
Figura 1.3 - Objetivos principais deste traballo................ii e 17
Figura 2.1 - Planejamento Hierarquico de Produédatado de Santoro (2007, Retirado de
GUIMATEES (2008)) ..o eiieiie ettt e e e e e e e 21
Figura 2.2 —Integracdo organizacional e estratapgalanejamento da produgéo .............. 22...
Figura 2.3 - Arvore de selecdo de métodos, adagtadamstrong (2008)............c.cceeueene.e. 46
Figura 2.4 - Modelo de gestdo da demanda, adap@&a@mrrea (2005) ..........uvvvererremennnnnimeens 51
Figura 3.1- Evolucdo das vendas de medicamentO..............ueeuureiuieimiiieieieiiieiiiereneeeeeeeeee. 55
Figura 3.2 - OrganizaGao iNterna da EMPIES8 . «ueueieieeeieiiieieiteeeieeeeeeee e eeeaeaaaaaaaaaaaaaaens 58
Figura 3.3: Hierarquia na empresa durante a rediizdo trabalho de formatura................. 59.
Figura 3.4 - Centros de fabricagdo dos medicamer@@&uropa.............ccceeeeeeeeeeeieeieeeeeeeeenn. 61
Figura 3.5 - Canais de distribuicdo da empreSa@@Ch ...............ovvvvevviiiiiiiiiiiiiieieee e 64
Figura 3.6 - Demanda total de 2007 & 2009 ..........oooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 65
Figura 3.7 - Demanda real observada compara aspeswigentes na empresa................... 8...6
Figura 3.8 - Erro historico das previs0es da ENEOIES. ........u.vvuvereereerrereereeenesss i eeeeeeeeeeees 69
Figura 3.9 - Comportamento dos SKUs para cada lieh@edicamentos .............cccceeeeeeeee. 2.
Figura 4.1 - O novo plano estratégiCo da EMPrESaA........uveiiieeieiiiiiiiiiie e eeeeee e 77
Figura 4.2 - Processo qualitativo de previsao teah@la.............cccooeeriiiiiiiiiiiiiniiisineiinen e, 84
Figura 4.3 - Horizontes de tempos escolhidos p@@VASE0 ...........ccoevvvviiiiiiiiiiiiiiiiaeeeaeeeeen 86
Figura 4.4 - Comportamento da demanda das 4 paiscigmilias de produto...................... 87.
Figura 4.5 - REUNIE0 08 S&OP .......ooviiiiieeeeeee ettt eneeeee e e e e e e e e e e e e e aeaaeeees 92
Figura 4.6 - Cronograma para a compra do softwar@evisdo de demanda ..................... 94...
Figura 4.7 - Fornecedores de softwares de preds@®manda pré-selecionados ................ 7..9
Figura 4.8 - Matriz de seleg&o dos forneCedores ... 98

Figura 4.9 - Tela principal do SOftWare DYNASYS e ....uuuuuuumeiiiiiiiiae e emeeeeeeeeneees 100



LISTA DE TABELAS

Tabela 2.1 - Tendéncias comuns em métodos quatisatide Makridakis, 1988 .................... 2.3
Tabela 2.2 — Comparacéo das equacoes de Holt-Wimetirado de Rocha (2008).................. 36
Tabela 2.3 - Ciclo de vida adaptado de Chamberg{18&tirado de Guimaréaes (2008) ............ 44
Tabela 3.1 - Principais empresas do mercado fraame&2008 ..., 56
Tabela 3.2 - Cronograma de atividades do trabathiomnatura ..., 60
Tabela 3.3 - Nimero de referéncia por linha delgii...................oevveviiiiiiiiiiiiieiiceeeeeneneees 71
Tabela 4.1 - MAPE das previsdes para 0 horizontBmés ...............ccceeeeieiiiiievieeeeeeiins 89
Tabela 4.2 - MAPE das previsdes para 0 horizont meSes..........cccceveeiieiiieieeeeee s s ee. 89
Tabela 4.3 - Métodos de previséo escolhidos pata feanilia de produtos ...........cccccevvvvueees 20
Tabela 4.4 —Comparacéo entre 0 MAPE dos novos mgtam 0 antigo .........coeeeeeeeeeeeeennn. Q.9
Tabela 4.5 - Comparacéo entre a demanda real@os métodos .................cceeeeeeeieii i 91

Tabela 4.6 - Preco comparativo Dynasys — Precaalnis Preco Final............c.ccccceevnnnn cmmnns 99



LISTA DE ABREVIATURAS

LT: Laboratoire Takeda

TPEU: Sede européia da empresa situada em Londres

SFM: Sales Forecast Meeting

CODIR: Comite de direcao

MAD: Mean Absolute Deviation

WMAPE: Weighted Mean Absolute Percentage Error

MAPE: Mean Absolute Percentage Error

MPE: Mean Percentage Error

MAD: Mean Absolute Deviation

S&OP: Sales and Operations Planning

SKU: Stock Keeping Unit



SUMARIO

R [ 1 {0 Yo (8 [oF= Lo TP T TP PTPPPRPTRRTRPRR 12
1.1 ApPresentaCao da EMPIESA ............. o s e e eeseeeeeaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaeseasasssaasssnsasaasaasaanaans 12
1.2 DefiniCA0 dO ProbBIEMA ........uiiiiii s 14
1.3 ODbjetivo do TrabalNO .........ooiiii et 16
1.4 RoOteiro do traballo ... 17
2 ReVISA0 BIDIIOGIAICA .....uvviiiiiiiiiiiiemeeme e 20
2.1 PlanejamentO da PrOUUGAOD..........uuuuaeeeamaeereruuetenuueunanenaataeeaneaeaaaeesnnmnnsssssssssnsessnnsnnsnes 20
2.2 Métodos de preVviSAo de deMANUA....... .o errerreeeeeeeaiaiiieieeeeeaaeeasasimerneeeeeseaennneeees 27

2.3 Meétodos qualitativos de previsdo de demanda..........coooeeeieeiiiieiiiiieeeeee e 29

2.4 MEtodos de SErieS tEMPOIAIS.........iii e e 32
2.5 MELOUOS CAUSAIS.....cciiuuieiiiiieeee e eeeeeee e ettt et e e e e e e e e e b bee et e e e e e e seaaaseeeeaaeeeseannsnneneeeeeaens 38
2.6 Avaliacdo da qualidade do modelo de PreViSAO............uuiiiiriiiiiiiiiise e e srsenenenenes 40

2.7 Métodos de escolha do MOdelo de PreViSAD. ... ivvvvveveiviiiiiiiiiiiiiiieiieieeiiereeeee e ae e 42

2.8 ProcCess0 de PreViSE0.......cooo oot 48
2.9 GEStA0 08 UEMANUA ... .uutiiiiiiiiiie s bbb ee b s sbessssnsnnnnnes 50
2.10 Processo de aquiSiGa0 de UM SOFtWAIE ......cceeevviiieiieiiiiiiiiiiiiiieiiiieeieirierereeeeeeeeeeeens 51

3 Analise da previsdo de demanda e plano eStrategiC...........cccveeeeriiiiiiiiiieeieeeieaceenn. 54

I A N g Fo 1 [ 1SY Y=Y (o] - | TSP PRRURRR 54
3.2 Panorama da OrganiZAGAO ............eeieeeeeeeeererruenennnennnnnnnnsnnennenssnnsnns aannnssessssssnsssssnssnnnes 58
3.3 ProCeSS0 PrOQULIVO ........uuviiiiiiiiieeeeeeee ettt e e e e e e e e e e e e aanennes 61
3.4 Estrutura do planejamento da ProdUGA0 .coeeiiiiieiiee e 65

3.5 Andlise da estrutura de planejamento da pratuGa..............cccceuvvmmenniiiiiiiimmmmee e 67

3.6 Previs80 de demanda .........ccuuveiiiimmeeeeer i e e e e 68
3.7 Caracteristicas da demManda ............ccceeeeeiiiiie e 70
3.8 RequisitoS da SOIUGEO PrOPOSTA. ......ctuaaaae e 73
ViR D T-TSTol of=To o F=W=To] W Tor= To N o] f] o L0 1S - U PP 74
4.1 Perimetro de trabalno............oooii oo 74
4.2 Fatores CritiCOS 08 SUCESSO .......coioeeeeeeeiiiiiiiieieeee e e e e e e ettt ee e e e e eeeseee e e eee e e s e s ennnnenes 74
4.3 FunNCioNamMENtO 0O PrOJELO .....uuuuuuueeemmannseutsuuensnnnennnnnennnanenneannnnensanannssesseesessensennsnnnes 75



4.4 O plano global estrategiCO PrOPOSLO ....cceeeeererreeeeeiiiiiiiiiieeeeeeeaeeseairnieeeees s seneeeeeeeeeens 76

4.4.1 Organizacao do plano eStrategiCO........eueeiiuuriiiiiiiee e e e e ae e 77
4.5 O novo processo de PreviSao de deMANU@ e .eurrrnriiiiiaisaasaeseas s e s ssesssensnenennnes 81
4.6 Previsao quantitativa da deMANTA ..........eueeeiiiiiiiiiiiiieiiiiieiieeieiieieeeeesreeeree e eeeeeeeeeeeeees 85

4.6.1 Levantamento de dAdOS ............uu ceeeeeeeieiieiiiiiieie it iieeieee et eees e e e e e e ee e e e e eaeaeaeaeaeas 85

4.6.2 ESCOINa dOS MOUEIOS ...t 86

4.6.3 Aplicacdo do modelo qUANTItAtIVO ......ccceeeriiiiiiiie e 88

4.6.4 ANAlISE dOS reSUIAUOS .....ceeeiiiiieiiee e e s e e e e e e e e 88
4.7 Previsdo de demanda qUAlItatiVa .......cccooooiiieiiiii s 91

4.7.1 Reunido de consenso — S&OP MEEHING «aceceeeieiieieieeeee e 92

4.7.2 ValildaCAO A PrEVISA0.....c.ueeieeietaaaeeaeeeeeeeeieeetieeeetteeeeeeeeaeeaeeaseesseeeaeeaaaaaaaaaaaeaaaaeees 93

4.7.3 Aquisicdo do sistema de previsdo de demanda.............ccccoeeiiiiiieeee, 93
I O] o T 1157 (o LSOO P PO PPPPPPP PPN 102
oI A Y101 (=TS PRSP 102
5.2 ANAISE CritICA . .eiiiitiiiiieeie e emmmmi ettt e e e ettt e e e e e e e s e eeeeee e e s s snntbeneeeeaeeeeeanannes 104
5.3 DESUODIAMENTOS ...ttt ettt e e e e et e e e eesbe e e e e e e e e e e e annenees 105
6  Referéncias biblIOGrafiCas ........ccoiiiiieeiiiiiiiiiiii it ee e e eeeeeeeees 108

A A\ ¢ (=) o =T 115



12

1 Introducéo

O objetivo deste trabalho € melhorar o sistema réeigiio de demanda de uma empresa
multinacional do setor farmacéutico. O trabalho desenvolvido na filial francesa desta
industria farmacéutica, situada em Paris.

A demanda neste setor € estavel, no entanto, @scipdivel que esta seja prevista de forma
precisa. A falta de estoques gera rupturas e dearsstornos graves aos pacientes, 0 excesso,
gera perdas de capital devido ao grande valor adeedos produtos e aumentos dos custos
operacionais.

Este estudo visa elaborar um processo completoedgsfgo, incorporando as particularidades
do setor farmacéutico, utilizando todas as infodeagdisponiveis para criacdo da previsao e
proporcionando o envolvimento de todos os deparitoae

Este capitulo introdutério visa apresentar a pripateste trabalho de formatura, sua
importancia e o ambiente em que este foi deserdamlvinicialmente sera feita uma
apresentacdo da empresa e do setor, contextuaizanditor no trabalho. Defini-se entdo o
problema e sua importancia para a empresa, bem semobjetivo associado. Em seguida, €
feita escolha do escopo e metodologia que forahzadas para conceber a solugdo e por
ultimo, seréa definido o roteiro e cronograma daabdlhos.

1.1 Apresentacao da empresa

A empresa foi criada em 1781 no Japao por um goigue comprava e revendia tratamentos
médicos a base de plantas medicinais. Com ma&f@anos de existéncia, a empresa ( lider
da industria farmacéutica japonesa) pesquisa, delen fabrica e comercializa uma gama de

medicamentos em areas terapéuticas inovadoraaleodealor agregado.



13

Atualmente é uma industria farmacéutica com maislsl 700 funcionérios e 47 filiais no
mundo inteiro. Seus produtos sdo comercializadomais de 90 paises, e geraram um volume
de negocios d€ 8,7 bilhdes no ano fiscal de 2008.

As atividades das filiais sdo controladas por 3trosnde direcdo localizados em cidades
estratégicas: Japdo, Chicago e Londres. Esteses@io responsaveis pela centralizacdo das

decisbes estratégicas de pesquisa, financas, imarketndas.

A filial francesa

A empresa que trataremos nesse estudo € umadfiliabnglomerado e fica responsavel pela
promocao, venda e distribuicdo dos medicamentagufmo em territério francés.

Com sede em Puteaux (Area metropolitana de Pai§ranca, o laboratorio conta com 520
funcionarios. Desse total, 410 sao representanteserciais que realizam o trabalho de
promocao diretamente com os médicos e 110 sdoohémids alocados as areas de marketing,
estratégia, supply chain, controladoria, contabdi direcdo e recursos humanos. Devido ao
transporte facil na Unido Européia e restricbedfatas reduzidas, a producdo dos

medicamentos é feita nas filiais italiana e irlasaddo grupo, coordenada pela filial francesa.

Na Franca, a empresa vende medicamentos principtdrpara 4 segmentos da saude:

Actos® pjoglitazone ) 533595 15.
Competact™ metformine + pioglitazone

Diabetes - ﬂ’ ﬂ‘

—
] ﬂf{r_{:.&‘ﬂ

Kenzen® candesartan cilexetil =

CoKenzen® candesartan cilexetil + | Kenzer g

hydrochlorothiazide

o N T

: s
':! ErantonE LP ==

s

Wiss—al- 7 >

—— SR
& 5 -

'
@ *

Qgasti® - Qgastoro® jansoprazole e I " A ﬁ g

Figura 1.1- Medicamentos comercializados pela empsa
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Em 2007, a empresa teve faturamento de € 269 msilld@m lucro liquido de 11,5%. Com
consideravel capital em tesouraria (50% do faturao)ee vendas estaveis, a empresa desfruta
de boa salde financeira. E valido ressaltar queaesa perdeu 40M de euros de receita
recentemente devido a perda de patente do medita@gast.

1.2 Defini¢cao do problema

Atualmente na empresa, sao feitas multiplas presig@ra fornecer dados para o0s
processos estratégicos, industriais e financel@salmente cada previsdo é feita para um
determinado fim e sdo necessérias para: elabovagamnento, realizar a previsdao logistica,

atribuir os bénus de vendas, para definir a egfie@atie curto prazo e as cotas de produtos para
cada distribuidor.

Cada uma dessas previsdes € feita em diferentpgfreias:

@ /@) I ()

Previsdo
BONUS Cotasde
Logfstica Orcamento Comercial mercado

12 ciclos por ano 3 ciclos porano 3 ciclosporano 4 ciclosporano

Figura 1.2 - Ciclos de previsdo existentes na ems@

As previsdes sao especialmente importantes e rfg@Espara a area de logistica, para fazer
uma eficiente gestdo do estoque e da producdo.dfdpara a logistica, mas previsdes
confiaveis s&@o necessarias para todos oegsos listados acima, sob a ética das diferentes
demanda internas e externas. Atualmente, nem seasppgevisdoes mais recentes ou mais

precisas séo as utilizadas, devido a essa despaganida multiplicidade das previsdes.
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Além disso, ndo existem responsaveis pela prewasés participantes do processo ndo sao
claramente definidos. Logo, os processos de ela@oradas previsbes tendem a ser

conturbados:

Construgéo da tendéncia: Os métodos de previs@iemanda ndo sdo muito desenvolvidos,
usa-se apenas uma regressao linear para se fapgevasOes. Cada departamento faz as
previsbes de uma maneira diferente usando dadddribis diferentes e seus proprios
interesses (como o departamento de vendas, queessnigestima a demanda para conseguir
mais bbénus). A previsao logistica (que determimaproducédo) é feita pelo departamento de
estudos de mercado e ajustada pela Supply Chain.

Andlise de hipoteses: Nao ha registro de como pétdses de mercado sdo analisadas ou

aplicadas.

Reunido de Consenso: As reunifes de consenso gonaiite ndo ocorrem, sO em casos
especiais. Nao existe um responsavel claro penaagcéo e coordenacao do processo. Além

disso, o plano estratégico é quase sempre desdditus periodos de previséo.

No mercado farmacéutico em constante evolucaorsdisealteracbes ocorreram no ambiente
competitivo: 0 numero de referéncias de produtosTedkeda continua a aumentar (15
referéncias novas previstas para os proximos 5;amesercado se torna mais dificil de prever
devido a queda de patentes e substituicdo petoiriges; as exportacdes paralelas crescem;
as determinacdes de queda de preco e ao aumechoaaréncia.

Por meio dessa andlise preliminar, o problema iitieado foi:

A desorganizagdo do processo de planejamento estgico e a falta de procedimentos

guantitativos e qualitativos estruturados de prevido de demanda.
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1.3 Objetivo do Trabalho

O objetivo desse estudo € criar um processo dejplaento estratégico para a empresa,
com énfase a previsdo de demanda. Essa solucé@a éstacordo com as particularidades do

setor e de acordo com a missdo da empresa.

As duas frentes principais de trabalho foram:

* Projeto do fluxo de informacdes e dos processoslatisdo para a reformulacdo do
planejamento estratégico.

» Criacdo de métodos qualitativos e quantitativeprevisdo de demanda, incluindo o
processo de compra de um sistema de previsao.

Devido a grande variedade de produtos comerciagala empresa, o trabalho foi
focado em 4 gamas principais de produtos, que septam cerca de 82% de seu faturamento
anual.

Com essas medidas, espera-se aumentar a efictgeisizacional da empresa e reduzir
custos. Essas expectativas podem ser sintetizaglanamheira estratégica baseadas em 4

diretivas:
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Permitir a direcdo definir Alocar recursos nas
objetivos mais ambiciosos atividades gque agregam
e redlizaveis real valor

Aumentar o market share
daempresa e sua Melhorar o
competitividade acompanhamento dos KPIs

Figura 1.3 - Objetivos principais deste trabalho

1.4 Roteiro do trabalho

O capitulo 1 apresenta informacdes gerais a respaitempresa e do problema a ser
resolvido. S&o fornecidas informacdes a respeitoplodutos, da organizacdo da empresa, da
importancia da filial francesa no panorama globalurea analise do mercado e sua
evolucdo.Também foi realizada uma analise da situatual interna e uma descri¢cao sucinta
do problema, focado na area critica de estudog\agéio de demanda.

O capitulo 2 traz uma revisao bibliografica dosigipais métodos e teorias utilizados
neste estudo. O objetivo é criar uma base tedidtidaspara resolver o problema de uma
maneira estruturada e definitiva.

O capitulo 3 procura analisar em detalhe o problewantado no primeiro capitulo e
definir claramente as restricdes de trabalho. SEgenvolvido em detalhe o design do
planejamento estratégico e a previsdo de demanda.

O capitulo 4 apresenta a solucdo proposta do pnablee forma estruturada.
Inicialmente sdo detalhadas as etapas do projatogamizacdo do trabalho, os requisitos do

projeto e os fatores criticos de sucesso. Uma eetextualizado o projeto, 0 novo processo de
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7

planejamento estratégico € entdo apresentado. S&traclas em detalhe as razdes das
principais decisdes e como funciona o processo.
O capitulo 5 encerra o estudo com uma sintesdjsauditica da solucao, definicdo de

benficios esperados do projeto e desdobramenta®fut
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2 Reviséo Bibliografica

Esta etapa do trabalho visa definir as bases sfimdamentais as analises que seréo
realizadas posteriormente no trabalho. Conjuntaeneaim o contexto da empresa, sera
estudado o planejamento da producédo, com esped@jue a parte de previsdo de demanda.
Uma vez consolidado este estudo, serdo abordadé&cr@isas matematicas de previsdo e
gestdo da demanda aplicaveis ao caso.

2.1 Planejamento da producéo

Segundo a definicdo de Brito (2000), para se abte producdo adequada é necessario
um bom sistema de planejamento. Este sistema @ewapgaz de definir os produtos a serem
fabricados, quantificar as necessidades, quantiisarecursos disponiveis e definir o que a
empresa deve comprar.

Como sugerido por Hax e Candea (1984), é recomehdava reparticdo do problema
de planejamento da producdo em partes menores,eatyido 0 problema em 3 niveis:
Planejamento estratégico, planejamento tatico etralen operacional. De acordo com
Guimardes (2008), este problema ainda poderia wedivsdido em problemas menores
abordados de forma hierarquizada. As solugfes i miais alto constituiriam restricbes as

decisbes de nivel menor e estes por sua vez redidirrem 0s niveis superiores de decisao.
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restrigoes HP

# PLANEJAMENTO PR

ESTRATEGICO
decisoes

U

restrigdes HP
PLANEJAMENTO

TATICO

decisdes

U

restrigdes HP
p| PLANEJAMENTO ———*
OPERACIONAL
decisdes
HP :Horizonte de Planejamento
ﬂ PR: Periodo de Replanejamento

 J

L J

L J

OVAV.LNIWNVIH
ovivOH3IuOVYS3a

'y
L

LEGENDA

EXECUGAO v

TEMPO

Figura 2.1 - Planejamento Hierarquico de Produg¢doAdaptado de Santoro (2007, Retirado de Guimaraes
(2008))

Complementando a abordagem apresentada, Steing9)(1®opbde a integragcédo
organizacional e estratégica do planejamento ddugém, partindo dos objetivos da empresa e

chegando até os planos operacionais.
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Figura 2.2 —Integrag&o organizacional e estratégicdo planejamento da producao

A segregacdo em subniveis e subdivisbes tornalvédegecucdo de um planejamento
estruturado de producéo, ja que delimita respoldatte aos diferentes niveis gerenciais e
torna viavel seu uso técnico, reduzindo sua congdebe. Utilizando as definicbes de Hax e

Meal (1975), o planejamento hierarquico da prodyg#de ser definido da seguinte forma:

«Planejamento estratégicdE o planejamento mais amplo e abrange toda a @aiv. E
guando se decide os objetivos da organizacdo, est®@cao e planos de alto nivel. O
nivel estratégico considera a estrutura organinatide toda a empresa e busca obter a
melhor interacdo desta com o ambiente. Os efe#odedisdes estratégicas se propagam
por varios anos. Este planejamento € de respdidsal@ dos niveis mais altos da
empresa e diz respeito tanto a formulacao de sbgtjuanto a selecdo de planos de acao
a serem seguidos para sua execucao. Para o plamégaroomo serdo tomadas somente
decisbes de alto nivel, trabalha-se com conjun®spidutos e planos fortemente

agregados.
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» Planejamento tatico: Com as diretrizes globaisnitids, € durante o planejamento tatico
gue serdo escolhidas as formas de utilizacdo dnsses. Este planejamento abrange
cada departamento ou unidade da organizacdo seopidado para o médio prazo no
exercicio anual. Ele abrange recursos especifices gtua no nivel intermediario, em
cada departamento da empresa. O objetivo desteejplaento € frequentemente
especifico e limitado, tendo por objetivo otimiziaterminada area de resultado. A sua
principal finalidade é garantir a utilizacdo efidi® dos recursos disponiveis para a
execucdo dos objetivos previamente fixados, segwmda estratégia pré-determinada,
bem como as politicas orientativas para o proc#gssitecisdo da empresa.

* Planejamento operacional: Este cria as condicOequadlas a realizacdo dos trabalhos
diarios da empresa, garantindo a execucao do pdgico e detalhando informacgdes para
a operacionalizacao. E projetado para o curto paescopo € limitado, envolvendo cada
tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-seccaltance de metas especificas. Pode
ser considerado como uma formalizacao, principalenatravés de documentos escritos,

das metodologias de desenvolvimento e implantagétabelecidas.

Tendo em vista que o estudo do processo de plaaejaréd extenso, o foco do trabalho sera na
parte diretamente impactante as previsdes de vemdas processo de S&OP (Sales and
Operations Plan).

Correa et al.(2000) propde uma hierarquia de panento:

Segundo CORREA(2000) e AROZO (2006), o process®&&OP possui alguns objetivos
especificos que o caracterizam funcionalmente:

1. Apoiar o planejamento estratégico do negoaiavas de analises e revisdes periddicas,
garantindo sua viabilidade e efetividade.

2. Garantir que os planos operacionais sejam stag)i considerando as inter-relacfes
existentes entre as diversas areas da empresa.
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3. Gerenciar as mudancas de forma eficaz a jpl@rfostura proativa.

4. Gerenciar os estoques de produtos finais eddeia de pedidos de forma a garantir bom
desempenho de entrega (disponibilidade de produto).

5. Avaliar o desempenho do processo de planejanmtBnvendas e estoque, identificando e
segregando as atividades que estdo fora de cortdemjeelas que se encontram sob
controle.

6. Desenvolver o trabalho em equipe através @camy de condicbes para que cada

departamento participe do planejamento global daresa.

De maneira funcional, Arozo (2006) e Lapide (2004jJiniram e detalharam os Fatores

criticos de sucesso:

Comprometimento da empresa:E o nivel de legitimacdo do processo, que diz iEsp®
envolvimento efetivo do corpo diretivo da empresa processo de S&OP. Trata-se do
envolvimento de todas as areas afetadas diretadetamente pelo processo de planejamento

de materiais.

Planejamento das reunides:Em funcdo dos inumeros desdobramentos e impactos
provenientes do planejamento de vendas e de produgs reunides de S&OP podem
eventualmente perder o foco com discussdes solmtegpespecificos e de menor relevancia.
Assim, o planejamento das reunides deve ser feitimina a definir uma pauta voltada para

0s principais pontos de discussao e evitar que@gesenores ganhem importancia indevida.

Definicdo de responsabilidadesE necessaria a definicdo de um responséavel petegso de
S&OP como um todo e de um sponsor da direcdo daesmpFica sob responsabilidade do
sponsor garantir a atencao de toda a empresa eespm a remocao de possiveis barreiras, a
incorporacédo de recursos adicionais necessaricsiparte geral ao processo.

O responsavel pelo processo tem como principaloresbilidade gerenciar a execucado de
cada uma das etapas do processo, incluindo o cmepid dos prazos definidos, e conduzir as

reunides de planejamento.
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Horizonte de planejamento: E a definicdo do periodo total de planejamentonilel de
detalhe do planejamento e eventuais periodos dgetamento. Isso é importante para atender

as necessidades especificas de todos os clietgasois.

Ferramentas de apoio:O usode ferramentas de apoio a decisdo indica que &dsddsc
tomadas consideram os trade-offs envolvidos nolgnud. Para o S&OP h& espaco para o uso
deste tipo de ferramenta em diversas atividadesde@l é a empresa dispor de alguma
ferramenta que propicie uma visdo de todo o sexoflde materiais, englobando todo o

planejamento integrado.

Grau de agregacdo:E aidentificacdo da necessidade de fragmentacéo dejptaento de
cada area ao longo das etapas do horizonte dejgia@o. A discussdo do S&OP deve se
basear sempre no grau de informagfes fortementgadp, mas que ao mesmo tempo atenda

a todas as necessidades de planejamento do negadcio.

Acompanhamento financeiro: As reunides de S&OP podem servir de base para o
acompanhamento e revisdo do orcamento da empresaprmto de vista de volumes e

lucratividade.

Documentacido do processoE imprescindivel que os processos de S&OP documeate
politica detalhada de planejamento, os particigamesponsabilidades, prazos e objetivos de

cada etapa do processo.

Dinamica das reunifes:As reunides de S&OP tem por objetivo serem a opwmtade de
discusséo e de tomada de decisdo. E necessariticippedo ativa de todas as areas presentes

envolvidas no processo.

Monitoramento de desempenho:O monitoramento do processo de S&OP deve avaliar o
desempenho de maneira geral e também especifiamdad o processo como um todo e as
diversas areas especificas. E importante monitodisponibilidade de produtos para vendas,

0s niveis de estoque e o resultado financeiro gaesa.
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Fluxo de informacfes — comunicacé&oPara tornar o processo de S&OP um planejamento
integrado por toda a empresa, € necessario unergiciluxo de informacdes entre todas as

areas envolvidas no processo.

Previsdo de demanda

De acordo com Makridakis (1998), a principal raedmotivacao para se criar previsoes
sobre o futuro sdo os leadtimes elevados. Nesses,cas ferramentas de previsdo podem ser
de grande ajuda e garantir um funcionamento adege&diciente da producdo e atendimento
da demanda.

As situagdes nas quais é interessante realizarspesvde demanda podem ser do mais
variado tipo e natureza, da previsdo da demandelaedaecidade na Austrélia as vendas de
tijolos em uma companhia no Brasil. Para lidar @ssas aplicacbes, existem diversas técnicas
disponiveis e as previsbes devem estar relacionadagegradas as diferentes fases da
producdo, do planejamento até a execucdo operhdomambém importante ressaltar que as
previsdes sao distintas de metas, embora haja snuizes confusdo desses conceitos nas
empresas.

Segundo Santoro (2007), a previsdo estaria suwgeitdluéncia de eventos externos e
internos a empresa. Na parte relativa as decisfeas da empresa, poderiamos encarar 0
processo de previsdo como 4 situacdes encadeadimspiineiro momento seria elaborada a
previsdo, que resultaria em planos e posteriormeme acdes. Apds a verificacdo e
acompanhamento dessas acoes, podem ser proptstastas na demanda prevista.

De forma geral, a previsdo de demanda é um procgssa determinacdo de dados
futuros baseados em modelos estatisticos, matematigualitativos ou econométricos

apoiados em metodologia de trabalho definida.
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2.2 Métodos de previsdo de demanda

A previsao de demanda utilizando métodos quantitatpode ser feita através de varios
modelos matematicos. O emprego de cada modelo depasicamente do comportamento da
série temporal que se deseja analisar. Uma sémgot@l pode exibir até quatro caracteristicas
diferentes em seu comportamento: média, sazonalidaclo e tendéncia (Makridaket al.,
1998).

A caracteristica de média existe quanslvalores da série flutuam em torno de uma
média constante. A série possui caracteristicansdzmando padrdes ciclicos de variacao se
repetem em intervalos relativamente constantesedgd. A caracteristica ciclica existe
guando a série exibe variacdes ascendentes e destes) porém, em intervalos ndo regulares
de tempo. Finalmente, a caracteristica de tendéoc@re quando a série apresenta

comportamento ascendente ou descendente por um penigpdo de tempo.

Conforme Morretin & Toloi (1987), os quatro compotes sédo definidos como:

1.Tendéncia: verifica o sentido de deslocamenteédia ao longo de varios anos.

2.Ciclo: movimento ondulatério que ao longo de e@suidanos tende a ser periodico.

3.Sazonalidade: movimento ondulatério de curta gioa em geral, inferior a um ano;

associada, na maioria dos casos, a mudancas clamnati

4.Ruido aleatério ou erro: compreende a varialdbdatrinseca aos dados e ndo pode ser

modelado. Grupos de previséo

De acordo com a definicao de Chase (2005), exstid grandes grupos de previséo:

1.Modelos qualitativos de previsdo: Sao baseadogulgamento, conhecimento e

intuicdo de uma ou mais pessoas. Mesmo que basead&ventuais evidéncias
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concretas, estas sdo as previsdes que apresent@arpancela de subjetividade em
sua elaboracdo. Também chamados de métodos den@riga e existem varios
desses métodos que sao de grande aplicacdo: mBedploi, Juri de executivos,

forca de vendas, pesquisa de mercado, analog@ibistdentre outros.

2.Séries temporais: Sao métodos quantitativos guam em conta o passado para
prever o que ocorrera no futuro. Para isso, essé&®dws utilizam recursos
matematicos para calcular tendéncias e ajustesunamudo obter resultados
confidveis. Os modelos matematicos utilizados podema média movel simples,

média movel ponderada, média ponderada exponederate outros.

3.Método causal: E o método que usa dados histopera entender as variaveis
independentes, como campanhas promocionais, casegbnomicas e acdes dos
concorrentes, a fim de prever a demanda. Essedmégsca encontrar, isolar e
compreender as variaveis que influenciam a demaada com o auxilio dessas
informacdes prever a demanda.

4.Simulagbes: Sdo modelos computacionais que cdanarios para os diferentes
comportamentos das variaveis relacionadas, simolale$sa forma os possiveis

caminhos que a demanda poderia trilhar.

Horizontes de previsao

Como existem diversos tipos de previsao, sabe-saifigrentes horizontes de previsao
serdo necessarios. Makridakis (1998) dividiu ems3tipos de previsdo de acordo com as

finalidades:

Curto prazo: E um tipo de previsdo detalhada que ¢mfoque na programacio dos
recursos existentes. O objetivo dessa previsdoaaratie forma adequada e otimizada os
recursos produtivos, fornecendo assim os dadossé@tes a programacédo da producgéo, do

transporte e da forca de trabalho.
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Médio Prazo: O foco sdo as necessidades futurgeatiucdo, € o desenvolvimento de
planos para agbes que tenham maior tempo de pg@pareomo a compra de recursos
adicionais, mudancas em padrdes de producédo ounadgenento de treinamentos ou
alocacdes especificas. Esse tipo de previsédo étampe, pois o tempo de preparacdo para

a aquisicao de um recurso adicional pode ser msigtoficativo e impactante a producgao.

Longo Prazo: E a preparacéo de longo prazo, rigesee previsdo o foco é muito mais
estratégico. O planejamento de longo prazo vispapag a organizacdo para uma situacao
futura, se esta vai atender novos mercados, fabramas produtos ou precisar construir ou

deslocar fabricas.

2.3 Métodos gqualitativos de previsdo de demanda

Existem diversas formas de criar p@$sde vendas, cada qual melhor adaptado a

uma determinada realidade empresarial.

Método qualitativo - Delphi

E um processo através do qual se obtéansenso de um grupo de especialistas sobre
um produto/processo, mantendo o0 anonimato.

De forma prética, este é feito com uam@l de especialistas que se reinem e séo
interrogados por uma série de questionarios, quespa vez gerardo os dados para o
guestionario seguinte. O método € baseado no fllxoinformacdes, j4 que todas as

informacdes serdo apresentadas a todos. Assinms&pbsomar decisdes mais precisas.

O método Delphi pode ser aplicado baseado em &setap

1)Selecao de pessoas de diferentes areas funceoai expertises complementares.

2)Elaboracéo da previsdo atraves de questionaniesmails.
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3)Resumo e analise dos resultados com posteviolgdicdo de novos resultados.

4)Refinamento das previsdes obtidas, resumo e r@lgdm de novo questiondario.

5)Divulgacdo dos resultados finais. Caso o resolta@bo tenha sido satisfatorio, as etapas
anteriores podem ser repetidas.

Esse método é especialmente util quando ndo exidéetos histéricos que gerem modelos
estatisticos precisos e quando os gerentes naogomossxperiéncia com o produto. Chase

(2005) afirma que em até 3 meses resultados satisapodem ser alcancados.

Método qualitativo - Consenso de executivos

E um método de previsdo no qual as opinibes, aréxpia e o conhecimento técnico de

gerentes e diretores sdo adotados para se obteprenisdo Unica. Diferentemente do método
Delphi, essa previsdo € presencial e baseada ratedehtre os envolvidos. O processo é
relativamente mais dindmico, no entanto as pogidoies de erros sdo maiores devido a
problemas com hierarquia, poder e conflitos deéste.

A opinido individual pode ser usada para modificaa previsdo existente de vendas, a fim de

levar em conta circunstancias incomuns, como umtevaternacional.

Método qualitativo - Estimativa de for¢ca de vendas

S&o previsdes obtidas a partir das estimativasedeadda futuras feitas periodicamente pelos
componentes da equipe de vendas de uma empresas. [iEegisdes dos membros individuais
da equipe de vendas podem ser combinadas parargabtde vendas regionais ou nacionais.
O conceito de estimativa de forca de vendas é bdasea visdo de que os vendedores, por
estarem proximos ao cliente teriam maior visibdieladas perspectivas de compra de seus
clientes.

No entanto, existe grande margem de distorcdo dewiohteresses individuais por parte dos
vendedores. Além disso, eventos externos e foreadpo de conhecimento dos vendedores

nao sao levados em conta.
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Método qualitativo - Pesquisa de mercado

Trata-se da elaboracéo de pesquisas com o conguimaloou distribuidores para estimativa
da demanda. E um método que pode ser empregadoprever a demanda em todos o0s
horizontes de tempo, no curto, médio e longo prazo.

Geralmente a previsdo tem qualidade maior no qurdzo e menor no longo prazo. No

entanto, o custo e o tempo de obtencdo sao maiores.

Método qualitativo - Analogia historica

E uma analise comparativa, baseada em padrdemiarisiade entre produtos. Essa técnica
pode ser usada tanto para produtos que fazem gant@x atual como para lancamentos de
produtos. E especialmente interessante no casovis produtos, pois copia e carrega consigo

0s conceitos agregados a uma previsao precisaljzada.

Vale ressaltar que o uso de meétodos estruturadgsaoesso de previsdo subjetiva melhora
significativamente a acuracia das previsfes, dedacoom Armstrong (2008). No entanto,

ainda esta sujeita a tendéncias subjetivas conbidexna tabela 2.1.
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TIPO DE DESCRICAOD DA MANETRAS DE REDUZIR O
. . IMPACTO NEGATIVO DA
TENDENCIA TENDENCIA TENDENCIA
Previsio reflete os resultados Ter mais de uma pessoa para fazer
Otimismo desejados pelos tomadores de e PEss0a pars
decisdo. A PIEvISac.
Incapacidade de aplicar o Formalizar o processo de tomada
Inconsisténcia mesmo critério de decisdoem | de decisdo e criar regras de
situagdes similares. fomada de decisdo.
Os eventos mais recentes sio Considerar os fatores
Novidades considerados mais importantes | fundamentais que afetam o evento
) que eventos mais antigos, que | de inferesse. Perceber que ciclos e
sdo muninuzados ou ignorados. | sazonalidades existem
Facilidade com a qual Apresentar informacoes
. — mformacdes especificas podem | completas, que apontem todos os
Disponibilidade ser rentilizadas quando aspectos da situacio a ser
NECESSAMo. considerada.

Correlacdes ilusorias

Acreditar na existéncia de
padrdes e/ou que variaveis sio
relacionadas quando isto ndo &
verdade.

Verificar significancia estatistica
dos padrdes. Modelar relagdes, se
possivel, em termos de nmdangas.

Conservadorismo

Nao mudar ou nmdar lenfamente
o ponto de vista quando novas
mformagdes/evidéncias estio
disponiveis.

Meonitorar as nmudangas e elaborar
procedimentos para atuar quando
mudancas sistematicas sdo
identificadas.

Percepcio seletiva

Tendéncia de ver problemas
baseado na propria experiéncia.

Farer com que pessoas com
diferentes experiéncias facam
previsdes independentes.

Tabela 2.1 - Tendéncias comuns em métodos qualitads, de Makridakis, 1988

2.4 Métodos de séries temporais

Método de séries temporais - Média movel

O Método da Média Mével Aritmética é utilizado nmgesso de previsdao de demanda para
suavizar as variagfes randoémicas, com o objetivprd@uzir uma estimativa mais confiavel
da previsao (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

Dentre as técnicas quantitativas de previsdo de qumazo, o Método da Média Movel

Aritmética € um bom método para se introduzir oslelms de previsdo nas organizagdes; €



33

atil ao buscar-se um modelo simples e de baixcogpata prever as vendas de muitos itens
com histérico de pequenas flutuacdes e sem teral@@EIRREA, GIANESI e CAON, 2001).

Se o calculo leva em conta uma grande quantidadealdees, a previsdo apresentara mais
inércia; se apresentar menor quantidade de valests, se adaptara mais rapidamente a
mudancgas nos valores, mas também sera mais afeiadoomalias.

Esse método so6 pode ser usado quando a demandaraprearater estacionario.

D, +D,,+D,;+..+D,

t

F
n

Onde:

F: Forecast

D¢: Demanda observada no periodo t
t: € o indice do periodo de tempo

n: nimero de valores utilizados da média movel

Também é possivel o uso de uma média movel poralgrach certos tipos casos, cuja

previsédo se deseja criar.

Método de séries temporais - Modelos de SuavizBg@gonencial

A suavizacdo exponencial € muito utilizada paravip® de demanda devido a sua
simplicidade, facilidade de ajuste e boa preciE&tes métodos usam uma ponderacao distinta
para cada valor observado na série temporal, de iaeel valores mais recentes recebam pesos
maiores. Assim, os pesos formam um conjunto quai@xponencialmente a partir de valores

mais recentes.
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Método de séries temporais - Suavizagdo exponesinigles

Se a série temporal mantém-se constante sobrewehmédio, uma suavizacdo exponencial

simples pode ser usada para a previsédo de valdtesd da série.

Sua representacdo matematica vem dada por (El€aBedcher 1994):

F K Br-i ta (D t-1 'Br-l)

t,

Fo=a D +d-a)B,,

Onde:

F: Forecast

D¢: Demanda observada no periodo t

t: € o indice do periodo de tempo

a: € a constante de ponderagédo exponencial

y« valor da demanda observada no periodo t

O valor da constante de suavizagd® arbitrario; a determinacdo de um valor 6timo psele

feita com o uso dMQE (média do quadrado dos erros)

Método de séries temporais - Suavizacdo exponermiattendéncia

Se houver uma tendéncia na demanda, o modelo dé&ati&#o simples ndo respondera da
maneira devida, apresentando erros mais elevadessell casos, 0 uso da suavizacao
exponencial com tendéncia € recomendado.

O conceito é 0 mesmo, a Unica diferenca é a i@sate uma componente de tendéncia aos

calculos.

B,=aD,+(0-oa)B,  +T, ;)
I,=pB(B,-B,_)+U-p)T,,
F., =B, + kT,
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Onde:

F: Forecast

t: € o indice do periodo de tempo

a: é a constante de ponderacao exponencial
B: Constante ponderada da tendéncia

y ¢ valor da demanda observada no periodo t
B E o nivel para o periodo t

T1: E a tendéncia para o periodo t

Método de séries temporais - Modelo de Holt

O modelo de Holt pode ser utilizado, de maneirasfeébria, em séries temporais com
tendéncia linear. Trata-se de uma composicdo dapaoemte estacionaria, tendéncia,
sazonalidade. Os motivos da sazonalidade devencosdrecidos, as sazonalidades devem
ocorrer nos mesmos periodos todos os anos e gad@asazonal deve ser maior que a aleatoria.
Ha dois tipos de modelos de Winters: aditivo e iplidativo.

No modelo aditivo, a amplitude da variagdo sazénabnstante ao longo do tempo; ou seja, a
diferenca entre o maior e menor valor de demandatraledas estacbes permanece
relativamente constante no tempo. No modelo mid&plo, a amplitude da variagdo sazonal

aumenta ou diminui em func&o do tempo.
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Holt-Winters multiplicativo Holt-Winters aditivo
v ) | )
Nivel Jtr =d S —+ (1 _a}(Lr—l - br—l) Lr =a (Yr - 'S‘r—: ) - [-1 - )(‘[‘r—l - br—lj
—s
. - (2) . . (6)
Tendéncia by =PB(L, —Liy)+(1-Blby by =PB(L, —Liy)+(1-Blby
Y, 3) - NPV
Sazona]idade Sr = Y L + (1_1!. }S;—: Sr - {(Yr - Lr »}_ [l - r’ }'S?—s
t
(4) (8)
Previsdo F?—m = [Lr + br—m )Sr—.':—m F?—m = La + b.r—m - S.r—_;+m
Onde:
s - comprimento da sazonalidade
Li - nivel da série
b - tendénecia
St - componente sazonal
Fism - previsio para o periodo m adiante
Yt - valor observado
a. B e y - parametros exponenciais alisadores, do nivel. da tendéncia e da sazonalidade.
respectivamente.

Tabela 2.2 — Comparacéo das equacgdes de Holt-WingeRetirado de Rocha (2008)

Método de séries temporais - Modelo de Holt

O modelo de Holt pode ser utilizado, de maneirasfedbria, em séries temporais com
tendéncia linear. Trata-se de uma composicdo dapaoemte estacionaria, tendéncia,
sazonalidade. Os motivos da sazonalidade devencosdrecidos, as sazonalidades devem
ocorrer nos mesmos periodos todos os anos e gd@sazonal deve ser maior que a aleatoria.
Ha dois tipos de modelos de Winters: aditivo e iplidativo.

No modelo aditivo, a amplitude da variagdo sazénabnstante ao longo do tempo; ou seja, a
diferenca entre o maior e menor valor de demandatraledas estacfes permanece
relativamente constante no tempo. No modelo midéplo, a amplitude da variagcado sazonal
aumenta ou diminui em funcédo do tempo.

Método de Box Jenkins



37

Segundo Morretin & Toloi (1987), a construcdo dasdetios Box-Jenkins é baseada em um

ciclo iterativo, no qual a escolha do modelo éfeitm base nos préprios dados.

Segundo Box & Jenkins (1976), de maneira simplifigasao trés as etapas para construcédo do
modelo:

1. Identificacdo: E a descoberta de qual dentredsiss versbes dos modelos de Box-

Jenkins, sejam eles sazonais ou ndo, descrevemod@amento da série.

2. Estimacéo: consiste em estimar os parametrgsmponente auto-regressivo.

3. Verificacdo: E a avaliacdo se o modelo estimédadequado para descrever o

comportamento dos dados.

Caso o modelo nédo seja adequado, o ciclo é repetiftando-se a fase de identificacdo. Um
procedimento muito utilizado é identificar ndo st Unico modelo, mas alguns modelos que
serdo entdo estimados e verificados. Quando senabté modelo satisfatorio, passa-se para a
tltima etapa da metodologia de Box-Jenkins, questdtan o objetivo principal da
metodologia: realizar previsdes. O detalhamentsate®tapas se dara com a aplicacdo no
estudo de caso.

Decomposicao

Os modelos de decomposicdo estdo entre as téanmigsantigas para a analise de séries
temporais (Makridakiset al., 1998). Estes modelos partem do principio de que séni
temporal pode ser representada por seus comporsatasadamente. Assim, a série principal
€ decomposta em séries para sazonalidade, tendéréda, ciclo e ruido aleatorio.

A decomposicéo pode ser de dois tipos:
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1. Modelo Aditivo

A sazonalidade aditiva é constante em cada pemogdode ser representada pela seguinte

equacgao:

y= T+ 8§ +Ek

Onde:

T Componente da tendéncia linear
S:: Fator sazonal

E:: Componente do erro aleatorio

2. Modelo Multiplicativo

Nesse caso, a tendéncia é multiplicada pela sadadale assume-se que a demanda sera da

seguinte forma:

y= Tt *S* E

Onde:

T Componente da tendéncia linear

S:: Fator sazonal

E:: Componente do erro aleatorio

2.5 Métodos causais

Os métodos causais assumem que a demanda € ur@a tiegutras variaveis. Partindo desse

conceito € possivel criar um cenario e prever aathela atraves deste. Em geral estes séo
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modelos sofisticados de previsdo e muitos dadosmleser coletados para conseguir utilizar
adequadamente o modelo. Por meio de uma pesquisatigws académicos, observa-se que
muitas técnicas ja foram desenvolvidas para essvisfo: modelos de regressao,
econométricos, de entrada, saida e ciclo de vida.

De acordo com Ballou(2001), a grande dificuldadstenenétodo seria encontrar as principais

variaveis que influenciam a demanda.

Regressao simples

A regressdo simples € uma técnica que envolve Bsarmde dados amostrais para obter
informagbes se duas ou mais variaveis sdo relaténae qual a natureza desse
relacionamento. E utilizada principalmente comappsito de previsao.

Consiste em determinar uma funcdo matematica gaeabdescrever o comportamento de
determinada variavel dependente com base nos saldee uma ou mais variaveis
independentes. Assim, busca-se identificar a equdgéeta que melhor se ajusta aos dados
observados.

De modo geral, no modelo de regresséo linear sgnpleelacdo entre duas variavs Y,

pode ser satisfatoriamente definida pela equacéao:

Y=a+p.X

Onde:

Y = variavel dependente;

X = variavel independente ou explicativa;

a = coeficiente linear ou intercepto da reta; e

B = coeficiente angular ou declividade da reta.
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Regressao linear multipla

A regressao linear mdltipla é uma versédo estend@anodelo de regressao linear para
variaveis independentes. E a técnica adequada quiEsgéjamos pesquisar o efeito simultaneo
de vérios fatores sobi¢ a variavel dependente. A regressdo multipla rediendenciosidade
gue se verificaria no caso de uma regressdo singuesnao levasse em conta fatores

importantes.

2.6 Avaliacao da qualidade do modelo de previsao

Para criar previsbes adequadas e coerentes coalidade ¢é necessario escolher um bom
processo e método. Uma parte fundamental da sequ&acavaliagdo do modelo de previséo,

determinar se ele esta ajustado ou ndo a realidade.

A avaliacdo do modelo é feita baseada em indicaddeedesempenho. O erro é caracterizado
como a diferenca entre o valor observado e o \@alevisto. Para a avaliacdo do modelo, é
levada em conta a somatoria dos erros individuaisird conjunto de previsdes. Segundo

Correa(2005), é importante a avaliacdo da amplitude viés do erro.

A analise do viés do erro serve para melhorar oetoode previséo, identificando assim os

erros sistematicos da previsdo. O indicador errogm¢ual médio é um tipo de indicador de

viés. De forma geral, o modelo mais adequado aguéle que possuir menor erro global e
coeréncia com a realidade da empresa.

Para avaliar o modelo maneira consistente, difesemigtodos podem ser utilizados:

MAPE - Média absoluta percentual dos erros

Indica a acuracia da previsdo como porcentagem.
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Onde:

n: nimero de valores coletado
t: periodo em questéo

D:: Valor observado

Fi: Valor previsto

WMAPE - Média absoluta percentual dos erros ponderda

Ha também o WMAPE (weighted mean absolute pergergaror) que expressa a acuracia da

previsdo, mas soluciona o problema de itens conaddanpequena ou nula.

D, -F

i 1 ES D i
Z D;‘ 4
0

WMAPE =

Onde:
t: periodo em questéo
D;: Valor observado

Fi: Valor previsto

MAD — Mean absolute deviation

E uma forma de mostrar a acuracia da previsdaarnitio a mesma unidade da previs&o.

MAD = —> |, - F,|
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Onde:

n: niumero de valores coletado
t: periodo em questéo

D¢ Valor observado

F:: Valor previsto

Média do quadrado dos erros:

E um indicador que utiliza os erros quadrados nsdamo, muito mais sensivel e pode ser

usado para a comparacao entre modelos.

1 n )
MQE = —Zef
n-
Onde:
n: nimero de valores coletado
t: periodo em questéo

e: erro constatado

De acordo com Kahn (1998), dentre as formas derraeaatiuracia do forecasting apresentadas,

a mais popular é o MAPE.

2.7 Métodos de escolha do modelo de previsao

Existem muitos métodos de previsdo disponiveisiaadatores a serem considerados
no processo de selecdo e a0 mesmo tempo poucadadide quais sdo 0os metodos mais

efetivos para determinadas situacdes. Ao passocagda técnica tem seus pontos fortes e
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fracos, cada caso é limitado por restricbes compade capital, ou dados disponiveis (LO,
1994; ARMSTRONG, 2001b).

Em casos onde vérios critérios sdo relevantesiesvarétodos estéo disponiveis para
uso, um critério de escolha estruturada pode ajalaelecdo do melhor método.

De acordo com (SMITH, 1971), os critérios de esmoffodem ser basicamente
divididos em: Critérios relacionados a analise dm&micas e componentes do sistema de
previsdo; Analise do ciclo de vida do item (prodotoservigo) a ser previsto.

Dois modelos de selegao principais sdo propostiaslipgratura: o modelo de ciclo de
vida Chambers et al.(1971; 1974) ; o modelo dogiphd$ critérios Makridakis (1980). Outra
forma pratica de selecdo de modelos de previsdwogeade selecdo de Armstrong (2001).

Estes modelos ser&o apresentados de forma sunwggando seus aspectos principais.

1.Modelo de ciclo de vida

Este modelo estabelece que em cada etapa do eidliga de um produto/conjunto de
produtos as previsdes assumem padrdes comuns aurtibinaolos, ou seja, cada fase do ciclo
de vida tem um tipo de previsdo que € a mais adegaa momento. O modelo propde 4 fases

distintas:

1. Desenvolvimento do produto: Durante essadasecessario descobrir se a taxa de
sucesso do produto justifica ou ndo seu desenvehtione lancamento. Para isso é
preciso determinar quais segmentos sao prioritjoes esforcos de P&D e
também como o produto irA se comportar no longagord previsdo assume a
funcdo de avaliacdo de risco e sdo geralmente sisadtodos qualitativos para a
criacdo dessas previsdes. O principal método patesenvolvimento da solucéo

sdo as pesquisas de mercado , método Delphi asateinput-output.

2. Testes e introdugdo: A previsdo nessa faseca&d& na estimacdo dos volumes
iniciais de producéo, definicdo das capacidaddaladas, estratégias de marketing,
taxa de venda e taxas de crescimento. As decisiiesomadas sao aplicaveis a

todos os horizontes temporais, curto, medio e Igrgao. Nessa fase, praticamente
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ndo ha informacdes consistentes disponiveis e nem@ndevem ser usados 0s
métodos qualitativos.

3. Rapido crescimento: Durante essa fase buscaiser a taxa de crescimento de
vendas e determinar o inicio do periodo de matded#s principais decisées
envolvem o entendimento de necessidades futurasdigbes do ambiente, como
por exemplo: determinar expansao de instalac@eseatividade do mercado. Para
calcular as taxas de crescimento devem ser usaémglos qualitativos, ja para a

previsdo de demanda, os métodos de séries tempamaequados.

4. Maturidade: Nessa fase o foco é a identificatginecessidades, definicdo do plano
de marketing e identificacdo de pontos de dectiaiproducéo. Logo, a previsdo de
curto e médio prazo recebe atencdo especial. No puazo, a demanda € bem
previsivel, jA que ndo sdo esperadas mudancasabrudo medio prazo, fatores
econbmicos, fatores de mercado podem afetar a dlmade acordo com

Chambers et al.(1971; 1974), os modelos causaisssawmis adequados nesse caso.

Decisbes Tipicas | Ouantidadede esforge | Tamanho démode Expanedode Promogies;
dedesenvolvimento instatzcies instalagies Preqos espediais;
Des=ign do produto Estratégins de Estratégizs de marketing Flanejameninda
Estrabégiade negdcio marketing, incluindo Plansjamento da Produgio
distribesigao & prego Produgdio Evocaron

Tipo de Méiodo
de Fravizao

Técnicas Cualitativas

Técnicas Qualitativas

Anglises de S&nes
Temporais

Modslos Causais

Exemplosde
Técnicas

Método Delphi;
Analizes histdncas de

produtos com pardvets;

Analisespor padréo
prioritario;
Analizesda input
output:

Painal de consenso.

Pesguisa com clientas;
Sislermas ds

mondoramento e alerta;

Testeade mercado;
Designs expanmeniss

Técnicas eslatistcas
para identificar ponios
damudanga;

Sigiemas de
monidoramenio s alerta;

Peeguisas de marketing;

Peeguizasdainiengio
daecompra.

Andfize = Projegio
de Bries
temporais;
Modelos causaise
BCOonomatricos;
Fasquisas de
markating para
momitsramento &
alerta

Andlizes do clicio
devida

Tabela 2.3 - Ciclo de vida adaptado de Chambers(19), retirado de Guimaraes (2008)
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A tabela 2.3, retirada de Guimarées (2008) resuentoidna simplificada as diversas

etapas juntamente com os modelos esperados degwevi

2.Métodos dos mudltiplos critérios

O modelo do mudltiplos critérios proposto por Wheétt e Makridakis (1980) utiliza seis

critérios para a escolha do método de previsao:

« A acuracia do método: E a adequacio do niveteeamdo método com as necessidades da

empresa.

« A aplicabilidade do modelo: E a facilidade deiggdo do método quanto a tempos de

resposta, complexidade teorica e reatividade deggol

« O horizonte de planejamento: E a compreensaaidis gio os horizontes de previsdo mais
adequados a necessidade da empresa.

« O padrido da demanda: E a compreensio de quagnentes da demanda estdo presentes
(horizontal, tendéncia, sazonal ou ciclica) e castes se manifestam, de maneira regular ou

nao.

» As propriedades do método escolhido: Sdo as gantae dificuldades de aplicagdo do

método escolhido.

« O custo associado ao método: E o custo de afiicaso, armazenamento e operacéo do
método em questéo.
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3.Arvore de selecdo de Armstrong

Esse modelo de selecdo propde o0 uso de uma arvaelatao para a escolha de um método
adequado de previsdo de demanda. O uso dessa deveetecdo € simples, comeca no topo
do diagrama e o usuario deve seguir o fluxo dermmégdes respondendo as perguntas até
chegar a base. Ao final, 0 método indicara quab@ de previsdo mais adequada ao caso em
guestao.

O método é uma formalizacdo do conhecimento tedgicampirico, que gera uma forma
simples de determinar o melhor modelo, mesmo quandsuario ndo dispbe de grandes
conhecimentos sobre o assunto. Por exemplo: qusmgdossui dados confiaveis e disponiveis,
0s métodos baseados em modelos matematicos saandiesslos devido a sua precisao; no
entanto, quando ndo ha dados disponiveis para wdalagem matematica, a melhor opcéo

sdo os métodos baseados principalmente em anglisgsivas.

Dados suficientes para modelagem matematica? ]

MNao Sim
| (métodaes qualitatives) {métodes qualitatves)
Grandes mudangas Bom conhecimento de
" sdo esperadas? ) relagio entre variaveis?
L MNio m Mio | Sim
. 3
Al custo de especialistas —_— ¥ A
ou necessidada de Conflito entre | Ti de dad [ Grandes mudangas
previsdes freglientes? \_tomadores de decisio? ) L lpos de dados s3p esperadas? J
Mo Sim amostais 1 Nio | Sim
p l l
Andlise de diferentes ] [ Casos similaresJ [ Anilise de diferentes ] Bom conhecimento
L politicas? J existem? politicas? A contextual?
Sim MNio Mo ‘ m Mio | Sim Sim IES)

Melhor fonte

| es I icipantes
|
4 y ¥ k. k. ) 4 ¥ 4 y ¥

Opinido de Bootstrapping Analise Intencs Jogo de Analogi Sistema Previsio baseada Extrapolacs Modelos
Especialistas Subjetive Conjunta ntengoes ?epresenba;.io nalogia Especialista &M regras xrapolagao CAUsais ou
3 | econometricos

T
L J Diferentes

métodos

oferecem

previsées
relevantes?

A
. Nao Sim . o
Implementar o melhor método != =L Combinar previsges

Figura 2.3 - Arvore de selecdo de métodos, adaptade Armstrong (2008)
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Consideracdes gerais e outros métodos

Além dos trés métodos citados anteriormente, ewiste@tros métodos como o de
CHAMBERS; MULLICK; SMITH (1971), que afirma que asitérios variam de caso para

caso e sempre segundo um grande conjunto de @sit&rmo por exemplo:

NUmero de itens a serem previstos

Acurécia da previséo

.Periodo, intervalo e horizonte de previsdoedados para planejamento
Beneficio da previsdo para a empresa

Facilidade de operacdo do método e de ententbndes resultados
Flexibilidade do método

Incorporacgéo de inferéncias subjetivas

Contexto da previsdo

© © N o 0~ wDd R

Disponibilidade e confiabilidade dos dadosdnisbs
10.Caracteristicas e tipos de dados disponiveis
11.Comportamento do processo a ser previsto
12.Critérios estatisticos

13.Custo de desenvolvimento, instalacdo e opedgaoétodo

14.Urgéncia para tomada de decisao

Diversos autores também fazem consideracdes aittespesimplicidade dos métodos
e sua diversidade. Gaither (2001) afirma que vieedea os métodos mais simples tende a ter
uma acuracia comparavel aos de maior complexidaxaeirscorrer em maiores custos. Ballou
(2001) afirma que os métodos devem ser avaliadasgoeiracia de previsdo e Chase (2005)
recomenda a utilizacdo de um portfélio de métodssprevisoes, ja que dificilmente um Gnico
modelo se adequa ao comportamento dos diversositpso(bu familia de produtos) de uma

empresa.
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2.8 Processo de previsao

Além da escolha dos métodos de previsdo de demandeacdo de um processo

formal de previsdo de demanda também influi drastente no resultado. A literatura propde

uma analise mais abrangente, envolvendo diverspartaenentos da empresa e métodos

quantitativos e qualitativos. Nesse trabalho sar@isados 3 métodos principais : o trabalho
de Brander (1995), de Kress Snyder(1994) e o madedto proposto por Lemos (2003).

1)Processo de Brander

Brander (1995) desenvolveu um processo de predis@iemanda baseada em 4 grandes

etapas:

Coleta e analise de dados: Uma vez digitadasstema, os dados devem ser avaliados e
corrigidos se necessario, retirando possiveis rgis devido a erros de digitacdo dos
dados; falta de produtos; especulacdo do mercabiee s@riacdes de preco; eventos
esporéadicos que tém relacdo com a demanda; eXpastde promocdes, dentre outros. E
importante também a avaliacdo critica do tipo d#odaja que obrigatoriamente deve-se

trabalhar com dados de demanda real e ndo de astredgaturamento.

Elaboracdo da previsdo quantitativa: E 0 mamee uso das técnicas quantitativas de
previsdo. Nessa fase geralmente softwares de fpoedis demanda sdo utilizados e/ou

métodos simples feitos em planilhas eletrénicas.

« Revisdo da previsdo: E o0 momento de avaliacAmlidade das premissas do modelo, da

factibilidade dos resultados da previsdo e daéniga de eventos internos e externos que

podem alterar a demanda.

Monitoramento do erro: Nessa etapa sdo definiddimites aceitaveis de erro. Caso 0s

limites sejam ultrapassados, o modelo deve sesadw..
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2) Modelo de Kress e Snyder

Outro processo de previsao bastante consideraddifgehtura € o método de Kress e Snyder,

gue define um processo baseado em 8 grandes etapas.

« Definicdo do proposito da previsdo: E definiglas decisbes que serdo tomadas com

base na previséo

» Identificacdo das caracteristicas chaves daigh® Sao os requisitos da previsao,

horizonte de tempo, unidade de tempo, periodovdgd®e nivel de agregacao.

» Identificagéo das forcas internas e exterris&o os fatores que influenciam a demanda e
os fatores que estdo sobre o controle da empresados de fatores internos sao o
lancamento de novos produtos e promocgdes. Jagsferternas sdo o nivel de atividade

econdmica, acdes do governo, acdes dos competigbces

e Selecdo do modelo mais apropriado: A selecdanddelo é feita em funcdo de seis
fatores: horizonte de previsédo, acuracia desepa#des da demanda, custo da técnica,

disponibilidade de dados e complexidade dos modelos

» Elaboracdo de uma previsdo inicial: Uma vez gsidorcas internas e externas sejam
consideradas e o modelo selecionado, entdo a @oeingial é de fato elaborada. Essa
construcdo deve levar em conta as condi¢cdes deadwro plano de marketing e outras

analises relevantes que a empresa possuir.

* Revisdo da previsdo com base na percepcao si@sias: A previsdo é revisada pelo
responsavel e outros participantes. Caso exigiatifi¢ativas pertinentes a mudanca da
previsdo, esta deve ser ajustada.

« Criag&o da previsdo formal: E o ajuste e vahdapela alta geréncia.

« Monitoracg&o do erro: E a aplicacéo de acba®tieas quando necessario.
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2.9 Gestao da demanda

O modelo de gestdo da demanda (GD) vai além ddesmpacao de um processo de previsao
da demanda. Mais do que prevista, a demanda dasipagdes deve também ser gerenciada
(CORREA, 2005). A GD é um processo que visa orieasaempresas como deve ser toda a
producdo e a gestdo de inventario, tendo como doatendimento ao cliente (VOLLMANN

et. al.,1997). De acordo com Pires (2003), estessta de uma abordagem integradora e
multifuncional, unindo areas e acdes da manufafDesmtro da empresa, a GD assume um
papel integrador, orientando as atividades da esappevisdo de vendas, a comunicagdo com
0 mercado, a influéncia sobre a demanda, as prasdssprazos e a alocacgao e priorizacao de
pedidos.

De maneira geral, Corréa (2005) propde um procdssprevisdo de demanda que envolva
métodos quantitativos e qualitativos. Estes devenaknhados em reunides de consenso com
a participacdo de todos os representantes dasipaimcareas envolvidas no processo de
planejamento, como comercial, planejamento, pramluf@anceira e desenvolvimento de

produtos. O processo proposto € ilustrado pelar&ig.5.
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DADOSDE ENTRADA - QUANTITATIVO
* Historico de Vendas

¢ Informacdes sobre os produtos

= Variaveis explicativasde vendas

Melhoramento Quantitativo Avaliacdo

Reunijode Pre:Lsﬁo Criticado

continuodo

processo de

previsdo Tratamento Previsdo
Quantitativo

consenso demanda Processo de

DADOS DE ENTRADA — QUALITATIVO
» Conjuntura econémica

* Decisdes da area comercial

* Qutrasinformacdes

» Informacdes de clientes

* Informacdes de concorrentes

Figura 2.4 - Modelo de gestdo da demanda, adaptade Correa (2005)

2.10Processo de aquisicao de um software

Notadamente a aquisicdo de produtos/servicos daeclsoftware € um processo complexo,
principalmente no que diz respeito a caracterizalg&orequisitos necessarios ao Software e
Servicos Correlatos e as condigbes envolvidas nantratagdo como, por
exemplo, qualidade esperada, forma de aceitacdstdagede mudancas, artefatos
esperados, entre outros [SOFTEX 2005].

Existem duas metodologias de aquisicdo de softwaee se aplicam ao tipo de aquisicéo
realizada no contexto do presente projeto: a agfiagilo tipo PMBOK e o uso da Norma NBR
ISO/IEC 12207.
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Aquisicao de Software com o guia PMBOK:

O PMBOK [PMI 2004 ¢€é wum guia com as melhores pe#tic e
conhecimentos para o0 gerenciamento de projetos, a pa® areas de
conhecimento.

A area do “Gerenciamento das Aquisicdes do Projaétaz as boas praticas para o
gerenciamento de aquisicbes de projetos. Nessemdota sdo detalhados os processos
necessarios para a aquisicao de bens e servigespsrprincipais séo:

* Planejamento das Aquisi¢des: escolha do que adtgrceirizar

* Planejamento da solicitacdo: solicitacdo docunaentda requisicdo do produto e os

critérios de avaliacdo dos fornecedores

* Solicitacdo: sao as licitacdes, cotacdes, ofeitigaopostas relacionadas a solicitacdo

» Selecdo das fontes: escolha entre possiveis fnees.

» Administracdo do contrato: é a etapa de admigitrala relagdo com o fornecedor

» Encerramento do contrato: trata-se da conclusi§oidacéo dos contratos.

O ponto de vista das recomendacdes é o do compr@dfmrnecedor nesse caso € tratado

como um individuo externo a organizacgao.

Aquisicdo de Software segundo a Norma NBR ISO/IEC2207

A NBR ISO/IEC 12207 [ABNT 1998] € aplicavel & ado@ de sistemas, produtos e
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servicos de software e atividades relacionadas.a@do com a norma, o processo de

Aquisicdo possui as seguintes atividades:

eIniciacdo: E a descricdo da necessidade constat@os, requisitos do sistema, a
documentacdo das estratégias e as condicbes dacdoedo produto ou servico a
ser adquirido. Nessa etapa deve ser elaborado acum@mto do plano de gerenciamento

da aquisicao.

*Preparacao de pedido de proposta: Trata-se da @ocagdo dos requisitos de aquisicéo,
termos e condigOes referentes ao contrato, resgrjglientre outros.

*Preparacio e atualizacdo do contrato: E o estaieletd de procedimento para
selecdo de fornecedores, definicdo de critériosavddiacdo de propostas, selecdo de
fornecedores com base na avaliacdo de propostasbides e o0 controle

de alteracfes no contrato.

eMonitoramento do fornecedor: E o controle das d#ides do fornecedor

através de processos de revisédo e auditoria.

«Aceitacdo e conclusdo: E a preparacdo para a g@eitdo produto ou servico de
software, revisdo e teste de aceitacdo do produtseovico de software e a entrega e

aceitacdo do produto.
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3 Analise da previsao de demanda e plano estratégico

3.1 Analise setorial

Em face de uma forte perda de patentes, ao aurdesteustos de P&D, ao aumento da rigidez
das normas das autoridades de saude, a indUstnmd@utica estd sujeita a mudancas
profundas em seu ambiente. Isso esta forcandoagerpldo mercado a repensar seu modelo
de criacdo de valor.

No mercado francés, os grandes laboratérios quempito tempo alavancaram o mercado:
Pfizer, GSK e Sanofi-Aventis, tem tido participagffadualmente reduzida nos ultimos anos,
sugerindo que o modelo de mercado vigente se apeogo limite. O modelo basicamente
consistia em fortes investimentos em pesquisa ¢epms venda em massa. O contexto
econbmico deficitario incentiva os laboratdrios mplerar novas vias de pesquisa e
desenvolvimento.

Mesmo com essa forte mudanca na situacdo do mereaoainda se mostra promissor. Os
fatores socio-demogréaficos mostram fortes tendéndex aumento do envelhecimento da
populacdo, aumento dos padrées de vida e despesasidténcia médica, desenvolvimento de
medicamentos para as novas doencas e as doengassro

A inovacédo farmacéutica € outro ponto de destggusje o surgimento de novas geracdes de
medicamentos mais caros em Bioterapia apés inagsiigem biotecnologia desempenha um
papel fundamental. Especialmente em um mercado @wdedrogas mais antigas sao
"genéricos" e tendem a ser reembolsado. Essa @undiestaca a influéncia do governo

(regulamentador e negociador) sobre o mercadordgasl

Andlise quantitativa do mercado

Em 2008, o volume de negdcios da industria farntac@@érancesa foi de 46 bilhdes de euros.
Deste montante, 20 bilhdes de euros foram desttnadoexportacdes e foi constatado um

crescimento de 4,6% em relag&o a 2007.
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O consumo de medicamentos reembolsaveis na Fran2@@8 atingiu um total de 26 bilh&es

de euros em valor. No entanto, o crescimento registfoi de apenas 2% em relagcao a 2007.

Este consumo se baseia em 3 atividades principais:

- Medicamentos reembolséaveis (73,4%): 19,60k#hde euros

- Produtos hospitalares (20%): 5,2 bilhdes de euros

- Medicamentos nao reembolséaveis (6,6%): 1,7 bdhie euros

25.000 - 24291 19
22.132
: L 0,9
20.457 21.124 21425

20.000 - L 0,8
L 0,7
15.000 - L 0,6
18.010 L 05
10.000 - - 0,4
L 0,3
5.000 - L 0,2
4122 01
0 L 0,0

Mihares 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

de euros

B Vendas Tradicionais B Vendas para hospitais

Figura 3.1- Evolugéo das vendas de medicamento

N&o considerando o mercado de genéricos, o cresim#a venda de medicamentos
reembolsaveis foi menor que 1% ao ano em relacd@eaxtodo 2006-2008. Podemos

considerar que a taxa de crescimento esta meme factendéncia de 5% de anos anteriores.
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As grandes empresas do mercado francés

Cerca de 340 empresas atuam no mercado farmacéatc@s. O mercado é dominado pelo
grupo francés Sanofi-Aventis, com uma cota de ndercauperior a 15%. Atras dele, dois
gigantes mundiais, a americana Pfizer e a GSK Re@mdo disputam a segunda colocacéao,
cada um representando 6% de market share. Com derd& do mercado, encontramos a
americana BMS, Astra-Zeneca e do grupo suico Nasvarte Roche.

O laboratoire Takeda é relativamente pequeno neaderfrancés, ocupando a 42° posicdo em
termos de market share, embora seja o 15° maiorrdelio do mundo.
Os laboratorios estrangeiros possuem cerca detelgiss do mercado francés. Esta situacao
tende a se agravar com a crescente concentracgetarp onde ja temos anunciado as fusdes

da: Pfizer com a Wyeth e da Merck com a Scheringdh.

A tabela abaixo lista todos os principais playersnercado francés em 2008.

EMPRESA RECEITA | P&D Pe&DVs | EFETIVO | RECEITA
NAT. M€ M€ RECEITA | MEDIO EMPPR%% DO
Sanofi Avertis | France 4 375 4 537 16% 3901 1122
LILLY LJSA 216 2 500 19% 2735 774
Semnvier France 1879 807 23% 1800 1044
Pfizer LISA 1 740 590 18% 2095 835
Roche Suisse 1 486 4 60O 1% 1379 1078
GSK UK 1 465 4731 17% 2413 607
MNovartis Sujsse 1278 4 B93 1% 1964 551
Astra Zeneca UK, 1227 3772 17% 1503 816
BMS USA 1100 2 398 1% 3 456 318
Pierre F abre France 856 132 8% 769 1113
Janssen LISA 840 3 900 22% 1550 542
Ipsen France 708 185 20% 1282 552
Armgen LISA 474 2 300 22% 250 1 896
Boehringer All. 461 2 100 24% 1379 334
Takeda Japon 268 1940 22% 521 514

Tabela 3.1 - Principais empresas do mercado francésn 2008
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Leis e regulamentacdes

A regulamentacé@o é uma caracteristica forte da setertamente € uma grande barreira aos
possiveis novos entrantes do setor. A legislac&orggula o setor é originalmente francesa e
foi aprovada sob as regras da UE.

A legislacdo se chama “BPF : Bonnes Pratiques dedadion” e “BPD : Bonnes Pratiques de
Distribution” e é fiscalizada pela “L'AFSSAPS (AgenFrancaise de Sécurité Sanitaire des
Produits de Santé)” e o ministério da saude dacBran

Essa legislacéo e 6rgdos de protecdo sdo respnpavdiscalizar e controlar a fabricacao e
comercializagdo de medicamentos em todo o tewiféaincés. A autorizacdo de operagdo aos
novos players do Mercado também faz parte desisdigao.

A legislacao francesa também impde severos liniteemercializagcdo de medicamentos, estes
s6 podem ser comprados mediante receita medicgabdmia, de acordo com as normas
europeias (Diretiva 2004/27/CE, artigo 71).

Além disso, a Franca em particular, diferentemeside outros paises tem o preco dos
medicamentos definidos pelo governo. Para defigseepreco, ha um longo processo de
avaliacdo através dos comités cientificos da tem@sgia (HAS), que determinam um nivel de
servico meédico a ser prestado (SMR) e o preco fidd medicamento.
Outro aspecto extremamente importante da legisleagéwigor € a publicidade para o publico
em geral, que é terminantemente proibida para gealmedicamento do tipo “necessario”
(equivalente a tarja vermelha no Brasil). Essaigést se aplica a todos os medicamentos do
laboratorio Takeda.

A informacédo cientifica destinada aos médicos éeftida pelos proprios laboratorios. Essa
interacdo € estritamente regulamentada pelo canjilext leis de ética médica e do Codigo de
Saude Pdblica. Tendo em vista a ocorréncia de gmds no passado, a promocdo de
congressos e simpésios pelos laboratorios € atentanfiscalizada pelo CNOM (Conselho

Nacional do Colégio de Médicos).
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3.2 Panorama da organizacéo

Nesta secdo sera feita uma analise dos aspectasizagionais mais relevantes para a
compreensao do problema: a organizacao intelaaTakeda, gestdo dos estoques e as
previsdes de vendas.

A Takeda possui uma estrutura funcional dividida gepartamento. O Comité de Direcao

coordena as atividades dos 8 departamentos:
Comite de
direcao
] | | | 1
Financeiro Marketing Assuﬁntc_; Re{lagoes
armacéuticos Publicas
] ] 1 1
Estudosde Recursos Sistemas de
Vendas : -
mercado humanos informacao

Figura 3.2 - Organizagao interna da empresa

A divisdo entre departamentos € clara e qamiente nao existem cargos / funcdes de
interface entre os servicos. A producado e idisgdo de medicamentos séo terceirizadas e a
coordenacao deste processo fica sob responsakiliadrea de Supply Chain, que esta sob

responsabilidade da direcdo financeira.

Cronograma e conducao do projeto

Sob supervisao de Xavier Baville, Fernando Kamitakialhou como chefe de projeto

assistente do grupo de trabalho no projeto de ‘tReascao do plano estratégico”.
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Departamento
Financeiro

Diregdo Geral

Figura 3.3: Hierarquia na empresa durante a realizgdo do trabalho de formatura

O trabalho se desenvolveu focado no desenvolvimadmtplano estratégico e na previsdo de
demanda. As atividades principais executadas formnducdo de reunibes semanais do
projeto, verificacdo e andlise dos processos ataaisriacdo e desenvolvimento do novo
processo estratégico, selecdo de uma ferramerdaaparevisdo de demanda, implementacéo
desta nova ferramenta e selecdo do modelo estatégtequado.

O autor do trabalho de formatura foi o autor eip@dnte ativo de todas as atividades contidas
nesse trabalho, sob supervisao de Xavier Bavilleuracéo do total do estagio foi de 9 meses.
De Abril a Setembro de 2009 o trabalho foi pressnem Paris, Franca. Nessa etapa o foco se
concentrou em 3 grandes temas: compreensdo doeprabldesenvolvimento do plano
estratégico, criacdo do processo de previsdo darttare compra do software de previséo.

De Setembro a Novembro de 2009 o trabalho foi tanliga, em Sao Paulo, Brasil. Durante
esse periodo final foram desenvolvidos trabalh@ntiativos para a escolha dos modelos de
previsdo de demanda e ocorreu a validacao finailrdbalhos.
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3.3 Processo Produtivo

A producgédo e distribuicAo de medicamentos sdoceittradas na Takeda Franca. A
fabricacdo € feita nas fabricas do grupo no mxtgitalia, Irlanda) e em fabricantes
terceirizados (Osny Pharma, Famar) em casos degéna.

Svecia
Reing Unido
Holande
| Alemanhea
' Rep. Tcheca
Frang E Austri
ik 2 - Hungria

Portugal
Espanha

Grecia

Figura 3.4 - Centros de fabricagdo dos medicamentos Europa

A producédo de certos medicamentos € um procesgo ke o controle de qualidade é rigido.

O processo consiste em basicamente 4 grandes:etapas

Compra de insumos: Os fabricantes encomendam as{giimas para a fabricacdo de

medicamentos. Geralmente 75% dos insumos sdo cdagpr® pais (Italia ou Irlanda) e 25%

provém do Japdo e esta etapa dura em meédia 4 serfiapeocesso de compra € longo devido
ao rigido controle de qualidade na recepcdo dogmios e devido a certas dificuldades

alfandegarias de transporte intercontinental.



62

Producéo dos medicamentos: E a producdo de meditasneas fabricas. Como as fabricas
sdo grandes (Irlanda: 1242 funcionarios e Italiad)8 e utilizam manufatura flexivel, a

producdo dos medicamentos é relativamente rapislando em média 2 semanas (lotes muito
grandes podem demorar mais tempo para serem &dab}. Ao fim da producao, existe uma
etapa de teste de qualidade que dura 1 semana,gpeaatir que a composicao dos

medicamentos esteja adequada.

Registro e embalagem: Para que o transporte e calimacdo dos medicamentos sejam
possiveis, € necessdaria uma autorizacdo da Uniépesa e do governo do respectivo pais. Ao
fim da segunda etapa, as especificacbes de proadugsioesultados dos testes de qualidade séo
enviados ao 6rgdo responsavel, que tem o prazosdendnas para aprovar /rejeitar/averiguar

os lotes produzidos.

Transporte: Uma vez que os lotes tenham sido bosrao transporte por via terrestre e
maritima até a Franca € realizado. Devido ao graflego de produtos nos portos franceses e
ao outros problemas logisticos, o transporte desesicamentos € demorado e pode levar até
4 meses para ser realizado. Além disso, antesrdercilizar os produtos, o governo francés
deve aprovar a qualidade e validar os testes aglalsz processo que pode levar mais 1 semana.
Para alinhar as necessidades da Franca com asdem@sc produtivas dos fabricantes, um
plano para a importacao é feito a cada més pasamaf a demanda esperada e determinar
as ordens de producdo. Por essas razoes, paraerdar medicamentos dos fabricantes, um
contrato exige que a Takeda faca encomendas conimimo 4 meses de antecedéncia.

O controle do estoque de produtos acabados, arpgdiwa de encomendas (atacadistas,
farmécia) e os transporte sdo feitos por uma empeerna, a CSP. O tracking do estoque é
feito a cada dia, utilizando os dados recebidosxti@net CSP.

Como j& mencionado, existe a possibilidade de m@audas 4 gamas principais de
medicamentos na Franca metropolitana quando ceracte carater emergencial. A produgéo
com os fabricantes terceirizados é 80% mais cusfosa producéo tradicional, mas seu prazo
de entrega € de 3 semanas a 1 més devido a vastiaggsticas e legais, que os produtos

possuem por serem diretamente produzidos na Frascacdes emergenciais sdo realizadas
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guando percebe-se uma ruptura de estoque e quewitse as onerosas sancdes legais
decorrentes da falta de produtos para os clientes.

Logo, existem dois horizontes de previsdo que readenimportam para a Takeda: 4 meses
para a producao normal e 1 més para as produc@egamsiais.

Justamente para evitar esses custos adicionaisumtara, os estoques da Takeda sao
extremamente elevados. No depdésito da CSP, harsamp estoque de seguranca e rigido

controle de rupturas.

Estoque em status “venda”:Localizado no depédsito de Moussy (arredores dés)Pa
Takeda normalmente possui um estoque de 1,5 rpesadodos os produtos. Este nivel de

estoque visa minimizar as interrupgdes potenciais.

Estoque de segurancakE um estoque adicional de 0,5 més para todasmagde produtos
mantido no deposito em Cournon (Sul da Francale Estoque previne a Takeda da
ocorréncia de anomalias que poderiam gerar prolslgraa os clientes. Frequentemente, uma
politica de rotacdo de estoque é usada para eviteancimento dos produtos. Atualmente

nenhum método formal de calculo é usado para @aloutivel 6timo de estoque.

Como o controle dos processos produtivos no extéfiakeda Irlanda e Takeda lItalia) esta
fora do campo de acdo da filial francesa, o focssdeestudo recaird sobre a organizacao

interna da empresa quanto aos métodos de decs@wuisdo de demanda.
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Descri¢do dos canais de distribuicdo

Existem 3 organismos principais que podem fazestaltlicdo e comercializacéo de

medicamentos na Franca: os Distribuidores, as Faasé os hospitais.

HOBSPITATS

Takeda (CSP) ' m
P DISTREIBUIDORES PACIENTES

N »
VENDAS
INTERIAS /-\
U GERE SELL OUT
VENDAS DADOS GERS
DIRETAS SELL I

EXPCRTAGAO

Figura 3.5 - Canais de distribuicdo da empresa nar&nca

A estrutura competitiva e relacdes de poder na sgto estaveis devido a forte influéncia do
governo sobre as condicdes de concorréncia e daecasgcundario da estratégia de
distribuicdo. No ambito da distribuicdo a princigakocupacdo é o comércio paralelo de
medicamentos para outros paises, como a Alemamkie, @s produtos sdo em média 35%
mais caros.

Mesmo o oligopolio dos distribuidores de medicamenhdo chega a ter importancia
significativa, ja que ndo chegam a influenciartaudgra global da industria.

O setor atualmente se encontra conturbado devidu@ento das vendas e queda de patentes
de medicamentos genéricos. Como a comercializagétesl favorece a distribuicdo direta
(reduzindo o intermédio dos distribuidores), ogritisidores de medicamentos comegaram a
sentir os efeitos dessas mudancas. O Mercado camecalar e a tendéncia é que esta venda

direta cresca cerca de 20% no préximo ano, fremt@escimento de 16% no ano anterior.
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3.4 Estrutura do planejamento da producgéo

O objetivo principal do planejamento da producdoapa Takeda €& efetuar pedidos de
producédo de acordo com a demanda, de forma a gaestbques reduzidos e impedir a

ocorréncia de rupturas. Essa estratégia € jusidigaelo modo de producdo da Takeda
(producéo fora do controle da filial) e devidoua slemanda relativamente estavel (salvo no
caso de perda de patentes).

A figura ilustra como o volume de demanda se mami@mstante em todos os periodos do ano,

exceto quando ha algum evento de mercado espemiah) a perda de patentes.

Demanda total
1.200.000 -

l.000.000

S00.000

600.000 -

400.000

200000 4

B T L L P i S

Perda de patente do Linha de
medicamento Ogast tendéneia

Demanda total O

Figura 3.6 - Demanda total de 2007 a 2009

Primeiramente, sera analisada a estrutura organizd® o processo de planejamento geral da
empresa, mostrando a importancia e tarefa de cladaaeestrutura. Posteriormente, sera
analisada em detalhe a estrutura de previsdo demdizne a qualidade das previsdes.
Atualmente, a estrutura organizacional de planejpmela producdo é composta por 5

departamentos: Marketing, diretoria de operacagslg chain, vendas e estudos de mercado.
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Como a producgéo é terceirizada, para solicitarcglygdo, a empresa elabora um pedido de
producdo com 4 meses ou mais de antecedéncia & amvabricante. Junto a esse pedido,
seguem sempre as especificacbes farmacéuticasraldstqs e caracteristicas solicitadas da

embalagem.

Criacdo do pedido de producao (previséo logistica)

» Departamento de Vendas: Transmite o historiceethelas ao departamento de estudos de
mercado.

» Departamento de estudos de mercado: Cria a freuigial para a elaboracdo do pedido
(previséo por SKU) e envia para a Supply Chain.

» Marketing: Fornece as especificacbes de embalagenvia as informagdes para a Supply
Chain.

» Departamento de assuntos farmacéuticos: Forneceespecificacoes técnicas dos
medicamentos e envia para a Supply Chain.

» Supply Chain: Compila os dados, verifica se dst@acordo com as restricdes logisticas e
envia para o produtor.

A cada ano o Departamento de estudos de mercadoialenviar uma previsdo de demanda
para os 5 anos seguintes (previsdo de longo pridpogntanto, foi constatado que esse envio
ndo ocorre devido a um problema de comunicacaosedacdm o departamento de Marketing.

O ultimo envio ocorreu em 2007.

Por meio das reunifes semanais com o departamentaacketing, verificou-se que ndo ha

processo formal de elaboracdo da estratégia daesmp® departamento de marketing ndo
recebe orientacdes globais da sede europeia daessnertambém ndo ha intercambio formal
de informacdes com a Supply Chain e Vendas. céinétatado também que o departamento
de marketing ndo troca informacdes com Supply Chmgira elaboracdo dos planos de
marketing.

E importante ressaltar que o planejamento operakcitas fabricas é realizado pelo fabricante

individualmente, esta fora do alcance deste trabalh
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Uma vez que o pedido de producdo € enviado aoctalié de medicamentos, este ndo &
disseminado internamente. O departamento de vestdasuas proprias previsdes (do tipo
SMP), que determinam os seus bonus futuros. O @@panto de marketing apresenta a cada
trimestre um relatério de desempenho em Londreara 8so também utiliza suas proprias
previsdes individuais, alegando falta de confidhiie das previsbes feitas pelo departamento

de estudos de mercado.

3.5 Analise da estrutura de planejamento da producao

Devido a falta de um planejamento de longo pradoeepartamento de finangas encontra serias
dificuldades para elaborar seu orgcamento anual.nBordispor de uma previsdo de longo
prazo, o proprio departamento elabora de formanrediar uma previsdo de demanda. O
departamento de Supply Chain é o Unico que de datb as previsdes para fazer suas
atividades. As cotas de mercado sdo sempre definma base no pedido de producéo.

A forma como a previsdo é elaborada também € inedieq A previsdo é feita de forma
desagregada para cada pequena variacdo do prbBeéudaordo com Corréa (2005), quando os
dados sado agregados, os erros sdo reduzidos -€ddkejrandes niameros”. Agregar os dados
neste so6 traz beneficios, j& que os medicamentasndemesma familia sempre apresentam o
mesmo comportamento, pois sdo apenas diferenteslayebs/doses para um mesmo produto.
Agregando-se os dados é possivel ter melhor pmedisduzir a carga de trabalho e ndo ha
risco potencial de ruptura, ja que os produtosrda mesma familia podem ser substituidos

entre si.
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Figura 3.7 - Demanda real observada compara as prisdes vigentes na empresa

Resumidamente, essa estrutura de trabalho é clat@imadequada, pois:

» Ha& grandes inconsisténcias internas devido aspiadl previsdoes

« Em muitos casos interesses individuais sdo pgiados em detrimento do beneficio global
(o Depto. de vendas estabelece seus proprios\aigeti

» As previsfes sdo pouco confidveis em virtudeatta fle um método adequado

» Praticamente ndo existem sinergias internas @adimamento de informacdes

* N&o h& um responsavel pelo processo ou acompaniaihe desempenho

3.6 Previsao de demanda

O processo atual de previsdo de demanda pode seidemdo inadequado, pois apresenta
erros superiores a 20% (MAPE : 29,2%) ao passmquercado farmacéutico é estavel e ndo
apresenta sazonalidade ou picos de demanda. Aaf§)8r mostra a variagdo do MAPE no

periodo considerado. O indicador MAPE € adequadis, @s volumes de venda de todos os
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medicamentos tem ordens de grandeza semelhantege(ds medicamentos levados em conta

nesse estudo).

40,0%

35,0% A
30:3% #VAS/ \J\ /\ A [4\
25,0% j \ / V

N~ ¥

20,0%

15,0%

10,0%

5,0%

0,0% T T T T T T T T T T T T T T T T

N & & b S
Q\Q Q}\Q I;SQ ) $\Qa G}\Q
& & 3 E

—8— MAPE para a orevisdo de curto prazo

Figura 3.8 - Erro histdrico das previsdes da empres

Na organizacdo cada departamento faz um tipo praéleriprevisdo para os mais diversos fins,
gerando por vezes resultados inconsistentes e mafgies divergentes em atividades
transversais, como a controladoria. A previsdoé&usada efetivamente para a elaboracdo dos
planos de importacgéo € a feita pelo departamené&stelos de mercado.

Esta previsdo ndo leva em conta opinides e infobegmde outras areas e baseia-se puramente
no histérico de previsdo, sem ao menos usar umdmdétomal de previsdo, mesmo dentro da
area existem informacdes nao usadas, como, porptaeas analises de mercado feitas pelo
préprio departamento, que poderiam se traduzirrgut$ quantitativos nas previsdes. Até o
inicio do projeto ndo havia monitoramento, logay B&istia cobranca quanto a qualidade das
previsdbes e consequentemente, uma atividade crp&fal a empresa, por muito tempo foi
tratada de forma irresponsavel pela organiza¢c@&yn@ado relevancia secundaria frente a
outras atividades.

O departamento de estudos de mercado, para gagaertindo ocorram rupturas, decidiu por
sempre fazer previsdes superestimadas. Logo, @bservorte viés de erro para 0 excesso

(ocorre em 95% dos meses). Isso ocorre devidocaiorérente as sancdes legais de ruptura (o
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departamento de estudos de mercado e relacbexgnilidizem parte da mesma direcdo) e
devido a falta de visibilidade quanto aos elevans$os de estoques na Franca Metropolitana.
Observa-se também que muitas vezes 0s objetivbaiglda organizacdo ndo sao tratados de
forma prioritaria. O departamento de vendas estabeduas proprias metas, o departamento de
estudos de mercado nédo leva em conta os custassadpie, dentre outros problemas.

Assim, fica claro que é imprescindivel uma novaadelogia para a criacdo de previsdes de
demanda na organizacao. Esta metodologia devdiEautodos os dados disponiveis e contar

com a participacao de todos os departamentos aduslv

3.7 Caracteristicas da demanda

Analisar as caracteristicas particulares do merdadoacéutico francés é o primeiro passo
para escolher os modelos mais adequados a prelesdamanda.

No setor farmacéutico a demanda é estavel ja queatsede um mercado controlado. Além
disso, a necessidade de produtos é constantejemfgague consome o medicamento ndo pode
trocar de marca ou variar o seu volume de compeaidd a essas caracteristicas, os produtos
ndo estdo sujeitos a bruscas variagbes. Como a&sapabalha somente com moléstias que
independem da época do ano ou do clima, ndo sevalsazonalidade na demanda.

No entanto, mesmo com uma demanda estavel, afimdatsis e importantes os inputs do
setor de marketing e vendas, ja que o consumo ddetenminado produto pode ser afetado
pela qualidade de trabalho dos representantes ritaseOs representantes de vendas tem a
funcéo de divulgar e explicar os beneficios doslpims da Takeda para os médicos que tratam
dos tipos de doencas relevantes para a Takeda.

A sobrevivéncia no setor fica a cargo de 3 fatprexipais:

1. Controle dos custos de producgéo/estoque: @drasar de um mercado fortemente
controlado pelo governo, o preco é pré-determinata longos periodos, baseado em
um acordo entre a empresa e 0 governo. Logo, oratentdos custos de

producdo/estoque € o principal meio de se obteermentos na margem da empresa.
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2. Negociacdo com o governo: E importante, petsrenina os precos que serdo praticados e
a liberdade de acdo que a empresa terd frente éorcéncia e os genéricos. Uma
negociacao ineficaz com o governo pode gerar coediglesfavoraveis de venda para a

empresa ou mesmo uma proibicdo de venda em untaniteiela categoria de produtos.

3. Inovacdo: Devido a perda de patentes dos em@dictos, um fator importante para manter
a rentabilidade global da empresa é a criacdo desnprodutos. Sem a inovacao, a
empresa nao consegue se manter competitiva, jéaerda de patentes muitas vezes

reduz a margem da empresa para valores bem progire®.

Como a inovacgao se restringe basicamente a pestgisavos produtos, ndo existe um
ciclo de vida pré-definido (formalmente) para osdutos da Takeda. No entanto, é
possivel definir um periodo minimo garantido parpal o produto ndo muda de preco por
lei, que é de 12 meses a partir da ultima mudaegaeto.

Devido a falta de registros historicos e dadogri® precisos, sera impossivel o uso de
modelos causais, jA que estes demandam grandeidggentde informacdes para a
compreensao das relagcdes de causa e efeito.

Quanto aos clientes, a demanda fica fortementeectracia em grandes distribuidores e
farméacias, sendo o desenvolvimento de relacfes exigs clientes estratégicos para a
eficiéncia da previsao, ja que estes podem praal@ysas informagdes sobre o mercado.
Como foi afirmado no capitulo 1, o foco do traloathcaira sobre 4 gamas principais de

produtos:

NUmero de

Gama de produtos n .
referéncias

Gama de diabetes 3 referéncias
Gama de cardiologia 10 referéncias
Gama de urologia 3 referéncias

Gama de gastroenterolog 9 referéncias

Tabela 3.3 - Namero de referéncia por linha de piuto
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Tamanho é o volume de referéncias, que o volumendmado concorrente chega a ser

superior a 1000 referéncias.

Agregacéao de produtos

Uma familia de produtos nada mais é do que o mgsouuto com diferentes tamanhos de
embalagem, com 15, 30 ou 45 comprimidos por exempmgo, é interessante fazer as
previsdes para a familia de produtos como um toparalelamente determinar um critério de
reparticdo baseado no crescimento historico de pamthuto. Considera-se a previsao feita em
comprimidos. A figura 3.9 mostra que realmenteposdutos de uma mesma familia se

comportam de maneira semelhante.
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Figura 3.9 - Comportamento dos SKUs de cada linhaesdmedicamentos
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3.8 Requisitos da solucao proposta

Mesmo com o alto grau de autonomia concedido @etpr algumas restricdes de trabalho

foram impostas pela direcéo geral:

1. Modelos de previsado quantitativa: eles devensisnples e de facil explicacéo.

2. Consenso: O processo estratégico deve sdodraseado no conceito de consenso e a

previsdo de demanda deve incluir informacdes @uaigts em sua concepgao:

3. Processo estratégico: Este deve ser abrangémtkiir todos os departamentos
relevantes. O processo deve assumir uma formauxie dle trabalho com etapas de

validacao e teste.

4. Nivel Franca: O projeto se restringe ao nfvahca, ndo € possivel alterar a producgéo

em outros paises e/ou as condi¢des de transpomedieamentos entre paises
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4 Descricao da solugao proposta

A solucao proposta € abrangente e se divide empiutess interconectadas.

»Reestruturacdo do plano estratégico da empresadéfigicdo dos novos fluxos de
informacdes e reunides que impactam diretamentarejamento global da empresa.
Essa reestruturacdo € fundamental ja que existemsfeelacdes entre cada etapa do

plano estratégico e o processo continuo de predis@izmanda.

>Criacdo do processo de previsdo de demanda: Eagdorida etapa de previsdo de
demanda. Para isso, um processo formal de pregis@temanda sera desenvolvido e

métodos quantitativos de previsao serdo testados.

4.1 Perimetro de trabalho

O projeto é transversal e abrange diversos depantast Departamento Financeiro (Supply
Chain Management e Controle), Departamento de tBgtea(Marketing), Departamento de
relagbes governamentais (pesquisa de mercado)rtaemmto de Operacdes (Sales); Comité
diretivo operacional; a Direcdo de Sistemas derinégdo (DSI). Os principais participantes
de cada departamento envolvido no processo saegagses: analista de Mercado, gerente da
Supply Chain, gerente de projeto, chefe de prodygoentes de produto / linha; Diretoria

Operacional.

4.2 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos foram determinados para acohgyam desempenho do projeto e priorizar
0S aspectos mais importantes. Apdés uma reflexdagempo e benchmarking corporativo,

foram definidos 4 fatores:
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Confiabilidade e perenidade do novo processatésfico
» Precisao dos métodos de previsdo de demanda

» Adeséao e Capacitacao dos usuarios frente asdargdsabilidade da solugcéo

Adequacao aos diferentes requisitos funcionaiadizstria farmacéutica

4.3 Funcionamento do projeto

Para facilitar a anélise e aumentar a produtividadgrupo foi dividido em 5 partes. Cada
parte representa um dos pilares funcionais do for@eum centro de capacidade do grupo de
projeto:

» Expertise de Supply Chain: Definicdo de rocesso de previsdo (etapas, funcdes e
responsabilidades, plano operacional, necessidddeSupply Chain e orcamento de
logistica). Criacdo dos métodos quantitativos @eipéo de demanda.

» Expertise de Marketing: Metodologia de ¢omgo de planos estratégicos,
informacdes sobre langamentos e padrdes de mercado.

« Expertise da Area de Mercado: método de aviiag gestdo de eventos e hipoteses de
mercado.

» Expertise do Controle de gestao: Indicadorescdenpanhamento de desempenho (KPI) e
definicdo das necessidades da contabilidade.

* Expertise Sl: Interface com outros sistemasnplamentacdo dos novos processos.

Para trocar informacdes, fazer reflexdes em coojantomar as decisdbes mais impactantes,
reunides semanais foram realizadas durante todeag&b do projeto.

O Grupo de trabalho (GT) teve dificuldade durartpimas fases do projeto para atingir o
consenso, devido a clara heterogeneidade do .griym entanto, ao articular claramente os
pontos de vista, o GT conseguiu convencer e der consenso de todas as pessoas

envolvidas.
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Uma vez que a identificagdo do problema foi izada, um plano estratégico proposto
pelo Supply Chain foi apresentado, validado censolidado. Depois de vérias reunides de
discusséo e reflexdo, um novo processo estcat@ipbal foi lancado em consenso entre as

areas.

Lideranca do projeto

A previsdo de demanda é uma questdo transversal, emgloba e impacta varios
departamentos. Dentre os departamentos envolvidoprevisdo, a Supply Chain merece
atencdo especial, ja que ela esta diretamentearetaia & gestdo de estoque e aplicacdo direta
das orientacdes estratégicas da empresa. Além, disSoipply Chain precisa de previsdes
confidveis mensalmente e para isso deve se coarwopm 0s outros departamentos afetados
pelas previsodes.

O problema foi identificado pela primeira vez dueanm projeto especifico pelo responsavel
da Supply Chain e em seguida foi apresentado aot&arecutivo. O Comité Executivo
observou que o problema era na realidade muito rnegigortanto, ampliou o escopo do
projeto.

Como esta area foi competente e soube enxergaleprap de maneira sistémica, o Comité
Diretor nomeou o chefe Supply Chain como lider dgepo para otimizacdo do processo de

previsdo de demanda e estratégia.

4.4 O plano global estratégico proposto

Depois de analisar o processo estratégico de bsje, foi redefinido e suas etapas foram
formalizadas. Este novo plano impacta 5 das 8 &veasonais da Takeda e envolve interagdes

com a Franca e a dire¢ao geral na Europa.
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Figura 4.1 - O novo plano estratégico da empresa

4.4.1 Organizacédo do plano estratégico

O novo processo é baseado em 2 principais nivgan@acionais: TPEU (sede européia do
grupo Takeda) e Takeda Franca. A parte referentatmwatorio Takeda foi separada em 2:

Estratégia e Orcamento.
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Na figura, os retangulos na cor laranja represemsiprincipais processos. Esses processos e
documentos devem ser processados dentro dos pnazcedos e nomeados funcionarios. As
setas representam o fluxo de informacdes.

Os retangulos brancos séo reuniées MCM da apresenttb orcamento na sede européia da
Takeda (foram incluidos por constituirem etapasomamtes de validacdo). Os retangulos na
parte de baixo sdo os SFM (Sales forecasting npetjue serdo explicados mais adiante no
Capitulo 7.2.

Plano estratégico Global (TPEU Strategic Orieatgti

Atualmente, a TPEU nédo envia formalmente as oré@as estratégicas a suas filiais na
Europa. Sem conhecer os critérios de avaliacdmeabehar expectativas, os comités diretivos
das filiais tém dificuldade de tomar acdes alinsatlam as perspectivas globais da empresa.
Para resolver este problema, é proposto que am idéc cada ano fiscal a TPEU envie o
“TPEU Strategic Orientation” para suas filiais.

O documento "TPEU Strategic Orientation" sera feitoabril e terd como objetivo fornecer as
macro-orientacdes da Direcdo geral da Europa @ taddiliais. Essa etapa é especialmente
importante, pois atualmente ha muitos problemasrdas de grandes oportunidades devido a
comunicacao falha entre a TPEU e suas filiais.

Por meio de reunifes com a direcdo geral e o departto de marketing, serdo definidas as
principais analises e informag¢des que a TPEU desevéar: os objetivos globais, o0s
resultados dos estudos clinicos, o posicionamerdmpetitivo da Takeda, as  previsdes
de vendas globais ao nivel Europa, os perfis deoqig@rodutos, a analise econémica do
mercado farmacéutico mundial, as perspectivas gegires financeiras para um horizonte
global de 5 anos de vendas. Devido a forte hetagidade das filiais, a TPEU enviara

orientagdes estratégicas personalizadas a caddeiswas filiais européias.

Plano Estratégico Local (Local Marketing Stratetpnip

Atualmente, a elaboragéo do plano estratégico lu&alé alinhada com as orientagdes globais
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da empresa. Uma vez que a TPEU disponibilize estastacbes, o plano estratégico local

serd muito mais preciso, atuando sobre os pontes sgiw mais significativos para a

organiza¢cao como um todo.

Sabe-se que a informacéo dada pela TPEU é madeocarater fortemente global. Logo, é

necessario adaptar e regionalizar as informacéassformar cada orientacdo estratégica em
planos de acdo condizentes com a forma de atuegyézeta.

Ao final desta etapa, um plano estratégico da Erasga entregue ao comité de direcdo e
apresentado aos departamentos envolvidos no poodesse plano é feito para um horizonte
de 5 anos.

O plano estratégico local sera constituido de: amaise do mercado local (baseada em
eventos realizados, estudos de mercado e estuihisns), analise econdmica e politica da
situacdo do mercado francés (com especial atengfia@a@ncorrentes) e um plano local de
lancamento de novos produtos. Além disso, essaas@@asidao de discutir as informacgdes

basicas necessérias para a elaboracdo do orgamento.

Plano Operacional (Operational Plan)

Para determinar as acodes taticas e 0s objetivoma@peais dos grupos de trabalho é
necessario que os departamentos traduzam o plaatéggo ao nivel operacional. O objetivo
€ adaptar as diretivas estratégicas locais a asicconcreta dos grupos de trabalho e
guantificar seus objetivos, para ser coerente asndiferentes circunstancias locais. Além
disso, para cada grupo de trabalho sera criadorgamento preliminar. O BSC (Balanced
Score Card) da empresa sera utilizado para conmursoabjetivos definidos nessa etapa.
Nessa etapa, 4 atividades sao prioritarias e desemobrigatoriamente executadas: a
comunicagcdo interna das campanhas de lancamentopratiitos, as reunides com
representantes de vendas, as reunides de alinfeaneatn os grupos de trabalho e a
comunicacao da estratégia a todos os integrantesydaizacao.

Esta etapa € muito importante porque ja que ekgagiconcretamente o valor a empresa, pois
traduz as orientacbes globais em acdes reais a sexecutadas pela linha de frente da

empresa, diretamente com o cliente.
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Plano de negdcios - Orgamento (Business Plan)

Com base nas informacdes desenvolvidas durantagiordos planos estratégicos e com base
no comportamento do mercado, a empresa desenvolagamento geral para 0 proximo ano
fiscal, que sera enviado para a TPEU e para aadirglpbal da Takeda.

Enquanto o plano estratégico é um desdobramentedasiendacdes estratégicas da TPEU, o
business plan € o momento em que a Takeda andlisd@o seu mercado, cria as hipoteses e
faz o orcamento para o ano fiscal seguinte.

Para chegar a essas conclusdes, varios estudtiex@es deverdo ser feitos pelo Marketing,
Controle de Gestao e Supply Chain: andlise doadertocal com base em estudos clinicos e
eventos passados, analise do desempenho dos 18 amssgores, atualizacdo do diagrama
SWOT da empresa, analise de mercado e do posiceandos concorrentes, a andlise das

capacidades internas e determinacgéo da viabilidggd&tica e produtiva das previsdes.

Revisdo do orcamento (Junho)

Esta reunido destina-se a acompanhar o desempergiarm de negdcios para todas as linhas
de produtos que ocorre durante o ano em cursoe Nasb, especial atencédo é dada a anélise
de tendéncias, de vendas e de receitas e lucrmoslitente ao business plan vigente. Este
processo € importante, pois € uma oportunidadeheiticar a todos os membros do Comité

Executivo, o desempenho global do laboratério Taked

Reunido de apresentacdo do orgamento (MCM)

As MCMs sao apresentacfes do orcamento a sedediar&stas sao realizadas no inicio do
ano fiscal e no inicio da validacio do orcamentan ebril e setembro.

Nesta reunido planeja-se apresentar os principdéoses, as hipoteses de mercado, os planos e
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as orientacdes de cada filial. O objetivo é cadaolcom a TPEU a estratégia inicial e
planejamento operacional (reunides, entregas ddagalb).

No entanto, antes de apresentar o orcamento, [gattiiamente uma validacao interna. Uma
vez que os estudos e andlises sejam finalizadasmité de direcdo e os departamentos
envolvidos irdo validar o orcamento. Essa validagéarrera de forma sequencial comecando
pelos departamentos funcionais e terminando coalidagao final do comité de direcdo. Essa
validagdo interna é importante, pois comunicadas@s condi¢bes orcamentarias da empresa,
garantindo o alinhamento coletivo da empresa quaragdes e resultados esperados para o

préximo ano fiscal.
Reunides de S&OP (SFM — Sales Forecasting Meeting)

E 0 novo processo de acompanhamento mensal da damaa sera detalhado e explicado na
secao seguinte (se¢do 4.5). Ha dois tipos de agdrapgento: “Premium”, que ocorre 4 vezes
por ano e € uma ocasido para realmente definiva pevisédo ; “Classic”, ocorre 8 vezes por
ano e serve para o acompanhamento das previsoes.

4.5 O novo processo de previsdo de demanda

O design do novo processo de previsdo de demandaaseado no modelo proposto por
Corréa (2005), na organizacdo atual e nas refled6egrupo de trabalho. Dessa forma, sera
possivel a criacdo de um processo de previsdo maradka com embasamento tedrico e ao
mesmo tempo adequado a realidade da empresa.

Atualmente, ndo existe um processo formalizadoreleigiio de demanda, as responsabilidades
ndo sao definidas e ndo ha um embasamento te@icthqs das decisbes e processos. Para
resolver esse problema, um novo processo de peetdis@lemanda foi criado dentro da nova
estrutura de planejamento estratégico da empresa.

Como pode ser visto na figura 4.2, sdo previstasufides (uma a cada trimestre) do tipo
"Premium" por ano, realizadas em momentos est@ggiara a empresa e sempre com a

participacdo do comité de direcdo. S&0 nesses momeue as previsbes serdo de fato
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desenvolvidas. Nos meses em que ndo ocorrem raudddgpo Premium, sdo realizadas as 8
reunides do tipo "Classic", cuja funcéo é revisprewvisdo e garantir sua coeréncia.

A escolha de desenvolver as previsdes a cada Imdeserre do fato que a Takeda esta em
um mercado estavel, onde existem poucas mudangaprecos sao controlados, ao contrario
de outros mercados. A entrada de novos concorrentegulamentagfes do governo também
séo faceis de antecipar.

O novo processo de gestdao da demanda foi baseadwaelo proposto por Correa (2005).
Este novo processo propde: a melhora da comunia@agamtercambio de informacdes entre
0s departamentos, o acompanhamento da evolu¢cde®manda, a utilizacdo de métodos
guantitativos de previsdo, a formalizagdo do praze&so aumento da visibilidade da empresa
guanto ao acompanhamento das evolu¢des do mercado.

De maneira estruturada, o novo processo de geatderdanda pode ser dividido em 4 partes
principais e interconectadas: tratamento quantdadas informacdes, o tratamento qualitativo
das informacdes, as reunides de consenso e ag&didia previsdo. O diagrama do novo
processo de gestdo da demanda pode ser observdidmnaasd.2. Cada regido do diagrama

(separada pelas linhas pontilhadas) representa dasa$ partes do processo.

Descricdo geral do processo

O processo comeca no final do més (meses N) encenéité o inicio do préximo més (més N
+1), mensal. Em geral o processo se inicia no @i@d@més N e termina no dia 10 do més

seguinte.

Regido | do diagrama Corresponde ao tratamento quantitativo da preyiséta etapa tem
duracao de 3 dias e se inicia normalmente ao ficada més.

Dados basicos (retangulos amarelos): O processegaboom a obtencdo do “GERS Sell Out”
(dados de vendas de distribuidores) e obtencdo wdsslas internas (vendas para
distribuidores).

Estes dados séo preparados e recebidos diretamianteternet, formando a base para o

desenvolvimento da baseline de previséo.
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Regido Il do diagrama: Corresponde ao tratamento qualitativo da previd&gsa etapa sao feitas
discussdes interdepartamentos para adaptar as@oevirente as informacfes que cada
departamento traz para as reunides. Essa etapa3diiess e se inicia logo apds a conclusdo da
primeira etapa. Havera uma andlise desses dadastduais pré-reunides de S&OP, ocasido de
analise do que ocorreu no passado recente.

Estudos e reunides: A supply chain, departamesfmorsavel pela previsao ira analisar o histérico
de venda e desenvolver uma baseline com a ajudsodo sistema de previsdo de demanda e
workflow software de previsao de demanda (detallmadsecao 4.10).

Em paralelo, o marketing e o departamento de pesgle mercado irdo formular e atualizar as
novas hipoteses de mercado, baseados nos resultades vendas recentes.
Em seguida as reunides comecam, envolvendo a\s@b@in, estudos de mercado marketing,
financas e vendas para formular a primeira versi@rdvisdo oficial de vendas. As principais
atividades dessas reunides sera o ajuste da llmbas® e quantificacdo de eventos.

Ao fim do processo, quando um consenso € alcancadprocesso tem seu seguimento.

Regido Ill do diagrama Logo apos a finalizacdo do tratamento qualitagvguantitativo dos
dados, ¢é iniciada a etapa de consenso. E o mordenterificar a viabilidade das previsdes com

todos os responséaveis das areas e chegar aos s(finai® das previsoes.

Regido IV do diagrama: A etapa de validacdo ocorrerd com o envio dos rdeatps ao
fabricantes dos medicamentos (Takeda Italia eddpe a TPEU. O recebimendo da validacéo final

tem um prazo previsto de 5 dias.
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4.6 Previsao quantitativa da demanda

Como visto no Capitulo 3, hd grande necessidadende base quantitativa para o processo
previsdo de demanda.

Esse processo de previsdo de demanda contribuaa pa

» Fazer célculos estatisticos das previsdes deagandis precisos
» Gerenciar a base de dados e fazer relatériosragamente e de forma mais flexivel
» Centralizar e consolidar as previsdes de vendas

» Calcular corretamente o impacto de hipotese€ntes.

4.6.1 Levantamento de dados

Os dados de vendas histéricas foram obtidos ar mprtbase de dados da logistica (em
formato excel). Em virtude de problemas de sisteangyrevisdes anteriores a Janeiro de 2007
foram perdidas, logo, o trabalho sera realizadarlde-se em conta o periodo histérico de
Janeiro-2007 até Setembro-20009.

Essa limitacdo ndo caracteriza um empecilho a@ltralporque ao final de 2006 houve
um grande “price decrease” (reducdo de precos)a@da pelo governo francés que causou
consideraveis disturbios nas vendas. De toda foumagonjunto de 34 meses é suficiente para
a escolha de métodos, tendo em vista que o meé&ealativamente estavel (hdo houve grandes
mudancas pés 2006). Por questdes de confidendalidai aplicado um fator de conversao a
todo o histérico uniformemente e nédo sera revetadipo de unidade de medida com que se
esta trabalhando. E valido ressaltar que essa mediol impacta de forma alguma o resultado
final do estudo.

Os ciclos de mercado sdo basicamente determinadlos peses de queda de vendas, que
sao Dezembro e Julho. No caso do mercado francésedé&camentos, a nocdo de ciclo de
produto ndo se aplica na determinacao dos pertudtizicos, ja que as patentes tem vida util
de 20 anos e ndo hé sazonalidade (para os medicantenTakeda).
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Como historico de previsao foram escolhidos 18 méde Janeiro de 2007 até Junho de
2008). Para a validacdo da aderéncia do méetodaedes@go de demanda, foi escolhido um
periodo de 15 meses (Julho de 2008 até SetemI2009.

2007 2008 2009

w7 5 9 10 11 12 1 2 3 45868 7 8 8

EBase lustdrica Periodo de validagao

Figura 4.3 - Horizontes de tempos escolhidos parapaevisao

De acordo com o responsavel pelos dados, estesgén fcorrigidos quanto a falta de
produtos, acdes comerciais, estoques de seguraggees de concorrentes. Para confirmar essa
hipotese, foi feita uma verificacdo dos dados esgobservou anomalias. Vale ressaltar que a
perda de patente de Ogast ndo foi ajustada posjaesera interpretada com o auxilio de um
modelo especifico de previséo.

Fazendo essas verificacdes reflexdes sera poggvehtir a qualidade dos dados de
entrada. Dessa forma, com uma melhor qualidadedadss de entrada, o modelo apresentara

resultados consistentes com a realidade do mercado.

4.6.2 Escolha dos modelos

Para o estudo quantitativo da demanda foi escolhioh@todo das séries temporais, ja que
ndo h&a dados suficientes para o uso de métodoaisa@G®mo mencionado no capitulo 3, um
dos requisitos da direcdo geral da empresa € go®dslos sejam simples e de facil explicacdo
e divulgacéo.

Seguindo essa exigéncia, foram pré-selecionadoroéelos: média mével, média mével
ponderada, suavizacdo exponencial e previsdo pwléneia. Para cada um desses tipos
modelos foram utilizados 2 ou 3 critérios de redé#de, totalizando uma soma de 11 modelos
testados.
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Observando-se a figura 4.4, fica claro que adotaa previsdo para as 4 familias de
produtos seria incoerente, ja que algumas famil@produto apresentam tendéncia e outras
ndo. Ogast/Ogastoro tem uma tendéncia de decredoindevido a perda de patente;
Kenzen/Cokenzen e Actos/Compectact crescem dementa com o tempo; Enantone se
mantém constante. Nesse caso, seguiremos a recagdende Makridakis (1983) e sera

escolhido um conjunto de métodos, ndo somente uco €ipo de previsao.

700.000 -
600.000
500.000

400.000

300.000 | ‘/._.»I—I—I/'\l’.’.
200.000 W

100.000 -

o A A A A A A S & ] & % & S ) O &
FHFPFHILHHPHFFTHFHTHFHFHFIESESP
I R I A A R i I 4

—e— Actos/Competact —m— Kenzen/Cokenzen Ogast/Ogastoro —<—Enantone

Figura 4.4 - Comportamento da demanda das 4 princiis familias de produto

A escolha do modelo sera feita observando-se eaddr MAPE (ndo é possivel usar o
MAD pois foi aplicado um fator de conversao parasavar a fidelidade de informacdes). A
escolha sera simples, o modelo que apresenta ornraticador MAPE para média dos 15
meses para cada familia, serd o escolhido parafasidia. Tendo em vista que existe
capacidade computacional suficiente, todos os medmrao testados para todas as familias, de
forma exaustiva

O modelo deve aumentar sua acuracia com o passingm, ja que a quantidade de

dados disponiveis serd maior.
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4.6.3 Aplicacdo do modelo quantitativo

Como uma das razfes explicitadas nos pré-requigitas simplicidade e facilidade de
explicacdo, foram escolhidos os modelos de sérnwpdeal do tipo: média movel, média
ponderada, suavizacdo exponencial e suavizacamenpal com tendéncia. Adicionalmente,
quando o historico é limitado, recomenda-se o usmétodo de séries temporais.

Para constatar qual dos métodos seria 0 mais adiegicsam realizados testes de aderéncia
para as 4 gamas de produtos utilizando-se todogtslos. Os modelos foram testados para 2
horizontes de previsédo, para 0 més seguinte edpaeses. Os resultados detalhados dos testes
podem ser encontrados no anexo |.

O modelo foi escolhido com o auxilio do softwarec&x que apresenta a flexibilidade
necessaria para este tipo de aplicacdo e ao mesmqm tpossibilita facil demonstracdo e
explicacdo do célculo.

Como a quantidade de dados é€ restrita, o periodoaidizacdo foi de somente 3 meses,
menor que o recomendado por Makridakis (1983), gugere 2 ciclos completos. Os
coeficienteso e B da suavizacdo exponencial foram escolhidos basead® sugestdes da

literatura, que recomenda valores entre 0,01 e 0,3.

4.6.4 Analise dos resultados

Os resultados obtidos para os horizontes de 1 esésnse encontram nas tabelas 4.1 e 4.2

respectivamente.
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Tipo de previsbo MAPE
Actos kenzen  Enantone Ogast
Previsao da empresa 20 6% 25 8% 19,3% 35,8%
Meédia mavel (12 meses) 10,3% 18,0% 9,3% 25,6%
Média mavel (B meses) 6,1% 10,6% 8,3% 14,0%
Media mdvel (3 meses) 5.4% 8.1% 10,7% 12,6%
Media ponderada - (parametros: 10%, 30%, B0%) 5.2% 3.0% 10,8% 11,7%
Media ponderada (parametros: 5%, 15%, 80%) 5.1% 8.1% 11,1% 11,9%
Previsano por suavizagao expanencial (alfa = 0,05) 9,3% 142.9% 10,1% 22,3%
Previsano por suavizagao expanencial (alfa = 0,1) 5.2% 13.58% 9.9% 19.4%
Previsao por suavizagao expanencial (alfa = 0,3) 0. 1% 94% 10,2% 13.0%
Suavizagao exponencial com tendéncia (alfa = 0,3 e beta = 0,1) 5.7% 8.5% 12.4% 18,2%
Suavizagao exponencial com tendéncia (alfa=0,3 e bheta = 0,2) 5.89% 8.5% 12.0% 19,0%
Suavizagao exponencial com tendéncia (alfa = 0,3 e beta = 0,3) B,0% 8.6% 11,6% 21,3%

Tabela 4.1 - MAPE das previsdes para o horizonte demés

Tipa de previsao MAPE
Actos Kenzen Enantone Ogast
Previsao da empresa 22.8% 28,3% 21,2% 39,3%
Media mowvel (12 meses) 12.4% 22,7% 8,9% 32,2%
Media mavel (B meses) 8.0% 14,1% 8.5% 17,1%
Média mawvel (3 meses) B,2% 11,6% 11,8% 12,9%
Media ponderada - (parametros: 10%, 30%, B0%) G,6% 11,0% 12 6% 13.1%
Media ponderada (parametros: 5%, 15%, 80%) T.2% 10,9% 13,6% 14.5%
Previsao por suavizacao exponencial (alfa = 0,048) 5.5% 18,7% 11,0% 24 7%
Previsao por suavizagao exponencial (alfa = 0,1) 8. 7% 18,0% 11,0% 23,7%
Previsao por suavizagao exponencial (alfa = 0,3) 8,5% 15,5% 11,8% 19,2%
Suavizagao exponencial com tendéncia (alfa= 03 e heta = 0,1) 7.3% 12,7% 13,2% 18,1%
Suavizagao exponencial com tendéncia (alfa=0,3 e beta =02} 9,2% 13,1% 17,3% 21 9%
Suavizagzo exponencial com tendéncia (afa=0,3ebeta=0.3) 89.5% 12 9% 17 6% 22.1%

Tabela 4.2 - MAPE das previsdes para o horizonte demeses

Observando as tabelas 4.1 e 4.2 fica claro queaadg maioria dos modelos apresenta

melhores resultados que o da empresa, tanto phogizpnte de 1 més como para 4 meses.
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Portanto, pode-se concluir que existe um grandeng@l de melhora na formacéo da previséo

de demanda.
Tendo em vista que a previsdo mais estratégicagarapresa € a de 4 meses, a escolha do

modelo mais adequado sera feita usando a comparagée horizonte.

Os métodos escolhidos foram:

Métodos de previséo Produto
Média mével (6 meses) Enantone
Média mével (3 meses) Ogast
Média ponderada (parametros: 5%, 15%, 80%) Kenzen
Previséo por suavizagéo exponencial (alfa = 0,05) Actos

Tabela 4.3 - Métodos de previsdo escolhidos paradzafamilia de produtos

Comparando o MAPE dos métodos escolhidos com amaiesa, ficam claros os beneficios

esperados dos novos métodos de previsao:

Actos Kenzen Enantone Ogast
Previsdo da empresa 22,6% 28,3% 21,2% 39,3%
Novo portfélio de métodos 5,5% 10,9% 9,5% 12,9%

Tabela 4.4 —Comparacao entre 0 MAPE dos novos métaslcom o antigo
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Tabela 4.5 - Comparacéo entre a demanda real e osvos métodos

Observando o grafico comparativo € possivel conglugé as novas previsdes apresentam forte
aderéncia aos dados reais.

4.7 Previsdo de demanda qualitativa

Esta reunido consiste na validacdo das gesi e tomada de decisGes estratégicas
com a presenca do comité de direcdo. Os topicatueim: o desenvolvimento,
acompanhamento de indicadores de desempenho; eami@lislados reais versus previsao;

validacao do plano de curto, médio e longo prazo.

Como resultado destas discussbes e reunifes, vddogsmentos fundamentais para a
organizacao serdo criados e atualizados. Estes g#lidados pela Takeda no nivel Franca,

Europa e mundo.
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4.7.1 Reunido de consenso — S&OP meeting

A reunido comeca com a apresentacdo de evento® reagnpactos que afetam todos os

departamentos. Entdo, para cada linha de produfmdiEipantes vao abordar os seguintes
assuntos: Dados recebidos, validacéo de hipétesmssao de mercado, previsdo da demanda
de longo prazo, previsdo da demanda curto prazo

Ao fim, o grupo de trabalho juntamente com aegho ira dar seu parecer final e

consolidar as previsdes de vendas.

{ Descrigdo Lider i Duragao
Eventos de ¥ Discusséo de todos os impactos e eventos de mercado Estudos de mercado 10 min
mercado ! relevantes dos ultimos 3 meses : :

1

i »Analise de Actuals VS. Forecast e avaliagéo do Estudos de mercado 10 min
Dados ¢ desempenho da previsdo : :
recebidos : : :
validacéo de > Apresentacdo e validacéo das hipoteses de mercado Estudos de mercado 10 min
hipoteses : »Discusséo quantitativa dos eventos e baseline Supply Chain
Eraessssrnas s e e e e R frreenerenne sy
Previs&o de 3 Criacs L ox - :
T — : Criacao da previsao de mercado para os proximos 18 : Marketing © 20min
: meses :
Previs&o da ) :
demanda de ¢ JValidacdo da previs&o de longo prazo : Marketing 20 min
longo prezo :
Previséo da ;1“‘.‘1ttttnqttttnqtttttncttttnqtttttnﬁtttclccccccl11||||||||||l|||||l||||||l1||:||||||||l|||||l||||||cccccclccccccj .......................
demanda de : N o : . : .
curto prazo #Validacdo da previsdo de curto prazo Supply Chain 20 min
idaca ¥ Consenso quanto aos valores finais da previsao o foc |
Congféﬁigio da : q P Direcéo de operagdes | 30min

Figura 4.5 - Reunido de S&OP
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4.7.2 Validacao da previsao

Ao fim dessa reunido sao desenvolvidos 4 documeptascipais a partir da

consolidacdo da previsdo de demanda.

Final Forecast: E a previsdo de demanda final, sgué utilizada por praticamente todos os

departamentos operacionais.

TPEU Executive summary: O documento de acompanm@minanceiro pela Takeda

enviados todos 0s meses a sede europeia.

Import Plan: Pedido de fabricacdo de produtos parddbricas da empresa na Italia e na
Irlanda.

Reporting: Todos os relatorios que os diferentpadamentos da Takeda possam necessitar.

4.7.3 Aquisicao do sistema de previsao de demanda

Tendo em vista que o custo mais importante do for@eo software de previsdo de vendas,

para esta aquisicao foi utilizada a recomendacaouapra para projetos PMBOK.

1 - Planejamento das AquisicOes

O objetivo da ferramenta é ser um suporte a criagE@revisdo de demanda. O
objetivo é criar a baseline e a previsdo final @enf mais rapida e dinamica. Além disso, o
sistema serd importante para integrar o workflove diferentes departamentos (gestéo,
marketing, pesquisa, vendas, controle de gestdopras). Também serd uma ferramenta

facilitadora da decisdo e comunicagédo, bem comandéise de desempenho. Inicialmente, o
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objetivo da ferramenta é unificar o processo deigiie de demanda, com a coordenagédo do
responsavel pela previséo.

A compra teve como limite de tempo o prazo de 18ames um orcamento de até
500.000 euros. O lider do processo de compradeipartamento de Suppy Chain.

Atividades criticas do projeto Data limite de izatéo
Envio do RFP e exigéncias técnicas 16 abril 2009
Confirmacéo e recebimento do documento 20 /al$092

Data limite de recepcao das respostas do RFP (2/0thi
Intercambio de informagdes 05/maio/09

Reunido para pré-avaliacao 13/maio/09

Apresentacado das solucoes
Andlise das ofertas

Recepcao das respostas finais

Selecao, negociacéo e aprovacao interna

Assinatura do contrato

29/05, 03/06, 04/06
14/05/09 a 10/06/09
12/ junho/2009
De 15jarnt® 2009
Fim junho 2009

Implementacgéo 09/09 - 11/09

Figura 4.6 - Cronograma para a compra do software & previsdo de demanda

Planejamento e envio da solicitacédo

Para estruturar adequadamente o RFP (requestdposal) , o grupo de trabalho definiu as

principais necessidades funcionais minimas quétea® deveria satisfazer.

*Unidades alternativas: Os historicos e previsdgemeser expressos em diferentes unidades

(euros, caixas, comprimidos), de acordo com a satade do usuario
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*Dados histéricos de entrada: O sistema deve opditesando os dados de vendas do sistema
GERS. Esses dados seréo inseridos mensalmente

eUsuarios: A solucdo deve permitir uma gestdo colth@ da construgcdo das previsdes. O

software devera apresentar também a possibilidad®egracédo entre paises.

«Linguas: Francés e inglés. E preferivel que o sofivdisponha de outras linguas para facilitar a

implementacdo em outras filiais do grupo.

*Banco de dados : A solucdo deve possuir sua prbpsa de dados para armazenar o histérico de
vendas e dados da previsdo. A solucdo deve pemnitso e manipulacdo de diversos niveis

hierarquicos da previséo.

»Célculo de previsdes: O software devera determimacomportamento de demanda dos produtos

e deve ser capaz de fazer uma escolha inicial ddelm a ser utilizado.

*Horizonte de calculo: Este deve ser de no mininman@s

*Limpeza automéatica do histérico de previsdo de delaaA solucdo deve ser capaz de alertar o

usuario e eventualmente corrigir os valores anésnddohistérico.

*Gestdo do ciclo de vida: A solucdo devera levar mmta o comportamento dos produtos,

principalmente nas fases de lancamento e fim dedad produtos.

*Gestdo de eventos de mercado: A solucdo deve par cke computar o impacto de todos os

eventos relevantes do mercado farmacéutico.

*Emissédo de relatorios: A Takeda espera que o s&ftwaja capaz de emitir relatorios de

acompanhamento para todos os niveis hierarquicosmbinacdes de produtos.
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*KPI (Key Performance Indicators): A solucdo tambiénajudar a acompanhar de forma

dindmica o desempenho dos KPIs.

*Dados de entrada: A integragao inicial dos dadee der automatizada (itens, hierarquias,
unidades alternativas, precos, etc...). Também dewgossivel importar hierarquias do
SAP

*Dados de saida: A solucédo deve ser capaz de aiimensistema SAP da empresa com
previsdes mensais por produto, a partir de um botézde 72 meses, de acordo com a

hierarquia definida do sistema.

2 - Solicitacao

Para efetuar a solicitacdo, foi elaborado um RBBmindo todas os pré-requisitos esperados
do software, os dados para elaboracédo do pilotproiduto (parte da avaliacédo), as datas de
entrega esperadas e os critérios de avaliacéo.

As especificacbes dos documentos contém todasliagag@es do Comité Executivo e dos
departamentos envolvidos. Os pedidos de respostaast considerados quando recebidos no

prazo e atendendo todos os itens da demanda.

3 - Selecéo das fontes

Uma pesquisa por fornecedores capacitados em @oesls demanda foi conduzida durante 4

semanas. A priori, 5 empresas foram selecionadasppaticipar do processo.
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Figura 4.7 - Fornecedores de softwares de previsde demanda pré-selecionados

Selecéao

O processo de selecdo das fontes foi dividido eas dwandes etapas: a pré-avaliacdo e a
analise detalhada das propostas.

Durante a pre-avaliacdo, os editores apresentasapomtos fortes de seus produtos e foram
submetidos a perguntas de uma banca examinaddoan€xedor Aperia foi eliminado devido
as fortes limitacdes técnicas de seu produto.

A segunda etapa, uma andlise detalhada das prepostau que cada fornecedor criasse um
software piloto com dados fornecidos pela Takedabf@tivo dessa etapa foi averiguar em
detalhe as reais limitagcbes e capacidades de cadatp. Cada fornecedor teve 1 hora para
apresentar seus resultados. Cada uma dessas faci#s com foco na funcionalidade do
software.

Inicialmente, foram encontradas dificuldades dwaat selecdo devido a opinides muito
divergentes da banca examinadora, para resolvempesblema e fazer uma selecéo justa, foi
desenvolvida uma matriz de decisdo. Essa matrlizania 5 critérios gerais de analise:
gualidade do piloto criada, qualidades da emprasstps associados, capacidades técnicas e
funcionalidades.

Utilizando essa ferramenta, foi criado um grafieoavaliacdo e os fornecedores Dynasys e

Futurmaster foram selecionados para negociacgao.
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Notas atribuidas aos fornecedores
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Figura 4.8 - Matriz de selecao dos fornecedores

Apbs a negociacao , o fornecedor escolhido foi Bysaevido a 4 critérios chave:

1. A qualidade e o rigor na apresentacdo do modelo
2. A compreenséao das necessidades da Takeda ebtengerde negocios
3. A adequacéao das funcionalidades do software¢gfi@nnecessidades da empresa.

4. Benchmark favoravel de outros laboratérios

Administracao do contrato

O foco da fase de administragdo do contrato faietarminacdo do escopo de abrangéncia

do projeto, das condi¢bes de pagamento, das dmewde trabalho, das garantias, dias de

trabalho, contratos e treinamento do usuario.
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O Departamento de Supply Chain como responsavel pajeto, foi o negociador-chefe.
O resultado final foi um contrato de acordo conmesessidades da empresa e uma reducao de

30% do preco inicial.

Custo Preco base (€ Preco final (€)
Licencas 89520 63000

Projeto 89600 59400
Manutencdo 42969 32400

Total 222089 154800

Tabela 4.6 - Pregco comparativo Dynasys — Preco Iét vs Preco Final

Encerramento do contrato e implementacao

Uma vez que os valores foram obtidos, o contratadsinado e a fase de implementacao foi

iniciada, feita em 4 etapas:

Iniciacdo: E a primeira fase do projeto e o primaiontato entre a equipe de projeto do

fornecedor e a equipe da Takeda. O principal goodessa fase é a andlise organizacional.

Design: Esta € uma etapa voltada para o estudaohalcdo software, o estudo de sua
arquitetura e sistema de modelagem. Com base resdiégses, 0 nucleo do sistema é criado e

as configuracdes realizadas.

Instalacdo e testes: Este estagio correspondetaaig®o das interfaces, testes funcionais,
finalizacdo do projeto de integracdo e testesa E&tpa € a Ultima etapa de analise ténica do

projeto.



100

Inicio do projeto: Para auxiliar o inicio do pra@etima equipe do fornecedor acompanhou a
primeira reunido de previsdo de demanda e os pomeélculos. A implantacdo durou cerca
de 1 més, até a finalizacdo do orcamento de 2009.

Figura 4.9 - Tela principal do software Dynasys
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5 Conclusao

O capitulo de concluséo sintetiza o resultado dbatho. Inicialmente, sdo abordados os
principais temas de maneira estruturada: problemntéal, solucdo proposta e os resultados
obtidos. Em seguida faz-se uma andlise critica @ mprocesso sugerido e finalmente sao

feitas sugestdes para desenvolvimentos postedorgsbalho.

5.1 Sintese

O principal problema identificado foi a desorgagé&a do processo de planejamento de
demanda da empresa. Nao havia visibilidade do gsoceomo um todo, cada departamento
fazia seu proprio tipo de previsdo sem consultatersais e 0s responsaveis de cada etapa do
processo nao eram claramente definidos. Essa &ttugerava muito retrabalho, problemas de
estoque, rupturas eventuais e acompanhamento idadodes inconsistentes.

A solucdo desenvolvida para resolver o problemaafoieestruturacdo do plano estratégico,
organizando os fluxos de informacéo e criando umegsso formal e adequado de previsao de
demanda. Trata-se de uma solucéo criada para besitratégico e tatico da empresa. Para
isso, foram criados diagramas de processo simgulifis do plano estratégico, desenvolvidos
métodos de previsdo de demanda adequados ao mefocaddado um processo misto de
previsdo de demanda e feito o processo de compuandsoftware de previsdo de demanda.
Esse novo processo busca utilizar métodos quavdisae qualitativos para criar as previsdes
de vendas e estimular o relacionamento interdeparitos, aproveitando as informacoes
disponiveis na empresa que antes ndo eram utiz&dautonomia delegada ao projeto pela
direcéo prevé uma aplicacdo completa dos nOvo£§s06 propostos.

Por questdes politicas, o projeto se restringiuaddga e ndo foram propostas mudancas para
outros paises ou para os fluxos de mercadorias paises. Para obter um melhor desempenho
de previsao, optou-se por trabalhar com um nivedgeglo de previsdo e restringir o trabalho
aos produtos mais relevantes em termos de fatutam@ngamas de medicamentos que

representam cerca de 82% do faturamento).
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O processo criado contemplou as particularidadesntlaresa, como: a necessidade de dois
horizontes basicos de previsbes (1 e 4 meses);road® estavel fortemente regulado pelo
governo; a auséncia de sazonalidade.

Os resultados do projeto séo claros e observanediversos aspectos da empresa:

*O novo processo define claramente os papéis e meapitidades associadas a cada
departamento, eliminando retrabalhos e perdasfoeriacao.

*Facilita o0 acompanhamento do desempenho geralgémiaacéo, ja que 0 NOVO pProcesso
centraliza as informacgdes de previsao e demandlanacbase de dados do software de
previsdo de demanda.

*A previsdo adquire maior confiabilidade, j& quenécé e passa a ser resultado de uma
reflexéo coletiva.

*De acordo com um estudo preliminar da direcdo Giema, 0 processo de construcado dos
relatérios gerenciais foi reduzido em 35 %, libel@atempo para atividades que agregam
valor real a empresa.

«Com amplo compartilhamento das informacdes, acohgmaanto mensal e facillidade de
criacdo das previsdes, a empresa teve significativoento de seu tempo de reacdo. As
mudancas serdo percebidas rapidamente e a deais@onmais dinamica.

«Com previsdes mais confiaveis, os fabricantes ede ®uropeia da empresa tem maior
visibilidade das necessidades e perspectivas deesenp

*Reducdo do risco de perdas e obsolescéncia, cexc®0d00 euros poderiam ser

economizados por ano com a reducao do estoqudrarea@ alguns produtos.

Reducao dos estoques

Dentre os beneficios esperados, a resolucdo ddeprabde estoques gerard os resultados
monetarios mais significativos. A solucdo propobtssca reduzir esses problemas e os
estoques de seguranca. Dessa forma, as acOesvesrstrao muito menos frequentes e os
riscos de ruptura bem menores.

O valor do estoque de produtos na Takeda € de iapadamente € 30 milhdes. Como

explicado anteriormente, esta quantidade equivdedias de fornecimento.
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O primeiro més de testes na Takeda mostrou queshauavaumento de precisdo significativo e
o Departamento juridico estimou que com 0 novo sse, seria autorizada uma reducédo de
aproximadamente 10 dias de estoque. Na verdadegvisdo confidvel pode reduzir ainda
mais as margens de estoque de seguranca, senasuptur

Baseado em uma ponderacéo de valor para cada gapradlto, o departamento financeiro
da empresa estimou que a diminuicao de 10 diastdgue seria equivalente a uma economia
de € 6 milhdes em valor e, portanto, 350.000 € rddytos financeiros por ano aplicando a
taxa de rendimento padrao da empresa.

O novo processo de planejamento estratégico seouasierente as necessidades da empresa ,
0S novos metodos se mostraram muito mais aderguéea previsdo anterior (MAPE atual da
empresa: 27,3 % , MAPE portfélio de métodos: 9,78dgm disso, o novo software de
Forecast ja mostra potenciais ganhos de rapidefabaracéo das previsoes.

Enfim, esse projeto permitirh & Takeda alocar smsinas atividades que geram real valor,
permitir & direcdo definir objetivos mais ambiciesce realizaveis, melhorar o
acompanhamento de desempenho e aumentar o manke¢ sla empresa e sua

competitividade.

5.2 Analise Critica

O principal risco associado ao projeto é a adal&onNovos processos, ja que os beneficios
finais do projeto somente serdo obtidos se as Kiggpslesse estudo forem efetivamente
colocadas em pratica. O novo processo somente dec@sso se 0s funcionarios se
comprometerem com o projeto, se apropriando do®sovétodos de previsdo. Pensando
nisso, procurou-se sempre manter o projeto alinla@danteresses do Comite de direcdo, que
se tornou o responsavel por assegurar que 0s de@atos mantivessem o comprometimento
com o projeto.

Outro risco potencial é o conflito de interessestidedo projeto e a dificuldade para se
chegar em um consenso. Como o projeto englobaedifes areas que tem objetivos por vezes
divergentes, chegar a um consenso sobre as previsomo por exemplo a relacdo entre

Marketing e vendas) ou aceitar mudancas no procgssdecisdo pode ser eventualmente
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dificil. Este risco foi minimizado ao atribuir orga de responsavel pela previsdo de demanda
a um dos gerentes de logistica, area central ocepso e menos afetada pelos conflitos de
interesse.

Um dos pontos fortes do projeto é a forte relag@oid-pratica, conjugando um solido
embasamento tedrico do projeto (para a criacdardedos e modelos tedricos de previsao)
com a extensa e produtiva discussao organizaciomaduzida de Abril a Agosto. O uso
conjunto de métodos quantitativos e qualitativaseazira a resultados mais significativos.

Além disso, a aprovacao da diretoria somada aveasalidade do projeto gerara uma
previsdo mais confidvel e abrangente, aproveitatatas as informacdes relevantes
disponiveis. Seguindo por essa direcéo, a prewsébfeita em funcdo do beneficio coletivo,

excluindo interesses individuais.

5.3 Desdobramentos

Este projeto foi um dos maiores da Takeda nos adith anos e também o mais
transversal. Ao fim da etapa conceitual do profetam listados os principais desdobramentos
desejados pelos departamentos, pela direcdo daesmerpela sede européia da empresa. Ao
fim dessa discusséo foram sugeridos 3 desdobramento

Internacionalizacdo do projeto: Devido ao grandpaato organizacional do projeto,
este teve repercussao em outras filiais, foi olaskngue o problema que ocorria com a filial
francesa se repetia em outros paises. A sede @urdpeempresa propds uma revisdo dos
processos de previsdo de demanda em todos os gai§gsopa , que comecaria em 2010 e
adotaria a Franga como referéncia (Benchmark).

Criacdo de uma comissédo interdepartamental: Essgt@raumentou de maneira
expressiva a comunicagao entre os departamenssetbu diversos problemas transversais,
gue nunca antes tinham sido levantados. O objegsa comissao seria alinhar os interesses
de todos os departamentos, para que todos pudésd®Einar de forma conjunta para resolver
estes problemas.

Acompanhamento de desempenho para previsdo de dentas proposto um sistema
de bbnus onde cada funcionario de previsdo de dianteria uma remuneracao variavel

dependente do nivel de seu desempenho individd@lgeupo. Assim, sera possivel aumentar
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0 comprometimento dos responsaveis pela previsaten®mnda e a qualidade das previsdes.
Escolhendo as metas certas, sera possivel fotalemenprometimento coletivo e garantir que

todos trabalhem de maneira sistémica frente aofades da empresa.
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MAPE Média mével (12 meses) Média mével (6 meses)
ACTOS 15mg x 28 cp PU 28% Actos 28% Actos
ACTOS 30 mg x 28 cp PU 52% 52%

15,20% 8,00%
COMPETACT 850 mg x 60cp PU 20% 20%
COKENZEN 8 mg x 30 cp PU 10% Kenzen 10% Kenzen
COKENZEN 8 mg x 90 cp PU 1% 1%
COKENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 4 mg x 30 cp PU 16% 16%
KENZEN 8 mg x 30 cp PU 37% 37%

14,60% 14,10%
KENZEN 16 mg x 30 cp PU 25% 25%
KENZEN 32 mg x 30 cp PU 2% 2%
KENZEN 8 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
ENANTONE LP 11,25 mg x 1 flc 72% Enantone 72% Enantone
ENANTONE LP 3,75 mg x 1 flc 23% 23%

16,40% 9,50%
ENANTONE DPS 30 mg 5% 5%
OGASTORO 15 mg x 14 gel PU 7% Ogast 7% Ogast
OGASTORO 15 mg x 28 gel PU 9% 9%
OGASTORO 30 mg x 14 gel PU 4% 4%
OGASTORO 30 mg x 28 gel PU 7% 7%
OGAST 15 mg x 15 gel PU 10% 10%

25,00% 17,10%
OGAST 15 mg x 30 gel PU 32% 32%
OGAST 30 mgx 7 gel PU 1% 1%
OGAST 30 mg x 14 gel PU 5% 5%
OGAST 30 mg x 28 gel PU 26% 26%

MAPE

Média mével (3 meses)

Média ponderada -
(paréametros: 10%, 30%,
60%)
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ACTOS 15mg x 28 cp PU 28% Actos 28% Actos
ACTOS 30 mg x 28 cp PU 52% 52%

6,20% 6,60%
COMPETACT 850 mg x 60cp PU 20% 20%
COKENZEN 8 mg x 30 cp PU 10% Kenzen 10% Kenzen
COKENZEN 8 mg x 90 cp PU 1% 1%
COKENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 4 mg x 30 cp PU 16% 16%
KENZEN 8 mg x 30 cp PU 37% 37%

11,60% 11,00%
KENZEN 16 mg x 30 cp PU 25% 25%
KENZEN 32 mg x 30 cp PU 2% 2%
KENZEN 8 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
ENANTONE LP 11,25 mg x 1 flc 72% Enantone 72% Enantone
ENANTONE LP 3,75 mg x 1 flc 23% 23%

11,80% 12,60%
ENANTONE DPS 30 mg 5% 5%
OGASTORO 15 mg x 14 gel PU 7% Ogast 7% Ogast
OGASTORO 15 mg x 28 gel PU 9% 9%
OGASTORO 30 mg x 14 gel PU 4% 4%
OGASTORO 30 mg x 28 gel PU 7% 7%
OGAST 15 mg x 15 gel PU 10% 10%

12,90% 13,10%
OGAST 15 mg x 30 gel PU 32% 32%
OGAST 30 mg x 7 gel PU 1% 1%
OGAST 30 mg x 14 gel PU 5% 5%
OGAST 30 mg x 28 gel PU 26% 26%

Média ponderada

Suavizagéo exponencial

D

MAPE (parametros: 5%, 15%, com tendéncia (alfa=0,3
80%) beta = 0,1)
ACTOS 15mgx28cp PU 28% Actos 28% Actos
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ACTOS 30 mg x 28 cp PU 52% 52%

7,20% 7,30%
COMPETACT 850 mg x 60cp PU 20% 20%
COKENZEN 8 mg x 30 cp PU 10% Kenzen 10% Kenzen
COKENZEN 8 mg x 90 cp PU 1% 1%
COKENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 4 mg x 30 cp PU 16% 16%
KENZEN 8 mg x 30 cp PU 37% 37%

10,90% 12,70%
KENZEN 16 mg x 30 cp PU 25% 25%
KENZEN 32 mg x 30 cp PU 2% 2%
KENZEN 8 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
ENANTONE LP 11,25 mg x 1 flc 72% Enantone 72% Enantone
ENANTONE LP 3,75 mg x 1 flc 23% 23%

13,60% 13,20%
ENANTONE DPS 30 mg 5% 5%
OGASTORO 15 mg x 14 gel PU 7% Ogast 7% Ogast
OGASTORO 15 mg x 28 gel PU 9% 9%
OGASTORO 30 mg x 14 gel PU 1% 1%
OGASTORO 30 mg x 28 gel PU 7% 7%
OGAST 15 mg x 15 gel PU 10% 10%

14,50% 16,10%
OGAST 15 mg x 30 gel PU 32% 32%
OGAST 30 mg x 7 gel PU 1% 1%
OGAST 30 mg x 14 gel PU 5% 5%
OGAST 30 mg x 28 gel PU 26% 26%

Suavizagao exponencial

Suavizagao exponencial

D

MAPE com tendéncia (alfa = 0,3 com tendéncia (alfa=0,3
beta = 0,2) beta = 0,3)
ACTOS 15mg x 28 cp PU 28% Actos 28% Actos
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ACTOS 30 mg x 28 cp PU 52% 52%

9,20% 9,50%
COMPETACT 850 mg x 60cp PU 20% 20%
COKENZEN 8 mg x 30 cp PU 10% Kenzen 10% Kenzen
COKENZEN 8 mg x 90 cp PU 1% 1%
COKENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 4 mg x 30 cp PU 16% 16%
KENZEN 8 mg x 30 cp PU 37% 37%

13,10% 12,90%
KENZEN 16 mg x 30 cp PU 25% 25%
KENZEN 32 mg x 30 cp PU 2% 2%
KENZEN 8 mg x 90 cp PU 3% 3%
KENZEN 16 mg x 90 cp PU 3% 3%
ENANTONE LP 11,25 mg x 1 flc 72% Enantone 72% Enantone
ENANTONE LP 3,75 mg x 1 flc 23% 23%

17,30% 17,60%
ENANTONE DPS 30 mg 5% 5%
OGASTORO 15 mg x 14 gel PU 7% Ogast 7% Ogast
OGASTORO 15 mg x 28 gel PU 9% 9%
OGASTORO 30 mg x 14 gel PU 1% 1%
OGASTORO 30 mg x 28 gel PU 7% 7%
OGAST 15 mg x 15 gel PU 10% 10%

21,90% 22,10%
OGAST 15 mg x 30 gel PU 32% 32%
OGAST 30 mg x 7 gel PU 1% 1%
OGAST 30 mg x 14 gel PU 5% 5%
OGAST 30 mg x 28 gel PU 26% 26%

MAPE

Previsdo por suavizagao
exponencial (alfa = 0,05)

Previsao por suavizacao
exponencial (alfa = 0,1)

ACTOS 15mg x 28 cp PU
ACTOS 30 mg x 28 cp PU

Actos

5,50%

28%
52%

28% Actos
52% 5,70%
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COMPETACT 850 mg x 60cp PU

20%

20%

COKENZEN 8 mg x 30 cp PU
COKENZEN 8 mg x 90 cp PU
COKENZEN 16 mg x 90 cp PU
KENZEN 4 mg x 30 cp PU
KENZEN 8 mg x 30 cp PU
KENZEN 16 mg x 30 cp PU
KENZEN 32 mg x 30 cp PU
KENZEN 8 mg x 90 cp PU
KENZEN 16 mg x 90 cp PU

10%
1%
3%

16%

37%

25%
2%
3%
3%

Kenzen

18,70%

10%
1%
3%

16%

37%

25%
2%
3%
3%

Kenzen

18,00%

ENANTONE LP 11,25 mg x 1 flc
ENANTONE LP 3,75 mg x 1 flc
ENANTONE DPS 30 mg

72%
23%
5%

Enantone

11,00%

72%
23%
5%

Enantone

11,00%

OGASTORO 15 mg x 14 gel PU
OGASTORO 15 mg x 28 gel PU
OGASTORO 30 mg x 14 gel PU
OGASTORO 30 mg x 28 gel PU
OGAST 15 mg x 15 gel PU
OGAST 15 mg x 30 gel PU
OGAST 30 mg x 7 gel PU

OGAST 30 mg x 14 gel PU

OGAST 30 mg x 28 gel PU

7%
9%
4%
7%
10%
32%
1%
5%

26%

Ogast

24,70%

7%
9%
4%
7%
10%
32%
1%
5%

26%

Ogast

23,70%
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MAPE

Previsdo por suavizagdo
exponencial (alfa = 0,3)

ACTOS 15mg x 28 cp PU
ACTOS 30 mg x 28 cp PU

COMPETACT 850 mg x 60cp PU

28%
52%
20%

Actos

6,50%

COKENZEN 8 mg x 30 cp PU
COKENZEN 8 mg x 90 cp PU
COKENZEN 16 mg x 90 cp PU
KENZEN 4 mg x 30 cp PU
KENZEN 8 mg x 30 cp PU
KENZEN 16 mg x 30 cp PU
KENZEN 32 mg x 30 cp PU
KENZEN 8 mg x 90 cp PU
KENZEN 16 mg x 90 cp PU

10%
1%
3%

16%

37%

25%
2%
3%
3%

Kenzen

15,50%

ENANTONE LP 11,25 mg x 1 flc PU

ENANTONE LP 3,75 mg x 1 flc PU
ENANTONE DPS 30 mg PU

72%
23%
5%

Enantone

11,80%

OGASTORO 15 mg x 14 gel PU
OGASTORO 15 mg x 28 gel PU
OGASTORO 30 mg x 14 gel PU
OGASTORO 30 mg x 28 gel PU
OGAST 15 mg x 15 gel PU
OGAST 15 mg x 30 gel PU
OGAST 30 mg x 7 gel PU
OGAST 30 mg x 14 gel PU
OGAST 30 mg x 28 gel PU

7%
9%
4%
7%
10%
32%
1%
5%
26%

Ogast

19,20%




